B2

\ \ LR LA L L LA AL AR
.............
\ \ \ \ \ \ i . . 4

PLE

E
UERR
AM

|

......
\ \ . \
\ \ \
.........
........

OLS <
UUUU
O e L O

— | BRIGA DE
= | CACHORRO

—__ | GRANIE

\ \ \ RTRAAR L WAL
\ \ \ \ \ \



DADOS DE COPYRIGHT

Sobre a obra:

Apresente obra ¢ disponibilizada pela equipe Le Livros e seus diversos parceiros,
com o objetivo de oferecer contetdo para uso parcial em pesquisas ¢ estudos
académicos, bem como o simples teste da qualidade da obra, com o fim
exclusivo de compra futura.

E expressamente proibida e totalmente repudiavel a venda, aluguel, ou quaisquer
uso comercial do presente contetido

Sobre nés:

O Le Livros e seus parceiros disponibilizam contetudo de dominio publico e
propriedade intelectual de forma totalmente gratuita, por acreditar que o
conhecimento ¢ a educagdo devem ser acessiveis e livres a toda e qualquer
pessoa. Vocé pode encontrar mais obras em nosso site: LeLivros.site ou em
qualquer um dos sites parceiros apresentados neste link.

"Quando o mundo estiver unido na busca do conhecimento, e ndo mais lutando
por dinheiro e poder, entiio nossa sociedade poderd enfim evoluir a um novo
nivel.”

Livros


http://lelivros.org/?utm_source=Copyright&utm_medium=cover&utm_campaign=link
http://lelivros.site/?utm_source=Copyright&utm_medium=cover&utm_campaign=link
http://lelivros.site
http://lelivros.org/parceiros/?utm_source=Copyright&utm_medium=cover&utm_campaign=link

BRIGA DE
GAGHORRO
GRANDE

COMO A APPLE
F 0 GOOGLE
FORAM A GUERRA
F COMEGARAM,
UMA REVOLUGAD

Fred Vogelstein



Tradugdo de
Ana Beatriz Rodrigues




Copyright © 2013 by Fred Vogelstein

Publicado mediante acordo com Sarah Crichton Books, um selo de Farrar, Straus
and Giroux, LLC, Nova York

TITULO ORIGINAL
Dogfight: How Apple and Google Went to War and Started a Revolution

CAPA
Kiko Farkas e Mateus Valadares/Maquina Estudio

PREPARACAO
Tamara Sender

REVISAO
Carolina Rodrigues
Danielle Freddo

REVISAO DE EPUB
Rodrigo Rosa

GERACAO DE EPUB
Intrinseca

E-ISBN
978-85-8057-521-7

Edicao digital: 2014

Todos os direitos desta edi¢ao reservados a
Editora Intrinseca Ltda.

Rua Marqués de Sao Vicente, 99, 39 andar
22451-041 — Gavea

Rio de Janeiro —RJ

Tel./Fax: (21) 3206-7400
www.intrinseca.com.br


http://www.intrinseca.com.br/site



http://www.facebook.com/EditoraIntrinseca
http://twitter.com/intrinseca
http://www.youtube.com/user/intrinsecaeditora
http://www.intrinseca.com.br/site

Para Evelyn, Sam e Beatrice



Sumario

Capa

Folha de rosto
Créditos
Midias sociais
Dedicatoria

Introdugdo

CAPITULO 1. Missio & Lua

CAPITULO 2. O iPhone ¢ bom. O Android sera melhor

CAPITULO 3. Vinte e quatro semanas, trés dias e trés horas para
o langamento

CAPITULO 4. Achei que fossemos amigos

CAPITULO 5. As consequéncias da traigio

CAPITULO 6. O Android em toda parte

CAPITULO 7. O iPad muda tudo... de novo

CAPITULO 8. “Sr. Quinn, por favor, nio me obrigue a puni-lo”

CAPITULO 9. Lembra-se da convergéncia? Esta acontecendo

CAPITULO 10. Mudando o mundo uma tela de cada vez

Uma observagado sobre meu relato
Notas
Agradecimentos

Sobre o autor
Titulos relacionados


kindle:embed:0007?mime=image/jpg

Introdugdo

Quando, no inicio de 2007, Steve Jobs anunciou ao mundo que reinventaria o
celular, as expectativas eram modestas — na melhor das hipoteses. Jobs havia
transformado por completo a industria da musica com o iPod e o iTunes. Mas
desafiar a industria de telefonia celular? Isso ndo parecia provavel. Por anos, as
operadoras de telefonia movel, que controlavam o mercado, vinham frustrando
os inovadores do campo. E o iPhone, apesar de seu design descolado, ndo parecia
ser pareo para o controle implacavel dessas operadoras sobre o setor. Ele era
mais caro do que a maioria dos modelos disponiveis no mercado. E, sem sombra
de duvida, menos eficiente. Rodava em uma rede de dados mais lenta. Além
disso, os usuarios precisavam digitar em um teclado virtual, ndo em um fisico.
Para alguns criticos, isso significava que o iPhone estava condenado ao fracasso
antes mesmo de ser langado.

Na verdade, naquele dia Jobs nao apresentou o iPhone com todo o entusiasmo
que este merecia. O produto era de fato revolucionario. Ndo era bem um
telefone, mas sim o primeiro computador de bolso comercial a fazer ligagdes.
Com sua tela touchscreen, ele fazia tantas coisas impossiveis para os outros
telefones que os consumidores ndo deram muita bola para suas limitagdes. Eles
se acostumaram com o teclado virtual, ¢ a Apple continuou aperfei¢oando o
aparelho cada vez mais. Reduziu o pre¢o ao mesmo patamar dos outros
telefones. Apressou-se a melhorar os sinais de dados para celular, antes mais
lentos, para tornar sua tecnologia competitiva. Desenvolveu telas com resolugdes
nunca vistas antes. Adquiriu um fabricante de chips para garantir que o iPhone
fosse sempre o dispositivo mais rapido do mercado. Passou a langar uma versio
totalmente nova do software do iPhone a cada ano. E elaborou anuncios
televisivos emblematicos — como havia feito para o iPod — que faziam os
consumidores do iPhone se sentirem especiais por té-lo.

O frenesi subsequente de demanda deu a Apple e a Jobs o poder necessario
para virar o jogo com as operadoras de telefonia movel, passando a lhes dizer o
que fazer. Mais importante, ele iniciou uma revolugdo tecnologica que hoje
permeia praticamente todos os cantos da civilizagdo. O iPhone tornou-se um dos
celulares mais populares de todos os tempos, vendendo mais de 135 milhdes de
unidades apenas em 2012.! Transformou-se na plataforma de uma indistria de
software nova e altamente lucrativa — os aplicativos para telefones — que gerou
mais de 10 bilhdes de dolares em receitas desde seus primordios, entre 2008 e
2013. E o iPhone deu origem a uma forma completamente nova de pensar a
interagdo entre homem e maquina — com os dedos, ndo com botdes ou com o
mouse. O iPhone e seus descendentes — o iPod Touch ¢ o iPad — ndo s6



mudaram nossa maneira de ver os telefones como também mudaram nosso
modo de ver os computadores pela primeira vez em uma geragdo,
provavelmente desde o advento do Macintosh em 1984.

A partir de 2010, quando Jobs langou o iPad na esteira do iPhone, os
questionamentos tornaram-se ainda mais intensos. Quem disse que o computador
tinha que ser usado na mesa ou no colo? Ndo poderia ser simplesmente uma tela
que coubesse no bolso ou na bolsa, ou um objeto que pudéssemos deixar por
perto, em qualquer lugar da casa? De fato, se compararmos as vendas do iPad
com as de desktops e laptops, vemos que a Apple atualmente ¢ a maior
fabricante de PCs do mundo.2 Hoje, vende mais iPads por trimestre do que a
Dell ou a HP vendem laptops e desktops. As vendas totais de iPhones, iPads e
iPod Touches hoje ultrapassam duzentos milhdes de unidades por ano. E quase o
mesmo nimero de televisores vendidos anualmente por todos os fabricantes do
setor, ¢ cerca de quatro vezes o nimero de automoveis vendidos no mundo
inteiro. Tudo isso tornou a Apple, a corporagdo, um colosso ainda maior do que
as enormes ambigdes de Jobs. Se em 1997 a empresa estava a beira da faléncia,
hoje a Apple ¢ uma das companhias mais valiosas e lucrativas do mundo.

No entanto, a Apple comporta-se como uma empresa sitiada — pois, apesar
de todo esse sucesso, ela realmente é. Desde 0 momento em que, no final de
2007, o Google anunciou o Android — e seu plano para dominar o mundo dos
celulares e outros dispositivos moveis —, 0 Google ndo s6 tentou concorrer com o
iPhone, como de fato conseguiu. O Android deslanchou em 2010 e, de 14 para ca,
explodiu em popularidade. Para surpresa da Apple, existem hoje mais
smartphones ¢ tablets rodando com o Android do que iPhones, iPads e iPod
Touches rodando o software da Apple, conhecido como i08.3 Em 2012, chegou-
se a discutir se o iPhone ainda era o smartphone mais popular. No terceiro
trimestre de 2012, segundo algumas pesquisas, a Samsung vendeu mais Galaxy's,
que rodam o Android, do que a Apple vendeu iPhones.

A Apple colocou um ponto final na discussdo “quem tem o smartphone mais
popular” no final de 2012, quando langou o iPhone 5. Mas um nimero cada vez
maior de pessoas se pergunta se isso ainda ¢ relevante. As diferengas entre as
duas plataformas diminuem a cada dia. Sim, elas sdo estruturalmente distintas. A
Apple fabrica, ela propria, cada centimetro do iPhone — tanto o hardware
quanto o software (embora os aparelhos sejam montados na China). O Google
apenas desenvolve o software para os telefones com o sistema Android,
permitindo que fabricantes de telefones, como a Samsung, fabriquem o
hardware. Mas ambas as plataformas tém hoje um nimero equivalente de pros e
contras: a da Apple ¢ um pouco mais facil de usar, mas so oferece trés produtos
— o iPhone, o iPad e o iPod Touch. A do Google oferece uma quantidade muito
maior de opgdes de telefones e, muitas vezes, adquire os recursos mais recentes



bem antes da Apple, embora ndo tenha o refinamento de sua interface. Além
disso, as duas plataformas hoje estdo igualmente disponiveis entre as grandes
operadoras de telefonia celular pelo mundo e, com excegdo das lojas da Apple,
podem ser compradas nos mesmos lugares.

Ver o dominio de mercado da Apple ser desafiado com tanta rapidez e
amplitude foi particularmente doloroso para Jobs, e continua sendo para os outros
executivos da empresa. Jobs acreditava — como ainda o fazem os executivos da
Apple — que o Google e a comunidade Android foram desonestos ao construir
seu sucesso. Eles acreditam que os executivos do Google roubaram o software da
Apple para desenvolver o Android, e que o maior fabricante de telefones com o
sistema Android, a Samsung, copiou o design da Apple para desenvolver os
telefones Galaxy, altamente bem-sucedidos. Sentiram-se traidos. A Apple ¢ o
Google ndo eram apenas parceiros de negocios quando o iPhone foi langado, no
inicio de 2007. Eram aliados espirituais — o yin ¢ o yang da revolugdo
tecnologica. A alianga entre as duas empresas era uma das mais solidas do
mundo corporativo americano. A Apple desenvolvia aparelhos maravilhosos. O
Google criava softwares fantasticos. Os fundadores do Google consideravam
Jobs seu mentor. Eric Schmidt, na época CEO do Google, fazia parte do conselho
de administragdo da Apple. E as empresas tinham um inimigo em comum: a
Microsoft. Juntas, as duas planejaram um casamento longo e prospero.

Foi entdo que, como pode acontecer nos casamentos, a relagdo se desgastou.
Segredos foram guardados. Promessas foram quebradas. E as duas companhias
entraram em guerra. Quando Jobs morreu, em outubro de 2011, houve a
esperanga de que essa briga de cachorro grande perdesse a aura de traicdo
pessoal e se acalmasse — que Tim Cook, 0 novo CEO da Apple, tirasse o aspecto
emocional da batalha e encontrasse um meio de chegar a um acordo. No
entanto, aconteceu justamente o contrario: desde entio, a Apple adotou uma
atitude ainda mais agressiva e rancorosa com o Google. Ela ainda tem dezenas de
processos judiciais contra a comunidade Android que envolvem patentes
aguardando solu¢do em pelo menos sete paises — basicamente contra a
Samsung e a Motorola (que pertence ao Google). Em meados de 2012, em uma
atitude inesperada, a Apple levou aos tribunais de San Jose sua briga com a
Samsung, a maior distribuidora de telefones com o sistema Android, do Google.
Saiu vitoriosa em um julgamento de 1 bilhdo de ddlares, embora a Samsung
tenha recorrido da sentenga. Em setembro de 2012, a Apple parou de vender o
iPhone com o Google Maps. Substituiu o aplicativo por um desenvolvido por ela
propria, apesar das inimeras queixas por parte dos consumidores de que este era
inferior. Acredita-se que a Apple esteja trabalhando em um servigo de video
para concorrer com o YouTube, de propriedade do Google.

A Apple até comegou a substituir a ferramenta de busca Google no iPhone

pelo buscador de uma antiga inimiga, a Microsoft.> Hoje, quando vocé usa a Siri,



o recurso de reconhecimento de voz do iPhone, o mais recente software da
Apple ndo utiliza mais as buscas do Google. Em vez disso, usa o Bing, ferramenta
de busca da Microsoft, que hda uma década vem disputando participagdo de
mercado com o Google. Para que a Siri use as buscas do Google, ¢ preciso pedir
especificamente para ela “procurar no Google” antes de cada solicitagdo — o
Google continua sendo o buscador default dentro do navegador do iPhone. Mas,
para aqueles com boa memoria, a ideia de que a Apple deixaria de lado qualquer
tecnologia Google em favor da Microsoft — considerando-se que a Microsoft foi,
durante tanto tempo, grande inimiga das duas empresas — ¢ um passo e tanto.

A postura piblica do Google no conflito com a Apple tem sido consistente:
“Quem, nés? Somos apenas um bando de geeks tentando mudar o mundo.” Mas,
com esse jeito quieto e nerd de agir, o Google vem revidando ferozmente.
Desafiou as exigéncias da Apple de eliminar o software dos telefones com
sistema Android sob o risco de enfrentar processos judiciais sobre patentes.
Elaborou estratégias para fazer com que Jobs parecesse um tirano
desequilibrado. E, em 2012, comprou a fabricante de celulares Motorola por 12,5
bilhdes de délar a0 até entdo. O Google declarou que o tinico
objetivo da aquisi¢do era ter as patentes da Motorola, que seria mais facil lutar
contra um adversario litigioso como a Apple se fosse proprietario da empresa
que inventou o celular moderno e todas as patentes associadas. Isso ¢ verdade,
mas a alegacdo oculta outra motivagdo igualmente poderosa: a aquisi¢do
significa que o Google sempre podera fabricar telefones para concorrer com a
Apple, por mais bem-sucedida que esta seja em seus processos contra outros
fabricantes de telefones e tablets. Além disso, a aquisigdo também da ao Google
vantagem caso surjam novos desafiantes.

Por fim, hoje o Google estd fazendo algo que muitos acreditavam que ele
jamais faria: estd desenvolvendo do zero seus proprios produtos eletrénicos para
disputar com os aparelhos da Apple nas casas dos consumidores. O Google tem
todas as pegas ndo apenas para fisgar os usuarios com celulares que rodam o
Android, mas também para alcanga-los onde quer que estejam, dentro ou fora
de casa.

sua maior aquisi

* k3

Normalmente, a historia de duas empresas e seus poderosos lideres renderia, no
maximo, um artigo de revista. Empresa X ataca empresa Y. Empresa Y contra-
ataca. Uma vence. Outra perde. Esta historia, no entanto, ¢ muito maior. E dificil
imaginar um objeto mais revolucionario do que aquele que foi alvo da disputa
entre as duas companhias: o smartphone. O aparelho mudou profundamente a
maneira como obtemos e processamos informagdes, e isso estd transformando o
mundo de muitas formas além das que podemos imaginar. Pense no impacto do



livro, do jornal, do telefone, do radio, do gravador de fita-cassete, da camera
fotografica, da filmadora, da bussola, da televisdo, do videocassete e do DVD, do
computador pessoal, do celular, do videogame e do iPod. O smartphone ¢ tudo
isso em um aparelho que cabe no bolso. Esta mudando radicalmente a forma
como aprendemos nas escolas, como os médicos tratam seus pacientes, como
viajamos ¢ fazemos nossas pesquisas. O entretenimento e todas as midias sdo
acessados de maneiras completamente novas. [sso parece algo que Jobs diria em
um de seus famosos langamentos de produtos. Mas ndo ¢ exagero.

Isso significa que Apple versus Google ndo ¢ apenas uma disputa banal entre
duas empresas ricas. E a batalha empresarial definidora de uma geragdo. E um
ponto de inflexdo, como o momento em que o PC foi inventado, o navegador da
internet deslanchou, quando o Google reinventou a busca na internet ¢ quando o
Facebook criou a rede social. Nessa maciga reavaliagdo da intersecdo entre
tecnologia, midia e comunicagdes, duas das empresas mais poderosas do mundo
que dominam esse novo cenario travam abertamente uma guerra.

Sim, isso com certeza nos remete a guerras anteriores entre empreendedores
no Vale do Silicio, como Apple versus Microsoft, na década de 1980, ou
Microsoft versus Netscape, na década de 1990. Hoje, porém, ha muito mais em
jogo. Nos anos 1980, o mercado de computadores pessoais era incipiente, e tanto
a Apple quanto a Microsoft eram empresas novas. Nos anos 1990, as pessoas
viram o potencial da internet, especialmente em um dispositivo que cabia no
bolso. Mas a largura de banda da conexdo sem fio ainda era lenta, e seu custo,
alto demais. Atualmente, todo ano sdo vendidos 1,8 bilhdo de celulares no mundo,
¢ daqui a cinco ou dez anos eles serdo, na maioria, sm artphoncs,6 Ninguém sabe
ainda qual serda o tamanho do mercado de tablets, mas ele ja esta se tornando
uma nova tecnologia importante para ler livros, jornais e revistas, sem falar em
assistir @ TV ou jogar videogames. Em outras palavras, nessa batalha, as apostas
sdo infinitamente mais altas do que nas anteriores.

Nao ¢ apenas o fato de haver muito mais dinheiro em jogo na briga entre a
Apple e o0 Google do que nas outras batalhas no Vale do Silicio. A questdo ¢ que a
briga parece — pelo menos aos olhos dos envolvidos — uma situagdo na qual o
vencedor fica com tudo. Por qué? Porque nio se trata apenas de uma briga para
ver qual dos lados tem os aparelhos mais interessantes, mas sim uma batalha pelo
controle das lojas e das comunidades on-line as quais esses aparelhos se
conectam — a chamada nuvem. Muito do que compramos pela iTunes Store, da
Apple — aplicativos, musica, filmes, programas de TV, livros etc. — ndo
funciona direito nos aparelhos com Android, ou simplesmente ndo funciona; e
vice-versa. E as duas empresas sabem que, quanto mais cada um de nos gasta
em aplicativos e outras midias de uma loja, menor ¢ a probabilidade de ser
trocada pela outra. Elas sabem que vamos nos perguntar: “Para que comprar de
novo todo o conteudo s6 para adquirir um telefone com Android, em vez de um



iPhone?” Muitas empresas oferecem aplicativos gratuitos que funcionam nas
duas plataformas, mas a simples necessidade de baixa-los de novo e reconfigura-
los desanima muitos usuarios de adotarem um aparelho diferente. No jargdo do
Vale do Silicio, trata-se de uma guerra de plataformas. Independentemente de
seu exemplo ser a Microsoft, com o Windows e o Office; 0 eBay com os leildes;
a Apple com o iPod; a Amazon com os livros; 0 Google com a ferramenta de
busca; ou o Facebook com a midia social, a historia sugere que o vencedor de
disputas como essa fica com mais de 75% do mercado enquanto o perdedor luta
para se manter nele.

Ha muito em jogo. Nos proximos anos, grande parte do que consideramos
informagdo — noticias, entretenimento, comunicag¢do — chegara até nos ou pela
plataforma da Apple, ou pela do Google. Vocé duvida? Ja esta acontecendo. Hoje
passamos tanto tempo conectados & internet quanto assistindo a televisdo, e, cada
vez mais, 0 acesso a internet se da através de smartphones e tablets. Pense no
tempo que vocé passa olhando para o seu telefone ou tablet hoje — ndo apenas
respondendo a e-mails, lendo noticias, tuitando, usando o Facebook, assistindo a
um video, jogando ou navegando na Web. Inclua os segundos que passa no
elevador, na fila, no sinal e até no banheiro. Agora se faga as seguintes perguntas:
Quem controla 0 que vocé assiste na sua televisdo? A empresa de TV a cabo.
Quem controla o que vocé vé no seu smartphone? Em tltima analise, a Apple e o
Google.

Lembro-me de quando, na época em que era editor colaborador da revista
Wired, comecei a refletir sobre a revolugao do celular. Naquele tempo, os
telefones mais vendidos do mundo eram fabricados pela Nokia, pela RIM
(fabricante do BlackBerry), pela Sony Ericsson e pela Motorola. Foi entio que
veio o langamento do iPhone. Logo ficou claro que uma briga entre a Apple ¢ o
Google seria inevitavel. Poucos concordaram comigo. Um editor amigo meu
disse que a ideia era ridicula. “Como a Apple e o Google podem concorrer se
atuam em ramos totalmente diferentes?”, perguntou. Tecnicamente, ele tinha
razio. A Apple ganha dinheiro vendendo os aparelhos que desenvolve. O Google
ganha dinheiro vendendo publicidade on-line. O que ele ¢ muitos outros nao
perceberam ¢é que esses produtos hoje sdo apenas meios para um fim muito
maior. As duas companhias veem-se como novos tipos de instrumentos de
distribuicdo de conteudo — redes de televisdo do século XXI, por assim dizer.
Nio produzem conteudo como as redes de TV fazem hoje, mas o controle que
exercem sobre suas enormes audiéncias globais, e seus enormes balangos
financeiros, lhes permitira ter grande impacto sobre o que é produzido e quem
assiste.

Pode parecer um contrassenso. E dificil imaginar os geeks da Apple ou do
Google produzindo seriados como Mad Men. Mas os produtores de filmes e
programas de TV s6 se importam com duas coisas: quanto seu projeto vai custar



e quantas pessoas vdo assisti. Nenhuma empresa tem mais alcance do que a
Apple e o0 Google. Menor ainda ¢ o nimero das que possuem mais dinheiro que
as duas. Em meados de 2013, juntas, elas controlavam 200 bilhdes de dolares em
cash, o suficiente nao apenas para comprar e/ou financiar a produgido de uma
quantidade ilimitada de contetido para seu publico, como também para comprar
a maior parte de Hollywood — a capitalizagdo de mercado da News Corp., da
Time Warner, da Viacom e da CBS, juntas, chegam a esse valor. Embora a
maioria das pessoas ndo veja a Apple ¢ o Google como gigantes do
entretenimento, a Apple, por meio do iTunes, controla praticamente 25% de
todas as musicas compradas e de 6 a 10% do mercado de home video, que

movimenta 18 bilhdes de dolares.” Enquanto isso, o Google estd investindo
milhdes de dolares em programacéo original para o YouTube, que ja ¢ um canal
em que dezenas de milhdes de consumidores pelo mundo assistem a videos.

Nio se quer sugerir com isso que ndo haja um enorme espago para empresas
antigas e novas construirem negdcios substanciais nesse novo mundo. No inicio
de 2013, o Netflix tinha trinta milhdes de assinantes, no mesmo patamar da HBO.
Dois anos atras, parecia que a empresa ndo conseguiria se manter. Os estidios
elevaram absurdamente o pre¢o de seu conteido. A selegdo de filmes e
programas de TV caiu e os clientes comegaram a desertar. Assim, o Netflix —
empresa de tecnologia baseada em Los Gatos, ndo um estidio de Holly wood —
comegou a desenvolver programacgdo propria. Sua primeira investida, a série
House of Cards, com Kevin Spacey, foi um grande sucesso. A Amazon e a
Microsoft também estdo adquirindo ¢ administrando produtoras. Enquanto isso, o
Facebook, com mais de um bilhdo de membros — metade da internet —, tornou-
se a parada favorita para agentes de Hollywood que tentam usar essa audiéncia
global gigantesca como mais uma forma de financiar e distribuir o trabalho de
seus clientes.

Mas, apesar do poder do Facebook, da Amazon, do Netflix e da Microsoft, no
momento todas elas ainda tém que passar por duas empresas — a Apple ¢ o
Google — para chegar a audiéncias cada vez maiores de pessoas que usam seus
smartphones e tablets em busca de noticias, entretenimento e comunicagéo. Isso
significa que o conflito entre Apple e Google nido ¢ apenas uma histéria sobre o
futuro do Vale do Silicio. B também sobre o futuro da midia ¢ das comunicagdes
em Nova York e Hollywood. Centenas de bilhdes de dolares de receita estio em
jogo e, pelo menos nos dois proximos anos, e provavelmente nos proximos cinco,
essas empresas, seus aliados e usuarios habituais correrdo atras deles a todo
vapor.

* k3



Em muitos aspectos, o que esta acontecendo hoje ¢ o que os magnatas da midia,
das comunicagdes e do software vém prevendo ha uma geragdo: os frutos do
trabalho do Vale do Silicio ¢ os de Nova York e Hollywood estdo convergindo.
Trata-se de uma tragica ironia nos negocios. Por duas décadas — as de 1980 ¢
1990 — uma procissio de famosos executivos da midia reuniu a melhor
tecnologia que eles conseguiram para se posicionar no novo mundo que havia
muito vislumbravam. Investiram centenas de bilhdes de dolares adquirindo uns
aos outros para se fortalecer. Mas erraram de tal forma no timing, suas inovagdes
foram tdo ruins e suas fusdes tdo desastrosas — como a compra da Time Warner
pela AOL em 2001 —, que em 2005 a convergéncia havia se tornado uma ideia
desacreditada, e poucos se atreviam a menciona-la.

Mas onde essas pessoas altamente inteligentes e riquissimas erraram? Elas
pensaram nos eletronicos errados. Os magnatas da midia e das comunicagdes
previram que a convergéncia ocorreria no computador pessoal — que o
equipamento desenvolvido por eles, que oferecia a programacéo da televisdo,
como um conversor, acabaria controlando também os computadores pessoais.
Os magnatas do software — basicamente a Microsoft e Bill Gates — previram
que os computadores pessoais ¢ que controlariam a televisdo. Contudo, o
smartphone e o tablet com touchscreen ¢ que estio impulsionando todas as
mudangas — dois aparelhos que s6 foram inventados recentemente. O problema
da televisdo ¢ ela ser um aparelho ruim de se trabalhar. Ji o problema do PC ¢
cle ser um equipamento ruim para se consumir entretenimento. Os smartphones
e tablets, por serem portateis e facilimos de usar, estdo se revelando uma mistura
perfeita dos dois. Vocé jamais ligaria o laptop para jogar um game ou assistir a
um filme enquanto espera na fila ou estd no taxi. Mas fazemos isso com nossos
smartphones e tablets o tempo todo. Toleramos o tamanho reduzido da tela em
troca da portabilidade porque, ao contrario dos dispositivos portateis anteriores,
ndo temos que fazer mais nenhuma concessdo. Suas telas, ainda que pequenas,
na verdade sdo mais nitidas do que as da maioria dos televisores. A bateria dura o
dia todo. Eles ligam imediatamente. Sio conectados a redes sem fio
suficientemente rapidas para transmitir filmes. E sdo potentes o suficiente para
rodar os mesmos aplicativos dos outros equipamentos que temos.

sk sk

No final deste livro, vocé terda uma boa ideia de qual das duas empresas, na
minha opinido, estd vencendo a briga Apple versus Google. Mas também
desenvolverd respeito suficiente pelo que cada lado precisou passar
simplesmente para se manter no jogo, e talvez isso faga vocé se sentir mal por
torcer por um deles. Uma das coisas que eu ndo imaginava quando iniciei este



projeto era a dificuldade de conceber e desenvolver os produtos que Steve Jobs
gostava de tirar casualmente do bolso quando estava no palco. Seja vocé um
engenheiro da Apple, um engenheiro do Google ou qualquer engenheiro,
desenvolver produtos que mudam o mundo nio ¢ so trabalho. E uma busca. Ela
deixa seus participantes ndo apenas extenuados, como qualquer outro trabalho as
vezes faz, mas também mental e fisicamente exaustos — até traumatizados — no
final. Parte do apelo de Jobs como lider ¢ celebridade vem do fato de ele ter
conseguido esconder tudo isso do publico. Jobs fazia a inovagio parecer facil. Ele
ndo estd mais aqui. E, como vocé vera nas paginas que se seguem, ha muitos
engenheiros nas duas empresas que querem que o restante do mundo saiba como
foi mudar o mundo de verdade. Para que pudesse haver os smartphones e tablets
que todos nos hoje compramos e encaramos como algo natural, houve gritos,
berros, punhaladas pelas costas, tristeza, panico e medo quanto ao que seria
necessario para que esses projetos virassem realidade e chegassem as maos dos
consumidores. Eles querem que vocé entenda o que foram os projetos do iPhone
e do Android em seus primordios — e ¢ por ai que este livro vai comegar.



CAPITULO 1
Missdo a Lua

O trajeto de cerca de 88 quilometros entre Campbell e Sdo Francisco € belissimo.
Limitada a oeste pelas montanhas Santa Cruz e repleta de curvas, a rodovia
Junipero Serra ¢ uma autoestrada formidavel e surpreendentemente pouco
movimentada. Conhecida como 280 pelos habitantes locais, ¢ um dos melhores
lugares do Vale do Silicio para se ver um magnata de uma start-up testando sua
Ferrari e tem um dos piores sinais de celular do mundo. Por isso, era o lugar
perfeito para Andy Grignon, em seu Porsche Carrera, ficar sozinho com seus
pensamentos na manha de 8 de janeiro de 2007.

Nao era o caminho que Grignon normalmente fazia para chegar ao trabalho.
Ele era engenheiro sénior da Apple em Cupertino, cidade a oeste de Campbell.
Em geral, levava apenas quinze minutos para percorrer os cerca de onze
quildmetros até o trabalho. Mas naquele dia seria diferente. Ele ia assistir a seu
chefe, Steve Jobs, fazer historia na Macworld, em Sdo Francisco. Havia anos os
fas da Apple vinham implorando para que Jobs colocasse um celular em seus
iPods, para que ndo precisassem mais levar dois aparelhos no bolso. Jobs estava
prestes a atender esse pedido. Grignon e alguns colegas passariam a noite em um
hotel proximo e, as dez da manha do dia seguinte — junto com o restante do
mundo —, veriam Jobs anunciar o primeiro iPhone.

Ser convidado para um dos famosos antncios de produto feitos por Jobs era
considerado uma grande honra. Significava que a pessoa estava no jogo. Poucos
funcionarios da Apple, entre eles os altos executivos, recebiam esse convite. Os
outros lugares na plateia estavam reservados aos membros do conselho de
administra¢do da Apple, os CEOs de empresas parceiras — como Eric Schmidt,
do Google, e Stan Sigman, da AT&T — e a jornalistas do mundo inteiro. Grignon
foi convidado porque era o engenheiro sénior de todos os transmissores sem fio
no iPhone — uma atribuigdo e tanto. Hoje os celulares tém varias utilidades para
nds, mas, em seu nivel mais basico, sdo sofisticados radios transmissores-
receptores. Grignon ficara encarregado dos equipamentos que permitiam ao
telefone ser um telefone. Se o aparelho ndo fizesse ligagdes, ndo se conectasse a
fones de ouvido Bluetooth ou a redes Wi-Fi, a responsabilidade seria dele. Como
um dos primeiros engenheiros do iPhone, Grignon dedicara ao projeto dois anos
e meio de sua vida — muitas vezes trabalhando sete dias por semana. Poucos
mereciam estar l1a mais do que ele.

Entretanto, a medida que se aproximava do seu destino, Grignon ndo estava
nem um pouco animado. Ao contrario: estava aterrorizado. A maioria das



demonstragdes de produtos no Vale do Silicio era gravada com antecedéncia. O
raciocinio era o seguinte: para que deixar uma conexdo ruim via internet ou
celular estragar uma apresentagdo que, de outro modo, seria boa? Mas as
apresentagdes de Jobs eram ao vivo. Isso era uma das coisas que as tornavam tio
cativantes. Contudo, para quem trabalhava no segundo plano, como Grignon,
aquela era uma das partes mais estressantes do trabalho. Grignon ndo lembrava
quando fora a ultima vez que uma apresentagio de Jobs dessa magnitude tinha
dado errado. Parte do que tornava Steve Jobs uma lenda era o fato de quase
nunca ocorrerem problemas técnicos perceptiveis durante as demonstragdes de
produtos. Grignon, porém, teve dificuldade para recordar quando fora a ultima
vez que Jobs esteve tio despreparado para uma apresentagdo quanto naquela
ocasido.

Grignon havia participado da equipe de preparagdo do langamento do iPhone
na Apple e, mais tarde, no local do evento, o0 Moscone Center, em Sdo Francisco.
E raramente tinha visto Jobs chegar até o final de sua apresentagdo de noventa
minutos sem que ocorresse um problema técnico. Jobs estava ensaiando havia
cinco dias; entretanto, até o ultimo dia de ensaio, as ligagdes do iPhone caiam
aleatoriamente, o aparelho perdia a conexdo com a internet, travava ou
simplesmente desligava do nada.

“No inicio, era 6timo estar presente aos ensaios — era como ter um cracha
que mostrava sua credibilidade. ‘Caraca, vou andar com o Steve™, disse Grignon.
Como tudo que envolvia diretamente Jobs, os preparativos do antincio eram tio
confidenciais quanto os de um ataque de misseis ao Afeganistio. Quem
realmente fazia parte do grupo mais intimo se sentia no centro do universo. De
quinta-feira até o fim da semana seguinte, a Apple tomou conta do Moscone
Center. Construiu, nos bastidores, um laboratorio de eletronica de 2,5 x 2,5 metros
sO para armazenar e testar os iPhones. Ao lado, montou uma sala com um sofa
para Jobs. Em seguida, colocou mais de dez segurangas 24 horas por dia diante
dessas salas e nas portas do prédio todo. Ninguém entrava ou saja sem que sua
identidade fosse verificada eletronicamente e comparada com a lista aprovada
pelo proprio Jobs. Dentro do prédio, os visitantes tinham que passar por outros
pontos de verificagdo da seguranga. A entrada no auditério onde Jobs ensaiava
era permitida apenas a um pequeno grupo de executivos. Jobs era tio obcecado
com vazamentos que tentou obrigar todos os fornecedores contratados pela Apple
para o anuncio — do pessoal da montagem dos estandes aos responsaveis pelo
som e pela luz, passando pelos funcionarios que fariam as demonstragoes — a
dormirem no prédio na véspera da apresentagdo. Seus assistentes 0 convenceram
a desistir da ideia.

“A situagdo ndo demorou a ficar desconfortavel”, recorda-se Grignon.
“Rarissimas vezes o vi tdo perturbado. Acontecia. Mas em geral ele apenas
olhava para vocé e dizia em voz alta ¢ inflexivel: “Vocé esta ferrando com a




minha empresa’, ou ‘Se falharmos, a culpa sera sua’. Era um cara muito intenso.
E vocé sempre se sentia pequeno [depois que ele acabava de repreendé-lo].”
Grignon disse que as pessoas sempre se faziam duas perguntas durante essas
broncas: “‘Serd que fui eu que pisei na bola dessa vez? ¢ ‘E a enésima ou a
primeira vez que esse problema acontece? — porque isso, na verdade,
importava. Se fosse a enésima vez ele ficava frustrado, mas aquela altura
poderia ter encontrado uma saida para a questdo. Mas, se fosse a primeira vez,
acrescentava-se outro nivel de instabilidade ao programa.” Grignon, como todos
os outros presentes aos ensaios, sabia que, se esses problemas técnicos surgissem
na hora da apresentagdo, Jobs ndo se culparia por eles, mas sim iria atras de
pessoas como Grignon. “Era como se tivéssemos repassado uma demonstragio
cem vezes e, em todas elas, alguma coisa desse errado”, acrescentou Grignon.
“E isso ndo era nada bom.”

* ok %

O iPhone ndo funcionava direito por um bom motivo: ndo estava nem perto de
estar pronto. Jobs ia apresentar um protdtipo. SO ndo queria que o publico
soubesse disso. Mas a lista de coisas que ainda precisavam ser ajustadas para que
o iPhone pudesse ser vendido era enorme. Ainda era preciso montar uma linha
de produgdo. Existiam apenas uns cem iPhones, todos eles com graus de
qualidade variados. Em alguns, havia uma brecha perceptivel entre a tela e a
borda de plastico; em outros, a tela estava arranhada. Portanto, o publico ndo
estava autorizado a tocar um iPhone depois que Jobs o apresentasse, apesar de
um dia de briefings para a imprensa e de uma exposicdo montada
exclusivamente para jornalistas no centro de convengdes. O medo era de que
nem os melhores prototipos resistissem a um exame mais detalhado, afirmou
Grignon. A distincia, e para a demonstragdo de Jobs, serviam, mas quem
pegasse um iPhone com certeza “daria uma risada e diria: ‘Nossa, que trogo
mal-acabado.”

O software do telefone estava em um estado ainda pior. Grande parte dos
quatro meses anteriores havia sido dedicada a descobrir por que o processador do
iPhone e o transmissor do celular ndo se comunicavam adequadamente. Era
como um automével cujo motor de vez em quando ndo respondesse ao
acelerador ou cujas rodas as vezes ndo respondessem ao pedal de freio. “Isso
quase paralisou o programa do iPhone”, disse Grignon. “Nunca tinhamos visto
um problema tio complicado.” Normalmente, isso ndo era um problema para os
fabricantes de celular, mas a obsessdo da Apple com o sigilo havia impedido que
a Samsung, fabricante do processador do telefone, e a Infineon, fabricante do
transmissor do celular, trabalhassem juntas até que a Apple, desesperada, levou
equipes de engenheiros das duas empresas a Cupertino para ajudar a resolver a




questdo.

Jobs raramente se intimidava diante de impasses como esse. Era conhecido
como um grande tirano, que parecia sempre saber até que ponto pressionar sua
equipe para que ela fizesse o impossivel. No entanto, ele sempre tinha um plano
B ao qual recorrer quando as coisas iam mal. Seis meses antes, ele havia
demonstrado o proximo sistema operacional da Apple, o Leopard. Mas isso foi
depois de perder o prazo final para o anuncio.

Mas Jobs ndo tinha escolha sendo apresentar o iPhone.! Desde 1997, quando
reassumiu como CEO da Apple, ele sempre fez o discurso de abertura da
Macworld, e, como se limitava a uma ou duas apresentagdes publicas ao ano, os
fas da Apple estavam condicionados a criarem altas expectativas em relagdo a
clas. Na Macworld, ele havia apresentado o iTunes, o iMac “Abajur”, o
navegador Safari, 0 Mac mini e o iPod Shuffle.

Dessa vez, Jobs estava preocupado com a possibilidade de decepcionar néo s6
a propria empresa.2 A AT&T também esperava que ele anunciasse o iPhone na
Macworld. Em troca da exclusividade como operadora de telefonia celular do
iPhone nos Estados Unidos, a AT&T dera a Jobs controle total sobre o design, a
produgdo e a comercializagdo do iPhone. Nunca fizera algo semelhante antes. Se
Jobs ndo cumprisse o prazo, a AT&T poderia romper o acordo. Nao ¢ dificil
explicar por que um produto chamado iPhone que nao conseguia fazer ligagoes
ndo venderia bem. Dias antes, Jobs tinha ido a Las Vegas para apresentar a um
grupo de executivos de telefonia celular da AT& T uma demonstragdo limitada
do iPhone. A empresa, porém, esperava uma apresentagdo completa na
Macworld.

Por fim, o iPhone era, de fato, a {inica coisa nova e interessante em que a
Apple vinha trabalhando. Tinha sido um projeto tdo abrangente na Apple que
dessa vez ndo havia plano B. “Era a Apple TV ou o iPhone”, disse Grignon. “E se
cle tivesse ido para a Macworld apenas com a Apple TV [na época um produto
experimental], o mundo teria perguntado: ‘Que maluquice foi essa?”

s ok s

Os problemas do iPhone eram evidentes. O aparelho podia reproduzir uma parte
de uma musica ou de um video, mas, na hora de exibir um clipe inteiro, travava.
Funcionava direito se vocé enviasse um e-mail e depois navegasse na internet.
No entanto, se vocé quisesse navegar na internet primeiro e enviar um e-mail
depois, ndo dava certo. Horas de tentativa e erro haviam ajudado a equipe do
iPhone a desenvolver o que os engenheiros chamaram de “caminho dourado™:
um conjunto especifico de tarefas, realizadas de determinada maneira e em uma
ordem especifica, que fazia parecer que o telefone funcionava perfeitamente.



Porém, mesmo quando Jobs seguia o “caminho dourado”, era necessario
fazer gambiarras de ultima hora para torna-lo funcional. No dia do antncio, o
software que rodava os transmissores de Grignon ainda tinha falhas. Isso
acontecia também com o software que gerenciava a memoria do iPhone. E
ninguém sabia se os problemas seriam agravados pelos recursos eletronicos que
Jobs havia pedido que fossem incluidos nas unidades para demonstragdo.

Jobs ordenara que a tela dos telefones de demonstragdo que ele usaria no
palco fossem espelhadas na grande tela atras dele. Para exibir um gadget em
uma tela grande, as empresas em geral apontam uma camera de video
conectada a um projetor para o aparelho. Jobs considerava isso inaceitavel. O
publico veria seu dedo na tela do iPhone, o que, na opinido dele, estragaria a
apresentagdo. Assim, fez com que os engenheiros da Apple dedicassem semanas
a adaptagdo de placas de circuito adicionais anexadas a cabos de video
conectados a parte posterior dos iPhones que ele usaria no palco. Os cabos de
video entdo seriam plugados ao projetor, exibindo a imagem do iPhone na tela.
Quando Jobs tocasse o icone do aplicativo de calendério no iPhone, por exemplo,
seu dedo ndo apareceria, mas a imagem na tela atras de si responderia. O efeito
foi méagico. O publico se sentiu segurando um iPhone na mao. Contudo, fazer
esse arranjo funcionar perfeitamente, levando-se em conta os outros grandes
problemas do iPhone, foi algo dificil de se justificar na época. “Estava tudo cheio
de monkey patches e de gambiarras horriveis”, afirmou Grignon, sobre os
desafios da programagdo.

O software do transmissor Wi-Fi do iPhone era tdo instavel que Grignon e sua
equipe acabaram soldando fios de antena aos telefones usados na demonstragio
e levando-os para fora do palco, ao lado dos fios do equipamento de projecdo. O
iPhone ainda poderia se conectar a rede sem fio, mas o sinal ndo teria que
percorrer uma distincia tdo longa. Mesmo assim, Grignon e sua equipe
precisavam garantir que ninguém na audiéncia conseguisse entrar na frequéncia
usada por eles. “Mesmo com o ID da estagdo-base oculto [ou seja, ndo
aparecendo quando os laptops procuravam sinais de Wi-Fi], havia cinco mil
nerds na plateia. Eles saberiam como hackear o sinal.” A solugdo, segundo
Grignon, foi simplesmente levar o software AirPorta achar que estava operando
no Japdo, e ndo nos Estados Unidos. A rede sem fio japonesa usa algumas
frequéncias que ndo sdo permitidas na Wi-Fi americana.

Eles ndo podiam fazer muita coisa para garantir que a ligagdo que Jobs
planejava fazer do palco completasse. Grignon e sua equipe podiam apenas
garantir um bom sinal e rezar. Fizeram com que a AT&T levasse uma torre de
celular portatil, pois assim teriam certeza de que o sinal estaria forte. Em seguida,
com o apoio de Jobs, pré-programaram a tela do telefone para mostrar sempre
cinco barras de intensidade do sinal, independentemente do verdadeiro sinal. As
chances de o transmissor apresentar problemas durante os poucos minutos em



que Jobs o usaria para fazer a ligagdo eram pequenas, mas a possibilidade de
algo dar errado em algum momento durante a apresentagido de noventa minutos
era grande. “Se o transmissor caisse e reiniciasse, como desconfidvamos que
faria, ndo queriamos que o publico percebesse. Por isso simplesmente mudamos
o codigo do programa para mostrar sempre cinco barras de sinal”, disse Grignon.

Nenhuma dessas solugdes pouco elegantes, contudo, resolveu o maior
problema do iPhone: ele quase sempre ficava sem memoria rapido demais e
tinha que ser reiniciado quando se tentava executar muitas tarefas ao mesmo
tempo. Para contornar o problema, Jobs tinha varias unidades para demonstragao
no palco. Se um dos aparelhos ficasse com a memoria muito lenta, ele pegava
outro, enquanto o primeiro era reiniciado. Entretanto, considerando-se todas as
demonstragdes que Jobs pretendia fazer, Grignon acreditava que o potencial de
falhas era altissimo. Se ndo acontecesse nenhum desastre durante uma das
dezenas de demonstragdes, certamente aconteceria no grand finale, quando Jobs
planejava mostrar os principais recursos do iPhone em funcionamento ao
mesmo tempo, no mesmo aparelho. Ele colocaria uma musica para tocar, faria
uma ligagdo, deixaria a chamada em espera para atender outra ligacdo,
encontrar uma foto e envia-la por e-mail para a segunda pessoa que estava
ligando, pesquisaria algo na internet para a outra que estava em espera e entio
voltaria para a musica que estava ouvindo. “Eu e minha equipe estivamos muito
nervosos com isso. S6 tinhamos 120 megabytes de memoria nesses telefones, e,
como ainda ndo estavam prontos, todos esses aplicativos ainda eram grandes e
inchados”, contou Grignon.

A ideia de que um dos momentos mais importantes de sua carreira poderia
implodir fez o estomago de Grignon doer. Aos quarenta anos, Grignon parece ser
o tipo de cara com quem vocé gostaria de tomar uma taga de vinho — ¢ ele ¢.
Quando se mudou de Campbell para Half Moon Bay, em 2010, logo fez amizade
com o sommelier do hotel Ritz-Carlton. Tinha até uma pequena adega no
escritorio. Mas por tras da aparéncia sociavel ha um intelecto feroz e um carater
ultracompetitivo. Certa vez, ao tentar descobrir a origem de uma grande
quantidade de bugs no equipamento de um fornecedor do iPhone, ele colocou o
ar-condicionado na temperatura mais baixa possivel para deixar os funcionarios
do fornecedor desconfortaveis. Quando isso ndo fezcom que eles se apressassem
a resolver os problemas, experimentou uma abordagem mais agressiva: acusou-
os de ocultar informagdes e jogou o laptop contra a parede.

Em 2007, ele ja havia passado praticamente todos os seus quinze anos de
carreira na Apple ou em empresas afiliadas. Em 1993, enquanto estava na
Universidade de lowa, ele e seu amigo Jeremy Wyld — hoje cofundador, com
Grignon, da Quake Labs — reprogramaram o Newton MessagePad para se
conectar a internet sem fio. Foi um feito e tanto na época, ¢ ajudou os dois a
conseguir um emprego na Apple logo que sairam da faculdade. Wyld na verdade



fez parte da equipe do Newton, e Grignon trabalhou no famoso laboratério de
pesquisa e desenvolvimento da Apple — a equipe de tecnologia avangada —, na
area de tecnologia de videoconferéncia. Embora o Newton ndo tenha alcangado
sucesso como produto, muitos ainda o consideram o primeiro computador portatil
popular. Em 2000, porém, Grignon migrara para a Pixo, empresa que teve sua
origem na Apple e que desenvolvia sistemas operacionais para celulares e outros
equipamentos pequenos. Quando o software da Pixo foi parar no primeiro iPod,
em 2002, Grignon viu-se de volta a Apple.

Na época, gragas ao seu trabalho na Pixo, ele ficara conhecido por duas
outras areas de expertise, além do desenvolvimento de tecnologia de
videoconferéncia: radiotransmissores para computador (que hoje chamamos de
sem fio) e o funcionamento de softwares em pequenos dispositivos portateis,
como celulares. Grignon trabalha em um mundo totalmente diferente do
habitado pela maioria dos engenheiros do Vale do Silicio. Estes raramente
precisam se preocupar se seu codigo ocupa espago demais no disco rigido ou se
sobrecarrega o chip. O hardware em computadores de mesa e em laptops ¢ ao
mesmo tempo poderoso, modificavel e barato. Memoria, discos rigidos e até
processadores podem ser expandidos e atualizados a baixo custo, e os
computadores estdo conectados a tomadas ou a baterias de longa duragdo. No
mundo de softwares embutidos de Grignon, o hardware ¢ fixo. Codigos grandes
demais ndo rodam. Ao mesmo tempo, uma bateria pequena — que sO
alimentaria um laptop por alguns minutos — precisa de carga suficiente para
durar um dia inteiro. Quando Jobs decidiu desenvolver o iPhone, no final de 2004,
Grignon tinha o conjunto perfeito de habilidades para se tornar um dos primeiros
engenheiros do projeto.

No entanto, em 2007, Grignon estava emocionalmente esgotado. Engordara
aproximadamente 23 quilos. Desgastara seu casamento. Tinham sido dois anos
extenuantes. A Apple nunca havia desenvolvido um telefone antes, e a equipe do
iPhone logo descobriu que o processo ndo tinha nada a ver com desenvolver
computadores ou iPods. “Foi muito intenso”, afirmou Grignon. “Tinham
colocado na cabega de todo mundo que aquilo seria o proximo grande
langamento da Apple. Agora, vocé deixa todos esses génios, com um ego
enorme, confinados em um espago minimo, com toda essa pressio, e coisas
muito loucas comegam a acontecer.”

* ok

O iPhone nem sempre foi “o proximo grande langamento da Apple”. Jobs teve
de ser convencido a desenvolver um telefone. O gadget fora tema de conversas
em seu circulo mais intimo desde 0 momento em que a Apple langou o iPod, em
2001. O argumento conceitual era obvio: por que os consumidores levariam dois



ou trés aparelhos no bolso para acessar e-mail, fazer telefonemas e ouvir musica
quando poderiam levar apenas um?

Mas sempre que Jobs e seus executivos examinavam a ideia mais de perto,
parecia-lhes uma missdo suicida. Os chips de telefones ¢ a largura de banda
eram lentos demais para que as pessoas navegassem na internet e baixassem
musica ou video no celular. O e-mail era uma fungao interessante de se adicionar
a um telefone. A Apple, porém, nido podia dispensar todo o esforg¢o investido no
desenvolvimento de um reprodutor de miusicas como o iPod para fazer isso.
Além disso, o BlackBerry, da Research in Motion, estava assumindo rapidamente
o dominio do mercado. A Apple chegou a pensar em adquirir a Motorola em
2003, mas os executivos logo concluiram que seria uma aquisi¢do grande demais
para a empresa, na época.

O pior de tudo: para produzir e vender um telefone nos Estados Unidos, a
Apple teria que ficar nas méaos das operadoras de telefonia celular americanas.3
Na época, fabricantes de telefones como a Motorola eram escravos da alta
tecnologia no pais. Dependiam dos dolares de marketing das operadoras para
levar os consumidores as lojas e depois dependiam delas também para tornar o
custo dos telefones razoavel, ao subsidiarem seu prego de compra. Isso deixava
os fabricantes impotentes, incapazes de resistir a interferéncia das operadoras no
desenvolvimento dos aparelhos em si. Os fabricantes de vez em quando se
rebelavam contra essa dominagdo, recebendo sempre a mesma resposta das
operadoras: “Vocés podem desenvolver o telefone como quiserem, mas nesse
caso ndo contem conosco para subsidid-lo, comercializa-lo ou aceitd-lo na nossa
rede.” Diante dessa ameaga, os fabricantes acabavam cedendo.

Jobs sentia-se pessoalmente ofendido com esse modo de fazer negocios e ndo

queria fazer parte dele.4 “Nio somos muito bons em vender para as empresas da
Fortune 500; além disso, ha quinhentas delas — quinhentos CIOs [diretores de TI]
a quem procurar” para entrar no negécio. “No ramo da telefonia celular, sdo
cinco. Nao gostamos nem de ter que lidar com quinhentas empresas. Preferimos
publicar um antncio para milhdes e deixar que os proprios consumidores fagam
suas escolhas. Vocé ja deve imaginar o que achamos da possibilidade de lidar
com cinco”, declarou, numa entrevista no palco da conferéncia All Things D, em
maio de 2003. Traduzindo: Ndo tenho a menor inten¢do de investir centenas de
milhdes de dolares para ter um bando de caras de terno me dizendo como devo
desenvolver e vender meu telefone.

Parecia uma postura firme, bem fundamentada em principios. Porém, no
final de 2003, a medida que o iPod se tornava o produto mais importante da
Apple desde o Macintosh, ela comegou a parecer equivocada. Os fabricantes de
celulares estavam colocando aplicativos para musica em seus telefones. E
empresas como a Amazon, o Walmart e o Yahoo! comegavam a vender musica
para download. Executivos como Tony Fadell, responsavel pelo iPod, estavam



preocupados com a possibilidade de os consumidores, de uma hora para outra,
abrissem mao de seus iPods em favor de telefones que também tocassem
misica; se isso acontecesse, o negocio da Apple — que apenas cinco anos antes
havia flertado com a faléncia — estaria acabado. “Na verdade, so tivemos um
produto de sucesso [0 iPod] no final de 2003, inicio de 2004, por isso diziamos que
talvez ndo tivéssemos o dominio do mercado — os canais de varejo — para
expandir adequadamente o negocio do iPod”, disse Fadell.

E dificil imaginar uma época em que o iPod nio fosse um produto icénico,
vendendo mais de cinquenta milhdes de unidades por ano; entretanto, naquele
periodo, a Apple havia vendido apenas 1,3 milhdo de iPods em dois anos e ainda
tinha dificuldade de fazer com que varejistas como a Best Buy o
comercializassem.’ “Entdo, ficamos pensando: ‘Como podemos nos destacar?
Como podemos garantir que seremos pelo menos competitivos, de modo que
qualquer pessoa que tenha um celular possa comprar musica pelo iTunes? Pois,
se perdéssemos o iTunes, teriamos perdido a formula inteira”, declarou Fadell.

Publicamente, Jobs continuou criticar as operadoras de telefonia celular.® Na
conferéncia All Things D de 2004, o investidor de risco e ex-jornalista Stewart
Alsop Jr. chegou a implorar a Jobs para produzr um smartphone melhor do que o
popular Treo. “Sera que ndo ha um jeito de vocé superar esse seu ressentimento
com as operadoras de telefonia celular?”, perguntou Alsop, oferecendo-se como
contato entre Jobs e 0 CEO da Verizon, Ivan Seidenberg, que também estava na
plateia. Sem chance, respondeu Jobs. “Visitamos os fabricantes de aparelhos
portateis e chegamos até a conversar com os caras do Treo. Eles nos contaram
historias terriveis.” Entretanto, no fundo, o comentirio de Alsop continuou
martelando na cabega de Jobs.

sk

A primeira resposta de Jobs para a concorréncia crescente ndo foi o iPhone, mas
algo bem mais modesto — um telefone que também reproduzia musica
chamado Rokr, a ser desenvolvido em parceria com a Motorola e a Cingular, a
maior operadora movel que, apés duas fusdes, viria a se tornar a AT&T. O
acordo, firmado no inicio de 2004, parecia ser o melhor dos mundos para a
Apple. A empresa licenciaria o iTunes para a Motorola, que o colocaria no
altamente bem-sucedido celular Motorola Razr, e a Motorola cuidaria do resto. A
Apple receberia uma taxa de licenciamento por deixar a Motorola usar o
software, e Jobs seria poupado de lidar com as operadoras moveis. O iTunes
ajudaria a Motorola a vender mais telefones, conquistaria mais clientes de
telefonia movel para a Cingular e permitiria que a Apple competisse com os
telefones que também tocavam musica, que ela temia. “Acreditamos que, se os



consumidores optassem por comprar um telefone com tocador de musica, em
vezde um iPod, pelo menos eles estariam usando o iTunes”, disse Fadell.

Mas o Rokr foi uma decepgdo. Quando Jobs o anunciou, quase dezoito meses
mais tarde, em setembro de 2005, o telefone ndo conseguia fazer downloads de
misica por meio do over-the-air, capacidade que consistia no principal ponto de
venda do aparelho. Era grande e pesado — em nada se assemelhava ao design
do Razr que a Motorola havia popularizado. E sua capacidade de armazenamento
de misica era falsamente limitada a cem misicas.

A tensdo entre os parceiros, em especial entre a Apple e a Motorola, ficou
obvia logo depois que Jobs apresentou o aparelho no palco no Moscone Center,
em Sio Francisco.’ Jobs havia langado o primeiro iPod Nano na mesma ocasido,
e quando, algumas semanas mais tarde, um reporter perguntou a Ed Zander,
CEO da Motorola, se ele achava que havia ficado em segundo plano por causa
dos outros produtos langados por Jobs, sua resposta foi curta e grossa: “O Nano
que se dane.” A Wired logo publicou uma matéria de capa sobre o fiasco, com a
manchete “E 1SSO QUE VOCES CHAMAM DE TELEFONE DO FUTURO?”.

Jobs deu um jeito de culpar a Motorola pelo fracasso do Rokr, mas o fiasco
foi, em grande parte, culpa da prépria Apple.8 Sim, a Motorola havia produzido
um telefone feio e continuou langando celulares que ndo vendiam bem nos
quatro anos seguintes, at¢ Zander se demitir. Mas o verdadeiro problema do
projeto do Rokr foi que a motivagdo de Jobs para o acordo evaporou-se assim
que ele foi firmado, disse Fadell. A parceria foi concebida como uma manobra
de defesa, uma prote¢do contra a tentativa das empresas de desenvolver
telefones com musica sem ter que lidar com as operadoras de telefonia em si.
Mas conforme o tempo passava, em 2004, foi ficando mais claro que a ultima
coisa que a Apple precisava fazer com o iTunes e o iPod era adotar uma atitude
defensiva. A empresa nao precisava do Rokr para ajudar a ampliar a distribui¢do
do iTunes. So precisava se segurar a medida que as vendas do iPod decolavam
como um foguete. Em meados de 2003, a Apple vendia apenas trezentos mil
iPods por trimestre. No inicio de 2004, vendia oitocentos mil por trimestre.
Porém, 14 pela metade de 2004, as vendas explodiram. Foram vendidos dois
milhdes de iPods no trimestre que terminou em 30 de setembro de 2004, e mais
4,5 milhdes no wltimo trimestre daquele ano. Quando os prototipos pouco
atraentes do Rokr foram apresentados, no final de 2004, muitos executivos da
Apple perceberam que estavam no caminho errado e, no fim do ano, Jobs havia
praticamente abandonado o projeto. Ainda pressionava a equipe do iTunes a
entregar o software que seria usado no Rokr, mas comegou a dar mais atengéo
aos executivos que acreditavam que o projeto tinha sido um erro desde o inicio.

Nio foi apenas o sucesso do iPod em 2004 que diminuiu o entusiasmo da
Apple pelo Rokr. La pelo final do ano, desenvolver um telefone proprio ja ndo
soava como uma ideia ruim. Aquela altura, parecia que a maioria das casas ¢



dos celulares em breve teria Wi-Fi, o que lhes proporcionaria largura de banda
alta e confiavel, através da conexdo DSL ou a cabo. E parecia que a largura de
banda dos celulares fora das casas em breve seria rapida o bastante para que
fosse possivel assistir a videos em streaming e rodar um navegador de internet
totalmente funcional. Os chips processadores dos telefones finalmente eram
rapidos o suficiente para rodar softwares interessantes e atraentes. E o mais
importante: fechar negocios com as operadoras de telefonia comegava a parecer
menos oneroso. No segundo semestre de 2004, a Sprint passou a vender no
atacado largura de banda sem fio. Isso significava que, comprando e revendendo
largura de banda da Sprint, a Apple poderia tornar-se sua propria operadora de
servigos sem fio — uma MVNO, ou operadora movel virtual. Agora, a Apple
poderia desenvolver um telefone e praticamente ndo teria que lidar com as
operadoras. A Disney, de cujo conselho de administragdo Jobs fazia parte, ja
estava discutindo com a Sprint a possibilidade de um acordo semelhante para
oferecer seu proprio servi(;o.9 Jobs se fazia varias perguntas ao avaliar se a
Apple nao deveria seguir pelo mesmo caminho.

* ok

Os executivos da Cingular envolvidos no projeto do Rokr, como Jim Ryan, viram
o interesse de Jobs em uma MVNO com a Sprint crescer e ficaram
aterrorizados. Eles temiam que, se a Apple se tornasse uma operadora sem fio,
reduziria os pregos para conquistar clientes e esmagaria os lucros no setor, pois as
outras operadoras também baixariam seus pregos para competir com ela. Assim,
enquanto tinham acesso a Jobs e sua equipe, foram aos poucos fazendo lobby
para fechar um acordo com ele. Se Jobs aceitasse um acordo de exclusividade
com a Cingular, disseram, eles estariam dispostos a ignorar as regras que
envolvem as relagdes operadora/fabricante e a dar a Jobs o controle necessario
para desenvolver um aparelho revolucionario.

Ryan, que até entdo nunca havia falado publicamente sobre o ocorrido
naquela época, afirmou que a experiéncia colocou a prova todas as suas
habilidades de negociagdo. Ele vinha tecendo acordos complexos para
operadoras havia quase uma década e era conhecido no setor como um dos
primeiros pensadores do futuro da conexdo movel. Liderou o crescimento do
negocio de transmissdo de dados sem fio da Cingular de uma receita proxima do
zero para 4 bilhdes de ddlares em trés anos. Mas a Apple e Jobs tinham pouca
experiéncia na negociagdo com operadoras de telefonia celular, o que tornava
muito mais dificil para Ryan prever como reagiriam a suas varias ofertas. “No
inicio, Jobs odiou a ideia de um acordo conosco. Odiou”, disse Ry an. “Nao queria
uma operadora como a nossa nem perto da marca dele. S6 que ndo havia




considerado a realidade de como ¢ dificil oferecer servigos moveis.” Ao longo
de 2004, durante as dezenas de horas que ele e sua equipe passaram em reunides
com executivos da Apple em Cupertino, Ryan lembrava a Jobs ¢ a outros
executivos da Apple que, se a empresa se tornasse uma operadora de telefonia,
ficaria presa a todas as dificuldades de operagdo de um ativo inerentemente
imprevisivel — uma rede de telefonia celular. Uma parceria com a Cingular
pouparia a Apple de tudo isso. “Por mais engragado que parega, esse foi um dos
principais argumentos de venda para a Apple”, afirmou Ryan. “Quando cai a
ligagdo, vocé culpa a operadora. Quando uma coisa boa acontece, vocé
agradece a Apple.”

A Cingular ndo estava apenas adotando uma medida defensiva.!0 Executivos
como Ryan acreditavam que se associar ao inventor do iPod transformaria a
visdo que os clientes tinham da empresa. O sucesso explosivo da Apple com o
iPod em 2004 ¢ em 2005 — a empresa vendeu 8,2 milhdes de iPods em 2004 ¢
32 milhdes em 2005 — elevara o status de Jobs como icone cultural e de
negodcios a um patamar inédito. O provavel afluxo de novos clientes para a
Cingular se a empresa fosse a operadora de telefonia movel de um celular tio
formidavel quanto o iPod os deixara com agua na boca.

Outro executivo da Cingular que trabalhou no acordo, e ndo quis ter seu nome
publicado, apresentou a situa¢do da seguinte forma quando eu estava escrevendo
uma matéria para a Wired em 2008: “Jobs era um cara legal. Era antenado.
Havia estudos realizados em universidades que pediam aos entrevistados para
nomear a coisa sem a qual ndo conseguiriam viver. Durante vinte anos, a
resposta foi ‘cerveja’. Agora, a resposta passou a ser ‘iPod’. Coisas como essa nos
faziam pensar que havia algo nesse cara. Isso provavelmente nos deu muito mais
energia para investir na concretizagdo do acordo.”

Enquanto a Cingular fazia lobby externamente para tentar convencer Jobs,
alguns executivos da Apple, como Mike Bell e Steve Sakoman, faziam pressdo
internamente para a empresa desenvolver o telefone. “Levamos um tempao
tentando colocar os recursos do iPod em telefones Motorola. Para mim, era uma
burrice”, afirmou Bell, atualmente corresponsavel pela area de dispositivos
moveis da Intel. Ele disse a Jobs que o celular em si estava prestes a se tornar o
equipamento eletrénico de consumo mais importante de todos os tempos, que
ninguém era bom em fabrica-lo e que, portanto, “se nos [Apple] simplesmente
pegassemos a experiéncia do usuario do iPod e outras coisas nas quais estivamos
trabalhando, poderiamos dominar o mercado”.

Bell era o executivo perfeito para fazer tal afirmacdo. Trabalhava na Apple
havia quinze anos ¢ ajudara a desenvolver alguns dos produtos, como o iMac, que
permitiram a empresa evitar a faléncia em 1997. O mais importante: como era
encarregado ndo apenas de grande parte da divisdo de software para o Mac, mas
também da equipe do software responsavel pelos aparelhos com a rede Airport



da Apple, ele sabia mais sobre a industria da tecnologia sem fio do que a maioria
dos outros executivos sénior dentro da empresa. Bell ndo reivindica para si o
crédito pela invengdo do iPhone. Na verdade, ndo coordenou o projeto, nem
sequer trabalhou nele. Fadell era quem tocava o projeto, antes de Scott Forstall
assumi-lo. Até hoje, porém, a maioria das pessoas afirma que Bell foi um agente
catalisador importante.

“Entdo argumentei com Steve a favor do projeto durante alguns meses e,
enfim, no dia 7 de novembro de 2004, enviei-lhe um e-mail dizendo: ‘Steve, sei
que vocé ndo quer desenvolver um telefone, mas aqui estio os motivos pelos
quais devemos fazé-lo: [O diretor de design Jony Ive] tem uns designs muito
interessantes para iPods futuros que ninguém viu ainda. Poderiamos pegar um
deles, colocar um software da Apple e fazer nosso proprio telefone, em vez de
tentar colocar nossas coisas em telefones de terceiros.”Mais ou menos uma hora
depois, ele me ligou, conversamos por duas horas e ele finalmente disse: “Tudo
bem, vamos em frente.” Entdo, uns trés ou quatro dias depois, eu, Steve, Jony
[Ive] e Sakoman almogamos juntos e demos o pontapé inicial no projeto do
iPhone.”

Nao foi apenas a persisténcia de Bell e os designs de Ive que ajudaram a
convencer Jobs. Sakoman foi ao tal almogo ja com o trabalho de engenharia
inicial pronto, especificando o que seria necessario para desenvolver um
telefone. Até 2003, ele havia trabalhado na Palm, na qual, entre outras coisas,
ajudou a desenvolver o software que rodava nos smartphones Treo. E, como
vice-presidente de tecnologia de software da Apple, havia se tornado o executivo
mais familiarizado com o software que rodava no iPod. Se a Apple ia de fato
produzir um smartphone, o iPod seria o ponto de partida mais logico. Era isso que
os consumidores esperavam da Apple. Assim, quando Sakoman chegou para o
almogo, ele e sua equipe ja tinham descoberto uma maneira de colocar um chip
de decodificagdo sem fio dentro de um iPod para que ele se conectasse a
internet.

Tinham até comegado a trabalhar no novo software para o tocador de musica
— uma versdo do Linux — que seria capaz de lidar com as maiores demandas
de um telefone ¢ um navegador de internet. O Linux, software de codigo aberto
que Linus Torvalds tornara famoso na década de 1990, ndo havia suplantado o
Microsoft Windows, como muitos geeks haviam previsto. Mas, aquela altura,
tinha se tornado o software escolhido para produtos eletronicos menos potentes ¢
sofisticados. Sakoman informou Jobs sobre o progresso de sua equipe e, mais
tarde, naquele mesmo dia, disse aos seus funcionarios: “E melhor vocés
comegarem a entender bem o funcionamento disso porque vamos seguir em
frente com ele [o projeto do telefone].”

Bell diz que se lembra bem da reunido porque nunca tinha visto alguém
comer como Jobs comeu naquele dia. “Sabe quando vocé se lembra de



determinados detalhes, de tdo bizarros que eles s3o? Estivamos reunidos do lado
de fora do refeitorio da Apple, e Steve saiu 14 de dentro carregando uma bandeja
com uma vasilha de vidro cheia de pedagos de abacate. Nao um ou dois; eram
uns quinze pedagos enormes de abacate regados com molho para salada.
Lembro-me de ter ficado la sentado com Jony e Sakoman, vendo Steve devorar
aquele monte de abacate. Depois de ter lido a biografia [de Jobs] escrita por
Walter Isaacson, acredito que era uma daquelas fases de alimentos aos quais ele
recorreu para tentar se curar do cancer, mas na época eu ndo tinha a menor
ideia.”

* k3

O acordo final entre a Apple e a AT&T, que adquiriu a Cingular em 2006, levou
mais de um ano para ser assinado. Mas acabou se revelando a fase fécil,
comparada com o que a Apple passou para desenvolver apenas o telefone.
Muitos executivos e engenheiros, empolgados com o sucesso do iPod, partiram
do pressuposto de que seria como desenvolver um Macintosh em miniatura. No
entanto, nesses dois anos, a Apple projetou e ndo desenvolveu simplesmente um
iPhone, mas trés aparelhos totalmente diferentes. Um executivo que fazia parte
do projeto acha que a Apple fez seis prototipos aproveitaveis so do aparelho que
acabou sendo vendido — cada qual com hardware, software e design proprios.
Muitos membros da equipe estavam tdo exaustos que sairam da empresa logo
depois de o primeiro telefone chegar as prateleiras das lojas. “Era como se fosse
a primeira missdo espacial a Lua”, declarou Fadell, um dos principais executivos
do projeto, que saiu da Apple para fundar a propria empresa, a Nest, em 2010.
“Estou acostumado a certo grau de incerteza em um trabalho, mas havia tantas
coisas novas ali que era simplesmente desanimador.”

Jobs queria que o iPhone rodasse uma versao modificada do OS X, o sistema
operacional do Mac. Mas ninguém havia colocado um programa gigantesco
como esse em um telefone antes. O software teria que ter um décimo do
tamanho e, mesmo assim, em 2005 ndo existia um telefone com processador
capaz de roda-lo rapido o bastante ¢ com uma bateria que durasse o suficiente.
Nunca se cogitou usar os microchips dos laptops Apple porque eles geravam
muito calor e consumiriam a bateria do telefone em questio de minutos. Seria
necessario eliminar ou reescrever milhdes de linhas de codigo e, até 2006, os
engenheiros teriam que simular a velocidade de processamento ¢ o uso da
bateria, porque na época os processadores necessarios nao estavam disponiveis.
“No comego, trabalhamos apenas em placas Gumstix [placas de circuito baratas
compradas por amadores]”, disse Nitin Ganatra, um dos primeiros engenheiros
de software. “Comegamos com a agenda do Mac — uma lista de nomes — para
ver se conseguiriamos fazé-la rolar [na tela] a uma velocidade de trinta a




sessenta frames por segundo. Queriamos apenas descobrir se havia uma maneira
de fazer isso [0 OS X em um telefone] funcionar — para ver onde estivamos
pisando. Queriamos saber se a velocidade seria suficiente para proporcionar o
visual e o funcionamento do iPhone. Se nao funcionasse em uma placa Gumstix,
sabiamos que poderiamos ter um problema.”

Além disso, até entdo ninguém havia colocado uma tela capacitiva multitoque
em um produto de consumo de massa.l! Atecnologia de toque capacitiva — que
cria “um toque” quando o dedo ou outro item condutor completa um circuito no
aparelho — existia desde a década de 1960. Os botdes dos elevadores nos prédios
comerciais e das telas dos caixas eletrénicos costumavam usa-la. Ja as pesquisas
sobre tecnologias multitoque existiam desde a década de 1980. Os touchpads dos
laptops provavelmente eram o uso mais sofisticado dessa tecnologia, pois
reconheciam a diferenga entre o uso de um ou de dois toques. Mas também era
sabido que desenvolver a tela multitoque que a Apple colocou no iPhone e
produzi-la em massa era um desafio que poucos podiam bancar ou ter coragem
de assumir. Os proximos passos — embutir a tecnologia de maneira invisivel em
um pedago de vidro, torna-la inteligente o suficiente para exibir um teclado
virtual com recursos de autocorrecéo e sofisticada o bastante para manipular de
modo confidvel um contetdo que inclui fotos ou paginas da internet na tela —
tornavam o processo carissimo at¢é mesmo para a produgdo de um prototipo
funcional. Poucas linhas de produgdo tinham experiéncia na fabricagio de telas
multitoque. Havia telas sensiveis ao toque nos eletronicos de consumo, mas, ao
longo dos anos, em geral tinham sido aparelhos com telas sensiveis d pressdo, nas
quais os usudrios pressionavam botdes na tela com o dedo ou uma stylus. O
PalmPilot e seus sucessores, como o Palm Treo, foram implementagdes
populares dessa tecnologia. Mesmo que tivesse sido facil produzr telas multitoque
para o iPhone, nio estava claro para a equipe de executivos da Apple se os
recursos por ela habilitados, como teclados virtuais na tela e o “toque para
zoom”, eram aperfeigoamentos que os consumidores realmente desejavam.

No inicio de 2003, alguns engenheiros da Apple que haviam realizado
trabalhos académicos de vanguarda com interface sensivel ao toque tinham
descoberto como colocar a tecnologia multitoque em um tablet. Mas o projeto foi
engavetado. “Conta-se que Steve queria um eletronico que ele pudesse usar para
ler seus e-mails enquanto estivesse no banheiro. Essa era a extensdo das
especificagdes do produto”, disse Josh Strickon, um dos primeiros engenheiros do
projeto. “Mas era impossivel desenvolver um aparelho cuja bateria durasse o
suficiente para o levarmos conosco quando saissemos de casa e era impossivel
ter um chip com recursos graficos suficientes para ser util. Passamos muito
tempo tentando descobrir como fazer isso.” Antes de ingressar na Apple, em
2003, Strickon estudara no Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT, na sigla
em inglés) durante uma década — cursara la a graduagdo, o mestrado e o



doutorado em engenharia. Era um defensor fervoroso da tecnologia touchscreen,
tendo desenvolvido um dispositivo multitoque para a sua tese de mestrado. Mas
afirmou que, considerando a falta de consenso da Apple sobre o que fazer com
os prototipos que ele e seus colegas engenheiros haviam desenvolvido, decidiu
sair da empresa em 2004 acreditando que ela ndo faria nada com o multitoque.

Tim Bucher, um dos altos executivos da Apple na época e o maior defensor
da tecnologia multitoque, disse que parte do problema eram os prototipos que eles
estavam desenvolvendo usarem um software, o OS X, projetado para ser usado
com o mouse, ndo com o dedo. “Estivamos usando telas de dez ou doze
polegadas com componentes do Mac mini... mas eram iniciadas demonstragdes
de gestos multitoque diferentes. Um desses testes era um teclado virtual que
surgia da base da tela — mais ou menos como o que acabamos colocando no
iPhone dois anos mais tarde. Mas ndo era muito bonito. Era bem tosco. Deixava
muito & imaginagdo do usuario.” Bucher, que nunca tinha falado publicamente
sobre seu trabalho na Apple, esperara continuar levando o esforgo adiante, mas
perdeu uma batalha politica com outros altos executivos e deixou a Apple no
inicio de 2005.

Poucos sequer haviam imaginado fazer da tecnologia touchscreen o carro-
chefe de um novo tipo de telefone até Jobs comegar a desenvolver a ideia, em
meados de 2005. “Ele disse: ‘Tony, venha ca. Estamos trabalhando nisso aqui. O
que acha? Vocé acha que poderiamos fazer um telefone com base nisso?”,
recorda-se Fadell. “Entdo nos sentamos e ficamos brincando com a
demonstragdo (que ele estava me mostrando) por um tempo. Foi fantastico. Isso
tomou conta da sala. Havia um projetor no teto que exibia a tela do Mac em uma
superficie de cerca de um metro quadrado, que nos permitia tocar a tela do Mac,
movimentar as coisas ao redor e desenhar nela. Eu tinha ouvido falar nele [o
prototipo da tela sensivel], mas ndo sabia de muitos detalhes porque era
relacionado ao Mac [Fadell gerenciava a divisdo do iPod]. Entdo nos reunimos e
tivemos uma conversa séria sobre o assunto — sobre o que poderia ser feito.”

Fadell tinha sérias duvidas quanto a possibilidade de encolher tanto um
prototipo enorme. Mas também sabia muito bem que ndo deveria dizer ndo a
Steve Jobs. Fadell era um dos astros da Apple e ndo chegara até 1a sendo um
covarde diante de problemas tecnoldgicos cabeludos. Tinha ingressado na Apple
em 2001 como consultor para ajudar a desenvolver o primeiro iPod. Em 2005,
aos 36 anos, com a explosio das vendas do iPod, havia se tornado o mais
importante executivo de linha da empresa.

“Entendi como aquilo poderia ser feito”, disse Fadell. “Mas uma coisa ¢
pensar e outra é pegar uma sala cheia de equipamentos especiais, com um ajuste
unico, e produzir um milhdo de versdes do tamanho de um telefone daquilo, de
maneira confidvel e financeiramente viavel.” A lista de afazeres era enorme;
cansava sO de olhar. “Era preciso procurar os fornecedores de LCD [empresas



que fazem as telas dos monitores e aparelhos de televisdo] que sabiam como
embutir uma tecnologia como essa em vidro; era preciso encontrar tempo em
sua linha de produgdo; depois, gerar os algoritmos de compensagio e calibragem
para impedir que a eletronica dos pixels [no LCD] gerasse ruidos na tela
touchscreen [pairando sobre ela]. Produzr o aparelho touchscreen ja era um
projeto em si. Experimentamos duas ou trés formas de desenvolver a tela
touchscreen até finalmente conseguir produzir uma que funcionasse bem o
bastante.”

Ainda que fosse algo inovador e dificil, encolher o OS X ¢ desenvolver uma
tela multitoque pelo menos faziam parte das habilidades que a Apple ja havia
dominado como empresa. Ninguém estava mais bem preparado para repensar o
projeto do OS X. A Apple conhecia os fabricantes de LCD porque colocara um
LCD em cada laptop e iPod. As peculiaridades da parte fisica dos telefones,
entretanto, eram uma area totalmente nova e levaram a equipe que trabalhou no
desenvolvimento do iPhone até 2006 a constatar que ainda tinha muito a
aprender.

Para garantir o funcionamento adequado da pequenina antena do iPhone, a
Apple gastou milhdes comprando e montando salas de teste especiais, equipadas
com robos.!2 Para que o iPhone ndo gerasse muita radiagdo, a empresa
desenvolveu modelos da cabega humana — completos, com uma substincia
pegajosa que simulava a densidade do cérebro — e mediu seus efeitos. A fim de
prever o desempenho do iPhone em uma rede, os engenheiros da Apple
compraram uns dez simuladores de radiofrequéncia do tamanho de servidores
por milhdes de ddlares cada. Um executivo sénior acredita que a Apple tenha
investido mais de 150 milhdes de ddlares no desenvolvimento do primeiro
iPhone.
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O primeiro protdtipo do iPhone ndo era ambicioso. Jobs esperava conseguir
desenvolver um iPhone com touchscreen que rodasse o OS X. Entretanto, em
2005, ele nao tinha ideia de quanto tempo isso levaria. Assim, o primeiro iPhone
da Apple assemelhava-se bastante ao slide que Jobs exibiu, em tom de
brincadeira, ao langar o verdadeiro iPhone — um iPod com um disco, como o
dos antigos telefones rotativos. O prototipo era um iPod com um radiotelefone
que usava o anel de clique do iPod como discador. Nasceu do trabalho que Steve
Sakoman usara para convencer Jobs a embarcar no projeto. “Era um jeito facil
de entrar no mercado, mas ndo era tdo bacana quanto os aparelhos que temos
hoje”, afirmou Grignon. Ele trabalhava para Sakoman na época e ¢ um dos
nomes que constam da patente do discador do anel de clique.

O segundo protétipo do iPhone, datado do inicio de 2006, estava muito mais



proximo daquilo que Jobs langaria. Incorporava o touchscreen e o OS X, mas era
feito totalmente de aluminio escovado. Jobs e Ive estavam orgulhosissimos disso.
Mas, como nenhum dos dois era especialista na fisica das ondas de radio, ndo
tinham percebido que, na realidade, haviam criado apenas um belo bloco. As
ondas de radio ndo atravessam bem as paredes de metal. “Eu e Ruben Caballero
[especialista em antenas da Apple] tivemos que ir a sala da diretoria e explicar a
Steve e Ive que as ondas de radio ndo atravessam metal”, disse Phil Kearney,
que saiu da empresa em 2008 e era um dos aliados de Bell. “E ndo era uma
explicagdo facil. Normalmente, designers sdo artistas. A tltima aula de ciéncias
que tiveram foi no oitavo ano. Mas eles tém muito poder na Apple. E perguntam:
‘Por que ndo podemos fazer uma pequena reentrincia por onde as ondas de radio
possam passar? E vocé tem que explicar a eles por que isso ndo é possivel.”

Jon Rubinstein, o mais alto executivo de hardware da Apple na época e
conhecido entre muitos como “Podfather” por ter orientado a criagdo e o
desenvolvimento do iPod, disse que houve longas discussdes até sobre o tamanho
do telefone. “Eu na verdade defendia que fizéssemos dois tamanhos — o iPhone
comum ¢ um iPhone mini, como fizemos com o iPod. Achava que um poderia
ser um smartphone, e o outro, um telefone menos inteligente. Mas nunca
conseguimos muito apoio para o menor, ¢ para levar adiante um projeto como
esse ¢ preciso mirar em um Unico alvo.”

Tudo isso tornou o projeto do iPhone tio complexo que frequentemente ele
ameagava desviar os esfor¢os da empresa inteira para si.13 Muitos dos altos
engenheiros da companhia estavam sendo absorvidos pelo projeto, provocando
atrasos nos cronogramas de outros trabalhos. Se o iPhone tivesse sido um
fracasso ou se simplesmente nem tivesse se concretizado, a Apple teria ficado
um bom tempo sem grandes produtos prontos para langar. Pior ainda, seus
principais engenheiros, frustrados com o fracasso, teriam saido da Apple e ido
para outras empresas, segundo o depoimento dado em 2012 por Scott Forstall, um
dos principais executivos da Apple no projeto, responsavel pelo software i0S até
outubro de 2012. Ele foi testemunha no processo de patente Apple versus
Samsung.

Nem mesmo a experiéncia da Apple no design de telas para iPods a ajudou a
projetar a tela do iPhone. Depois de muita discussido, Jobs concluiu que a tela do
iPhone tinha que ser feita de plexiglas rigido. Ele e seus executivos achavam que
uma tela de vidro quebraria se o aparelho caisse no chdo — até que Jobs viu
como um prototipo de plastico ficou arranhado quando o levou consigo no bolso,
com suas chaves. “Jobs falou: ‘Olha isso, olha isso. Olha essa tela!™, disse um
executivo que presenciou o dialogo. “Ai o cara [um executivo de nivel médio]
pegou o protdtipo e disse: ‘Bem, Steve, temos um prototipo de vidro, mas ele ndo
passou no teste da queda de um metro 100% das vezes, bla-bla-bla...” Jobs o
interrompeu: ‘A Unica coisa que quero saber ¢ se vocé vai fazer esse trogo



funcionar.”

O executivo tinha toda a razio ao argumentar com Jobs. Era setembro de
2006. O iPhone seria langado dali a quatro meses. E Jobs queria repensar o
componente mais notavel do telefone.

Por meio de um amigo, John Seely Brown, Jobs entrou em contato com
Wendell Weeks, CEO da Corning, fabricante de vidros do norte do estado de Nova
York, convidou-o para ir a Cupertino e lhe disse que precisava do vidro mais
resistente que existisse para a tela do iPhone.!4 Weeks The falou sobre um
processo desenvolvido para a cabine de pilotos de jato na década de 1960. Mas
acrescentou que o Departamento de Defesa americano ndo chegou a usar o
material, conhecido como Gorilla Glass, por isso nunca houvera mercado para o
produto e a Corning parara de fabrica-lo décadas antes. Jobs queria que Weeks
iniciasse a produgdo imediatamente e o convenceu de que ele conseguiria, de
fato, produzir o vidro de que precisava em seis meses. Weeks disse ao bidgrafo de
Jobs, Walter Isaacson, que até hoje se espanta com o que Jobs o persuadiu a
fazer. A Corning pegou uma fabrica em Harrodsburg, Kentucky, que até entio
produzia telas de LCD, e a transformou, entregando a Jobs o vidro pedido dentro
do prazo. “Produzimos um tipo de vidro que nunca havia sido fabricado.
Alocamos nossos melhores cientistas e engenheiros ao projeto e simplesmente
fizemos a coisa dar certo”, disse Weeks.

“Lembro-me até hoje da PC Magazine fazendo um teste de durabilidade da
tela quando o telefone foi langado, em julho de 2007”, afirmou Bob Borchers, na
época encarregado do marketing do iPhone. “Colocaram o iPhone em um saco
de moedas e sacudiram. Colocaram chaves no saco e sacudiram. Deixaram cair
varias vezes no tapete. Depois, foram para a rua e deixaram cair trés vezes no
concreto. A tela sobreviveu a tudo aquilo. Todos nds rimos, olhamos uns para os
outros e exclamamos: ‘Ah é, nds com certeza ja sabiamos que seria assim.”
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Além de tudo isso, a obsessdo de Jobs pelo sigilo significava que, apesar de
estarem exaustos por trabalharem oitenta horas por semana, as poucas centenas
de engenheiros e designers envolvidos no projeto ndo podiam conversar sobre
aquilo com mais ninguém. Se a Apple descobrisse que vocé tinha falado sobre o
assunto com um amigo em um bar, ou mesmo com seu conjuge, vocé poderia
ser demitido. Para que um gerente o convidasse a participar do projeto, vocé
teria que assinar um contrato de confidencialidade na sala dele. Em seguida,
depois que ele lhe revelasse qual era o projeto, vocé era obrigado a assinar outro
documento confirmando que tinha de fato assinado o contrato de
confidencialidade e que ndo revelaria nada a ninguém. “Penduramos uma placa



na porta da frente do prédio do iPhone que dizia ‘CLUBE DA LUTA’, uma
referéncia a sua primeira regra: ndo se fala sobre o clube da luta”, explicou
Forstall no seu depoimento ao tribunal. “Steve ndo queria contratar ninguém de
fora da Apple para trabalhar no software, mas disse que eu poderia escolher
quem eu quisesse na empresa”, afirmou Forstall. !5 “Entio eu chamava os
candidatos & minha sala. Sentava-me com eles e dizia: ‘Vocé é um superastro
aqui na Apple. O que quer que esteja fazendo agora vai fazer bem. Mas tenho
outro projeto do qual gostaria que vocé participasse. Ndo posso lhe contar que
projeto ¢ esse. SO posso lhe dizer que vocé vai ter que abrir mdo de inimeras
noites e fins de semana e que vai trabalhar mais do que jamais trabalhou na
vida.”

“Minha parte favorita”, disse um dos primeiros engenheiros do iPhone, “foi o
que todos os fornecedores disseram no dia seguinte ao anuncio.” Empresas
grandes como a Marvell Electronics, que produza o decodificador de Wi-Fi, e a
CSR, que fornecia o microchip transmissor de Bluetooth, ndo sabiam que
estariam num novo telefone. Achavam que estariam no novo iPod. “Na verdade,
tinhamos esquemas e projetos industriais falsos”, disse o engenheiro. Grignon
afirmou que empregados da Apple chegaram até a se fazer passar por
funciondrios de outras empresas em viagens, em especial nas visitas & Cingular
(e, mais tarde, a AT&T) no Texas. “Acontece que ndo queriamos que a
recepcionista ou qualquer outra pessoa que estivesse por la visse os crachas [pré-
impressos] com o nome da Apple.”

Por outro lado, Jobs queria que um pequeno grupo dos altos engenheiros do
projeto usasse os prototipos do iPhone como seus telefones permanentes. “Nao
era algo do tipo: ‘Use um iPhone e um Treo™, disse Grignon. “Era ‘Use um
iPhone e ponto’, porque era assim que encontraivamos os bugs. Se vocé ndo
conseguir fazer uma ligagdo por causa de um bug, vai ter motivagdo de sobra
para gritar com todo mundo para que o bug seja corrigido. Mas isso gerou
situagdes constrangedoras, quando, por exemplo, a pessoa estava em um clube
ou no aeroporto; era possivel identificar os usuarios de iPhone a um quilémetro
de distancia, pois eles tentavam ocultar o aparelho com os bragos, como se
estivessem fazendo algo misterioso. Estavam cheirando uma carreira de cocaina
ou usando um iPhone?”

Uma das manifestagdes mais obvias da obsessio de Jobs pelo sigilo foi o
aumento das areas proibidas no campus — lugares inacessiveis a quem ndo
estava trabalhando no iPhone. “Cada prédio ¢ dividido ao meio e tem um
corredor que corta as duas partes com areas comuns; depois de um fim de
semana, eles simplesmente cercaram com portas as areas comuns, de modo a
impedir o acesso de quem néo estivesse trabalhando no projeto, mesmo que a
pessoa usasse frequentemente aquele espacgo”, disse Grignon. “Steve adorava
isso. Adorava as divisdes. SO que a mensagem era um grande ‘foda-se’ para



quem ndo tinha acesso a essas areas. Todos sabem quem sdo os astros em uma
empresa, e, quando vocé comega a vé-los sendo lentamente levados da sua area
¢ instalados em uma sala enorme por tras de portas de vidro que vocé estd
proibido de atravessar, a sensagdo é péssima.”

Nem mesmo as pessoas que participavam do projeto do iPhone podiam
conversar entre si. Os engenheiros responsaveis pela eletronica ndo tinham
permissdo para ver o software no qual ela rodaria. Quando precisavam de
software para testar a parte eletronica, recebiam um codigo proxy, ndo o codigo
de verdade. Se vocé estivesse trabalhando no software, tinha que usar um
simulador para testar o desempenho do hardware.

E ninguém de fora do circulo mais chegado de Jobs tinha permissdo para
entrar na ala do designer-chefe, Jony Ive, no primeiro andar do Edificio 2. A
seguranga em torno dos prototipos de Ive era tdo rigida que os funcionarios
achavam que a leitora de crachas acionaria a seguranga se vocé tentasse usar
seu cracha e ele ndo fosse autorizado. “Era estranho, porque ndo dava para evitar
passar por la. Estava bem ali, no lobby, por trds de uma grande porta de metal.
De vez em quando, vocé via a porta se abrir, olhava 1a para dentro e via alguma
coisa, mas ndo tentava fazer mais do que disso”, relatou um engenheiro cujo
primeiro emprego ao sair da faculdade foi na equipe do iPhone. Forstall disse
durante seu depoimento que alguns laboratérios exigiam que se apresentasse o
cracha quatro vezes.

Os quatro meses que antecederam o dia do antncio foram particularmente
dificeis, disse Grignon. Nos corredores, ndo se sabia quem gritava mais alto.
Exaustos apos sessdes de programagdo que duravam a noite inteira, alguns
engenheiros desistiam, apenas para voltar ao trabalho dias depois, quando ja
haviam recuperado o sono perdido. A chefe de equipe de Forstall, Kim Vorath,
bateu com tanta forga a porta da sua sala que quebrou a maganeta e ficou presa
por dentro; seus colegas precisaram de mais de uma hora e alguns golpes bem
dados com uma barra de aluminio para destranca-la. “Estivamos todos 14,
assistindo”, disse Grignon. “Era engracado, em parte. Mas era também um
daqueles momentos em que vocé se distancia um pouco e percebe que tudo
aquilo era uma loucura.”
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Para a surpresa de Grignon e de muitos outros na plateia, a demonstragdo do
iPhone feita por Jobs no dia 9 de janeiro de 2007 foi impcczich16 Ele comegou
dizendo: “Esperei dois anos e meio por esse dia.” Em seguida, presenteou o
publico com uma série de casos que ilustravam por que os consumidores
odiavam seus celulares. Depois, resolveu todos os seus problemas —



definitivamente. Quase todos ali ja esperavam que Jobs anunciasse um telefone,
mas mesmo assim ficaram impressionados.

Ele usou o0 iPhone para tocar musica e assistir a um videoclipe a fim de exibir
a tela incrivel do aparelho. Fez uma ligagdo para mostrar a nova agenda de
contatos ¢ o correio de voz. Enviou um e-mail e uma mensagem de texto,
demonstrando como era facil digitar no teclado touchscreen. Rolou a tela por
diversas fotos, indicando como era simples aumentar e diminuir o zoom das fotos
com o uso do indicador e do polegar. Navegou pelo site da Amazon e do New York
Times para mostrar que o navegador de internet do iPhone era tio bom quanto o
do seu computador. Descobriu um Starbucks no Google Maps — e dali mesmo,
do palco, ligou para l& — para provar que era impossivel perder-se quando se
tinha um iPhone na mio.

No final, Grignon ndo ficou apenas feliz; ficou bébado. Havia levado um
cantil com uisque para se acalmar. “La ficamos nos, na quinta fila, mais ou
menos — engenheiros, gerentes, todos nds —, tomando tragos de uisque depois
de cada segmento da demonstragdo. Eramos uns cinco ou seis e, apos cada
trecho da apresentagdo, a pessoa responsavel por aquela parte bebia um gole.
Quando chegou o fim da demonstragdo — que funcionou, assim como todo o
restante —, acabamos com o que sobrou do uisque. Foi a melhor demonstragio
que ja tinhamos visto na vida. E o resto do dia acabou sendo uma loucura para a
equipe inteira do iPhone. Simplesmente passamos o resto do dia bebendo na
cidade. Uma confusdo so, mas foi 6timo.”



CAPITULO 2

O iPhone ¢ bom. O Android sera melhor

Apesar de toda sua fama e notoriedade, o Vale do Silicio, como lugar, ndo ¢ bem
um ponto turistico. Ndo ha nenhuma atragdo ou Calgada da Fama, como em
Holly wood. Nao ha um enderego, como Wall Street, onde ha 150 anos funciona a
Bolsa de Nova York E apenas um amontoado de prédios de escritorios
espalhados a uns cinquenta quilémetros a sudeste do aeroporto de Sdo Francisco
até San Jose.

No entanto, existe de fato uma sintese visual da brilhante, dindimica e bizarra

gestalt do Vale do Silicio.! Basta conhecer alguém no Google para vé-la.
Localizado a um pouco mais de 56 quildmetros a sudeste de Sdo Francisco,
préximo a autoestrada 101 em Montain View, o campus do Google em nada se
assemelha as sedes de empresas do resto do mundo. A companhia, que comegou
em um quarto de dormitério da Universidade de Stanford em 1998, em quinze
anos transformou-se em uma das empresas mais importantes e poderosas do
mundo. Hoje o Google controla mais de 65 prédios em Mountain View, e ¢ la
onde trabalha um tergo de seus aproximadamente 55 mil funcionarios. O novo
porte nao fez do Google uma empresa lenta nem magante. Ha sinais visuais da
forma pouco convencional como ele encara seus problemas. Funcionarios da
empresa vio de um prédio a outro em bicicletas vermelhas, verdes e azuis e
scooters. Uma réplica do esqueleto do tiranossauro rex chamado Stan, de cinco
metros de altura, vigia o principal patio ao ar livre, onde sio feitas as refei¢des. A
poucos metros dali ha uma réplica da SpaceShipOne, primeira nave espacial
privada tripulada, desenvolvida por Burt Rutan em 2004. Em muitos sagudes, ha
pianos e poltronas massageadoras; em varios banheiros, ha assentos de vasos
aquecidos de fabricagdo japonesa — ¢ uma experiéncia estranha, em um dia
quente, quando a pessoa que foi ao banheiro antes de vocé se esquece de desligar
o aquecimento. O Google usa tantos painéis solares para gerar energia elétrica
que tem hoje uma das maiores instalagdes solares corporativas do mundo. Além
disso, uma frota inteira de 6nibus com Wi-Fi liga os estacionamentos da empresa
a Sdo Francisco, Berkeley/Oakland e San Jose. Os 6nibus ndo so estimulam os
funciondrios a poupar gasolina, ao ndo usar o carro para ir trabalhar, como
também permitem que o Google tenha acesso a uma populagdo maior de
possiveis funcionarios. Em todo o campus, comida e bebida sdo de graga.

Parece um campus universitario, e a intengéio ¢ exatamente essa. O sucesso
do Google baseia-se na qualidade dos engenheiros contratados, vindos das



universidades mais consagradas. Em vez de fazer com que sintam como se
tivessem acabado de entrar para o corpo de fuzleiros navais — como outras
empresas poderiam fazer —, o Google quer que eles continuem sentindo como
se ainda estivessem na universidade, totalmente abertos a criatividade. O campus
oferece piscina, academia, uma loja de conveniéncia, uma creche, um
saldo/barbearia e uma lavanderia para lavagem a seco. Quase todos os edificios
tém lavanderia. Em meados de 2004, um grupo de estagiarios tentou morar no
Google, em vez de procurar moradia. Dormiam nos sofds e levavam a vida
dentro do Googleplex até serem informados de que estavam violando o codigo de
seguranga contra incéndio.

“Tomamos a decisdo explicita de manter os prédios apinhados de gente”,
disse-me na época Eric Schmidt, presidente executivo do Google e seu ex-CEO.2
“Ha uma determinada quantidade de ruido que estimula as pessoas a
trabalharem, animando-as. Na verdade, o esquema ¢ baseado no funcionamento
dos cursos de pos-graduagido em ciéncia da computagdo. Se vocé for a uma
faculdade de pos-graduagido, como o prédio da Stanford Computer Science, vera
duas, trés, até quatro pessoas em uma sala. O modelo ¢ velho conhecido dos
nossos programadores e nosso também, porque todos passamos por ele, por isso
sabemos que ¢ um ambiente altamente produtivo.”

Ao longo dos anos, essas mordomias e excentricidades foram tdo imitadas
por outras empresas que hoje ¢ impossivel explicar o Vale do Silicio sem

menciond-las.3 A frota de nibus que faz o transporte dos funcionarios do Google
estd, sem sombra de davida, impulsionando toda uma reconfiguragdo dos
padrdes de vida profissional na Bay Area. Hoje, a maioria das empresas do Vale
do Silicio oferece onibus semelhantes. A desvantagem de trabalhar no Vale do
Silicio quando se safa da faculdade era ter que morar em Moutain View, Palo
Alto ou Sunny vale. A vida urbana em Sio Francisco ndo compensava as mais de
duas horas dirigindo para ir e voltar do trabalho. Os 6nibus oferecidos pelo
Google, todos equipados com Wi-Fi, ndo so tornam o translado de ida e volta para
o trabalho toleravel como também propiciam algumas das horas mais produtivas
do dia. Hoje, ha tantos funcionérios da area de alta tecnologia morando em Sio
Francisco que algumas das mais novas empresas de tecnologia resolveram fazer
o mesmo. Ha uma década, empresas como Zynga e Twitter estariam
automaticamente localizadas no Vale do Silicio. Quando abriram as portas, ha
mais de seis anos, estabeleceram-se em Sdo Francisco. A Benchmark Capital,
importante empresa de capital de risco, também abriu seu primeiro escritério na
regido.

Tudo isso fazia do Google um local de trabalho rigoroso, mas caotico.
Especialmente nos idos de 2005, quando ndo raro havia dezenas de projetos de
engenharia sendo tocados a0 mesmo tempo — muitos deles com ambigdes
conflitantes. Alguns eram tao sigilosos que apenas um grupo restrito de altos



executivos sabia de sua existéncia. O mais secreto e ambicioso deles era o do
smartphone do Google — o projeto Android. Localizado em um canto do
primeiro andar do Edificio 44 do Google, cercado pelo pessoal de propaganda da
empresa, seus 48 engenheiros acreditavam estar no caminho certo para criar um
dispositivo revolucionario que mudaria para sempre a indistria de telefonia
moével. Em janeiro de 2007, eles haviam trabalhado num esquema de 68 horas
por semana ao longo de quinze meses — alguns, durante mais de dois anos —
escrevendo e testando codigos, negociando licengas de software e viajando pelo
mundo todo para encontrar as pegas, os fornecedores ¢ os fabricantes certos.
Eles vinham trabalhando com prototipos havia seis meses e tinham planejado um
langamento até o fim do ano... até que Jobs subiu ao palco para anunciar o
iPhone.
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A reagdo de Chris DeSalvo ao iPhone foi imediata e visceral. “Como
consumidor, fiquei fascinado. Queria comprar um na mesma hora. Mas, como
engenheiro do Google, pensei: ‘Agora vamos ter que recomegar do zero.”

Para grande parte do Vale do Silicio — inclusive para a maioria do Google
—, o langamento do iPhone foi motivo de comemoragao. Jobs tinha, mais uma
vez, feito o impossivel. Quatro anos antes, havia convencido uma industria da
misica intransigente a deixa-lo disponibilizar o catalogo dela no iTunes por 99
centavos por musica. Agora, havia convencido uma operadora de telefonia
celular a permitir-lhe desenvolver um smartphone revolucionario. No entanto,
para a equipe do Android no Google, o iPhone foi um soco no estdmago. “De
uma hora para a outra, ficamos... obsoletos”, declarou DeSalvo. “E uma
daquelas coisas que ficam Obvias logo que a vemos.”

DeSalvo ndo era de entrar em panico. Como muitos engenheiros veteranos no
Vale do Silicio, laconico seria um adjetivo bastante apropriado para descrever
sua personalidade. Um marujo experiente que acabara de voltar com a familia
de uma viagem de trés semanas a Indonésia. Escrevia softwares havia duas
décadas, primeiro para desenvolvedores de videogames, depois para a Apple e,
em 2000, para uma start-up chamada Danger. J4 tinha visto quase todo tipo de
problema em desenvolvimento de software. Depois de ingressar no Google e
entrar para a equipe do Android em Mountain View, no final de 2005, e de passar
um ano escrevendo milhares de linhas de codigo acomodado dentro de um
armario usado para guardar material de limpeza (ele gosta de escrever codigo
em siléncio), havia se mudado para Chapel Hill, na Carolina do Norte, na semana
anterior, para ajudar na integrag¢do da equipe em uma aquisi¢do recente. Mas,
quando assistiu a apresentagdo de Jobs, de um escritério decrépito no segundo
andar de uma loja de camisetas, sabia que seu chefe, Andy Rubin, estaria




pensando 0 mesmo que ele. Havia trabalhado com Rubin durante a maior parte
dos sete anos anteriores, quando DeSalvo fora engenheiro na Danger, primeira
start-up de Rubin. Era a pessoa mais competitiva que DeSalvo conhecia. Rubin
ndo estaria disposto a langar um produto que, de uma hora para a outra, ficara
tao datado.

A quase mil quildmetros dali, em Las Vegas, a caminho de uma reunido com
um dos diversos fabricantes de celulares e operadoras de telefonia movel que
chegavam a cidade para o Consumer Electronics Show, Rubin reagiu exatamente
como DeSalvo havia previsto. Ficou tio impressionado com o antncio de Jobs
que, a caminho da reunido, pediu que o motorista parasse o carro para que
pudesse terminar de assistir ao webcast. “Putz!”, disse a um dos colegas que
estavam no mesmo carro. “Acho que ndo vamos mais produzir aquele telefone.”

O projeto no qual a equipe do Android vinha trabalhando, um telefone cujo
codinome era Sooner, continha um software que, sem sombra de divida, era
mais revolucionario do que o que acabara de ser anunciado com o iPhone. Além
de ter um navegador completo de internet e de rodar todos os aplicativos para
Web do Google — como ferramenta de busca, mapas e YouTube —, o software
foi desenvolvido ndo apenas para rodar no Sooner, mas em qualquer smartphone,
tablet ou outro aparelho portatil que viesse a ser concebido. Nunca precisaria ser
acoplado a um laptop ou desktop. Permitiria a execugdo simultinea de varios
aplicativos ¢ poderia se conectar facilmente a uma loja on-line de outros
aplicativos que o Google abastecesse e encorajasse. Por outro lado, o iPhone
tinha que ser conectado regularmente ao iTunes, ndo rodava mais de um
aplicativo ao mesmo tempo e, no inicio, ndo tinha planos de permitir qualquer
coisa que se assemelhasse a uma loja de aplicativos.

Mas o Sooner era feio. Parecia um BlackBerry, com um teclado tradicional e
uma tela pequena que ndo era sensivel ao toque. Rubin e sua equipe, com
parceiros da HTC e da T-Mobile, pensavam que os consumidores se importariam
mais com a qualidade do software oferecido do que com sua aparéncia. Na
¢época, esse era o senso comum. Telefones com design revolucionario raramente
faziam sucesso. O Nokia N-Gage, que em 2003 tentou associar um console de
videogame a um aparelho de telefone e e-mail, muitas vezes é mencionado
como exemplo. A RIM havia se tornado um dos fabricantes de smartphone
dominantes do planeta ao fazer da funcionalidade nada enfeitada do BlackBerry
um de seus principais argumentos de venda: vocé tem um telefone, um teclado
incrivel, um e-mail seguro, tudo isso em um pacote indestrutivel.

O iPhone, em contrapartida, ndo so tinha um visual bacana como também
usava essa aparéncia para criar maneiras inteiramente novas de interagir com
um telefone — maneiras que os engenheiros do Android consideravam
impossiveis ou arriscadas demais. Gragas ao teclado virtual e a substituigdo da
maioria dos botdes fisicos por botdes gerados por software em uma tela grande e



sensivel ao toque, cada aplicagdo agora poderia ter seu proprio conjunto de
controles. Os botdes Play, Pause e Stop sO apareciam se vocé estivesse ouvindo
misica ou assistindo a um video. Quando ia digitar um enderego de internet no
navegador, o teclado surgia, desaparecendo quando vocé pressionava Enter. Sem
o teclado fisico ocupando metade do aparelho, o iPhone tinha uma tela com o
dobro do tamanho de praticamente todos os outros telefones do mercado. Tudo
funcionava da mesma maneira, independentemente de o usuario segurar o
aparelho na horizontal ou na vertical. A Apple havia instalado um acelerémetro
que usava a gravidade para informar ao telefone como orientar a tela.

Havia também muita coisa errada com o primeiro iPhone. Rubin e a equipe
do Android — assim como muitos outros — ndo acreditavam que 0s usuarios se
acostumariam a digitar em uma tela sem o feedback tatil de um teclado fisico.
Por isso o primeiro telefone com o sistema Android — o T-Mobile G, da HTC,
langado quase dois anos depois — tinha um teclado slide-out. Mas também era
inegavel para a equipe do Android que eles haviam subestimado Jobs. Ele no
minimo havia encontrado uma nova maneira de interagir com um gadget —
com o dedo, e ndo com uma sty lus ou com botdes dedicados — e provavelmente
muito mais. “Sabiamos que a Apple ia anunciar um telefone. Todo mundo sabia
disso. SO ndo imaginavamos que seria tio bom™, afirmou Ethan Beard, um dos
primeiros executivos de desenvolvimento de negocios do Android.

Em questdo de semanas, a equipe do Android havia redefinido totalmente
seus objetivos. O novo foco passou a ser um telefone com touchscreen, cujo
codinome era Dream, que se encontrava nos estagios iniciais de
desenvolvimento. Seu langamento foi adiado em um ano, até o segundo semestre
de 2008. Os engenheiros comegaram a investigar tudo que o iPhone ndo fazia
para diferenciar seu telefone quando o langamento de fato ocorresse. Erick
Tseng, na época gerente de projeto do Android, lembra-se de ter sentido, de uma
hora para a outra, o nervosismo e o entusiassmo da iminéncia de uma
apresentagdo publica. Tseng havia ingressado no Google no ano anterior, recém-
saido da faculdade de administragdo de Stanford, depois que Eric Schmidt Ihe
vendeu pessoalmente a promessa do Android. “Nunca tive a sensagdo de que
deveriamos jogar fora o que estivamos fazendo — que o iPhone significava fim
de jogo. Mas o langamento do iPhone definiu um novo padrio, e,
independentemente do que decidissemos langar, nosso objetivo com certeza era
superar esse padrdo.”
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Em muitos aspectos, o projeto do Android é o reflexo perfeito da cultura
simploria e cadtica do Google. A maioria das empresas desencoraja ideias



bizarras em favor das que sejam factiveis. No Google, principalmente naquela
época, vigorava justamente o contrario. A maneira mais facil de conhecer o lado
ruim de Larry Page, cofundador da empresa e seu atual CEO, era néo pensar
grande o suficiente e atravancar uma conversa perguntando quanto dinheiro uma
ideia renderia.4 Nos idos de 2006, em um caso que ficou famoso, Page elogiou
Shery! Sandberg por cometer um erro que custou ao Google milhdes de dolares.
Na época, Sandberg era a vice-presidente do Google encarregada do sistema de
anuncios automatizados da empresa, ndo a diretora de operagdes do Facebook
“Nossa, estou péssima por causa isso”, disse Sandberg a Page, segundo a revista
Fortune. Entretanto, em vez de repreendé-la pelo erro cometido, Page disse:
“Que bom que vocé cometeu esse erro, porque prefiro administrar uma empresa
na qual fazemos tudo rapido demais e coisas demais, e ndo uma empresa que €
exageradamente cautelosa e faz muito pouco. Se ndo cometemos esses erros,
nao estamos assumindo riscos suficientes.”

Em 2005, o setor de telefonia celular era um exemplo perfeito de um
problema cabeludo do tamanho do Google. A indistria de software para telefones
moveis era uma das mais disfuncionais de toda a tecnologia. Nao havia largura
de banda sem fio suficiente para que os usuarios navegassem na internet pelo
telefone sem se sentirem frustrados. Os aparelhos s tinham capacidade para
rodar os softwares mais rudimentares. Contudo, o maior problema, como Jobs
havia aprendido, era o dominio do setor por um oligopolio: poucas empresas,
além das operadoras de telefonia moével e dos fabricantes de celulares,
desenvolviam softwares para telefone, e os que existiam eram péssimos. A
largura de banda sem fio aumentaria ¢ os componentes para celular evoluiriam,
mas na época parecia que as operadoras de telefonia movel ¢ os fabricantes de
telefones controlariam tudo. “Haviamos feito um acordo com a Vodafone [a
grande operadora de telefonia europeia] para tentar colocar o buscador Google
nos telefones deles”, disse um alto executivo do Google que preferiu manter o
anonimato. “Mas eles nos ofereceram um tipo de busca no qual poderiamos
apresentar alguns resultados, mas eles controlariam a maior parte, ¢ nossos
resultados apareceriam no final de toda consulta. Eles ndo tinham um bom
navegador de internet. Os ringtones [que a Vodafone estava vendendo] as vezes
tinham prioridade nos resultados das buscas. Todas as operadoras estavam
fazendo isso. Acreditavam-se capazes de fornecer todos os servigos dentro de
uma plataforma fechada [como a AOL havia feito na década de 1990] e
achavam que esse controle era o melhor jeito de ganhar dinheiro.”

Arazio pela qual poucos desenvolvedores criavam softwares para telefones
moveis era que, sempre que tentavam, perdiam dinheiro. Nao havia padrdo no
setor. Praticamente todo telefone tinha um software e um conjunto de aplicativos
proprios, o que significa que um software desenvolvido para um telefone
Samsung muitas vezes nido rodava em um Motorola, cujos softwares também



ndo rodavam em um Nokia. As plataformas de software eram incompativeis
mesmo dentro de uma mesma empresa. Por exemplo, havia diversas versdes
diferentes do Symbian. Em suma: a indistria de telefonia movel via as empresas
desenvolvedoras como “um ralo de dinheiro”. A maioria as evitava. O negocio
mais lucrativo ndo era escrever aplicativos para celulares. Era ter uma empresa
de testes que garantisse que seus aplicativos funcionariam em todos os aparelhos
do mercado. Larry Page nunca se furtou a falar sobre como ele e o proprio
Google se sentiam frustrados na época.s “Tinhamos um armario cheio, com
mais de cem telefones [desenvolviamos aplicativos], e estivamos desenvolvendo
nosso software basicamente para um aparelho de cada vez”, disse no relatério
aos acionistas de 2012. Em varias observagdes ao longo dos anos, ele descreveu a
experiéncia como “terrivel” e “incrivelmente dolorosa”.

Mas Page e os outros executivos do Google sabiam que alguém acabaria
desvendando o negocio da telefonia movel e estavam particularmente
preocupados com a possibilidade de que essa empresa fosse a Microsoft. Na
época, a Microsoft ainda era a empresa de tecnologia mais rica e poderosa do
mundo, e finalmente estava conseguindo impulsionar seus telefones moveis e o
software Windows CE. Os smartphones com Windows CE ainda eram um nicho
de mercado, mas se houvesse uma migragdo em massa dos consumidores para a
plataforma, como houve mais tarde com o iPhone, o negécio inteiro do Google
estaria em perigo.

Nio era exageroA(’ Na época, a Microsoft e 0 Google travavam uma batalha
pelo dominio das ferramentas de busca e pela lideranga do mundo da tecnologia.
Depois de duas décadas sendo a empresa que os maiores talentos de engenharia
escolheriam para trabalhar, a Microsoft estava perdendo muitas dessas batalhas
para o Google. Bill Gates, presidente da companhia, e Steve Ballmer, o CEO,
tinham deixado claro que levavam o desafio do Google para o lado pessoal.
Gates parecia particularmente afetado por ele. Em mais de uma ocasido,
zombou das roupas usadas por Page ¢ pelo cofundador do Google, Sergey Brin.
Disse que a popularidade da ferramenta de busca deles era “um modismo
passageiro”. Tudo isso para em seguida elogia-los, afirmando que, de todos os
seus concorrentes ao longo dos anos, o Google era a empresa que mais se
assemelhava a Microsoft.

Os executivos do Google estavam convencidos de que, se o Windows nos
dispositivos moveis fizesse sucesso, a Microsoft interferiria no acesso dos usuarios
as buscas no Google nesses aparelhos em favor de sua propria ferramenta de
busca. A bem-sucedida a¢do antitruste do governo contra a Microsoft na década
de 1990 fazia com que a empresa tivesse dificuldade de usar seu monopélio no
mercado de desktops e laptops para intimidar os concorrentes. Ela ndo poderia,
por exemplo, fazer da sua ferramenta de busca o mecanismo default no
Windows sem dar aos usudrios a opg¢do entre o seu buscador ¢ o do Google, do



Yahoo! e de outros. Nos smartphones, entretanto, poucas regras restringiam a
ferocidade da concorréncia exercida pela Microsoft — sobre eles a empresa ndo
tinha monopolio. O Google preocupava-se com uma questdo: se a Microsoft
dificultasse demais o uso do buscador Google em seus dispositivos moveis e
facilitasse o do buscador da Microsoft, muitos usuarios mudariam de ferramenta
de busca. Foi assim que, na década de 1990, a Microsoft eliminou o Netscape
com o Internet Explorer. Se os usuarios parassem de usar a ferramenta de busca
do Google e comegassem a usar a dos concorrentes, como a da Microsoft, o
negocio do Google nao demoraria a desandar. O Google ganhava dinheiro com
os anlncios que apareciam ao lado dos resultados das pesquisas. “Hoje ¢ dificil
estabelecer uma associagdo com isso [0 medo da Microsoft], mas na época
estdivamos muito preocupados com a possibilidade de a estratégia para a area
mével da Microsoft dar certo”, disse Schmidt em 2012 durante seu depoimento

no caso envolvendo direitos autorais Oracle versus Google,7

Todos esses medos e frustragdes eram primordiais para Page quando ele
concordou em se encontrar com Rubin no inicio de 2005, na sala de reunido do
primeiro andar do Edificio 43 do Google8 Na época, a sala de Page ficava no
segundo andar, com vista para o patio principal do Google. Ele e Brin dividiam a
sala, 0 que s6 mudou quando Page tornou-se CEO, em 2011. O espago mais
parecia o quarto de dois estudantes de engenharia no dormitério da faculdade do
que qualquer outra coisa que se esperasse encontrar em uma grande corporagdo.
Era preciso se esforgar para ver as duas mesas de trabalho e os computadores
porque a sala estava lotada de suas mais recentes paixdes em gadgets eletronicos
— em geral, cdmeras para Page ¢ avides e carros com controle remoto para
Brin, além de seu equipamento de hoquei sobre patins. Quando Brin e Page ndo
estavam 14, a sala normalmente ficava cheia de outros programadores, que
tinham toda liberdade para ocupar o lugar. Rubin havia procurado Page porque
iniciara o projeto do Android no ano anterior e tinha software suficiente escrito
para mostrar a clientes em potencial, como as operadoras de telefonia. Ele
acreditava que algum tipo de sinal do Google — como um e-mail de Page
dizendo que o Android estava fazendo um trabalho interessante — o ajudaria a
levantar capital para seguir em frente e conferiria certo vigor ao seu argumento
de venda.

* ok %

Poucas sdo as pessoas que simplesmente enviam um e-mail a Larry Page e
conseguem agendar uma reunido, mas naquele tempo Rubin era uma delas. Trés
anos antes, quando o Google ainda lutava para angariar usudrios, atengdo e
receita, Rubin fizera do Google o mecanismo de busca default do T-Mobile



Sidekick, aparelho que ele projetara e desenvolvera quando administrava a
Danger. Page se lembrou do gesto ndo apenas porque o Google naquela época
precisava desesperadamente de trafego de busca, mas também porque
acreditava que o Sidekickera um dos dispositivos moveis mais bem desenvolvidos
que ja tinha visto.

O Sidekick tinha uma aparéncia peculiar — era do formato de um sabonete,
com uma tela no meio. Para usa-lo, era necessario empurrar a tela para cima,
fazendo-a girar 180 graus, ¢ digitar em um teclado que ficava na parte de baixo.
Sua aparéncia pouco convencional ¢ o or¢amento de marketing inexistente
impediram que ele se tornasse um produto de sucesso. Mas era cultuado por dois
grupos: alunos do ensino médio e universitarios bem informados e engenheiros do
Vale do Silicio. Os estudantes gostavam do fato de ele ser o primeiro dispositivo
movel a incorporar um software de mensagens instantaneas. Ja os engenheiros
como Page o adoravam por ser o primeiro dispositivo movel a permitir que os
usudrios navegassem na internet exatamente como faziam no computador do
escritorio. O BlackBerry transformara o e-mail mével em ciéncia, e todos no
Google tinham um. No entanto, seus navegadores de internet, bem como os de
outros dispositivos moveis, eram horriveis. Para lidar com a largura de banda
menor da época, os navegadores eram projetados para mostrar apenas a
estrutura basica do contetido de uma pagina da Web — em geral, apenas texto.
Entretanto, isso também tornava a experiéncia de navegar praticamente inutil
para as empresas. Uma das coisas que nao funcionavam nesses navegadores
capengas eram os antincios do Google. Ndo dava para clicar neles. Logo Page e
Brin estavam andando para cima e para baixo com Sidekicks, encantando amigos
e colegas com um aparelho movel que praticamente substituia seus laptops.

De acordo com a Wired, quando Page, atrasado como sempre, chegou para a
reunido, Rubin correu para o quadro branco e comegou seu discurso: o futuro da
tecnologia estava em telefones com recursos de computador, nio em laptops ou
desktops. Era um mercado enorme, disse Rubin. Mais de setecentos milhdes de
celulares eram vendidos anualmente no mundo inteiro, comparados a duzentos
milhdes de computadores, ¢ essa diferenga estava aumentando. No entanto, o
negocio de telefonia ainda estava na idade das trevas. O Android seria a solugido
para o problema, convencendo operadoras de telefonia movel e fabricantes de
celulares de que ndo precisavam gastar dinheiro desenvolvendo softwares
patenteados proprios. Os consumidores frustrados correriam para telefones que
funcionassem melhor. Os desenvolvedores de software, por sua vez, correriam
para escrever softwares destinados a uma plataforma com demanda tio alta.
Surgiria um ecossistema de software que se autorreforgaria.

Page ouviu, pensativtx9 Olhou o protdtipo que Rubin levara consigo. Mas,
antes mesmo do inicio da reunido, praticamente ja havia decidido o que faria: E
se 0 Google comprasse a Android?, perguntou. Mais tarde, relatou a Steven Levy,



autor de Google — a biografia: “Tinhamos uma visdo [do que deveria ser o futuro
do celular], ai chegou o Andy e na mesma hora pensamos: ‘E, acho que
deveriamos mesmo fazer isso. E ele o cara.™ O Google comprou a Android por
cerca de 50 milhdes de dolares, mais incentivos, e, em julho de 2005, Rubin ¢ os
outros sete cofundadores da Android estavam compartilhando sua visdo de
mundo com o restante da equipe gerencial do Google.
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Rubin ficou surpreso e empolgado com a decisdo do Google de comprar sua
empresa. “Na Danger, tinhamos um excelente produto de nicho [o Sidekick], que
todos adoravam. Mas eu queria ir além do nicho e fazer um produto para o
mercado de massa”, disse. E nenhuma empresa era mais voltada para o
mercado de massa do que o Google. Ao refletir sobre esse tempo, ele gosta de
contar uma historia de antes e depois sobre a apresentagdo que fez para a
fabricante de telefones Samsung, em Seul:

Entro na sala do conselho com minha equipe inteira — eu ¢ mais seis
pessoas. Em seguida, chegam vinte executivos e ficam de pé, do outro
lado da mesa. Estivamos sentados, porque na época eu ndo estava
familiarizado com a cultura asidtica e esse tipo de coisa. O CEO deles
entra na sala. Todos
estivéssemos num tribunal militar. Comego a falar. Exponho a visao do
Android, como se eles fossem investidores de risco. No final, ja estou
sem folego, depois de ter apresentado tudo... e, do outro lado, nada,
apenas siléncio. Um siléncio total. Comego entdo a ouvir sussurros em
outro idioma, ¢ um dos assistentes do CEO, apo6s cochichar alguma
coisa com ele, pergunta: “Vocé estd sonhando?” Depois de eu lhes ter
apresentado minha visdo, eles chegam e perguntam: “Vocé e que
exército vao criar isso? Vocés sdo sete. Estd maluco?” Foi basicamente
ram. Riram da minha cara. Isso aconteceu duas semanas

sO se sentam depois que ele o faz, como se

o que di
antes de o Google comprar a nossa empresa. No dia seguinte [ao
antncio da aquisi¢do], um dos assistentes do CEO, muito nervoso, me
liga e diz “Precisamos marcar uma reunido imediatamente para
discutir a proposta muito, muito interessante que vocé nos fez [quando
esteve em Seul].”

Por causa do Google, Rubin nio teve mais que se preocupar com a falta de
dinheiro ¢ com a possibilidade de potenciais fornecedores e clientes niao
retornarem suas ligagdes. Passada a euforia da aquisi¢do, porém, ficou claro




que, mesmo para o Google, tornar o Android realidade seria uma das coisas mais
dificeis que Rubin havia feito na vida. A principio, 0 Google em si foi um desafio
para ele e sua equipe. Ndo havia um organograma definido, como as outras
empresas faziam. Todos os funcionarios pareciam ter acabado de sair da
faculdade. E a cultura do Google, com sua famosa santimé6nia “Néo seja mau” e
“Isso ndo ¢ tipico do Google”, era muito estranha para alguém como ele, que ja
estava no mercado havia vinte anos. Ele ndo podia nem ir de carro para o
trabalho, porque o seu era luxuoso demais para o estacionamento do Google.
Aquela altura, a empresa estava repleta de milionarios que haviam enriquecido
com sua abertura de capital, em 2004. Contudo, na tentativa de preservar a
marca Google como uma empresa revolucioniria com um produto
revolucionario — a anti-Microsoft —, todos os carros que fossem mais luxuosos
do que um BMW Série 3 estavam proibidos. Durante esse periodo, Brin e Page
— que hoje tém um patrimo6nio de mais de 5 bilhdes de dolares cada — dirigiam
um Prius para ir ao trabalho. Isso significava que Rubin ndo podia usar sua
Ferrari.

Rubin também teve que se acostumar a ndo ser mais o chefe. Ele
administrava a divisio Android do Google, mas mesmo no final de 2005 esta
contava com apenas umas dez pessoas em uma corporagdo cujo numero de
funciondrios chegava a 5.700. Entretanto, o Google com certeza ndo tratou a
Android como uma de suas muitas outras pequenas aquisigdes. Nesses casos, os
fundadores raramente permaneciam na empresa, ndo demorando a descobrir
que trabalhar no Google era na verdade frustrante. O Google muitas vezes
adquiria empresas apenas para testar uma nova tecnologia ou contratar
engenheiros talentosos, mas sem um plano de agdo claro. Page ndo queria que
Rubin se frustrasse assim, por isso incumbiu executivos como Alan Eustace —
que ajudou Page a negociar a aquisi¢do da Android — de fazer com que Rubin
sentisse que tinha acesso as pessoas e aos recursos que julgasse necessarios. O
Google logo abriu a carteira, colocando a disposi¢do de Rubin 10 milhdes de
dolares para ajudar a comprar as licengas de software necessarias — Schmidt
ajudou na negociag¢do de algumas delas. Para garantir o sigilo do projeto, a
equipe do Android tinha permissdo para manter seu codigo de software separado
do resto do Google, inacessivel a qualquer um que ndo tivesse permissdo explicita
de Rubin. Page deu a ele o raro privilégio de poder contratar uma equipe propria,
em vez de passar pelo famoso processo de contratagdo da empresa, que era
longo e rigoroso.

No entanto, nem toda essa atengdo o impediu de ter que lidar com a politica
excéntrica do Google. Para comego de conversa, durante um tempo nio ficou
claro para ele quem de fato mandava na empresa. Eric Schmidt era o CEO,
desempenhando a fun¢do fundamental de ajudar o Google a lidar com o
hipercrescimento da empresa na época. Era também o rosto da companhia,



fun¢do que desempenhava bem e na qual Page e Brin estavam muito menos
interessados. Ele ja tinha sido CEO antes — na Novell — e, antes disso, fora
executivo da Sun Microsy stems por catorze anos. Mas Schmidt, que ingressou no
Google em 2001, ndo fundou a empresa ao lado de Page ¢ Brin, o que tornava
sua verdadeira fungdo um pouco mais obscura.

Oficialmente, os trés administravam o Google como um triunvirato, mas os
funcionarios da empresa questionavam qual seria a verdadeira extensdo do poder
de Schmidt — se Brin ¢ Page davam as cartas e Schmidt desempenhava uma
fungdo basicamente cerimonial, proporcionando “supervisio adulta”, no jargio
do Vale do Silicio.!® Schmidt nio ajudou a esclarecer a confusdo ao descrever
sua fungdo como um diretor de operagdes faria, ndo um CEO. Em uma
entrevista concedida a mim em 2004, ele declarou:

Minha principal responsabilidade é garantir que os trens cheguem na
hora certa, por isso tento fazer com que as reunides acontegam, tento
assegurar que todas as fungdes de uma empresa adequadamente
administrada existam e que as pessoas prestem aten¢do. Larry e
Sergey estdo a frente da estratégia de alto nivel e de grande parte da
estratégia de tecnologia. Contribuo organizando o processo estratégico,
mas, na verdade, a estratégia ¢ deles, e a estratégia de tecnologia
também. E quando nos discordamos em alguma coisa... sentamos para
conversar e alguém acaba cedendo. Alguns meses mais tarde, um dos
trés dira: “E verdade, talvez o cara estivesse com a razio.” Ou seja, ha
um respeito saudavel entre nos, e isso ¢ maravilhoso. Somos melhores
amigos e 6timos colegas de trabalho.

Rubin também comentou que tinha a impressao de que Page e Schmidt ndo
estavam totalmente de acordo quanto ao que o Android deveria ser. Schmidt
queria que o Android fosse apenas um software e, durante um tempo, perguntou-
se se ndo deveria ser um mero software de baixo nivel, sem graficos ou
animagdes. Esta era a visdo original de Rubin: dar aos fabricantes de telefone e
as operadoras de telefonia movel um codigo que rodasse da mesma maneira em
todos os aparelhos e aplicativos, mas que lhes permitisse definir aspectos como a
aparéncia da tela inicial e os tipos de floreios graficos que cada telefone teria.
Page, no entanto, estava mais interessado na ideia de o Google desenvolver um
telefone. “Lembro-me de ter conversado com Andy a respeito”, disse-me um
executivo do Android. “Ele comentou que sempre fez questao de ndo demonstrar
um recurso do Android para Page sem um prototipo do hardware real no qual o
sistema rodaria.”

Havia também as questdes Icgais.11 O sistema Android era composto



basicamente de software de codigo aberto, o que significava que ndo era de
propriedade de ninguém e que qualquer um poderia fazer as modificagdes
desejadas. Mas havia partes que ndo eram codigo aberto, e o Google negociou,
por dezenas de milhdes de ddlares, licengas para poder usi-las. Rubin esperava
que grande parte do cddigo licenciado viesse da Sun Microsy stems, fabricante do
Java. A Sun investira dez anos no desenvolvimento do Java como alternativa ao
Microsoft Windows. Em geral, distribuia o software gratuitamente, com a
condi¢do de que o usuario ndo fizesse grandes modificagdes. Rubin o usou como
sistema operacional do Sidekick e, na época, ele era uma linguagem muito usada
pelos engenheiros recém-saidos das universidades mais importantes. Mas a
equipe do Android queria fazer mais modificagdes no Java do que a Sun
permitiria. Esta foi irredutivel nesse ponto. Chegou-se a discutir pagamentos da
ordem de 35 milhdes de dolares. Isso gerou dois problemas para Rubin: sem o
codigo Java, ele teve que dedicar meses a mais ao desenvolvimento de uma
solugdo. Segundo, isso enfureceu a Sun, que achava que o Google copiara partes
do Java para desenvolver essa solugdo. A disputa acabou virando o foco de um
confuso processo judicial, julgado em 2012. O Google nio foi responsabilizado
legalmente, mas a Sun, hoje de propriedade da Oracle, estd recorrendo da
decisao.

Por fim, Rubin tinha diante de si a enorme tarefa de simplesmente fazer o
que havia prometido: desenvolver um sistema operacional para celular que as
operadoras e os fabricantes quisessem usar e para o qual outros desenvolvedores
de software, além do Google, quisessem escrever programas. Havia precedentes
para tal: foi exatamente o que Bill Gates fez para transformar a industria de
computadores pessoais e tornar-se o homem mais rico do mundo. Hoje, ao
comprarmos um PC, partimos do pressuposto de que ele rodard o Microsoft
Windows ou o Apple OS X, e que tera um processador Intel rodando em um
determinado tipo de placa de circuito, que se conecta com qualquer impressora,
mouse, teclado, monitor e praticamente qualquer outro aparelho eletronico no
mercado. Na década de 1980, porém, o setor de PC era como o de telefonia
mével de 2005. O negécio de aplicativos para PC so6 decolou depois que Gates
apareceu e usou 0 MS-DOS e o Windows para criar uma plataforma na qual os
desenvolvedores poderiam escrever seus programas. “Lembro-me de ter dito a
Andy na época: ‘Isso vai ser muito, muito dificil mesmo. Nao quero desanima-lo,
mas acho que as chances sio minimas™, disse Alan Eustace, entdo responsavel
pela engenharia do Google ¢ chefe de Rubin. “Depois, eu e ele rimos disso,
porque ele acreditava mesmo no projeto. Ndo que eu fosse cético. Apoiei o
projeto o tempo todo. SO que nods dois sabiamos que seria dificil.”

Alguns dos problemas no desenvolvimento do Android eram semelhantes aos
que tinham sido enfrentados pela Apple. Poucas pessoas tinham inserido um
sistema operacional tdo sofisticado quanto o Android em uma memoria de



telefone. Além disso, todos os testes tiveram que ser realizados em simuladores,
ja que os processadores e as telas que Rubin queria usar no telefone Dream so
seriam fabricados dali a um ano. Mas o Google estava em uma posi¢do ainda
mais desvantajosa para assumir tais desafios. Na Apple, o iPhone quase havia
subjugado a empresa, mas pelo menos a Apple estava acostumada a desenvolver
coisas que os consumidores queriam comprar. O Google ndo tinha essa
experiéncia. Ele ganhava dinheiro vendendo anuncios. Tudo o mais que empresa
desenvolvia — softwares para a internet — era distribuido de graca. E ndo tinha
uma divisdo de design industrial sofisticada comparavel a da Apple. Na verdade,
a ideia de um produto acabado era um pecado para o pessoal do Google. Para
eles, a beleza de se desenvolver um software para Web estava no fato de ele
nunca estar pronto. Quando um recurso estava praticamente pronto, o Google o
langava e, com o passar do tempo, com base no uso pelos consumidores,
aperfeigoava-o com atualizagdes em seus servidores.

O Google também via o marketing com uma espécie de desdém que s6 os
engenheiros poderiam ter. Se um produto era bom, o boca a boca na internet
faria com que as pessoas o usassem. Se ndo fosse bom, as pessoas nao o usariam.
Aideia de que o Google poderia vender algo além de um telefone bacana, mas
também a sensagdo imprecisa de satisfagdo e autoconfianga — a maneira pela
qual Jobs vendia os dispositivos da Apple — parecia tola. Essa linha de raciocinio
estava profundamente enraizada no DNA do Google como &:mprcsa,12 Nos seus
primordios, os executivos do Google haviam contratado o famoso consultor
Sergio Zyman — ex-diretor de marketing da Coca-Cola — para elaborar um
plano que deixasse o mundo empolgado com a nova empresa. Depois de Zyman
passar meses trabalhando no desenvolvimento de um plano, os fundadores da
empresa rejeitaram todo o conceito de marketing e ndo renovaram seu contrato.
Eles achavam — acertadamente — que a ferramenta de busca Google poderia
se vender sozinha. Até 2001, ndo havia no Google o cargo de diretor de
marketing.

* ok

Rubin e a equipe do Android acreditavam poder compensar essas deficiéncias
associando-se a operadoras de telefonia movel e fabricantes de telefones. Afinal,
era esse 0 objetivo do Android: todos fariam o que sabiam fazer de melhor. O
Google desenvolveria o software, os fabricantes produziriam telefones e as
operadoras ofereceriam largura de banda e cuidariam do marketing e das
vendas. A HTC e a T-Mobile estavam comprometidas com o projeto, haviam
ajudado Rubin a desenvolver o Sidekick quando ele estava na Danger.

O problema de Rubin era que a T-Mobile ndo era uma operadora grande o



bastante nos Estados Unidos para colocar o Android em um nimero suficiente de
telefones, e as outras duas grandes operadoras americanas, a AT&T e a Verizon,
estavam profundamente desconfiadas de qualquer pessoa do Google interessada
em fazer um acordo comercial. Apesar de toda a promessa do Android e da
capacidade de Rubin de vendé-la, no final de 2006 o restante do Google estava
comegando a assustar as pessoas, em especial as empresas de telecomunicagdes.
O Google claramente havia criado uma forma nova e muito lucrativa de
propaganda e estava gerando lucros e dinheiro numa velocidade
impressionante.13 Em 2003, parecia ser uma start-up amigavel e destemida. No
final de 2006, era um colosso, com quase onze mil funciondrios, 3 bilhdes de
dolares em lucros e mais de 60% de participagdo no mercado de anincios em
ferramentas de busca. Sera que o Google em breve substituiria a Microsoft como
o monopolio grande ¢ malvado no mundo da tecnologia?, alguns comegaram a se
perguntar.

Executivos de empresas como a Verizon tinham sofrido a agressividade da
Microsoft em primeira mao na década de 1990, quando Gates comegou a tentar
disseminar seu monopolio sobre computadores desktop em industrias
adjacemesA14 Convencida de que o Windows em breve se tornaria o ponto
central para a convergéncia dos nossos computadores e televisores, a Microsoft
investiu 1 bilhdo de ddlares na Comcast, 5 bilhdes na AT& T e outros 500 milhdes
em empresas de TV a cabo e telefonia menores. As operadoras temiam que
Gates ndo estivesse interessado apenas em acelerar a adog¢do da internet de
banda larga e em instalar o software Windows em cada decodificador a cabo.
Acreditavam que sua verdadeira inten¢do era tornar as empresas de telefonia
irrelevantes.

O Google, porém, deixou a industria de telecomunicag¢des de cabelos ainda
mais em pé. Durante anos, Schmidt, Page e Brin tiveram uma equipe de
engenheiros que ndo faziam nada além de testar maneiras de burlar essa
industria. A medida que o Google foi se tornando rapidamente a empresa mais
poderosa da internet, com poder suficiente para controlar o negocio de
publicidade nas ferramentas de busca e investir 1,65 bilhdo de ddlares na
aquisi¢do do YouTube em 2006, as empresas de telecomunicagdes temiam que o
Google em breve anunciasse que se tornaria uma operadora movel. Ainda no
primeiro semestre de 2007, quando o Google anunciou a aquisigio da
DoubleClick, firma de publicidade on-line, tais preocupagdes haviam se instalado
entre os altos executivos do mundo inteiro, bem como nos corredores dos orgaos
reguladores antitruste em Washington e na Unido Europeia. “A visio que o
Google tem do Android ¢ a mesma que a Microsoft tinha de ser dona do sistema
operacional de todos os PCs”, um monopdlio de plataforma, disse Ivan
Seidenberg, ex-CEO da Verizon, ao escritor Ken Aulctm.15 “Caras como eu



querem garantir a distribui¢do de plataformas e dispositivos. Se ¢ do interesse do
Google nos desintermediar? Claro que sim.”
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Quando Rubin ¢ a equipe do Android se recuperaram do choque inicial ao verem
o quanto o iPhone era bom, certo drama comegou a envolver o que precisava ser
feito.

Rubin é, em esséncia, um CEO de start-ups — messianicamente convencido
de que o caminho escolhido por ele ¢ o melhor, ndo importa se as pessoas e as
circunstincias estdo de acordo ou ndo. E estava acostumado a contratempos. O
iPhone era bom, mas o que ele estava fazendo seria diferente — e melhor. Seria
tecnicamente superior ao iPhone, e sua distribui¢ao seria mais abrangente. Rubin
acreditava que todos os engenheiros de software nas operadoras moveis e nos
fabricantes de telefones adicionavam 20% ao custo do telefone.!® Com o
Android, eles ndo precisariam dessa infraestrutura e poderiam vender os
aparelhos por um valor menor. E o iPhone ajudaria a fazer o Google focar sua
aten¢do no projeto do Android. Quando o iPhone foi anunciado, a equipe de
Rubin era composta de cerca de cinquenta pessoas. Dois anos mais tarde, seriam
cem.

Em retrospecto, o fato de o iPhone ter chegado ao mercado antes dos
primeiros telefones com Android na verdade foi bom, na opinido de alguns no
Google. A Apple investiu dezenas de milhdes de dolares educando os
consumidores para usar esses novos dispositivos com touchscreen. Dois anos
mais tarde, quando os telefones Android chegaram ao mercado, o iPhone havia
se tornado muito popular. Isso significava que as operadoras que ndo tinham o
iPhone — na época, todas menos a AT&T — buscavam uma alternativa. Nao
era um problema que pudesse ser resolvido depressa. O contrato da AT&T com
a Apple lhe dava direitos exclusivos nos Estados Unidos por quatro anos. “Eles [as
operadoras de telefonia movel e os fabricantes de telefones] viram que algo
estava prestes a acontecer e isso definitivamente ajudou o Android. Ajudou
porque fez as pessoas comegarem a notar o Android e a leva-lo a sério”, disse
Eustace.

Para Rubin e a equipe do Android, a questio mais complicada gerada pelo
anuncio do iPhone foi o envolvimento da sua propria empresa com o projeto da
Apple. O Google, como eles ficaram sabendo, era parceiro da Apple no
empreendimento. Embora tivessem apoiado o Android durante dois anos, os altos
executivos do Google também haviam designado outra equipe para trabalhar em
segredo com a Apple a fim de colocar o buscador Google, o Google Maps ¢ o
YouTube no novo dispositivo de Jobs. De fato, durante o anuncio, Jobs destacara a



inclusdo do software Google como um dos atrativos do iPhone. Disse que o
iPhone era a “primeira internet de bolso” e que “ndo podemos pensar em
internet sem pensar em Google”.17 Eric Schmidt, CEO do Google, se juntara a
Jobs durante o anuncio para enfatizar a for¢a de sua parceria. “Steve, meus
parabéns. Esse produto serd um sucesso”, disse ele durante sua fala de trés
minutos.

A equipe do Android sabia que Schmidt fazia parte do conselho de
administra¢do da Apple. O que ndo sabia era quao proximas as empresas haviam
se tornado. Enquanto a equipe desenvolvia o Android, um punhado de
engenheiros em outro prédio, ndo muito longe dali, praticamente se tornara uma
operagao satélite da Apple, com mais conhecimento sobre o projeto do iPhone
do que todos na Apple, com excegdo de algumas dezenas de funcionarios. Na
Apple, Jobs isolava e controlava com mao de ferro o acesso as varias partes do
projeto do iPhone. No Google, alguns membros da equipe que desenvolvia o
Google Maps, o buscador e o YouTube para o iPhone ja tinham visto quase tudo
— os microchips que a Apple estava usando, a tela sensivel ao toque, o software.
Alguns até haviam visto os prototipos mais recentes ¢ usado o telefone antes do
antncio. “A Apple estava de olho particularmente no Google Maps”, disse um
dos engenheiros. “Steve, eu acho, gostava do produto e queria que fosse integrado
ao iPhone. Por isso, sabiamos que o iPhone estava para ser langado.”

Ter duas equipes de produtos aparentemente em concorréncia uma com a
outra ndo era novidade no Google. Muitas das melhores criagdes da companhia,
como o Google Noticias e 0 Gmail, nasceram dessa filosofia. Mas os engenheiros
da equipe do Android haviam passado a acreditar que talvez fossem diferentes. O
cofundador Larry Page era seu protetor. Eles tinham privilégios ¢ mordomias
que poucas equipes de seu tamanho no Google possuiam. E acreditavam ter
motivos para tal. A questdo, para eles, ndo era apenas o fato de Rubin ter fundado
a Android ou desenvolvido o Sidekick, mas sim ele provavelmente saber mais
sobre o negocio de telefonia movel do que qualquer um no Google, talvez até em
todo o Vale do Silicio.

Com 44 anos na época, ele vinha desenvolvendo produtos moveis de
vanguarda no Vale do Silicio desde o inicio da década de 1990. Essa era sua
vocagdo e sua diversdo. Sua casa ¢ descrita como algo semelhante ao laboratoério
no pordo de Tony Stark em Homem de Ferro: um espago repleto de bragos
roboticos, tudo que havia de mais recente em computadores e eletronicos, além
de prototipos de varios projetos. Como muitos outros génios da eletronica do Vale
do Silicio, ele tinha o mesmo grau de respeito que Tony Stark nutria pela
autoridade.

Na Apple, no final da década de 1980, ele se meteu em encrenca por
reprogramar o sistema telefonico da empresa para fazer parecer que John
Sculley, o CEO, estava deixando aos seus colegas mensagens sobre a concessiao



de opgdes de compra de agdes — de acordo com o perfil de 2007 de John
Markoff no New York Times.!® Na General Magic, uma subsididria da Apple que
desenvolveu alguns dos primeiros softwares para computadores portateis, ele e
alguns colegas construiram lofts sobre seus cubiculos para poder trabalhar com
mais eficiéncia durante 24 horas por dia. Depois que a Microsoft adquiriu a
proxima companhia que o empregaria, a WebTV, em meados da década de
1990, ele equipou um robé mével com uma webcam ¢ um microfone e o colocou
para vagar pela empresa, sem contar a ninguém que estava conectado a internet.
As imagens e sons gravados pelo robd foram transmitidos ao mundo inteiro até
que a segurancga da Microsoft, que ndo achou graga nenhuma daquilo, descobriu
e tirou o rob6 de circulagdo. O nome Danger, dado a4 empresa que fabricou o
Sidekick, era uma homenagem ao robd do programa de TV Perdidos no espago,
da década de 1960, que repetia a palavra “danger” [perigo] sempre que sentia a
aproximagao do perigo.

Essa lealdade a Rubin fez com que todos da equipe ficassem preocupados
com o conflito de interesses do Google. Por que deveriam continuar trabalhando
no Android? A Apple agora estava nitidamente anos-luz a sua frente, e era obvio
que a alta geréncia do Google estava por tras desse esforgo. Tentar competir com
a Apple ¢ com a propria empresa com um projeto que parecia tio inferior
parecia perda de tempo.

“Sinceramente, o iPhone criou um problema moral”, disse um dos
engenheiros seniores. “Alguns dos engenheiros chegaram a comentar: ‘Ah, meu
Deus, agora acabou. Estamos falando da Apple. E o fim do mundo. O que vamos
fazer agora?”

Rubin e sua equipe tinham a frustragdo adicional de ver Jobs, do ponto de
vista deles, receber equivocadamente o crédito por inovagdes que nao eram dele
nem da Apple. Jobs era um inovador fantistico que tinha uma intui¢do
inigualavel de quando langar um produto, como projetar o hardware e o software
e como fazer com que os consumidores o desejassem ardentemente. Até hoje,
ninguém mais conseguiu supera-lo nesse sentido. Era genial. Contudo, néo foi ele
quem inventou a maior parte da tecnologia do iPhone. O que o tornava tdo bem-
sucedido era o fato de nunca ter desejado ser o primeiro em nada. A historia dos
negocios e da tecnologia esta repleta de inventores que jamais ganharam um
tostdo com suas criagdes. Jobs sabia que existia sempre uma lacuna de varios
anos entre a descoberta de algo e sua viabilizagdo como produto de consumo.
Mas, quando anunciou o iPhone, Jobs rompeu com essa pratica e declarou, por
exemplo, que o iPhone tinha o “primeiro navegador de internet totalmente
utilizivel” em um telefone.

Para Rubin e alguns da equipe do Android, ndo era apenas uma questdo de
principios. Era pessoal. Ele ¢ os membros de sua equipe na Danger acreditavam



ser eles os criadores do primeiro navegador de internet utilizivel num telefone
cinco anos antes, em 2002. Rubin d4 uma resposta enigmatica quando lhe
perguntam sobre o assunto: “A Apple foi a segunda empresa a adotar o padrdo
Web.” DeSalvo ¢ mais direto: “Hoje, ¢ provavel que apenas um em cada dez
engenheiros ja tenha ouvido falar na Danger, mas muitas das coisas associadas
ao smartphone moderno fomos ndés que fizemos primeiro, no Sidekick” O
Sidekick, nao o iPhone, foi o primeiro a permitir o download de jogos. Funcionava
até com implantes cocleares. “Obviamente, estivamos cinco anos adiantados. Se
tivéssemos langado nosso smartphone em 2005, entretanto, teriamos ganhado o
mundo. Acho que ndo nos ddo crédito suficiente pelo que fizemos.”



CAPITULO 3

Vinte e quatro semanas, trés dias
e trés horas para o langamento

Havia meses alguns engenheiros da Apple estavam preocupados com o
desenvolvimento do Android; eles sabiam que o Google tinha muita inveja do
iPhone. Jobs, porém, acreditava na parceria Apple-Google e¢ em seu
relacionamento com Schmidt e os fundadores do Google, Brin e Page. Mais
importante: o Android parecia ser o menor dos problemas da Apple no inicio de
2007. O iPhone comegaria a ser comercializado dali a seis meses e, até 14,
obviamente, cada minuto seria precioso para a Apple.

O fato de a apresentagdo feita por Jobs ter sido praticamente impecavel foi
um alivio enorme. Na verdade, a apresentacio foi sensacional. A Apple pegara
um prototipo do iPhone que mal funcionava e, com um truque de engenharia, fez
milhdes de pessoas sairem dali loucas para comprar um iPhone. Mas o que
aconteceria em 29 de junho, quando muitos desses consumidores fizessem fila
nas lojas da Apple para comprar um telefone? Sua expectativa seria que os
iPhones funcionassem tdo bem quanto o que Jobs apresentou no palco.
Entretanto, tudo que a Apple tinha entdo, em janeiro, eram algumas dezenas de
prototipos que haviam sido coletados em uma fabrica asiatica por executivos da
empresa ¢ levados de volta aos Estados Unidos na bagagem de méo. Os
aparelhos ndo resistiriam a uma remessa internacional comum, tampouco ao uso
diario. “Tinhamos que descobrir como desenvolver iPhones em massa”, disse
Borchers. E facil produzir cem unidades de uma coisa. Mas produzir um milhio
de unidades é outra historia, totalmente diferente. “Como construir e testar
antenas, por exemplo? Cada unidade que saia da linha de produgdo tinha que ser
testada e caracterizada, por existir grande variabilidade na produgdo das antenas
em uma linha de montagem, o que afetava a performance do radio.” A Apple
era tio obcecada pela ideia de ndo deixar nada ao acaso que resolveu projetar e
construir na sede da empresa instalagdes de teste proprias para lidar com essas
questdes. “Entdo, chamamos a Foxconn [parceira asiatica da Apple na area de
produgdo] e dissemos: ‘Reproduzam isso quinhentas vezes ou o quanto for
necessario para que fique pronto.™

Nao era apenas uma questio de aperfeioar e produzir pegas que
funcionassem corretamente. Os principais recursos do iPhone estavam longe da
perfeicdo. A memoria e o teclado virtual, que ja era um de seus componentes
mais polémicos, ainda nao funcionavam bem. Quando se tocava a letra e — a
mais usada na lingua inglesa —, muitas vezes surgiam outras letras na tela. Em



vez de aparecerem logo depois de serem “digitadas”, as letras demoravam um
tempo irritante para surgir na tela. Steve Ballmer, CEO da Microsoft, foi um dos
muitos a declarar que o iPhone era um produto fadado ao fracasso por néo ter
um teclado fisico. Os executivos da Apple também estavam apreensivos.
Tampouco se sentiam a vontade usando o teclado virtual. “Todos tinham receio
de tocar algo que ndo da um feedback fisico”, declarou um dos executivos. Mas
Jobs foi inflexivel. “O raciocinio de Steve foi exatamente o que ele apresentou no
palco. ‘Vocé coloca essas teclas fisicas, mas elas sdo fixas e ndo funcionam para
todos os aplicativos. E o pior ¢ que isso toma metade da tela.” Assim, todos
entenderam que era importantissimo fazer o teclado funcionar direito — era tudo
ounada.”

A Apple teria também que refazer a tela do iPhone. Embora Jobs tivesse
decretado que a tela seria de vidro, ndo de plastico, e tivesse encontrado o
material no final do ano anterior, ndo se tratava apenas de trocar um tipo de tela
por outro. Mesmo que a Corning fornecesse o vidro, este era apenas um dos
muitos passos necessarios para criar uma tela sensivel ao toque para o iPhone
que funcionasse. Para funcionar corretamente, os sensores multitoque tinham
que ser embutidos no vidro, ndo apenas conectados a ele. No entanto, o processo
de embutir esses sensores em vidro era totalmente diferente de embuti-los em
plastico. Além disso, o vidro ¢ mais pesado do que o plastico, por isso os
engenheiros da Apple precisavam de um adesivo mais forte para manter o
conjunto no lugar. Tiveram que reajustar o funcionamento de todos os botdes em
um telefone que agora era feito de um material mais rigido (o vidro ndo tem a
mesma maleabilidade do plastico). Tiveram que redefinir o equilibrio do
aparelho para incorporar a diferenga de peso da tela. “Havia muito a ser feito”,
afirmou um executivo envolvido no processo. “Acho que Jeff Williams [chefe de
produgdo da Apple] saiu atras de todas as maquinas de cortar vidro na China para
conseguir concretizar o novo projeto.”

Por fim, a Apple teve que reinventar seus proprios protocolos de teste de
chamadas para que o telefone fosse aceito na rede da AT&T. Os fabricantes em
geral simplesmente deixam isso a cargo das operadoras de telefonia movel, mas
a Apple queria ter seus proprios dados em caso de reclamagdes sobre a
qualidade das ligagdes do iPhone. Ela achou que a AT&T usaria os dados para
responsabilizar o aparelho pelos problemas de ligagdo quando a culpa era
basicamente da rede. A Apple queria uma maneira de refutar isso, disse
Borchers. “Entdo, colocamos em meu carro VW Jetta [varios] telefones e
computadores e saimos dando voltas, para ver quando a ligagdo caia”, disse
Shuvo Chatterjee. Os telefones estavam programados para discar
automaticamente determinados numeros em intervalos especificos, ¢ os
computadores deveriam medir os resultados.

“Hoje a Apple tem todo um processo, com vans especiais, mas na época



precisamos ir definindo o que seria necessario testar ao longo do caminho”,
continuou Chatterjee. “As vezes era algo do tipo: ‘A ligagdo do Scott [Forstall]
caiu. Va la ver o que estd acontecendo.” Ai, passavamos diante da casa dele e
tentivamos descobrir se havia uma 4rea de sombra. Isso acontecia com o Steve
também. Houve ocasides em que demos tantas voltas diante da casa deles que
tivemos medo de os vizinhos chamarem a policia.”
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Em ultima andlise, coube a Borchers o desafio de coordenar e gerenciar a
maioria desses problemas. Por ser responsavel pelo marketing de produto do
iPhone, ele e sua equipe eram essencialmente os gerentes de projeto do
aparelho, ajudando Jobs a coordenar e revisar o trabalho de vérias equipes, antes
de desenvolver um plano de marketing em si. Ele e os seus subordinados eram
todos engenheiros — Borchers se formara em engenharia mecéanica em Stanford
¢ fizera mestrado no MIT —, mas sua especialidade era explicar em linguagem
leiga detalhes complexos de engenharia. Quando um recurso ndo podia ser
explicado com facilidade, o trabalho de Borchers era perguntar qual era sua
importancia para o projeto. “Ajudamos a definir o DNA do produto por meio do
processo de desenvolvimento e depois traduzimos isso na mensagem que
acompanha o produto”, declarou. “Assim, nos envolvemos profundamente com
os recursos que seriam incorporados e com a aparéncia e o funcionamento do
produto.”

Muitos clientes associaram Borchers ao primeiro iPhone na mesma medida
em que associavam Jobs, pois Borchers aparecia no video instrucional a que
muitos assistiram. Ninguém tinha visto um dispositivo como o iPhone antes, e a
Apple queria certificar-se de que os novos usuarios ndo ficariam confusos quanto
ao funcionamento de um aparelho com um tnico botdo fisico, além dos de
volume, de liga/desliga ¢ o de silencioso/toque. Como parte da intensificagdo do
marketing para o langamento, Borchers planejara fazer um video de trinta
minutos no qual Jobs mostraria aos clientes, em detalhes, como usar o iPhone. Na
ultima hora, porém, Jobs disse a Borchers que ele mesmo deveria apresenta-lo.
“Tinhamos montado um estidio para Steve [no primeiro andar] no Edificio Um,
de modo que ele simplesmente pudesse descer [do seu escritorio, que ficava no
quarto andar], gravar o video e voltar ao trabalho. Mas acho que ele percebeu
que as gravagdes tomariam grande parte do seu tempo. Entdo, passei um més
fazendo tomadas, ensaios, tendo que me barbear duas vezes por dia ¢ usar uma
das camisas pretas de gola rulé tipicas de Steve.” Hoje, Borchers exibe a camisa
em um quadro de plexiglas na parede do seu escritorio na Opus Capital, empresa
de capital de risco na qual ingressou depois de sair da Apple, em 2009. “Nao se
encontram mais essas camisas, por isso eles usaram pregadores para ajusta-la ao



meu corpo. Fizeram um ajuste na parte de tras porque sou mais baixo [1,72
metro] do que Steve [que tinha 1,88 metro].”

Borchers fora parar na Apple depois de trés anos na Nike e mais quatro na
Nokia, na época em que esta era a maior fabricante de telefones do mundo.
Ingressara na Apple em 2004 para ajudar a comercializar o iPod para empresas
de automoveis como a BMW e desenvolver acessorios com companhias como
sua ex-empregadora, a Nike. Quando a Apple decidiu desenvolver o iPhone, no
final de 2004, ele foi um dos primeiros gerentes convidados a trabalhar no
projeto. Era conhecido entre os executivos seniores em parte porque havia sido
entrevistado para um cargo mais alto na Apple em 2002, para o qual Jobs
decidira, na ultima hora, que queria um candidato interno. “Lembro-me de estar
em uma sala de reunido quando Steve chegou, examinou meu curriculo e
perguntou: ‘O que o faz vocé acreditar que estd minimamente qualificado para o
cargo? Depois de dez minutos de entrevista, ele dizz ‘Ok, ja ouvi tudo que
precisava saber.’Na hora, pensei: ‘Tudo bem. Pelo menos conheci Steve.”

A rejeigdo acabou se transformando em uma béngdo. Um ano depois,
Borchers ocupou um cargo mais baixo no organograma da empresa, conquistou
a confianga de Jobs ao longo do ano seguinte e tornou-se a op¢do natural para
trabalhar no iPhone devido a sua experiéncia na Nokia. “Assim, no final de 2004,
tornei-me um dos primeiros funcionarios de marketing para o iPhone.”

O trabalho de Borchers lhe proporcionou grandes insights sobre todos os
aspectos do projeto do iPhone. Mas, aos 47 anos, também lhe impds mais
responsabilidade do que ele jamais tivera na vida. Ele seria uma figura
fundamental em todas as apresentagdes publicas que a Apple faria sobre o
iPhone. Ajudaria a redigir muitos dos slides de Jobs e sua opinido seria
considerada em qualquer publicidade e trabalho de relagdes publicas associados
ao dispositivo. Significava também que, no final da Macworld 2007, Borchers
estava absolutamente exausto.

Ele havia sido um dos gerentes responsaveis por tudo que a Apple fez na
Macworld, e, quando ndo estava passando mais de doze horas por dia no centro
de convengdes no fim de semana, estava no carro, percorrendo os 67
quildmetros que separavam Sdo Francisco de sua casa, em Pleasanton. Ele
levara no porta-malas de seu Acura os 24 iPhones da demonstragdo até o centro
de convengdes na quinta-feira anterior — enrolados em plastico e arrumados em
duas caixas com divisdes internas, como as usadas para transportar bebidas
alcoolicas. Foi ele quem os levou de volta na sexta-feira seguinte, a noite. Outro
carro com um membro da equipe de seguranga da Apple o seguiu no trajeto de
ida e volta enquanto ele tremia s6 de imaginar o que aconteceria com sua
carreira na Apple se a policia o parasse ou se ele se envolvesse em um acidente.
Nio havia outros telefones; se seu carro caisse em uma vala ou pegasse fogo,
ndo haveria iPhone algum para anunciar. “Levei-os até o pordo do Moscone e, de



la, carreguei-os nos bragos at¢é uma sala especial, trancada a chave, que
haviamos construido, onde os engenheiros estavam esperando para desembala-
los e testa-los mais uma vez, pelo que parecia ser a 65 vez naquele dia.”

Entre essas duas viagens inacreditavelmente marcadas pela tensdo, Borchers
orquestrou o modo como o iPhone seria demonstrado e exibido na Macworld.
Fora responsavel por marcar os ensaios, garantir a presenga das pessoas e dos
equipamentos certos e verificar se havia seguranga suficiente para impedir o
vazamento de fotos do telefone. Estava tdo atarefado que nem pdde assistir a
apresentagdo ao vivo. Enquanto Jobs falava, Borchers estava instalando iPhones
em vitrines giratorias de plexiglas no andar de exposi¢do e verificando se os
demonstradores que a Apple havia contratado para o evento tinham, de fato,
dispositivos para mostrar.

Foi s6 na manhd seguinte ao seu retorno para casa, em Pleasanton, que
Borchers percebeu como os ultimos seis dias haviam sido longos. Ele passara a
véspera da apresentagdo de terga-feira em Sdo Francisco, em um hotel perto do
Moscone, mas esquecera-se de fazer o check-out e deixara toda a sua bagagem
no quarto.

* ok ok

Fazer com que o iPhone estivesse pronto para ser vendido ndo foi a tUnica
distragdo com a qual os engenheiros da Apple tiveram que lidar no inicio de
2007. Para que o iPhone fosse desenvolvido, Jobs jogara dois de seus executivos
mais talentosos — Scott Forstall ¢ Tony Fadell — um contra o outro para ver qual
deles apresentaria o melhor produto. Os efeitos colaterais dessa briga que durou
dois anos eram sentidos em toda a empresa. Fora uma briga feia, marcada por
acusagdes de sabotagem e punhaladas nas costas, jogando amigos uns contra os
outros. Com isso, muitas pessoas dos dois lados tiveram a sensagdo de que a
Apple ja ndo era mais a mesma. Para clas, a empresa deixara de ser a pobre
coitada da contracultura para se transformar em uma maquina de lucros
desalmada, uma companhia grande com uma politica empresarial ao estilo IBM.
Nao ha virtude alguma em ser uma empresa em apuros, como fora a Apple
durante tantos anos, e os minguados recursos de uma firma a beira da faléncia —
como a Apple na época do retorno de Jobs, em 1997 — tinham criado um ninho
de cobras. Entretanto, a maioria dos funcionarios da Apple em 2007 ndo estava la
na época. A Apple pode ter sido fundada em 1976, mas para a maioria de seus
empregados ela estava passando pelas dores do crescimento de uma empresa
com dez anos de existéncia, ndo de trinta. De 2002 a 2007, o nimero de
funcionarios havia dobrado, chegando a vinte mil. Embora haja quem acredite
que as tensdes com Forstall tenham levado Fadell a se demitir trés anos depois,
Fadell o nega veementemente. Afirma que ele e a esposa, responsavel pelo RH,



pediram demissdo para cuidar dos filhos pequenos, apesar das tentativas de Jobs
de convencé-los a permanecer na empresa. Eles deixaram para tras milhdes de
dolares em agdes. De todo modo, o iPhone levou o negocio da Apple a um novo
patamar. Além de se tornar um icone cultural, o aparelho gera mais receita para
a Apple do que a gerada pela Microsoft Corporation inteira. A Apple tornou-se a
empresa mais valiosa do mundo por causa do trabalho deles.

No entanto, Forstall fora tdo agressivo em seu esfor¢o para vencer Fadell que
assustou as pcssoas.l Muitos se perguntaram se haveria algo que ele ndo faria
para sair na frente. Tim Cook, o CEO, acabaria por expulsa-lo da Apple em 2012.
Mas, em 2007, a sensag@o que se tinha era de que ele ficaria na empresa para
sempre, e, depois que ele foi encarregado do software do iPhone, em 2007,
seguiu-se um éxodo enorme de talentos. Os que permaneceram tiveram a
chance de assistir a ambi¢do descarada de Forstall em todo o seu vigor. Até seus
fas admitem que, antes de sair da empresa, ele havia se tornado o esteredtipo do
chefe dificil: uma pessoa que assume todo o crédito pelo trabalho de seus
subordinados, mas que também ndo hesita em jogar neles a culpa pelos proprios
erros. Quando Jobs estava vivo, Forstall deixava seus colegas malucos com seus
sermdes, “Steve ndo vai gostar nada disso”, e ndo fazia segredo de sua ambigdo
de, um dia, ser CEO da Apple. Em 2011, a Bloomberg Businessweek publicou que
Jony Ive, designer-chefe, ¢ Bob Mansfield, a frente do setor de tecnologia,
desconfiavam de tal maneira de Forstall que se recusavam a se encontrar com
ele sem que Tim Cooktambém estivesse presente. Ouvi dizer que 0 mesmo valia
para o responsavel pelo iTunes, Eddy Cue.

Ver Jobs colocar dois executivos um contra o outro ndo era nada chocante;
seu lado maquiavélico era conhecido por todos. O que surpreendia era o fato de
Jobs deixar o embate durar tanto tempo e afetar tanta gente na Apple.

“Foi incrivelmente destrutivo”, afirmou um executivo. “Acho que Steve
poderia muito bem ter vivido na Roma antiga, quando era possivel assistir as
pessoas sendo langadas aos ledes e devoradas por eles. Ele jogou os dois [Fadell e
Forstall] um contra o outro. Por um tempo, Tony era o preferido, depois era
Forstall, depois era Tony de novo, depois Forstall. Era um circo. Lembra-se de
Spy versus Spy [tirinha da década de 1960 que jogava um espido vestido de
branco (os Estados Unidos) contra outro de preto (a Unido Soviética)] na revista
Mad? Era mais ou menos assim — seria comico, se néo tivesse provocado tanto
desperdicio de tempo.” Outra executiva, surpreendentemente, fez a mesma
comparacdo. “Quando assisti [ao filme] Gladiador [em 2007] pela primeira vez,
comentei com meu marido: Ja vi isso antes™, declarou. (Forstall ndo aceitou ser
entrevistado para este projeto. Fadell, por sua vez ndo esconde seus
sentimentos.2 Depois que a Apple expulsou Forstall, Fadell disse a BBC: “Scott
teve o que merecia.”)



Olhando em retrospecto, muitos na Apple acreditam que, em ultima anélise,
ndo foi uma disputa justa. A area de atuagdo de Fadell era hardware; a de Forstall
era software. Isso dava a Forstall uma clara vantagem, pois muitos acreditavam
que Jobs estava muito mais interessado no software e no design industrial dos
produtos da Apple do que em suas partes internas. Mas, enquanto a briga se
desenrolava, ndo estava claro como terminaria.

Grignon testemunhou, em primeira mio, a intensidade da briga entre Forstall
e Fadell. Acabou no meio dela, sentindo-se empurrado em dire¢des opostas.
Mesmo antes de o trabalho no iPhone comegar, Grignon detectou uma tensdo
crescente entre os dois executivos. Em 2004, Forstall tentou impedir que Grignon
assumisse um cargo na divisio de Fadell. Grignon havia trabalhado para Forstall
por trés anos, no desenvolvimento de produtos chamados Dashboard e iChat. Ele
acreditava ter uma relagdo de trabalho amigavel com Forstall — os dois faziam
escaladas juntos nos finais de semana. Mas, quando Fadell lhe ofereceu uma
oportunidade melhor dentro da Apple, Forstall fez de tudo para impedir que ele a
aproveitasse. Disse a Grignon que apoiava sua decisdo, mas, pelas costas, pediu
ao proprio Jobs para barra-lo. “Tanto que Steve acabou intervindo na minha
transferéncia para a divisio de Tony. Colocou Forstall [e outros executivos] em
uma sala e basicamente desanimou a todos, dizendo: ‘Tudo bem, vocés podem
ficar com Andy e mais ninguém. Ninguém mais vai ser transferido da area de
software [sob o controle de Forstall] para o iPod [sob o controle de Fadell].’Foi ai
que a animosidade entre os dois realmente comegou.”

A briga era como uma guerra religiosa. Quando o trabalho no iPhone teve
inicio, Forstall montou uma sofisticada organizagdo secreta para trabalhar no
projeto. Era tdo sigilosa que, durante algum tempo, ndo estava claro se Fadell
sabia de sua existéncia. Da sua sala no segundo andar do IL 2, no campus da
Apple, Forstall comegou a reunir alguns dos melhores engenheiros da empresa,
criando areas proibidas para nio membros. “Quem fosse trabalhar no fim de
semana veria o pessoal de construgdo o tempo todo levantando paredes,
instalando portas de seguranca, (...) tudo (...) para que, na segunda-feira, mais
uma area restrita estivesse pronta. Nunca tinha visto alguém levantar uma parede
tdo rapido. Hoje, olhando para tras, ¢ quase comico”, afirmou Shuvo Chatterjee.
“Durante essa reconfiguracdo, alguns de nés mudavam de lugar praticamente a
cada dois meses. Por um tempo, deixei tudo que era meu sempre encaixotado,
pois sabia que, se comegasse a arrumar minhas coisas, dai a pouco teria que
embalar tudo de novo para uma nova mudanga.”

“Virou um labirinto”, disse Nitin Ganatra. “Vocé abria uma porta ¢ a porta
anterior se fechava atras de vocé. Parecia a mansio de Sarah Winchester [cuja
construg¢do nio terminava nuncal.”

Oficialmente, o projeto do iPhone estava sendo tocado por Fadell. Ele era
responsavel pela divisdo do iPod, e parecia natural que se desenvolvesse o iPhone



a partir do iPod, aperfeigoando-o em seguida. Forstall teve uma ideia diferente e
muito mais arriscada: encontrar uma maneira de encolher o software que rodava
nos Macs e fazé-lo funcionar em um telefone. “Todos nds tinhamos partido do
pressuposto de que o iPhone rodaria uma versdo do software que haviamos
desenvolvido para o P1 [uma versdo do sistema operacional do iPod elaborada
para o primeiro prototipo]”, disse um dos engenheiros da equipe de Fadell para o
iPhone. “Mas, totalmente em paralelo, Forstall e sua equipe estavam trabalhando
em uma versao do OS X para rodar no telefone. S6 que ndo sabiamos disso.”

Jobs queria que o iPhone rodasse o OS X. S6 ndo achava que isso pudesse ser
feito. Quando a equipe de Forstall conseguiu, este ficou com o controle do projeto
do aparelho. “Nio existe um cara de hardware-software na Apple”, disse outro
engenheiro do iPhone. “Esse foi um ponto de controvérsia para muitos na historia
da empresa. Os caras de hardware acreditam que conhecem software. E os
caras de software acham que conhecem hardware. Mas Steve néo caia nessa [de
ser levado a entrar nessa discussdo entre seus executivos]. Assim, quando Scott
disse ‘ei, Steve, hd uma equipe de software impressionante na organizagdo de
Tony, e eu quero essa equipe’, Steve respondeu algo do tipo: ‘Bem, claro. Vocé é
o cara de software. Eles fazem software, devem ficar na sua equipe.” Quando o
iPhone comegou a ser comercializado, em meados de 2007, Forstall controlava
muitos de seus engenheiros de software. E quando a Apple langou o iPod Touch,
alguns meses depois, ele também estava no controle do projeto.

* ok

Fadell saiu da Apple para fundar a Nest, empresa que produz o primeiro
termostato poderoso, bonito e facil de usar. Como era de se esperar, o
equipamento tem todos os floreios de design e software de um produto da Apple.
Aempresa ¢ uma das mais famosas entre os novos empreendimentos do Vale do
Silicio. Mas tantos os aliados ¢ os inimigos ainda falam sobre essa briga com
Forstall como se tivesse ocorrido ontem.

Fadell foi realmente o primeiro menino de ouro da Apple na segunda gestio
de Jobs.3 Aos 32 anos, ingressou na empresa sabendo apenas que deveria
trabalhar em um projeto secreto para o qual foi considerado adequado. Quatro
anos depois, como executivo de linha encarregado do iPod, era uma das pessoas
mais poderosas na Apple. Em meados do segundo semestre de 2006, os iPods
representavam 40% dos 19 bilhdes de délares de faturamento da Apple. E sua
participagdo de mercado, de mais de 70%, parecia incontestaivel. A Apple
também estava vendendo mais Macs, mas essas vendas representavam menos
de 10% de todos os computadores pessoais. Ja o sucesso do iPod havia
transformado Jobs mais uma vez em um icone no mundo empresarial.

Fadell era exatamente o que a Apple precisava em 2001. Jovem, impetuoso ¢



inteligente, tinha participado do desenvolvimento da engenharia de hardware
portatil de ponta no Vale do Silicio por quinze anos. Certa vez, disse a um reporter
que teria acabado na cadeia se ndo tivesse descoberto os computadores. De vez
em quando, aparecia no trabalho com o cabelo descolorido. Nao tinha papas na
lingua quando se via diante de um projeto ou de ideias que considerasse abaixo
dos padrdes. Seu primeiro emprego ao sair da faculdade foi na General Magic,
empresa que Bill Atkinson e Andy Hertzfeld fundaram ao sair da Apple no inicio
da década de 1990, na esperanga de desenvolver o primeiro software escrito
exclusivamente para dispositivos moveis. O projeto fracassou e, em seguida,
Fadell foi para a Philips, o gigantesco conglomerado holandés, na qual ndo tardou
a se tornar o executivo mais jovem da empresa. Liderava o novo grupo de
computagdo movel da companhia e 14 desenvolveu os primeiros PDAs (o Velo e
o Nino), que venderam razoavelmente bem. Foi la, também, que ele foi
apresentado ao poder da musica digital em dispositivos portateis.

Fadell se preparava para fundar a propria empresa quando o chefe de
hardware da Apple, Jon Rubinstein, o procurou, tentando recruta-lo para um
cargo que, surpreendentemente, ndo estava autorizado a revelar. Segundo o livro
The Perfect Thing, de Steven Levy, Fadell recebeu a ligagdo quando esquiava no
Colorado em janeiro e, na mesma hora, deixou claro seu interesse. De acordo
com Levy, ele idolatrava a Apple desde que tinha doze anos. Na ocasido, passara
o verdo de 1981 carregando tacos de golfe para economizar dinheiro e assim
comprar um Apple II. Semanas depois da ligagao de Rubinstein, Fadell ingressou
na Apple e s6 entdo tomou conhecimento de que fora contratado como consultor
para ajudar a desenvolver o primeiro iPod.

Grignon e outras pessoas afirmaram que Forstall nunca aceitou bem a
ascensdo de Fadell. Antes de Fadell entrar na Apple, o circulo mais intimo de
Jobs era composto de pessoas com quem ele havia trabalhado de perto pelo
menos desde o inicio de seu retorno a empresa, em 1997 — em alguns casos,
desde a época em que estava a frente da NeXT, empresa de computagio que
fundara apos ser demitido da Apple, em 1985. Forstall havia trabalhado mais
tempo com Jobs do que qualquer outro executivo. Comegara na NeXT logo que
se formou em Stanford, em 1992. Entretanto, havia um tempo que ndo faza
parte do circulo intimo de Jobs, mas Fadell fazia. E Fadell, que tinha a mesma
idade de Forstall, estava subindo muito mais rapido na corporagao do que ele.
Fadell liderava a divisao do iPod, responsavel por 40% do faturamento total da
Apple. Forstall estava encarregado do software dos aplicativos que vinham com o
Mac — como o Contatos, 0 Mail, o Safari e o Photo Booth.

Foi entdo que Forstall e Jobs se aproximaram. Aconteceu em 2003-2004, ¢ os
colegas acreditam que a aproximagdo ocorreu porque Forstall contraiu uma
grave doenga estomacal mais ou menos na mesma época em que Jobs recebeu o
diagnostico de cancer de pincreas. Jobs, que a principio tentou tratar seu cancer



com a alimentagdo, desenvolveu um regime para Forstall que supostamente o
curou. Depois disso, contou Grignon, Forstall comegou a aparecer cada vez mais
nas reunides do staff sénior de Jobs, realizadas nas manhds de segunda-feira.
Normalmente, Forstall nem teria ficado sabendo do projeto do iPhone; o cargo
que ocupava ndo era alto o suficiente. “Foi quando descobriu, nessas reunides de
segunda-feira, que Jobs queria desenvolver um telefone, que ele comegou a se
insinuar”, disse Grignon.

Forstall nao poderia ser mais diferente de Fadell* Ele era afavel, envolvente
e tinha a mesma propensdo de Jobs para os gestos dramaticos, pois havia atuado
em pecas de teatro no ensino médio, além de ter estudado ciéncia da
computagdo. Ja naquela época, dizem os colegas de classe, sua ambigdo e
determinagdo eram bem evidentes. A Bloomberg Businessweek publicou em
2011: “Em muitos aspectos, Forstall ¢ um mini-Steve. E um gerente rigido,
obcecado por detalhes. Tem a mesma habilidade de Jobs para traduzr o jargio
técnico em linguagem para leigos. Sabe-se que tem uma queda pelo Mercedes-
Benz SL55 AMG, prata, o mesmo carro de Jobs, e até uma roupa como sua
marca: sapato preto, jeans e um puldver preto com zper.”

Durante dois anos, Forstall e Fadell brigaram por tudo, muitas vezes for¢ando
Jobs a mediar conflitos em torno de coisas sem importdncia. Nitin Ganatra, que
trabalhava para Forstall, recorda-se de uma ocasido, em 2006, em que Jobs teve
que decidir qual seria o sistema de inicializagdo usado no iPhone, se seria o do
grupo de Forstall ou o do grupo de Fadell. Parece um detalhe de engenharia, e de
fato ¢é. O sistema de inicializagdo ¢ o primeiro programa que roda em um
computador, ele diz ao processador para buscar e inicializar o disco no qual o
software da maquina se encontra. “Ficamos nos perguntando por que Steve tinha
que intervir e decidir sobre um detalhe como esse. Sera que Scott e Tony ndo
poderiam chegar, eles proprios, a uma decisdo?”

Outro engenheiro, subordinado a Fadell, expressa ainda mais abertamente sua
frustragdo com a rixa: “Durante dois anos, trabalhei no Dia de A¢do de Gragas,
no Natal ¢ no ano-novo — nas horas mais loucas — e foi muito dificil ter que
lidar também com toda essa politicagem idiota.”

sk

Apesar dos feudos e da pressao implacavel dos prazos, o cronograma do
iPhone — notavelmente — foi mantido até seu langamento, no dia 29 de junho.5
Quando por fim comegou a ser vendido, na Gltima sexta-feira do més, o evento
teve uma cobertura na midia global semelhante a que teriam Elvis Presley e
John Lennon caso se levantassem do timulo. Equipes de jornalistas acamparam
diante das lojas da Apple pelos Estados Unidos para testemunhar o pandemdnio



enquanto consumidores ansiosos esperavam horas na fila. Durante uma
transmissdo ao vivo pela Fox News diante da loja da Apple em Nova York na rua
59 com a Quinta Avenida, um homem, querendo chamar a atengdo, entrou na
frente da cimera e tomou o microfone das maos da repérter Laura Ingle quando
cla estava falando. Parecia algo planejado — embora ndo fosse —, porque ela
estava no meio de uma entrevista com Steven Levy, da Newsweek, um dos quatro
jornalistas do mundo inteiro que tiveram acesso a um modelo para analise antes
do piblico em geral. Pouco antes de 0 homem pegar o microfone, Ingle tinha
deixado o publico em suspense, sussurrando: “Ndo quero chamar a atengdo da
multiddo, mas ele tem um... Provavelmente vamos precisar de seguranga aqui,
mas nos mostre o que vocé tem.”

Levy escreveu sobre o ocorrido meses depois em uma coluna na Newsweek:
“Abalados, porém altivos, recomegamos. A coisa ficou ainda mais assustadora.
As pessoas se aproximaram, esticando a m#o na tentativa de tocar o aparelho, ao
estilo Michelangelo. Depois disso, um assistente de produgao me aconselhou a ter
um guarda-costas me acompanhando até as vendas comegarem, as seis da tarde.
Cheguei ao fim do dia sem precisar recorrer a ajuda de segurangas, mas até
hoje fico impressionado com o fendmeno. Por duas semanas, um gadget ficou
lado a lado com o Iraque e Paris Hilton como noticia dominante.”®

A Apple vendeu 270 mil iPhones nos dois primeiros dias de venda. Nos seis
meses seguintes, vendeu mais 3,4 milhdes de unidades, levando muitos a
concluirem que ela havia mudado para sempre a industria de telefones celulares.

Em uma analise retrospectiva, o langamento do iPhone parece um feito ainda
mais notavel do que pareceu na época.7 Apesar de seu design e recursos
inovadores, havia muita coisa errada com o aparelho. Seu prego, 499 dolares
pelo modelo basico, era alto demais. Praticamente todos os outros smartphones
custavam quase a metade. Os consumidores tinham a liberdade de mudar de
operadora ou cancelar o servigo de celular a qualquer momento em troca do alto
preg¢o que pagaram pelo iPhone. Outros telefones mais baratos exigiam a
fidelidade do cliente a uma operadora movel por dois anos. Mas serd que essa
flexibilidade valia 250 dolares ou mais? Muitos acreditavam que ndo.

O iPhone usava a tecnologia 2G, mais lenta, quando a maioria dos telefones
de ponta usava a 3G, mais recente e muito mais veloz. O desenvolvimento do
iPhone levou tanto tempo que os microchips que permitiam a recepgdo em 3G
ndo eram usaveis quando o aparelho foi projetado. A maioria dos outros telefones
tinha GPS. O iPhone ndo. A maioria dos telefones tinha bateria removivel e
memoria expandivel. O iPhone ndo tinha uma coisa nem outra. O iPhone nao
rodava videos feitos com o Flash, da Adobe, que na época parecia ser a
tecnologia usada por todos os videos, exceto os do YouTube. Este usava Flash
para o streaming de videos no caso de desktops e laptops, mas se valia de uma



tecnologia diferente que utilizava menos largura de banda para transmissdo de
videos em dispositivos moveis. Na época, a maioria das empresas nao tinha o
dinheiro nem o poder tecnologico do Google para fazer o mesmo.

Recursos aparentemente 6bvios, como a capacidade de consultar os contatos,
copiar e colar texto ou usar a cdmera para gravar videos, também estavam
ausentes no primeiro iPhone. Os criticos apontaram essas falhas como se a Apple
ndo tivesse pensado nelas. O problema era muito mais Obvio: a Apple
simplesmente ndo tivera tempo para incorporar todos esses recursos ao telefone.
“Houve momentos em que dissemos: ‘Puxa, isso tudo ¢ muito constrangedor™,
comentou Grignon. “Mas ai tinhamos que dizer: ‘Tudo bem, vai ser
constrangedor. Mas precisamos terminar assim mesmo. Ainda que seja uma
coisa idiota, pequena e facil de resolver, temos que definir prioridades e resolver
apenas os problemas mais importantes.”

Nio havia uma loja de aplicativos, nem planos de langar uma. A App Store
do iTunes, que a Apple s6 anunciou em 2008, foi tio relevante para o sucesso do
iPhone quanto o aparelho em si. A loja gera 4,5 bilhdes de dolares em receitas
anuais aos desenvolvedores de software moével e mais 1,9 bilhdo ao ano para a
Apple48 Foi um dos motores a frente do boom do Vale do Silicio. Mas Jobs, como
o restante da Apple, estava tdo focado em ter o iPhone pronto para ser vendido
que a principio ndo enxergou seu potencial. “Lembro-me de perguntar a Steve o
que ele queria alcangar com o iPhone”, disse Bob Borchers. “Ele respondeu que
queria desenvolver um telefone pelo qual as pessoas pudessem se apaixonar. Nao
era: ‘Vamos revolucionar a XYZ’ Era: ‘Vamos pensar em como construir algo
bacana. Se as pessoas se apaixonarem pelo produto, podemos descobrir o que
clas querem fazer com ele.”Quando langamos o iPhone, nés o consideramos um
telefone revolucionario, o melhor iPod ja criado e um dispositivo de
comunicagdo via internet. Mas ndo tinhamos a menor ideia do que seria um
dispositivo de comunicagao via internet.”

Jobs entendia por que os consumidores viam o iPhone como um Macintosh de
bolso. Afinal, ele rodava o OS X. No entanto, ele odiava a ideia de os
consumidores verem o iPhone dessa maneira. Computadores sdo coisas que
rodam softwares de desenvolvedores do mundo inteiro — nao s6 da Apple. Ele
ndo queria que o iPhone fosse assim. Depois do anuncio, quando os
desenvolvedores de software comegaram a insistir em ter permissdo para criar
programas para o iPhone, Jobs disse ndo publicamente e de maneira enfatica.®
“Vocé ndo vai querer que seu telefone seja como um PC”, disse ele a John
Markoff, do New York Times, logo apos o anincio. “A ultima coisa que vocé quer
¢é carregar trés aplicativos no seu telefone e, quando for fazer uma ligagdo, ele
ndo funcionar mais. O iPhone estd mais para o iPod do que para um
computador.”



O iPhone, porém, oferecia tantos outros recursos legais que os consumidores
ignoraram suas falhas. Ndo era apenas o fato de ter um novo tipo de touchscreen
ou de rodar o software mais sofisticado ja visto em um telefone, de ter um
navegador de internet que funcionava bem, ou ter um correio de voz que poderia
ser ouvido em qualquer ordem, ou ter o Google Maps ¢ o YouTube, ou tocar
misica e exibir video e ter uma camera. Era o fato de, ao que parecia, fazer tudo
isso a0 mesmo tempo bem e sem problemas. Desconhecidos abordavam vocé na
rua ¢ pediam para ver e tocar o aparelho — como se vocé tivesse acabado de
comprar o carro esportivo mais bonito do mundo. Sua tela sensivel ao toque
funcionava tdo bem que dispositivos antes considerados partes integrantes da
experiéncia de computagdo — o mouse, o touchpad e a stylus — de uma hora
para a outra se tornaram ferramentas dispensaveis. Ficaram parecendo
substitutos ruins daquilo que deveriamos ter sido capazes de fazer o tempo todo:
apontar e clicar com o dedo, em vez de usar um substituto mecanico. Tudo isso
cativou ndo apenas os consumidores, mas também os investidores. Um ano
depois de Jobs ter anunciado o iPhone, o prego da a¢do da Apple havia dobrado.

A Apple ajudou a criar uma sensagdo e, em seguida, tirou proveito dela.10
No dia do langamento, enviou altos executivos a varias lojas nas grandes cidades
para presencid-lo e ajudar a lidar com a multiddo de compradores. Phil Schiller,
o chefe de marketing global, foi enviado a Chicago. Jony Ive e sua equipe de
design foram mandados a Sdo Francisco.

A loja que coube a Steve Jobs foi, naturalmente, a localizada no centro de
Palo Alto, na esquina da avenida University com a rua Kipling.ll Ela ficava a
pouco mais de dois quilometros de sua casa, ¢ ele costumava aparecer por la
quando estava na cidade. Os astros da alta tecnologia de sempre ja estavam la
quando ele chegou. Steve Wozniak, o cofundador da Apple, e Bill Atkinson e
Andy Hertzfeld, funcionarios da empresa em seus primoérdios, ja estavam na
fila. No entanto, parecia também que Jobs tinha suas proprias chamas internas
para atigar, disse um dos engenheiros que estavam 14 com Grignon e muitos
outros que trabalharam no projeto, incluindo Fadell e Forstall. “Estavam ali
reunidos os caras que haviam trabalhado originalmente no Mac, tudo muito
bacana. Ai Steve se aproxima de Tony [Fadell], vai para um canto da loja, fica
conversando com ele por uma hora e ignora Forstall s para irrita-lo.”

“Até aquele dia, durante os seis meses anteriores, tudo tinha sido culpa de
Tony. Qualquer problema de hardware, qualquer atraso na expedig¢do ou falha na
produgdo — tudo era culpa de Tony. Scott ndo fazia nada de errado. Porém,
naquele dia, sairam as resenhas sobre o produto na imprensa, e o e-mail
[software] do iPhone néo estava funcionando, mas todos amaram o hardware.
Agora, o bandido era Scott; Tony virou o mocinho. Foi engragado, porque Steve
agiu de um jeito em que dava as costas para Forstall, de modo que Tony podia
olhar para Scott enquanto tudo aquilo estava acontecendo. Nao estou brincando. A



expressdo no rosto de Scott era impressionante. Era como se seu pai tivesse dito
que ndo o amava mais.”



CAPITULO 4

Achei que fossemos amigos

No Google, as preocupagdes iniciais da equipe do Android em relagdo ao
comprometimento da empresa com o projeto estavam se revelando infundadas.!
Rubin conseguiu permissdo para contratar mais dezenas de engenheiros em 2007
e viu-se objeto de grande aten¢do por parte da alta geréncia. Durante
apresentagdes com Schmidt, Brin e Page, estes o culpavam por ndo ter o Android
pronto, em pleno funcionamento e com rapidez suficiente. Eles apresentavam
ideias frencticamente e eram inflexiveis quando viam algo que os desagradava.
Anotagdes de uma reunido realizada em julho de 2007 incluiam a declaragdo de
Schmidt de que faltava pessoal no Google para escrever softwares para o
Android e que isso tinha que mudar “o mais rapido possivel”. Incluiam também
repreensoes de Page, afirmando que o Android precisava ser mais rapido e mais
facil de usar, e de Brin, preocupado com a capacidade do software, que, a seu
ver, deveria acomodar melhor os usudrios que precisassem armazenar mais de
dezmil contatos.

Page foi particularmente especifico. Todas as telas tinham que carregar em
menos de duzentos milissegundos, disse, e o Android precisava ser tio facil de
usar que uma pessoa poderia utilizi-lo com uma s6 mao enquanto estivesse ao
volante. Em outra reunido, Schmidt, insatisfeito com a operagdo e o design do
teclado slide-out planejado para o telefone Dream, disse a um dos gerentes de
produto do Android: “A primeira impressio ¢ muito importante aqui. Ndo
estraguem isso.”

Contudo, a0 mesmo tempo, o Google ndo mostrava sinal algum de que estava
recuando em seu relacionamento com a Apple e o iPhone. Rubin e a equipe do
Android podem ter sentido a concorréncia com Jobs ¢ com a Apple desde o
momento em que o iPhone foi anunciado, mas o triunvirato no comando do
Google definitivamente ndo sentia 0 mesmo. Depois que o iPhone comegou a ser
vendido, em 29 de junho, Brin e Page ndo largavam o seu, e, nas reunides da
equipe do Android, costumavam comparar os recursos projetados para o
Android com os do iPhone. DeSalvo afirmou que se recorda de varias reunides
nas quais “um deles perguntava: ‘Por que estamos levando esse projeto adiante?
Tenho um telefone com servigos do Google. Tem o Gmail. Tem o Google
Agenda. Para que preciso desse Android?’ Aquilo me tirava do sério.”

Brin e Page ndo falam sobre o raciocinio por tras de seus comentarios, mas
Schmidt ndo se opds. Ele afirma que, na época, o Google era totalmente hipocrita



em relagdo ao iPhone e ao Android, e tinha bons motivos para isso: a empresa
precisava desesperadamente colocar a ferramenta de busca Google e seus outros
aplicativos nos celulares. Vinha tentando fazé-lo havia anos, sem sucesso. Além
disso, embora fossem promissores, o iPhone ¢ o Android eram muito novos,
fazendo com que a escolha de um em detrimento do outro parecesse tolice.

Em 2007, 0 Google e a Apple sequer pareciam empresas do mesmo ramo. O
Google ganhava dinheiro com anuncios. A Apple lucrava com a venda de seus
aparelhos. “Em 2006, 2007 ¢ 2008, ndo estava claro para nés que haveria uma
corrida com apenas dois adversarios, a Apple e o Google”, declarou Schmidt.
“Sdo plataformas de rede, e ¢ comum que vocé acabe tendo algumas [empresas
dominantes] em vez de dez [empresas]. No entanto, na época ndo estava obvio
quem seriam os vencedores. O Symbian, da Nokia [entdo a maior fabricante de
celulares do mundo] ainda era bem forte. O Windows Mobile tinha certa for¢a
no mercado. E, ¢ claro, o BlackBerry era muito forte [com presenga importante
em praticamente todas as corporagdes do mundo].”

Assim, embora estivessem pressionando a equipe do Android, Brin, Page e
Schmidt estavam ao mesmo tempo refor¢ando a equipe do iPhone no Google.
Mais notavelmente, colocaram no comando do projeto Vic Gundotra, um
executivo da Microsoft recém-contratado, mas muito conhecido. Gundotra, 37
anos, passara toda a sua carreira trabalhando para Bill Gates e Steve Ballmer —
era responsavel pelo relacionamento da empresa com todos os desenvolvedores
externos de softwares para Windows, ou seja, dezenas de milhares de geeks
espalhados pelo mundo. Gundotra era conhecido pela sagacidade técnica, por
suas apresentagdes — consideradas quase tdo boas quanto as de Jobs — e por sua
disposicdo em correr riscos e gerar controvérsia. O incrivel crescimento e
dominio da Microsoft durante a década de 1990 foram, em grande medida,
resultado de sua incansavel pregagdo, convencendo legides de programadores do
mundo todo a desenvolver softwares para o Windows quando poucos
acreditavam em seu sucesso. A contratagdo de Gundotra pelo Google era uma
jogada tdo importante que, mesmo quando a Microsoft afirmou fazer questio de
que o acordo de ndo concorréncia, com duragdo de um ano, fosse cumprido —
uma medida rara —, o Google decidiu contratd-lo mesmo assim. A empresa
simplesmente lhe pagou para ndo trabalhar por um ano, até o final de junho de
2007.

O primeiro dia de trabalho de Gundotra no Google em 2007 foi comparado
ao efeito de um “tornado sobre uma cidade do Meio Oeste”.2 Ele colocou
executivos em situagdes constrangedoras nas reunides da geréncia, fazendo
perguntas sobre a rentabilidade de seus negocios. Quando alguma ideia bizarra
era proposta, perguntava se seus defensores ja haviam elaborado um plano de
negocios. Eram perguntas normais na maioria das empresas. No Google, que se
orgulhava de tornar um produto popular antes de torna-lo lucrativo, elas podiam



motivar uma demissao.

Mas Gundotra prosperou e rapidamente fez do sucesso do Google em
dispositivos mdveis ndo apenas um imperativo de negécios, mas uma causa.3
Participou de conferéncias e falava abertamente que usava mais de dez
telefones; que o Google estaria em todas as plataformas de celulares; e que,
como ele gostava de dizer, “ja vimos esse filme antes. A mesma dindmica que
aconteceu com o PC se repetira com os celulares”. A diferenca dessa vez,
segundo ele, era que o Google ¢ a Apple estavam do lado certo ¢ a Microsoft
estava do lado errado dessa evolug@o. Ele vinha refletindo sobre o futuro da
telefonia movel desde 2005, quando sua filha sugeriu que ele usasse o telefone
para encontrar as respostas para suas perguntas, em vez de responder “nio sei”.
Fora parar no Google porque ndo conseguiu convencer a Microsoft a dar ouvidos
a suas ideias.

O que fez de Gundotra uma forga tdo revolucionaria no Google foi o fato de
ele logo ter percebido que o futuro da empresa nos dispositivos moveis dependia
quase exclusivamente do iPhone. Ele deveria encontrar uma maneira de colocar
os aplicativos Google em fodas as plataformas moveis. Mas ndo demorou a

perceber que seria uma perda de tempo — que o iPhone era um dispositivo tio
inovador que logo seria catapultado ao topo, junto com todos os outros dispositivos
Apple. Nao s6 o iPhone colocaria a Apple a frente de outros fabricantes de
celulares, como a Nokia e a RIM, dona do BlackBerry, como também sinalizaria
o fim do dominio da Microsoft — com o Windows e o Office — nos
computadores desktop. “Dava para ver. O iPhone mudara o jogo. Ninguém tinha
feito nada semelhante”, afirmou.

Para Gundotra, a lista de itens que tornavam o iPhone revolucionario era
infinita. Para comecar, o iPhone era bonito. A Apple tinha liberdade para
controla-lo sem a temida interven¢do das operadoras moveis. Era o primeiro
dispositivo com capacidade suficiente para rodar os aplicativos Google da
mesma forma que rodavam em um computador desktop. E tinha um navegador
de internet completo que permitia que os anuncios do Google fossem exibidos e
funcionassem normalmente. Isso era otimo para o Google, pois ajudaria seus
aplicativos e anuncios a se tornarem ainda mais onipresentes. Era excelente
também para ele porque, como Gundotra havia previsto, era péssimo para a
Microsoft. O poder da Microsoft advinha de seu monopélio com o Windows e o
Office em desktops e laptops. Ela tinha pouca for¢a em telefones moveis. Apesar
dos temores de Schmidt em relagdo a penetragdo do Windows em celulares,
Gundotra acreditava que o iPhone representava um salto tio gigantesco que o
avango do Windows sofreria um revés radical. Achava que o prego inicial alto do
iPhone era um blefe. A Apple reduziria o prego se os consumidores resistissem.

Tudo isso parecia 6bvio para Gundotra no segundo semestre de 2007, mas
ndo estava claro para muitos do Google. “As pessoas achavam que era loucura”,



disse Gundotra. “Na época, os smartphones representavam um pequeno
percentual do negocio de telefonia movel [2%], por isso fui acusado de embarcar
no modismo da Apple. ‘Se vocé acha que as pessoas na india e na China um dia
vdo poder comprar um telefone que custa 700 dolares [0 modelo basico era
vendido por 499 dolares], estd viajando’, diziam.” Embora tivesse o apoio de
Schmidt, Brin e Page, muitos acreditaram que ele estava desafiando um principio
fundamental da cultura do Google: o de ser uma empresa que joga limpo com
todos. O sucesso do Google nos computadores desktop decorreu do fato de a
empresa ter feito com que a ferramenta de busca e outros aplicativos rodassem
em fodas as plataformas de software — OS X, Windows e Linux — e em todos
os navegadores de internet. Apoiar um parceiro em detrimento dos outros nido
era a maneira certa de fazer isso. “Amenizei um pouco a situagao afirmando que
estavamos paralisando o desenvolvimento de todos os smartphones, exceto cinco.
Mas foi uma decisdo controversa. Culturalmente, no Google, era impensavel ndo
desenvolver aplicativos para todos os BlackBerries ou os telefones com o
Windows Mobile. Engenheiros de filiais do Google na Europa estavam revoltados
por ndo oferecermos suporte a diversos telefones Nokia. As pessoas tiveram
dificuldade de ver [que os smartphones se tornariam tio importantes],
especialmente o iPhone. Pessoas da minha equipe pediram demissdo. Foi brutal.
Embora [Steve] Ballmer [CEO da Microsoft] tenha ficado famoso por dizer isso
0. Simplesmente

em publico [que o iPhone ia fracassar], todos acreditavam nis
achavam que seria uma moda passageira.”

sk sk

A equipe do Android foi a principal afetada pela chegada de Gundotra. Seus
membros ndao apenas haviam mantido a discri¢do no Google desde a aquisi¢do
da empresa, em 2005, como também tinham conseguido manter seu projeto em
segredo para grande parte da empresa. Agora, com a pressdo de Gundotra sobre
o andamento do projeto Android, com o iPhone disponivel para venda e com os
primeiros prototipos de um telefone com touchscreen desenvolvido internamente
— o Dream — a vista no escritorio, eles seriam obrigados a admitir a existéncia
do projeto e defender o que estavam fazendo muito antes de se sentirem prontos
para tal. Se tivessem que escolher entre os aplicativos para iPhone de Gundotra e
o Android em 2007, parecia Obvio que Schmidt, Brin e Page optariam pelo
iPhone. O Android ainda levaria mais de um ano para se tornar um produto. “Foi
entdo que isso tudo [a tensdo entre os dois projetos] se concretizou”, disse-me um
ex-membro da equipe do Android. “Foi entdo que eles [a equipe Android]
comegaram a testar telefones e a falar com a T-Mobile sobre quanto iam investir
em marketing. E foi ai que comegamos a ver que essa coisa [Android] ia crescer
cada vezmais.”



Até entdo, o Android tinha sido tratado mais ou menos como um amante do
Google: recebia atengdo e presentes, mas continuava as escondidas. Esse sigilo
ndo foi ideia de Schmidt, Page ou Brin. Foi ideia de Andy Rubin. Ele ndo queria
que ninguém soubesse do projeto. Como a maioria dos empreendedores, ¢
obcecado por controle e acreditava que a tnica maneira de ter sucesso com o
Android era administrar a operagdo como uma start-up secreta dentro do
Google. Na época, o Google tinha apenas nove anos, mas para Rubin ja era lento
e burocratico demais. Ethan Beard diz lembrar-se de que a parte (ndo Android)
do Google tinha acabado de passar entre nove e doze meses negociando um
acordo com a Motorola — e tratava-se apenas de um esbogo para futuras
discussdes. “Assim, Andy simplesmente tentou fazer de tudo para isolar o
Android de tudo aquilo [burocracia frustrante]. Eles ndo queriam interagir com
mais ninguém. Eram completamente separados.” Schmidt, Brin e Page até
deixaram Rubin construir um café dentro da sede da Android no campus do
Google que, por um tempo, atendia apenas a funcionarios da equipe do Android.

A ideia de uma divisdo dentro do Google cuja existéncia poucos conheciam
era considerada antiética pela cultura da empresa. O que diferenciava o Google
de outras corporagdes era o fato de evitar silos — se¢des separadas que ndo
interagiam entre si — a qualquer custo. Schmidt, Brin e Page haviam montado
uma empresa na qual o compartilhamento de informagdes era efetivamente
estimulado. Qualquer engenheiro poderia descobrir em que os outros engenheiros
estavam trabalhando e até examinar o codigo-fonte com alguns cliques do
mouse. Antes de o Google abrir seu capital — e ficar sujeito as regras da
Comissdo de Titulos e Cambio dos Estados Unidos (SEC) —, Schmidt, Brin e
Page chegaram a discutir detalhes sobre a receita e os lucros do Google em
reunides da empresa, diante de mais de mil funcionarios.

Rubin respeitava a abordagem singular do Google. Mas também entendia
que, se outras empresas soubessem em que ele estava trabalhando, elas
poderiam vencé-lo no mercado. “Havia inumeros funcionarios do Google
irritados conosco, afirmando que ndo tinhamos o espirito da empresa porque ndo
estaivamos compartilhando”, disse-me um ex-engenheiro sénior do projeto
Android. “Tivemos que recusar pedidos de acesso ao nosso codigo-fonte a varios
funcionarios de nivel sénior, e Andy teve que bancar o malvado. Entdo, o nivel
de tensdo era alto.”

A motivagdo de Rubin ndo era apenas sua necessidade de fazer com que o
Android se desenvolvesse em um ritmo acelerado. Ele sabia que produzir
softwares para smartphones era muito diferente de produz-los para a Web, o
principal negocio do Google. No mundo dos softwares para Web do Google, todos
os produtos sdo gratuitos ¢ um produto, mesmo depois de langado, nunca ¢é
considerado finalizado. Comparada a tirania da Microsoft e a industria de
softwares prontos em geral, era uma filosofia realmente inovadora. Quando tinha



um produto 80% finalizado, o Google langava-o aos usuarios e deixava que seu
feedback orientasse os 20% restantes do desenvolvimento. Como o software era
gratuito, as expectativas dos usudrios ndo eram tdo altas. E, como o software
estava na internet, seu aperfeigoamento poderia ser feito praticamente em tempo
real. Ndo havia mais necessidade de esperar um ano até a proxima versio
chegar as lojas, algo comum na maioria dos softwares comercializados na
época.

Rubin sabia que a indistria de celulares via com horror a abordagem do
Google em relagdo aos prazos. Quando vocé produz e vende coisas fisicas, como
celulares, produtos que ndo sdo concluidos a tempo para a época de compras sdo
catastrofes que desperdicam centenas de milhdes em custos de marketing da
operadora e de desenvolvimento dos fabricantes. “Lembro-me de Andy dizer
em determinados momentos: ‘Precisamos fazer isso até essa data’, e parte da
equipe de engenharia responder ‘Ndo vai dar para aprontar isso até 14’, ao que
Andy entdo rebatia: ‘Se ndo conseguirem, vocés vdo para o olho da rua e eu
contrato uma nova equipe que consiga fazé-lo™, disse outro ex-engenheiro da
Android.

Na maioria das outras empresas, uma abordagem como essa, hierarquica e
até militarizada, seria considerada convencional. No Google, era tdo pouco
caracteristica que fazia os membros da equipe do Android se sentirem rebeldes.
Depois que o choque com o iPhone passou e a equipe enxergou tudo que o
iPhone ndo fazia, seus membros de fato acreditaram que o que estavam
desenvolvendo seria superior em todos os aspectos, e que nem precisavam do
Google para alavanca-lo. “Eu acreditava piamente que o iPhone ndo era pareo
para nos”, disse Bob Lee, alto engenheiro da equipe do Android na época.
“Achava que o Android se tornaria um Windows [por causa da sua vasta
distribuigdo em varios telefones] com uma participagdo de mercado de 90% e
que o iPhone ficaria com apenas 2% de participagdo.”

Rubin estimulava essa sensagdo sempre que podia, oferecendo a sua equipe
as mordomias que tinha em fungdo do cargo que ocupava. Vivia comprando os
gadgets mais recentes — cdmeras, equipamento de audio, sistemas de jogos e
outros eletrénicos — para ficar a par das novidades do setor. No entanto,
raramente mantinha por muito tempo o que comprava. Quando acabava de
analisa-los, simplesmente colocava-os em um canto de sua sala e enviava um e-
mail para a equipe, convidando todos a pegarem o que quisessem. Néo raro, era
a cdmera ou o sistema de som mais recente do mercado, adquirido por milhares
de dolares. Se muitos membros de sua equipe precisavam ir a uma conferéncia
— por exemplo, o Consumer Electronics Show, em Las Vegas —, ele alugava um
jatinho para que eles pudessem ir e voltar mais rapido. Um ano depois de o
Google langar o Dream — na época conhecido como T-Mobile G1 —, Rubin
reforgou o bonus de fim de ano da equipe do Android com dinheiro do proprio



bolso. Um engenheiro disse que ele dobrou o valor.

O lado negativo de toda essa segregagdo, entretanto, foi o fato de a equipe do
Android ndo conquistar a afei¢do do pessoal do Google, assim como Gundotra
também ndo ganhara a simpatia geral com seu empenho em fazer o Google
apoiar o iPhone. Por mais que os membros da equipe do Android se sentissem
capazes de fazer tudo sozinhos, na verdade ndo podiam; e quando precisaram
trabalhar com outros funcionarios do Google do outro lado do muro que haviam
construido, seus pedidos raramente eram bem recebidos. “Era mais ou menos
assim: ‘Pessoal, estamos desenvolvendo um telefone. Surpresa! Vamos precisar
colocar o Gmail nele. Vocés podem ajudar?”, disse DeSalvo. “E eles
respondiam: ‘Bem, temos que cumprir uma programagdo de softwares de dois
anos e vocés ndo estdo nela, por isso, ndo, ndo podemos ajuda-los.” Assim, no
inicio, tivemos que usar a Web API [a conexdo que o publico usa], em vez de
uma API dedicada [que seria mais rapida e mais confiavel]. E foi a mesma
historia com o Google Talk, o Google Agenda e todo o resto. Tentar fazer essas
coisas basicas foi um pesadelo atras do outro, pois ninguém estava ciente de que
precisava nos apoiar.”

Nao foi apenas a falta desse intercambio entre a equipe do Android e o resto
do Google que esfriou as relagdes. A questdo era que todo o esfor¢o de Rubin
para controlar as informagdes ndo estava dando muito certo. Todo més, em 2007,
parecia haver outro boato de que o Google estava desenvolvendo um telefone. Os
funcionarios da empresa estavam acostumados a conseguir manter seus produtos
em segredo porque em geral todo o desenvolvimento era realizado internamente.
Embora a geréncia do Google compartilhasse com seus funcionarios mais do que
a maioria das empresas costumava fazer, uma quantidade surpreendentemente
pequena dessa informagdo vazava. Para desenvolver o Android, porém, Rubin
precisou trabalhar com diversos fornecedores e fabricantes externos. O pessoal
do Google ndo podia ver o codigo do Android, mas alguns dos parceiros externos
podiam — e alguns estavam abrindo a boca.

Schmidt, Brin ¢ Page tentaram administrar o Google de modo que a equipe
do Android parecesse estar mais integrada ao restante da empresa do que
realmente estava. Mas as vezes suas atitudes faziam o pessoal do Android se
sentir ainda mais segregado. Por exemplo, o trio ficou tdo aborrecido com os
vazamentos que em uma das reunides semanais de sexta a tarde no Google eles
anunciaram que iniciaram uma investigagdo para descobrir de onde as
informagdes estavam vazando.4 Investigar vazamentos como fazem os
presidentes americanos parecia uma medida absolutamente dissonante em uma
empresa que se orgulhava de ter uma cultura de abertura e compartilhamento.
Cedric Beust, um dos primeiros engenheiros do Android, disse que, em dado
momento em meados de 2007, as perguntas dos funcionarios e as respostas
evasivas dos executivos tornaram-se tdo previsiveis que ele e diversos outros



membros de sua equipe pararam de frequentar as reunides de sexta-feira. “Era
um martirio ter que ouvir tudo aquilo e ndo poder dizer nada”, afirmou. “A parte
mais dificil era esconder meu telefone [quando estava usando um prototipo].
Aconteceu algumas vezes de alguém [da empresa] me ver com um telefone
[prototipo] e perguntar o que era aquilo. Era preciso ter uma resposta na ponta da
lingua. Durante um tempo, respondia que era um prototipo do Blackberry.
Depois, passei a dizer que era algo em que estivamos trabalhando para a Nokia.
Qualquer coisa para fazer aquilo parecer o mais entediante ¢ desinteressante
possivel.”

Para a midia, a perspectiva de um telefone do Google era um prato cheio.
Faza todo o sentido — e, a0 mesmo tempo, parecia uma loucura total. O Google
vinha tentando encontrar uma maneira de revolucionar o negocio de
telecomunicagdes desde a sua fundagdo. A aquisi¢do, pelo Google, de linhas de
transmissdo de voz e dados ndo utilizadas nos trés anos anteriores convencera as
operadoras de que a empresa planejava tornar-se, ela propria, uma operadora
movel. Havia uma equipe inteira no Google dedicada a encontrar tecnologias
sem fio capazes de burlar a infraestrutura de telecomunicagdes existente. O
Google ja manifestara publicamente o desejo de colocar seus aplicativos em
telefones moveis. E todos sabiam que Rubin estava trabalhando em alguma coisa
no Google. Por que ele estaria 14 sendo para desenvolver um telefone? No
entanto, o Google tinha acabado de se associar a Apple para colocar seus
aplicativos no iPhone. Schmidt fazia parte do conselho de administragdo da
Apple. Jobs era capaz de perder a cabega se soubesse que o Google estava
desenvolvendo um concorrente para o iPhone.
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O sigilo, os vazamentos e os comentarios difamatorios no Google relacionados a
estratégia para celulares da empresa em 2007 significaram que, quando a equipe
do Android enfim feve algo para anunciar, ndo impl‘essionou,5 O mundo
esperava algo grandioso. E o Google tentou chamar atengao de todas as formas,
convocando a midia para audioconferéncias, realizando briefings com grandes
desenvolvedores de software e concedendo a John Markoff, do New York Times,
acesso antecipado a Rubin e sua equipe. O jornal publicou um perfil de Rubin na
véspera do antincio de 5 de novembro, com o titulo “I Robot: The Man Behind the
Google Phone” [Eu, robd: O homem por tras do telefone do Google].

O Google, porém, ndo havia desenvolvido um telefone. Nem sequer
terminara o software para o aparelho. Em vez disso, o que o Google disse ao
mundo ¢ que havia desenvolvido... um consorcio de fabricantes de telefone,
operadoras moveis ¢ desenvolvedores, a Open Handset Alliance. Em conjunto, o



grupo iria tornar realidade a visio de Rubin de um mundo da telefonia movel
melhor e mais unificado. “Nido estamos criando um GPhone; estamos
capacitando milhares de pessoas a desenvolverem um GPhone”, declarou Rubin.

Foi bizarro. Era como se os burocratas da ONU tivessem assumido o
comando da empresa mais interessante e inovadora do planeta. Schmidt e Rubin
exaltaram o tamanho do consércio — 34 empresas — e seu alcance global.
Disseram que o software produzido pelo esforgo conjunto seria gratuito.
Fabricantes de telefones, operadoras moveis e programadores poderiam
modifica-lo ao seu bel-prazer. Eles afirmaram que esperavam, mas ndo
exigiriam, que os fabricantes e as operadoras oferecessem uma plataforma para
0 Google, de modo que seus proprios aplicativos, como a ferramenta de busca e
o Google Maps, pudessem prosperar. A unica coisa definitiva que Schmidt e
Rubin disseram sobre um produto ¢ que o trabalho ja estava bastante adiantado,
que se chamava Android (até entdo, ninguém sabia como o projeto vinha sendo
chamado) e que a HTC, fabricante de telefones, langaria um telefone com esse
software dali a um ano.

Nio foi apenas entediante.% O antincio do Android e da Open Handset
Alliance parecia também ter sido malconcebido. Os players mais importantes do
mundo da telefonia movel ndo faziam parte do consorcio: Apple, Nokia (a maior
fabricante de telefones), RIM (a maior fabricante de smartphones), Microsoft,
Palm e as duas maiores operadoras de telefonia movel dos Estados Unidos —
AT&T e Verizon — tinham dado as costas para o Google. As empresas que
faziam parte da lista tampouco pareciam estar muito entusiasmadas. A maioria
delas apenas publicou releases para a imprensa com a linguagem de apoio
tradicional. Muitas empresas se juntaram ao grupo nio por acreditarem que o
Google estava fazendo algo revolucionario, mas simplesmente porque ele lhes
ofereceu dinheiro para isso. O Google pagou a HTC milhdes para esta fazer parte
da OHA e produzir o primeiro telefone.

Até entdo, a HTC tinha uma longa e profunda parceria com a Microsoft,
produzindo telefones para seu sistema operacional, o Windows Mobile. No intuito
de levar a HTC para o seu lado, o Google teve que isola-la de todos os negocios
com a Microsoft que a empresa iria perder ao se associar ao Google, inimigo da
Microsoft. Ndo havia nada de vil nessas transagdes, mas elas indicavam o
tamanho dos obstaculos que o Google teria de enfrentar para fazer do Android e
da OHA um sucesso.

O Google recebeu mais atengdo uma semana depois, quando langou um
video do cofundador Brin e do diretor de engenharia do Android, Steve Horowitz,
mostrando alguns telefones e falando sobre eles, um dos quais muito parecido
com o iPhone.” O aparelho tinha touchscreen, conexdo 3G veloz e recursos
graficos que lhe permitiam rodar jogos como o Quake, no qual o usuario tenta



encontrar 0 caminho em um labirinto medieval; e o Google Maps, incluindo o
Street View, funcionava da mesma maneira que em um computador desktop. O
primeiro iPhone ndo tinha a maioria dessas coisas. Horowitz, que fez a
demonstragdo do tal aparelho, chegou a mostrar um pouco da magia do iPhone,
tocando duas vezes em uma imagem do Street View para dar zoom. O Google
com certeza estava trabalhando em coisas interessantes, mas, estranhamente,
levaria mais um ano para que a empresa tivesse de fato um produto pronto para
venda. E o curioso foi o Google ter langado um video, em vez de aumentar o
interesse do publico convocando a imprensa para um grande anuncio. A Open
Handset Alliance fora anunciada em uma audioconferéncia, mas daquela vez
pelo menos o Google tinha algo para mostrar.

A parte mais estranha do anuncio da Open Handset Alliance foi que, enquanto
a plateia bocejava, as tensdes dentro do Google e entre o Google ¢ a Apple s6
faziam aumentar. O Google apoiaria o Android ou o iPhone? Poderia apoiar
ambos? Uma das muitas razdes pelas quais Rubin tentara manter o Android em
segredo durante tanto tempo foi o fato de, assim, poder desenvolver seu projeto
sem forgar o Google a enfrentar publicamente essas questdes. Com o Android
ainda no estagio inicial de desenvolvimento, provavelmente ninguém ficaria a
seu favor. Gundotra ainda estava encarregado de um acordo negociado com a
Apple que parecia a cada dia ser mais atraente para as duas empresas. O
Android ainda era um experimento sem sequer ter um software finalizado para
alguém apoiar.

E Gundotra estava realmente pressionando a equipe do Android. “Eu disse:
‘Convengam-me de que isso [Android] ¢ algo em que nos [Google] devemos
acreditar’, ¢ eu sabia que ninguém jamais lhes havia feito essas perguntas e que
era dificil para eles. ‘Quem ¢é vocé para fazer essas perguntas de novo?,
perguntaram eles.” Um ex-membro sénior da equipe do Android confirmou a
sensagdo: “A principio, o Google Mobile [a equipe que trabalhava com a Apple
no iPhone] nos odiava. Achavam que éramos os caras mais irritantes do mundo.
Sei que Vic Gundotra [atualmente responsavel pelo Google Plus, o concorrente
do Facebook] mudou de opinido e tornou-se um grande defensor do Android, mas
no inicio ele nos odiava. Acreditava que [0 Android] seria uma distragdo que
atrapalharia seu relacionamento com Steve Jobs. Portanto, havia muita disputa e
discussdes internas sobre estratégias e coisas afins.”

A tensdo entre esses dois setores do Google acentuou-se a ponto de Rubin as
vezes se perguntar se tinha, de fato, o apoio total de seus chefes. “Estivamos
inovando feito loucos [gerando novos recursos para o iPhone e outras
plataformas], e Andy perguntava: ‘Por que estamos entregando esses
recursos?”, explicou Gundotra. “Ele queria reserva-los para o Android. Era uma
pergunta valida.” Outro executivo acrescentou: “Lembro-me de uma conversa
de corredor no final de 2007 sobre o Google Maps e se o Google deveria dar a



Apple um recurso que esta desejava, mas ndo tinha, e na ocasido Andy teve que
dizer a Sergey, sem rodeios: ‘Se quisermos que o Android tenha sucesso, temos
que parar de abrir méao das nossas melhores coisas em favor da Apple.™

Entretanto, os conflitos internos do Google ndo eram nada diante da tensdo
que a OHA criou entre o Google e a Apple. Steve Jobs foi pego totalmente de
surpresa com os anuncios do Android e ficou furioso. Ele ja sabia do projeto do
Android havia algum tempo, mas, de acordo com aqueles que tinham
conversado com ele a respeito, Jobs ndo o levara a sério. No entanto, quando viu
Horowitz demonstrar o Dream no video do Google, explodiu, enfurecido.
Perguntou-se se a empresa, sua parceira, estava desenvolvendo um produto para
desafiar o iPhone. “Estou no carro, indo para algum lugar, quando meu telefone
toca. E Steve. Ele berra tio alto que tenho que parar no acostamento”, disse
alguém que conversou com ele naquele dia. ““Ja viu o video?, pergunta Steve. ‘E
tudo uma imitagdo barata do que estamos fazendo.”
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Por mais zangado que Jobs estivesse, ele ndo queria acreditar que Schmidt, Brin e
Page estivessem fazendo algo abominavel, segundo amigos e colegas. E o
triunvirato do Google esforgou-se ao maximo para lhe garantir isso. O Android
era exatamente o que sempre disseram que seria: um sistema operacional de
codigo aberto para telefones que qualquer fabricante poderia usar. O Google niao
estava desenvolvendo um telefone para competir com o iPhone. E Jobs ndo
deveria inferir nada a partir dos protétipos que vira no video. O Google precisava
de telefones nos quais testar o Android, mas ndo entraria no ramo de fabricagio
de aparelhos. O que quer que o Google fizesse, com certeza ndo tinha a intengéo
de copiar nada do iPhone, eles garantiram.

De fato, Schmidt dizhoje que ndo apenas ele e Jobs haviam conversado sobre
o Android como ele também deixara claro que, em relagdo as prioridades do
Google, o iPhone ocupava o primeiro lugar. “Acredito que, na época, Andy tenha
entendido a importancia do Android, mas certamente o restante do Google ndo.
Estivamos ocupados fazendo outras coisas”, disse-me Schmidt em 2011.
“Quando entrei para o conselho de administragdo da Apple [em 2006], Steve e
eu conversamos sobre isso [Android], eu disse que o projeto aconteceria, e nos
concordamos que monitorariamos a situa¢do.”

As outras iniciativas do Google com certeza corroboram as afirmagdes de
Schmidt.3 O sucesso do Android dependia de a empresa conseguir a cooperagdo
das grandes operadoras moveis dos Estados Unidos, mas no final de 2007 o
Google estava, na verdade, fazendo o possivel para irrita-las. O governo estava
licitando uma fatia gigantesca do espectro para banda larga sem fio, e o Google,
com um lance de 4,71 bilhdes de dolares, tentou elevar o preco para as



operadoras moveis. Ele ndo queria o espectro. Apenas planejava garantir que o
governo exigisse que o vencedor seguisse novas regras, favoraveis a ela. A
manobra de usar dinheiro ndo para comprar o espectro, mas sim para adquirir
um pulpito de onde faria seu sermdo as operadoras moveis as deixou
enfurecidas, em especial a Verizon, que venceu a licitagdo. Quando conversou
com Ken Auletta, no inicio de 2008, Ivan Seidenberg, na época CEO da Verizon,
ndo parecia muito disposto a fazer negocios com qualquer um que portasse um
cartdo de visitas do Google. Disse que o Google corria o risco de “acordar os
ursos” — as poderosas operadoras moveis —, que “sairiam da toca e¢ dariam
uma surra” na empresa.

Jobs também tinha uma lista convincente de razdes para acreditar nas
explicagdes do Google. Os conselhos das duas empresas e seus consultores
externos estavam tao entrelagados que as duas eram praticamente a mesma
empresa. Bill Campbell, membro do conselho de administragdo da Apple havia
muito tempo ¢ um dos melhores amigos de Jobs, era um dos consultores mais
proximos de Schmidt, Brin e Page. Al Gore, ex-vice-presidente dos Estados
Unidos, era consultor do Google ¢ membro do conselho da Apple. Paul Otellini,
entio CEO da Intel, era membro do conselho do Google, mas tinha a Apple
como um dos mais novos grandes clientes da Intel. E Arthur Levinson, na época
presidente da Genentech, faza parte do conselho das duas empresas. Uma briga
com o Google forgaria todos eles a escolher um dos lados. Causaria o escrutinio
indesejado da midia. Poderia assustar os investidores e provocar uma
investigagdo da SEC sobre a independéncia dos conselhos de administragdo das
duas empresas. Ninguém queria isso, principalmente a Apple, que havia acabado
de entrar em um acordo com a SEC sobre a datagdo retroativa das opgdes de
compra de agdes de Jobs em 2001.

Embora, na época, Jobs nunca o admitisse publicamente, a Apple precisava
mais do Google do que o inverso. Quando morreu, Jobs era, sem sombra de
duvida, o homem de negdcios mais poderoso do mundo. Mas, no final de 2007,
ndo era bem assim. O iPhone estava indo bem. O prego da agao da Apple havia
dobrado naquele ano. No entanto, era cedo demais para o iPhone ser considerado
um produto bem-sucedido. Jobs havia reduzido em 100 dolares — de 499 para
399 — o prego do iPhone basico para estimular as vendas, provocando a revolta
de seus primeiros clientes, também os mais leais, que se sentiram lesados por
terem pagado um valor mais alto pelo mesmo aparelho. Ele estava negociando
seu acordo com a AT&T para reduzir o pre¢o em mais 200 délares, chegando a
199 délares. Enquanto isso, 0 Google pagava a Apple quase 70 milhdes de dolares
por ano para ter seu software no iPhone. Naquela época, isso era muito dinheiro
para a Apple.

Contudo, talvez o principal motivo que impedia Jobs de iniciar uma briga com

o Google fosse pessoal: ele acreditava que Brin e Page fossem seus amigos.9



Jobs fora mentor dos dois durante anos e os trés costumavam ser vistos juntos em
caminhadas nos arredores de Palo Alto, nos fins de semana, ou no campus da
Apple nos dias tteis. Aamizade comegara 14 pelos idos de 2000, quando o Google
ainda era uma start-up ¢ seus investidores estavam pressionando Page ¢ Brin a
encontrar um CEO mais experiente. Brin ¢ Page disseram que a unica pessoa
que considerariam era Jobs. A declaragdo era absurda. Todo mundo sabia que
Jobs jamais sairia da Apple quando tinha acabado de voltar & empresa, e a ideia
enfureceu os investidores do Google. Mas foi também uma expressao genuina de
admiragdo por parte de Page ¢ Brin. Eles haviam idolatrado Jobs por muito
tempo, o que ajudou a fortalecer o relacionamento entre os trés. Eles viam em
Jobs o tipo de lider que queriam ser. Jobs estava impressionado com o que
claramente seria a proxima geracdo da elite do Vale do Silicio e sentia-se
lisonjeado por aconselha-los. “Jobs me disse que, quando ligou para eles [Brin ¢
Page], continuavam fazendo pouco do Android”, disse um de seus executivos. “O
que ele me disse foi basicamente: ‘Acredito no meu relacionamento com esses
caras, acredito que estejam falando a verdade sobre o que esta acontecendo.™
Por alguns meses, parecia que a intui¢do de Jobs sobre o Google poderia estar
certa. Sua relagdo com Gundotra floresceu e chegou a um ponto em que eles se
falavam toda semana. Em um post publicado em seu blog um més antes da
morte de Jobs, em 2011, Gundotra recorda o periodo num tom melancoélico:

Eu estava na igreja em uma manha de domingo, 6 de janeiro de 2008,
quando meu celular vibrou.10 Com o maximo de discri¢ao possivel, dei
uma olhada para ver quem era, mas aparecia “niimero restrito”.
Decidi ignorar. Quando sai, a caminho do carro com minha familia, fui
checar minhas mensagens. Havia uma de Steve Jobs.

“Vic, vocé poderia ligar para minha casa? Tenho uma coisa urgente
para discutir com vocé”, dizia ele.

Liguei de volta antes mesmo de chegar ao carro. Eu era responsavel
por todos os aplicativos méveis no Google, e por isso tinha contato
frequente com Steve. Era uma das mordomias do cargo.

— O4, Steve, aqui ¢ Vic — falei. — Desculpe ndo atender sua ligacao
antes. Eu estava na igreja, e o telefone indicava “niimero restrito”, por
isso ndo atendi.

Steve deu uma risada. Respondeu:

— Vic, s6 se deve atender ao telefone na igreja se for uma ligagdo
de Deus!

Ri, nervoso. Afinal, embora Steve costumasse ligar durante a semana
aborrecido com alguma coisa, ndo era comum ele me procurar no
domingo e pedir para eu telefonar para a casa dele. Fiquei me
perguntando o que seria tdo importante.



— Pois ¢, Vic, temos uma questdo urgente a tratar e preciso que vocé
comece a trabalhar nela imediatamente. Ja designei uma pessoa da
minha equipe para ajudéa-lo e espero que possa resolver o problema
amanhd — disse Steve. — Estive analisando o logo do Google no
iPhone e ndo estou satisfeito com o icone. O segundo O de Google ndo
tem o tom de amarelo certo. Estd errado, vou pedir a Greg para acertar
isso amanha. Tudo bem para vocé?

Claro que estava tudo bem para mim. Naquele domingo, alguns
minutos mais tarde, recebi um e-mail de Steve com o assunto “Socorro
para icone”. No corpo do e-mail havia orientagdes para que eu
trabalhasse com Greg Christie a fim de resolver o problema.

Desde meus onze anos, quando me apaixonei pelo Apple II,
coleciono historias sobre os produtos da empresa. Eles fazem parte da
minha vida ha décadas. Mesmo quando trabalhei para Bill Gates, na
Microsoft, por quinze anos, tinha enorme admiragio por Steve e pelo
que a Apple havia produzido.

Mas no fim das contas, quando penso em lideranga, paixio e atengdo
aos detalhes, penso naquele telefonema que recebi de Steve Jobs em
uma manhd de domingo em janeiro. Foi uma licdo da qual jamais me
esquecerei. Os CEOs devem se importar com os detalhes. Mesmo que
sejam os tons de amarelo. Mesmo no domingo.

A um dos maiores lideres que ja conheci, que minhas preces e
esperangas o acompanhem, Steve.

No primeiro semestre de 2008, porém, ficou claro que a camaradagem entre
as duas empresas néo iria durar. Por toda parte, havia sinais de que Schmidt,
Page e Brin ndo deixariam seu relacionamento com Jobs ser um obstaculo as
suas ambi&;ées.l1 O Google tentou “roubar” alguns engenheiros importantes da
Apple para trabalhar no novo navegador de internet da empresa, o Chrome. Em
seguida, a conversa entre as duas companhias sobre a renegociag¢do dos acordos
relativos & ferramenta de busca Google e o Google Maps azedou. O Google
queria pagar menos a Apple para ser o buscador exclusivo no iPhone e nos Macs
e disse que queria mais do que apenas dados basicos de localizagdo dos iPhones
dos usudrios. Em diversas reunides no campus da Apple em Cupertino, Gundotra
e Phil Schiller, diretor de marketing da Apple, acabaram gritando um com o
outro. Jobs e Schmidt tiveram que intervir para resolver o conflito.

A Apple estava particularmente desconfiada dos novos dados de mapas que o
Google queria do iPhone. O Google ja obtinha os dados sobre a latitude e a
longitude dos usuarios do aparelho. Agora dizia querer também os dados brutos
utilizados para o calculo dessa posigdo. O usudrio estava utilizando uma conexio
celular ou o Wi-Fi? Quais eram a localizagdo e as informagoes sobre a torre de



telefonia celular a qual o iPhone estava conectado? “Achamos que eles queriam
usar os dados para calcular, no sentido inverso, outras coisas que o iPhone estava
fazendo”, afirmou um executivo da Apple. “O grande lance de Phil era que as
informagdes eram exclusivas da Apple e sua divulgagdo violava a privacidade do
usuario, ja que estariamos compartilhando mais sobre nossos usuarios do que eles
haviam concordado em divulgar.”

Cinco anos depois, os animos continuavam acirrados em relagdo a esse
incidente. Gundotra afirma que nunca viu um comportamento tio arrogante ¢
ditatorial quanto o que ele constatou nessas conferéncias. “Eu achava que a
Microsoft era arrogante. Foi simplesmente inacreditivel e muito, muito doloroso
o que aconteceu la. Eu era otimista e inocente. Achei que pudéssemos negociar
com a Apple e ficaria tudo bem. Eu me relacionava bem com Steve, por isso
pensei que poderia fazer as coisas funcionarem. Mas nao foi o que aconteceu.”
Um dos executivos de Jobs na época ¢ igualmente impiedoso com Gundotra.
Disse-me que Gundotra pode ndo ter sido entusiasta do Android, mas também
ndo era um defensor da Apple. “Ele estava tentando conquistar Steve, Phil e
Forstall e afirmou estar fazendo o melhor que podia para defender a Apple
dentro do Google. Tudo que estava fazendo, contudo, era levar informagdes de
volta para Larry e Sergey e o restante das equipes sO para impressionar seus
superiores. Ndo tinha nada a ver com necessariamente melhorar o Android; tinha
a ver com melhorar sua propria imagem.”

Em meio a crescente tensdo e ao sucesso explosivo do iPhone 3G em meados
de 2008, Jobs comegou a perceber que o Dream, do Google, na verdade seria
muito mais parecido com o iPhone do que ele gostaria. Com langamento previsto
para novembro de 2008, o Dream, que seria chamado de T-Mobile G1, da HTC,
teria uma série de recursos multitoque que, no entender de Jobs, pertenciam a
Apple. Schmidt, Brin e Page haviam disponibilizado Alan Eustace, diretor de
engenharia do Google, durante meses para responder as perguntas de Jobs e as
varias obje¢des a respeito do Android — e impedir que Jobs chegasse a tal
conclusdo. Eustace era o chefe de Rubin, ¢ Eustace e Jobs haviam estabelecido
um bom didlogo, dizem os amigos. Entretanto, em meados de 2008, Jobs viu que
ndo chegaria a lugar algum com Eustace — que ele e o Google o estavam
enrolando. “Acho que eles [Jobs e os altos executivos da Apple] finalmente
concluiram que a unica maneira de conseguir fazer aquilo era ndo passar mais
por Alan”, disse alguém que conversou com Jobs sobre o assunto. “Alan estava
servindo de intermediario para Andy [Rubin] e acho que eles perceberam que
estava na hora de ir direto a fonte para mudar tudo aquilo.”

Outro executivo da Apple afirmou que a gota d’agua para Jobs foi a segunda
versdo do Android, langada mais ou menos naquela época. “Quando o Android
comegou a oferecer a funcionalidade swipe, o zoom de imagens por meio do
toque na tela e o duplo toque, Steve langou o desafio e disse: “Vamos até 14 e



vamos conversar com eles.”

Os relatos do encontro com Jobs, Forstall, Page, Eustace e Rubin na sala de
reunido proxima a de Page, no Edificio 43 do Google, sdo desencontrados. Mas
todos concordam em um ponto: a reunido foi péssima, marcada pelo tom de
confronto. Jobs disse aos trés executivos do Google que a Apple havia patenteado
os recursos multitoque que eles estavam usando e que, se eles oferecessem esses
recursos no G1, ela entraria com um processo contra eles. Em seguida, a equipe
do Google reagiu, dizendo que, embora Jobs possa ter sido o primeiro a fazer um
produto com multitoque bem-sucedido, ele ndo havia inventado a tecnologia,
tampouco a maior parte das outras tecnologias do iPhone. Um executivo da
Apple que ndo estava la, mas ouviu o relato de Jobs sobre a reunido, contou-me:
“A coisa virou uma disputa pessoal. Jobs disse que Rubin estava enfurecido,
acusando-o de ser contra a inovagdo. Foi entio que Steve comegou a humilhar
Andy, acusando-o de tentar ser como ele, imita-lo, usar o mesmo corte de
cabelo, os mesmos 6culos, 0 mesmo estilo.”

Ninguém no Google fala formalmente sobre a tal reunido, mas nos bastidores
todos ainda mostram espanto com a posi¢do de Jobs. Acreditam que existem
poucos “primeiros” no Vale do Silicio, que todas as inovagdes partem de outras,
ja existentes. Nao haveria microprocessador Intel ou Motorola sem o transistor e
o circuito integrado. Sem esses microprocessadores, ndo haveria computador
pessoal. Sem o computador pessoal, ndo haveria a Microsoft, a Apple ou a
industria de software em geral. Sem a industria de software, ndo haveria o
navegador Netscape. E, sem os navegadores, grande parte do que consideramos
banal em nossa vida hoje ndo existiria.

Uma das provas que o pessoal do Google usou para sustentar sua posi¢ao nas
negociagdoes com Jobs foi um video de 1992 de James Gosling, um famoso
engenheiro da Sun Microsystems, inventor da linguagem de programagdo Java,
demonstrando o Star7.12 O tosco aparelho tinha um transmissor de 200KB, uma
tela de TV colorida de LCD de quatro polegadas e alto-falantes de um Nintendo
Game Boy. Mesmo naquela época, antes de qualquer pessoa, exceto os
executivos mais ricos, possuir um celular ou ter visto um Newton portatil, Gosling
demonstrava um aparelho que tinha ndo s6 touchscreen como também rolagem
inercial — quanto maior a intensidade do toque na tela, mais rapido ela rolava
pelos itens. Rubin argumentou que ele e a equipe do Android vinham refletindo
sobre aquelas tecnologias muito antes de Jobs. Rubin havia visto prototipos do
Microsoft Surface — uma tela multitoque para ser usada em superficie plana
lancada no final de 2007 — quando trabalhou na Microsoft, por um breve
periodo, na década de 1990.

No entanto, as provas apresentadas pelo Google ndo tiveram impacto algum
sobre Jobs. “Steve sempre foi da opinido de que a Apple inventou tudo”, disse um
executivo do Google envolvido nas conversas. “E mesmo quando alguém lhe



mostrava que alguma coisa ja existia antes, que ndo havia sido inventada por ele,
Jobs continuava acreditando que fora uma invengdo da Apple. De nada adiantou
mostrar os outros lugares em que o multitoque havia sido usado antes, ou os
lugares nos quais a rolagem ja era feita com os dedos, ou a expansio do zoom
das coisas [com os dedos]; nada daquilo o convenceu.”



CAPITULO 5

As consequéncias da trai¢do

Para o Google, o resultado da reunido com Jobs e Forstall foi torturante. Schmidt,
Brin e Page renderam-se totalmente, ¢ nenhuma logica do mundo poderia
ocultar como aquilo foi doloroso. Nao foi apenas o fato de Jobs lhes ter dito quais
recursos deveriam ser retirados do telefone G1. Ele também lhes dissera, em
alguns casos, como fazé-lo. Havia muito tempo que o Android oferecia aos
usuarios a opgdo de criar um padrdo de grade trés por trés para desbloquear o
telefone, com uma conexao de no minimo trés pontos. Mas Jobs insistiu que, se os
usuarios pudessem conectar os trés pontos inferiores da grade para desbloquear o
aparelho, seria uma imitagdo do recurso patenteado “deslize para desbloquear”
utilizado pelo iPhone. “Entdo, para amansar a Apple, deixamos de lado um
padrao no qual era possivel conectar trés pontos para adotar outro, no qual era
necessario conectar quatro pontos”, afirmou um engenheiro sénior.

“Foi muito, muito doloroso. Era como se ele estivesse nos roubando”,
declarou Bob Lee, da Android, sobre Jobs. E continuou:

O recurso “pinch to zoom” [que tecnicamente consiste em afastar os
dois dedos sobre a tela para aumentar o zoom e aproxima-los para
diminui-lo] é uma coisa muito 6bvia, e a Apple néo foi a primeira a
usd-lo. Volte no tempo, como nos fizemos, e observe as coisas que a
Sun fez com os recursos moveis na década de 1990 ¢ o Microsoft
Surface. Fiquei muito chateado ao ver a Apple jogando naquele nivel.
Eu adorava a Apple. Sempre desenvolvi programas num Apple. Tornei
possivel que funcionarios do Google desenvolvessem o software Google
em maquinas da Apple. O nome do meu gato ¢ Wozniak Entrei para a
equipe do Android em 2006, e a maioria das coisas que inventamos foi
criada do zero. Por que o Android se parece tanto com o iPhone? Bem,
acredito que grande parte disso seja apenas o avango da tecnologia. Por
que ninguém criou uma tela grande sensivel ao toque antes do iPhone?
Bem, elas eram carissimas. Ndo foi por causa do surgimento do iPhone
que as pessoas comegaram a dizer que deviamos fazer isso. A industria
inteira ja vinha pensando nisso havia muito tempo. E que finalmente
esse tipo de tecnologia se tornou vidvel.

Ninguém que esteve naquela reunido com Jobs fala sobre o assunto, e ¢ facil



entender o motivo. Todos os empreendedores precisam ter resisténcia, mas Brin,
Page e, mais tarde, Schmidt (ao se juntar ao Google em 2001) tém a reputagio
de serem particularmente obstinados quando desafiados. Isso ndo foi nada bom
para aquela imagem. Desde o momento em que inventaram o nome para a
empresa, tiveram que enfrentar seus criticos. Tiveram que ouvir que servigo de
buscas era um negocio sem futuro. Isso era considerado tio senso comum para o
setor que Schmidt quase ndo foi a entrevista para o cargo de CEO por causa
disso.

Quando o Google ganhou forga e atraiu investidores de risco poderosos, Brin
e Page muitas vezes os ignoraram. Os investidores queriam que o Google
encontrasse rapidamente um CEO profissional e definisse uma maneira de
ganhar dinheiro para manter o negocio. Brin e Page recusaram-se a sofrer esse
tipo de pressdo, e os investidores — a Kleiner Perkins ¢ a Sequoia Capital —
ficaram tdo bravos que quase processaram os fundadores.!

Schmidt foi contratado em 2001. Antes, fora CEO da Novell e alto executivo
da Sun Microsy stcms42 Desde entio, ele, Brin ¢ Page lidaram astutamente com a
maioria dos céticos e inimigos. Definiram um modelo de negocios — anuncios
numa ferramenta de busca — que recriou a economia da midia e da
propaganda, virtual e off-line. Assim, quando o inacreditavel sucesso do Google
gerou processos judiciais ¢ outros ataques, eles ndo deram a minima. O Yahoo!
processou o Google em 2004 por roubar o AdWords, a ideia dos antincios nas
ferramentas de busca que continua a abastecer o negocio do Google. Este pagou
ao Yahoo! algumas centenas de milhdes de dolares obtidos com a abertura do
capital da empresa — o Google criou um modelo de negécios que gerou
centenas de bilhdes. A gigante de midia Viacom tentou intimidar o Google com
um processo em 2006, acusando o YouTube de ndo proteger o bastante o
contetido da Viacom contra roubo. Brin, Page ¢ Schmidt disseram que o Google
estava fazendo o suficiente e faria ainda mais. Recusaram-se a fechar um
acordo e foram adiante, ganhando a causa nos tribunais. Quando o Google
comegou a contratar os melhores engenheiros da Microsoft, Bill Gates e Steve
Ballmer tentaram impedir as contratagdes com processos judiciais e expondo os
profissionais ao ridiculo. “O idiota do Eric Schmidt ¢ uma bichona. Vou acabar
com esse cara”, foi a famosa reagdo de Ballmer ao anuncio de um funcionario
que estava trocando a Microsoft pelo Google. Ballmer e Gates fizeram o mundo
temé-los por vinte anos com ameagas como essas. Brin, Page e Schmidt riram
— ¢ a relevancia da Microsoft no campo da tecnologia vem diminuindo desde
entio. E, quando o mundo disse que Schmidt, Brin ¢ Page eram loucos por
investir na tecnologia movel, eles responderam: “Vocés vio ver.”

Mas Steve Jobs ameagando mover um processo contra a empresa era outra
histéria. Mesmo que o Google se sentisse com a razio, o triunvirato
aparentemente achava que um processo por violagdo de patente movido pela




Apple criaria enormes problemas para a empresa, dizem os colegas. O Android
ja era uma aposta arriscada. Langa-lo acompanhado de problemas juridicos
tornaria as chances de fracasso quase insuperaveis. O sucesso do Android
dependia dos parceiros. Quem aceitaria uma parceria com o Google enquanto
houvesse um processo correndo na Justia contra a empresa? Ninguém.

E eles se perguntavam se um processo movido pela Apple poderia provocar
problemas ainda maiores para o Google como um todo. A Apple ainda era uma
coadjuvante naquela época — ndo era tdo rica ¢ dominante quanto hoje. O
Google, no entanto, tinha se tornado tio poderoso que representava um alvo
antitruste. Orgdos reguladores, concorrentes e colunistas de jornais se
questionavam se ele ndo viria a se tornar a proxima Microsoft, se ndo estava
usando seu crescente monopodlio em anuncios nas ferramentas de busca para
intimidar outras empresas.

A compra, em 2007, da DoubleClick, empresa de gerenciamento de anuncios
on-line, havia sido aprovada por pouco pela avaliagdo antitruste no comego de
2008. O Google ja controlava o negécio de anuncios em ferramentas de busca.
Se controlasse também a maior empresa de gerenciamento de anincios on-line,
isso lhe conferiria o controle sobre foda a propaganda on-line? Essa era a divida
dos orgdos reguladores da politica antitruste.

O Google também estava envolvido em uma briga com autores e editoras de
livros por causa do seu plano de digitalizar os livros deles. Permitir a pesquisa de
todos os livros ja publicados parecia ser uma grande benfeitoria publica. No
entanto, os autores ¢ as editoras questionavam se ndo deveriam ser pagos para
permitir que o Google vendesse anuncios ao lado de seus dados nas listas de
resultados. O Google ndo era da mesma opinido, pois pretendia exibir somente os
trechos relevantes as pesquisas. Acreditava que eles seriam recompensados com
o aumento das vendas de livros.

E a parceria de busca com o Yahoo!, proposta pelo Google em meados de
2008, provocou criticas furiosas do setor e das comunidades de propaganda.
Depois de obter permissdo para adquirir a DoubleClick, 0 acordo com o Yahoo!
parecia um golpe descarado. De todas as empresas, foi o lobby agressivo da
Microsoft que convenceu os advogados do Departamento de Justica americano
de que tinham fundamentagdo suficiente para mover um processo antitruste
contra 0 Google. Eles ameagaram arrastar o Google para os tribunais se a
empresa ndo abrisse mao do acordo.

Além disso, as agdes do Google estavam em baixa. A empresa teve que
demitir funcionarios. Por ter se tornado uma companhia tdo grande naquela
época — com cerca de vinte mil funciondrios —, sua capacidade de continuar
sendo a méaquina de inovagdes da década anterior estava sendo questionada. O
interesse das grandes empresas em proteger os negocios ja existentes em geral
interfere em sua capacidade de apoiar ideias novas e revolucionarias. Eles ndo



poderiam se arriscar a sofrer um processo judicial movido pela Apple, acusando
0 Google de roubar sua propriedade intelectual. “A Apple deixou claro que estava
preocupada com a possibilidade de estarmos violando sua IU [interface do
usuario], e nés concordamos. Ndo queriamos violar a IU deles”, ¢ tudo o que
Schmidt diz sobre o assunto.

A reunido com Jobs foi particularmente dificil para Rubin, dizem os amigos.
Ele de fato estava tao furioso quanto Jobs descreveu e quase saiu do Google por
causa disso. Racionalmente, entendia o que seus chefes estavam dizendo. Mas
Jobs 0 esculhambou na frente deles, e eles nio o defenderam. Por um curto
periodo depois disso, Rubin colocou uma placa no quadro branco de sua sala que
dizia JOBS ROUBOU O DINHEIRO DO MEU ALMOCO.

As exigéncias de Jobs, obrigando o Google a retirar os principais recursos do
G1, ndo enfureceram apenas a equipe do Android por causa de seus principios,
criaram também um enorme problema pratico. Em meados de 2008, faltavam
dois meses para o langamento do G1, mas o telefone ndo estava nem perto de ser
finalizado. Agora, além de tudo, os engenheiros teriam que reescrever o software
para excluir todos os recursos que Jobs queria que fossem eliminados. A
sabedoria convencional sobre softwares diz que recursos podem ser adicionados
e removidos facilmente. A realidade, porém, ¢ que o processo se assemelha mais
a escrever um livro. Alguns capitulos podem ser eliminados, mas somente muito
trabalho pode tornar esses cortes invisiveis.

O empurrdo final também ndo foi nada facil quando Page e Brin, que
normalmente eram prestativos, permitiram que suas obsessdes pessoais se
impusessem.3 Page queria que o dispositivo funcionasse na mesma velocidade
para sua enorme lista de mais de vinte mil contatos, assim como ocorria com
qualquer outro usuario. Para a equipe do Android, era como se o perfeito tivesse
se tornado inimigo do bom. Sugeriu-se entdo que tal recurso deveria esperar a
segunda versdo do Android. Page ndo se deixou convencer. Enquanto isso, Brin
exigiu que os usuarios pudessem rolar a lista de contatos inclinando o telefone e
deixando que o acelerometro decidisse a velocidade da rolagem com base no
angulo da inclinagdo. Erick Tseng, o gerente de projeto do Android, disse:
“Pedimos a um engenheiro para fazer aquilo. Depois, mostramos a Sergey, para
que ele visse que ndo seria uma boa experiéncia para o usuario.” E Brin
concordou.

“Eu pensei que ndo conseguiriamos”, disse Rubin a Steven Levy para o livro
Google — A biografia. “Trés meses antes do suposto langamento, nada
funcionava. Travava o tempo todo. Ndo recebia e-mails. Era superlento. E, com
o passar do tempo, foi ficando cada vez mais instavel.”
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Jobs, como era de se esperar, ficou entusiasmado com o resultado de sua reunido
com o Google. Dias depois, ele a descreveu diante de sua equipe de executivos
como uma grande vitéria para todos eles — o certo e o bom havia vencido um
monte de mentirosos, trapaceiros ¢ canalhas. Um executivo que participou do
encontro disse que Jobs e Forstall “estavam meio que se vangloriando. Falavam
coisas do tipo: ‘Rubin estava fulo da vida. Dava para ver na cara dele.
Conseguimos 0 que precisavamos para vencer. E eles [0 Google] disseram que
ndo iam fazer isso [multitoque]™. Jobs odiava Rubin e disse aos amigos que ele
cra “um grandessissimo ¢ arrogante filho da mae”.

Nada disso, porém, acalmou Jobs, que ainda assim se sentiu for¢ado a
perseguir o Google de qualquer maneira. Ele achava que Brin e Page — que
antes considerava seus amigos — o haviam traido. E achava que Schmidt,
membro do conselho de administragdo da Apple, tinha sido dissimulado. A
mensagem de Jobs para sua equipe executiva naquele dia foi agressiva: “Esses
caras mentiram para mim e ndo vou mais aceitar isso. Essa historia de ‘Nao seja
mau’ é idiotice.” Mas agora ele também estava sentindo-se vingado: o Google
ndo seria mais uma ameaca.

Schmidt, embora tecnicamente ainda fizesse parte do conselho da Apple, na
pratica ja ndo era mais membro do grupo. Agora ele saia da sala sempre que as
discussdes giravam em torno do iPhone, um assunto cada vez mais comum nas
reunides do conselho da Apple. Tanto por motivos pessoais como juridicos, essas
recusas estavam acontecendo com frequéncia cada vez maior também no
Google. Schmidt ndo participava das reunides da equipe do Android no Google,
por exemplo, e saia da sala quando o assunto Android surgia em outros contextos,
como entre os colegas membros do conselho da empresa. Schmidt dizia que nio
queria nem aparecer para que nao o acusassem de trafico de informagdes entre
as duas empresas.

Jobs disse a amigos que ficou tentado a expulsar Schmidt de uma vez por
todas do conselho, mas chegou a conclusdo de que isso poderia provocar mais
problemas, em vez de resolver. Atrairia a atengdo da midia. Poderia espantar os
investidores. Poderia distrair os funcionarios. Além disso, Jobs talvez tenha
sentido que o Google e a Apple ndo eram mais aliadas, mas sabia que as
empresas ainda precisavam uma da outra como parceiras nos negocios. A Apple
ainda precisava do buscador, do Google Maps ¢ do YouTube para vender o
iPhone. E, como ainda ndo havia um telefone Android no mercado, o iPhone
continuava sendo o unico aparelho com capacidade suficiente para rodar
corretamente o software do Google.

Nos meses seguintes, o0 Google pouco fez para desfazer a impressdo que Jobs
tinha de ter vencido, de que o iPhone dominaria 0 mundo da telefonia moével da
mesma forma como o iPod dominou o mundo dos tocadores de musica. O
telefone T-Mobile G1, “fornecido pelo Google”, foi langado em setembro de



2008. Foi uma boa primeira tentativa, mas compara-lo com o iPhone era como
comparar um Kia a um Mercedes. O aparelho tinha touchscreen, mas, em parte
porque o Google havia retirado todos os recursos multitoque, ela ndo tinha
utilidade. Tinha um teclado deslizante, mas os usuarios reclamaram que as teclas
eram muito moles.# Poucos teriam coragem de abrir mdo de seus BlackBerries
em favor dele. E ele era dificil de configurar se, como a maioria das pessoas,
vocé precisasse usar o e-mail, a lista de contatos e o calendario do Microsoft
Exchange no trabalho.

Mas o Gmail, o navegador do Android ¢ o Google Maps eram ageis, e, ao
contrario dos modelos de iPhone mais recentes da época, o G1 executava mais
de um aplicativo ao mesmo tempo. Ele introduziu a tela de notifica¢des suspensa
que o iPhone mais tarde imitou. Era muito mais customizavel do que o iPhone.
No entanto, ndo rodava o iTunes, o software mais popular quando se tratava de
entretenimento. Também ndo era possivel sincronizi-lo facilmente com o
computador, como um iPhone. Pelo contrario: para transferir as informagdes do
computador para o G1, o telefone precisava ser sincronizado com a nuvem do
Google e, posteriormente, 0 PC também precisava passar pelo mesmo processo.
Hoje isso pode ser visto como uma virtude, mas na época, antes de a
computagdo em nuvem ser tio usada, era algo muito complicado.

Os funcionarios do Google foram ainda mais criticos com o G1 do que os
consumidores. Naquele ano, o Google deu aparelhos G1 para os funcionarios em
vez do bonus de Natal padrdo para toda a empresa. Eles ndo ficaram nem um
pouco satisfeitos. Na época, perguntei a alguns deles se tinham gostado e recebi
respostas como “Otimo. Vocé quer o meu?” ou “Conte quantos aparelhos desse
estdo a venda no eBay. Essa ¢ a sua resposta”. Nas reunides de sexta-feira
subsequentes, os funcionarios perguntavam abertamente por que a empresa
estava perdendo tempo com o Android. Na época, a maioria dos funcionarios do
Google tinha iPhones, e a comparagdo era risivel.

Em contraste com o antncio publico do iPhone, o langamento do G1 em um
bufé sob a ponte Queensboro foi amador, segundo o relato de Levy e alguns

videos.5 Nao houve demonstragdes ao vivo, apenas em video. Desperdigou-se
muito tempo com comentarios e congratulacdes entediantes de Rubin e
executivos da HTC e da T-Mobile. O unico sinal de que o projeto tinha o apoio da
area executiva do Google surgiu quando, bem no final, Brin ¢ Page, de patins,
fizeram uma aparigdo improvisada. Mas, embora a presenga deles tenha
conferido um pouco mais de for¢a ao evento, suas respostas as perguntas nao
ajudaram. Ao responder qual seria o aplicativo mais bacana do G1, Brin disse
que ele mesmo havia desenvolvido um aplicativo que usava o acelerémetro do
telefone para calcular automaticamente quanto tempo ele ficava no ar quando
jogado para cima. Ele entio jogou o telefone da demonstragdo no ar,
provocando uma expressdo de panico nos rostos dos colegas e parceiros. Havia



poucos aparelhos, e eles ndo podiam se dar ao luxo de quebrar um deles porque
Brin o deixara cair no chéo.

A comparagido entre os anuncios do G1 e do iPhone nos leva a perguntar
como ¢ que Brin, Page ¢ Schmidt chegaram a ter outro tipo de relacionamento
com Jobs além do estritamente profissional. Suas visdes de mundo eram
totalmente diferentes. A Apple prosperara por causa da busca meticulosa e
disciplinada de Jobs pelo melhor dispositivo, a mistura perfeita entre forma e
fungdo. O Google prosperara gragas as maluquices de Brin e Page ¢ a sua
atragdo pelo caos. Como empreendedores, os trés compartilhavam a tendéncia a
rejeitar tudo que fosse convencional e a fazer altas apostas quando os outros ao
seu redor os consideravam descuidados. As semelhangas, porém, acabavam ai.

Brin e Page chegaram de patins porque haviam participado de um evento
com o governador de Nova York, David Paterson, no terminal Grand Central pela
manhd e acharam que usar os patins seria uma maneira divertida e mais rapida
de enfrentar os engarrafamentos da cidade. Ndo se importaram com o fato de
haver um carro a sua espera, de sua equipe de seguranga ter planejado o melhor
trajeto ou por terem aparecido para o antncio do Gl todos suados e
desarrumados. Brian O’Shaughnessy, principal relagdes-piblicas do Android na
época, disse que se lembra de ter precisado controlar seus nervos na hora que
eles chegaram. Sua fungdo era garantir que o G1 recebesse a maior e mais
positiva atengdo da midia possivel, e ele ficou se perguntando como poderia
explicar aos fundadores bilionarios do Google que eles estavam colocando tudo
em risco. “Eu estava esperando nos bastidores quando eles chegaram ao
langamento. Perguntei: ‘Vocés ndo querem tirar os patins? Vocés vao subir la
com o CEO da HTC e os executivos da T-Mobile.” Eles responderam: ‘Nao, ndo.
Vai ficar tudo bem.” E simplesmente subiram no palco de patins e tudo.” Vocé
consegue imaginar Steve Jobs fazendo isso?
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A maneira como Jobs estava lidando com o Google deveria ter feito com que
todos na Apple se sentissem melhor a respeito da tensdo entre as duas empresas.
Entretanto, fez muitos deles se sentirem ainda pior. Havia dois anos que alguns
executivos e engenheiros vinham advertindo Jobs sobre as ambigdes do Google
em relagdo ao Android, e eles ainda acreditavam que Jobs estava subestimando a
determinagdo da outra empresa. Antes de tudo, por que o grande Steve Jobs
permitiu que o Google o enganasse, ¢ por que ele demorou mais dezoito meses
— até o comego de 2010 — para reagir publicamente? Um deles me disse:
“Cansei de repetir: ‘Steve, deveriamos prestar mais atengdo nesses caras. Estdo
contratando feito loucos e eu conhego todo o pessoal que eles estio contratando.’
Steve, no entanto, respondia: ‘Vou dar a minha caminhada [com Larry, Sergey



ou Eric] e ver o que esta acontecendo.” Entio se reunia com eles e voltava
dizendo que eles afirmaram ndo haver motivo para preocupagdo. Ndo é nada
sério. Era uma ideia interessante, mas ndo vai dar em nada’, dizam a ele.
Mesmo quando o Android comegou a ser vendido, em 2008, eles lhe disseram:
‘E, na verdade nio é muito estivel. Ndo é excelente. Nao sabemos se vamos dar
continuidade.’E eu pensava: ‘Ndo acredito que isso estd acontecendo.™

Outro executivo recordou o panico que ele e seus colegas sentiram em 2007
quando Schmidt, do Google, ¢ os outros membros do conselho de administragdo
da Apple ganharam iPhones ¢ comegaram a leva-los para cima ¢ para baixo
meses antes do langamento: “Havia varias pessoas na Apple que trabalhavam no
iPhone que pensavam: ‘Que maluquice é essa? Eles estdo dando nosso telefone
para um cara que ¢ responsavel pela empresa concorrente. Eles vao pegar o
aparelho, desmonta-lo e roubar todas as nossas ideias.”

Algumas pessoas na Apple especularam se a cegueira de Jobs era provocada
pela enorme amizade que tinha com Brin e Page. Faz parte da natureza humana
acreditar que sabemos julgar bem o carater dos outros. Fundadores e CEOs bem-
sucedidos como Jobs consideram-se particularmente bons nisso. Afinal, a
capacidade de descobrir e contratar as pessoas mais talentosas, honestas e
confidveis ¢ parte fundamental da criagdo e da administragdo de uma empresa
de sucesso. Outras pessoas, contudo, também se perguntam se o cincer de Jobs
havia comegado a ter alguma importincia nesse processo. Em meados de 2008,
Jobs obviamente ndo estava bem. Na maior parte do tempo, tinha a voz firme e
boa disposi¢do, mas estava magro demais, como se tivesse perdido uns sete
quilos em seis meses. As vezes ele nitidamente aparentava estar com dor. “Eu o
via se dobrar nas reunides. Eu o vi se sentar em um canto com os joelhos
dobrados contra o peito. Todos nos estivamos na sala do conselho. Foi uma coisa
horrivel de se ver”, contou um executivo.

Ninguém perguntava se Jobs estava doente, embora seu aspecto fisico tenha
deixado isso claro nas reunides realizadas com ele em 2008. “Nunca quisemos
admitir. Nao queriamos tocar no assunto. Nao se faz isso com alguém. Vocé ndo
gostaria que fizessem isso com vocé. E ele sempre dizia: ‘Nao se preocupem. Os
médicos falaram que estou bem’ou ‘Estou bem”™, relatou um executivo. Mas
ninguém sabia o que todos sabem hoje: que Jobs ndo apenas estava doente, mas
tinha uma doenga terminal. O cancer de pancreas havia se espalhado para o
figado ¢ ele precisava de um transplante, que conseguiu fazer quando estava a
beira da morte, no comego de 2009, de acordo com a biografia escrita por
Walter Isaacson em 2011. Algumas pessoas que estavam presentes aquelas
reunides se questionam se a doenga ndo estava comegando a vencé-lo.
“Coloque-se no lugar de Steve”, disse um deles.® “Voce esta doente, e em alguns
dias vocé estd apenas irritado, mas nos outros pensa: ‘Desisto. Ja ouvi o que tinha
que ouvir. Vamos em frente.”



Outro confidente de Jobs acredita que ele estava simplesmente cego pelo
excesso de confianga. “Eu ndo sei se alguém realmente se tocou de que haveria
um sistema operacional licenciado que eles [Google] iam fornecer aos
fabricantes. Havia muitos boatos sobre um telefone e de que eles iam fazer um
sistema operacional para telefones; mas acredito que a Apple ndo deu a minima
porque eles se achavam tdo bons e acima de todos que isso ndo teve importancia.
Entdo, se eles [Google] iam fazer um sistema operacional parecido com o da
Nokia ou coisa do género, ninguém precisava se preocupar. [Mesmo em 2008]
acho que ninguém se tocou disso — de que haveria um concorrente de peso, a
altura da Apple.”

Essa pessoa a principio descartou a ideia de que a saude de Jobs fosse parte
do problema. Depois de mais questionamentos, porém, reconsiderou e declarou:
“Olha, acho que vocé esta certo. Se ele teria sido mais combativo durante aquele
periodo [se ndo estivesse doente]? Provavelmente sim.”
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Como acontece em qualquer divorcio, os funcionarios do Google e os da Apple
talvez nunca cheguem a um acordo sobre como a briga comegou, em que ponto
a Apple passou a cortar os lagos comerciais com o Google e por que ela hoje
gasta centenas de milhares de dolares para processar os membros da
comunidade Android pelo mundo. Sera que Jobs foi de fato traido por seus
aliados, que copiaram descaradamente seu trabalho, como a Apple continua
alegando anos depois de sua morte? Ou a Apple estd apenas perpetuando uma
mentira para ocultar o fato de que a doenga e/ou os relacionamentos pessoais
e/ou o excesso de confianga fizeram com que ele ndo visse os sinais de que seu
relacionamento com o Google estava mudando? Sera que o Google foi levado a
travar uma batalha com Jobs quando tudo o que realmente queria era encontrar
uma maneira de se entenderem? Ou o seu comportamento foi mais premeditado
¢ perverso?

O que esta claro é que, depois que Jobs forgou o Google a se render a ele em
meados de 2008, o Google também comegou a deixar de lado qualquer
pretensdo de amizade e, com ferocidade resoluta, concentrou suas energias na
concorréncia com a Apple. No fim de 2008 e no inicio de 2009, quando Jobs tirou
uma licenga de seis meses da Apple para submeter-se a um transplante de
figado, o Google ndo so investiu pesado na criagdo de um segundo telefone
Android — o Droid — como também comegou a trabalhar em um terceiro
Android que a empresa viria a projetar, comercializar e vender sozinha.
Imediatamente, Gundotra reuniu sua equipe de criagdo de softwares para
telefones moveis a fim de desenvolver um aplicativo para o iPhone que o Google
poderia usar como um cavalo de troia.



A briga de Gundotra com Jobs no comego de 2008 o transformou, no fim do
ano, em um aliado ferrenho do Android, e ele fez com que sua equipe se
concentrasse ndo apenas na criacdo de aplicativos basicos do Google para o
iPhone — como o buscador Google, o Google Maps ¢ o YouTube — como
também no desenvolvimento de uma versio moével de um software chamado
Google Voice. Como o Android, o Google Voice nasceu da aquisicdo de uma
start-up, em agosto de 2007.7 A empresa, a GrandCentral Communications, foi
considerada uma compra estranha no inicio. Era como o Skype. Criou um
software que permitia que as chamadas fossem realizadas pela internet, ndo por
uma empresa de telefonia. Entretanto, para varios engenheiros do Google, era
como ter uma carroga reformada. Conversas por telefone eram algo da época
dos seus pais. Para eles, era uma tecnologia antiga, cada vez mais obsoleta.
Quando o Google se mudou para seu complexo de escritorios atual, Brin e Page
consideraram ndo instalar telefone fixo algum, até que lhes disseram que isso
violaria o c6digo de seguranga contra incéndio.

O responsavel pela GrandCentral no Google, Wesley Chan, via seu potencial
de maneira diferente: o Google Voice era como o Gmail. Era outro aplicativo
que transformava o Google no centro do mundo dos usuérios, que fornecia ao
Google informagdes sobre os interesses dos usudrios e que poderia ajudar o
Google a vender mais propaganda. De acordo com o livro de Levy, Page gostou
do potencial revolucionério do software da GrandCentral. Ele rodava no Android,
e as operadoras ndo eram inovadoras o bastante para oferecé-lo aos seus
clientes. Além disso, ele acenava com a possibilidade de fazer do Google uma
companhia telefonica disfargada.

O Google passou a disponibilizar o GrandCentral para os novos usuarios em
2008 com o nome de Google Voice. A premissa era poderosa: consolidar os
varios nimeros de telefone e enderegos de e-mail que usamos em um /ub de
comunicagdo que qualquer um poderia configurar. O Google dava ao usuario um
unico numero de telefone, e este entdo vinculava esse nimero a todos os outros
telefones. Quando alguém discava seu nimero do Google Voice, o software
encaminhava a ligagdo automaticamente e de graga para todos os seus outros
numeros de telefone (ou para aqueles indicados por vocé). O programa
monitorava todos esses nimeros ¢ 0s sincronizava com os nomes em sua lista de
contatos do Gmail. Transcrevia mensagens de voz — ainda que muito mal — e
as enviava por e-mail. Armazenava as mensagens de texto do celular. Oferecia
um modo facil de se fazer audioconferéncias gratuitas. Algumas empresas de
telefonia também ofereciam alguns desses servigos, mas estes muitas vezes
eram cobrados e dificeis de usar. Gundotra acreditava que o Google Voice seria
particularmente Util como aplicativo para o iPhone. Além de acrescentar
recursos que o iPhone ainda ndo oferecia, ele tiraria as fungdes mais importantes
do iPhone — ligagdes, contatos e e-mail — da Apple e as conectaria aos




servidores do Google. Aquisi¢cdo hostil ¢ como isso se chama em Wall Street.
Raramente ¢é usada no Vale do Silicio. Mas, deixando de lado todas as sutilezas de
engenharia, ¢ exatamente isso que o Google estava fazendo.

O que tornou a estratégia de Gundotra tao brilhante foi que o Google nao tinha
como perder. Na época, a App Store da Apple funcionava havia um ano e fizera
um estrondoso sucesso. Ndo estava apenas gerando bilhdes de dolares em
receitas, como também estava criando uma lealdade a plataforma, semelhante
ao que a Microsoft fizera com o Windows na década de 1990. Quanto mais
softwares vocé comprava para o iPhone, mais caro seria substituir esses
aplicativos em outra plataforma, e mais preso a compra de outro iPhone vocé
ficava. Gundotra, no entanto, também entendeu que todo aquele poder vinha
acompanhado de uma responsabilidade enorme: como a Apple decidiria quais
aplicativos seriam permitidos na App Store e quais seriam rejeitados? Decidir
quais musicas, filmes e programas de TV seriam vendidos no iTunes era facil. Se
os consumidores ndo gostassem da sele¢do da Apple, em geral podiam obter o
contetido de varias outras maneiras. Mas a App Store era a tUnica forma de
colocar no mercado os produtos da nova indistria de desenvolvedores de
software criada pelo iPhone. Os desenvolvedores que investiam tempo e dinheiro
criando aplicativos para o iPhone praticamente ndo teriam para onde correr caso
a Apple os rejeitasse. Aplicativos que fossem claramente politicos, pornograficos
ou violentos eram um alvo certo. Mas dezenas de aplicativos estavam em areas
menos definidas e ja tinham se tornado um problema perturbador de relagdes
publicas para Jobs e a Apple. Um aplicativo que permitia que os usuarios lessem
livros classicos foi rejeitado porque incluia o Kama Sutra. O cartunista politico
Mark Fiore ganhou o prémio Pulitzer de 2010 por seu trabalho, mas seu aplicativo
de cartuns foi vetado porque fazia piadas com figuras politicas. Se a Apple
rejeitasse 0 Google Voice — se achasse que poderia vetar o aplicativo de uma
grande empresa e parceira de negdcios —, os piores temores do Vale do Silicio
sobre o crescente poder da Apple no setor de telefonia movel seriam
confirmados.

No mundo dos negécios, nada sai exatamente como o planejado, mas o
estratagema do Google Voice, arquitetado por Gundotra, funcionou de uma
maneira bem proxima ao que ele esperava. Em 28 de julho de 2009 — duas
semanas depois de anunciar o Google Voice para todos os telefones moveis,
exceto o iPhone, mas garantindo ao mundo que em breve o aplicativo estaria
disponivel também para esse aparelho —, o Google divulgou que a Apple havia
rejeitado o Google Voice. Dias depois, a Apple anunciou que, devido a conflitos
de interesse, Schmidt estava deixando o conselho de administragdo da empresa, e
a Comissdo Federal de Comunicag¢des americana (FCC, na sigla em inglés)
informou que estava analisando o caso.

Quase toda a cobertura da midia concentrou-se no controle insensato e



possivelmente ilegal da Apple sobre sua loja de aplicativos, e Jobs ganhou a fama
de um déspota louco por poder.8 Na tentativa de se desvincular da imagem de
déspota, a Apple tentou levar os jornalistas a concluirem que a AT&T, e ndo a
Apple, estava por tras de todos os vetos. Isso, contudo, piorou ainda mais as
coisas. Feza FCC questionar se a Apple e a AT& T estariam envolvidas em algum
tipo de conspiragdo inapropriada.

Dois meses depois, em resposta aos questionamentos da midia baseados no
Freedom of Information Act (Ato da Liberdade de Informagdo), a FCC divulgou
sua correspondéncia com as trés empresas. Isso ndo melhorou a imagem da
Apple. A carta do Google dizia: “Os representantes da Apple informaram ao
Google que o Google Voice foi rejeitado porque a Apple acreditava que o
aplicativo reproduzia a funcionalidade central de discador do iPhone. Os
representantes da Apple indicaram que a empresa ndo queria aplicativos que
pudessem potencialmente substituir tal funcionalidade.” Ja a carta da Apple
afirmava: “Ao contrario do que foi publicado em reportagens, a Apple ndo
rejeitou o aplicativo Google Voice e continua a estuda-lo. O aplicativo ndo foi
aprovado porque, de acordo com a analise, parece alterar a experiéncia de
usuario caracteristica do iPhone ao substituir a funcionalidade central de telefone
do iPhone e a interface de usuario da Apple por sua propria interface de usuario
para chamadas de telefone, mensagens de texto e de voz”

Mais tarde, a Apple permitiu que o Google Voice e outros aplicativos de voz
fossem vendidos na App Store. Porém, os executivos da Apple e do Google
disseram que todos os executivos das duas empresas sabiam que o proprio Jobs
tinha exigido que o Google Voice fosse vetado. “Em 2009, as pessoas ja estavam
reclamando que éramos censores”, declarou um executivo da Apple. “Sendo
assim, [quais aplicativos eram aprovados] era algo importante para transmitir
uma boa imagem da Apple. Ninguém queria tomar essas decisdes dificeis, por
isso passamos a bola para o Steve.”
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O conflito em torno do Google Voice gerou grande cobertura na midia e deu ao
Vale do Silicio o primeiro vislumbre real de algo que vinha especulando havia
mais de um ano: que a parceria entre a Apple e o Google para proteger o mundo
da Microsoft estava se desfazendo — eles estavam muito mais enfurecidos e
assustados um com o outro do que com a Microsoft.” Mas a briga em torno do
Google Voice logo se tornaria insignificante se o Android ndo tivesse
demonstrado ser a ameaga que Jobs ¢ a Apple temiam, se Rubin e a equipe do
Android ndo tivessem produzido um telefone que os consumidores queriam
comprar. Essa ameaga parecia improvavel no fim de 2008, quando o Gl ja



estava no mercado havia trés meses. O G1 foi um fracasso tdo retumbante entre
os consumidores que aparentemente tornaria a criagdo de outro telefone muito
mais dificil, e ndo mais facil.

No entanto, aconteceu o contrario. O inicio atrapalhado do G1 incentivou os
fabricantes e as operadoras moveis a ajudarem o Android a ter sucesso. A
revolugdo do iPhone ndo havia atrapalhado apenas o Google e o Android,
também fez com que todo o setor de telefonia movel se esforgasse para
descobrir como competir com a Apple. De uma hora para a outra, a Motorola e
a Verizon, duas parceiras que no ano anterior ndo estavam interessadas no
Android nem disponiveis para ele, ficaram particularmente intrigadas.

Sanjay Jha tinha acabado de assumir o cargo de CEO da Motorola em agosto
de 2008. A empresa havia cometido tantos erros antes e depois do langamento do
iPhone que varias pessoas acreditavam que ela estava definitivamente a caminho
da faléncia. Assim, Jha, que tinha um relacionamento de longa data com Rubin
desde a época em que era alto executivo da produtora de microchips Qualcomm,
tomou uma atitude imediata e controversa, declarando que o Android seria o
unico sistema operacional nos telefones Motorola. Antes disso, a Motorola tinha
pelo menos umas seis equipes de sistema operacional. Milhares perderam o
emprego.

Enquanto isso, a Verizon, que no fim de 2007 deixara claro que odiava o
Google, agora comegava a perceber que a ajuda dele era mais importante do
que seu odio por ele. Os executivos da Verizon queriam acreditar que o acordo da
AT&T com a Apple — que deu a Apple todos os direitos sobre o design, a
produgdo e o marketing — era uma aberragdo. Investiram 65 milhdes de dolares
na comercializagdo do LG Voyager em 2007 e¢ cerca de 75 milhdes no
BlackBerry Storm em 2008, na esperanga de provar que estavam certos. Mas
ambos foram decepgdes comerciais e de critica e, no fim de 2008, John Stratton,
o diretor de operagdes da Verizon, comegava a se preocupar com a possibilidade
de a AT&T e o iPhone atrairem seus melhores clientes. “Precisavamos entrar no
jogo”, disse Stratton. “E percebemos que, se quiséssemos competir com o
iPhone, nao podiamos agir sozinhos.”

A necessidade — até mesmo o desespero — compartilhada pelas trés
empresas de desenvolver uma resposta para o iPhone provocou uma explosdo de
novas ideias de seus executivos e engenheiros. Schmidt, que via as operadoras
como a encarna¢do do mal, foi atraido pelo compromisso aparentemente sincero
da Verizon de abrir sua rede para que outros além dela pudessem usar sua
largura de banda para alimentar novas ideias. Stratton ficou impressionado com a
atitude pessoal razoavel de Schmidt; ele ndo parecia o monstro que suas
declaragdes publicas davam a entender. Jha estava desesperado para trabalhar
com as duas empresas a fim de salvar a sua.

Enquanto isso, ndo foram apenas os engenheiros de Jha que comegaram a




entender e respeitar o Android; os da Verizon chegaram a mesma conclusdo.
Eles vinham colocando varios sistemas operacionais de smartphone no mercado
— até tentaram criar o seu proprio — e concluiram que o Android era um dos
melhores. Era uma declaragdo importante vinda de uma operadora como a
Verizon, conhecida por querer controlar tudo em seus telefones. Em 2005, a
Verizon estava tio convencida do seu dominio no negocio de dispositivos sem fio
que recusou a oferta de parceria de Jobs para o desenvolvimento do iPhone. A
AT&T foi a segunda opgdo da Apple. O que agradou aos engenheiros da Verizon
foi a visdo de futuro incorporada ao desenvolvimento do Android. Em sua grande
maioria, os softwares para smartphones — incluindo o do iPhone — foram
desenvolvidos de uma maneira que exigia regularmente a conexdo do telefone a
um PC. No caso do Android, porém, desde o comego partiu-se do pressuposto de
que um dia isso ndo seria mais necessario — todos usariam o smartphone como
dispositivo principal para navegar na internet ¢ para computagao.

E Rubin havia concebido uma parceria muito mais favoravel as operadoras
do que tudo ja proposto pela Apple. Nas plataformas Apple e Android, os
desenvolvedores de aplicativos ficam com 70% da receita das vendas do
software, mas a Apple fica com os 30% restantes. Rubin, por sua vez, decidiu dar
as operadoras moveis a parte que seria do Android. Alguns acharam que ele era
louco por abrir méo de todo esse dinheiro. No raciocinio de Rubin, era um prego
pequeno a ser pago para obter todas as chances possiveis de sucesso para o
Droid. O compromisso de uma operadora com um dispositivo poderia significar
a diferenca entre seu sucesso e seu fracasso, e Rubin queria oferecer as
operadoras todos os incentivos para apoiar o Droid. Se o aparelho fosse bem-
sucedido, o Android e o Google seriam beneficiados de tantas outras maneiras —
maior trafego de pesquisa, aumento da receita dos aniincios e maior fidelidade
do cliente — que no fim valeria a pena.

O potencial da parceria com o Droid era animador. Mas Rubin disse que o
trabalho para produzir um telefone de verdade fez com que os niveis de estresse
do G1 parecessem minimos em comparacdo. No fim de 2008, Jha prometera a
Rubin um dispositivo muito mais rapido do que qualquer outro smartphone.
Dissera que o touchscreen teria uma resolugdo maior do que o do iPhone; que o
telefone teria um teclado inteiro para os clientes que ndo gostassem do teclado
virtual do iPhone. E prometeu um telefone fino e elegante, que pudesse competir
esteticamente com o iPhone. No entanto, quando comegaram a surgir no Google,
em meados de 2009, os primeiros prototipos ndo eram nada parecidos com o que
Jha prometera. Na verdade, eram horrorosos. Ndo havia como disfargar o que
acontecera: Rubin e sua equipe confiaram tanto em Jha que ndo o
acompanharam de perto o bastante. Agora, o custo dessa confianga lhes seria
altissimo.

O desespero se instalou. “O aparelho parecia uma arma. Era muito afiado,



pontudo, cheio de linhas retas. Quase dava para a pessoa se cortar nas
extremidades”, declarou Tom Moss, chefe de desenvolvimento de negocios de
Rubin. “Noés estivamos realmente preocupados. Em varias ocasides,
perguntamos: ‘Esse ¢ realmente o dispositivo que queremos fazer? Devemos
convencer a Motorola a ficar de fora?” As implicagdes do cancelamento do
projeto eram enormes. Outro insucesso, logo depois da decepg¢do com o GI,
poderia cimentar a percepgdo do publico sobre o Android como um fracasso. Os
executivos na Verizon iam parecer incompetentes — cles ainda estavam se
recuperando do episodio com o iPhone. E um fracasso provavelmente
significaria o fim da Motorola, a empresa que inventara o telefone celular.
“Havia muito em jogo”, disse-me Rubin em 2011. “Eu estava apostando minha
carreira nele.”

Uma sensagdo de ruina — e panico — pairou sobre o projeto durante todo o
verdo. O telefone precisava ser entregue as lojas para o Dia de A¢do de Gragas,
em novembro, mas isso mais parecia uma sentenga de morte do que algo
ansiosamente aguardado. Os engenheiros do Android estavam preocupados com
a possibilidade de o telefone ndo ser vendido, mas mesmo assim precisavam
trabalhar nos fins de semana e feriados para desenvolver o software. Enquanto
isso, Jha, Rubin e Stratton falavam-se quase todos os dias, tentando encontrar uma
maneira de melhorar o design sem ter que recriar todos os componentes
eletronicos. E ainda ndo tinham dado um nome ao aparelho. A McCann, que
havia muito era a agéncia de publicidade da Verizon, apresentou uma lista de
possibilidades — inclusive Dynamite — de que poucos gostaram. Até o Dia do
Trabalho [que nos Estados Unidos ¢ comemorado na primeira segunda-feira de
setembro], o telefone ainda era conhecido por seu codinome, Sholes — de
Christopher Latham Sholes, que inventou a primeira méquina de escrever
comercialmente bem-sucedida em 1874. Preocupado, Stratton procurou a
McGarryBowen, uma agéncia de publicidade jovem, conhecida por seu
pensamento nada convencional. “Dissemos a eles que tinham uma semana”,
revelou Joe Saracino, na época o executivo da Verizon responsavel pelo
marketing do novo aparelho. “Alguns dias depois, o cofundador, Gordon Bowen,
me procurou e perguntou: ‘O que vem a sua cabega quando digo Droid?”

Em retrospecto, o que a agéncia fez foi simples: transformou o aspecto
ameagador do telefone em seu maior ativo ao comercializi-lo como um anti-
iPhone. O iPhone era leve e refinado, por isso eles apresentariam o Droid como
um telefone bruto, pronto para o trabalho. A parte eletronica ¢ o software do
iPhone eram inacessiveis; portanto, eles iriam divulgar a facilidade de hackear o
aparelho do Google. “Se houvesse um telefone no filme Falcdo Negro em perigo,
seria algo como o Droid”, disse Bowen aos executivos. Algumas semanas depois,
no comego de outubro de 2009, a Verizon e sua nova agéncia apresentaram a
campanha do Droid a um grupo de duzentos membros da equipe do Android. Um



anuncio apresentava bombardeiros langando telefones sobre uma fazenda, uma
floresta e 0 acostamento de uma estrada. Outro atacava o iPhone como uma
“linda miss sem nogdo de tecnologia”. Um terceiro enumerava tudo que o Droid
fazia ¢ que o iPhone ndo. Quando os aniincios terminaram, aplausos ecoaram na
sala. A equipe do Android andava desmoralizada, mas “quando decidiram que
fariam um ataque irrestrito ao iPhone — que iamos partir para a guerra —
ficamos animadissimos”, relatou Tom Moss.

Quando o Droid foi langado, dentro do prazo, foi um tremendo sucesso; suas
vendas ultrapassaram as do iPhone original em seus primeiros trés meses. Em
janeiro de 2010, o Google langou outro ataque a Apple com um telefone que
havia criado sozinho, chamado Nexus One, que foi um fracasso comercial
porque a empresa tentou comercializar e vender o telefone por conta propria, em
vez de usar uma operadora moével. Entretanto, tecnicamente foi um triunfo.
Tinha uma tela sensivel ao toque maior do que a do iPhone. Tinha um microfone
eliminador de ruidos que permitia aos usudrios conversar em uma rua
movimentada sem incomodar a pessoa do outro lado da linha com o barulho de
fundo. Usava um chip de telefone que funcionava na frequéncia de todas as
operadoras para que os usuarios pudessem mudar de operadora sem precisar
comprar um aparelho novo. Tinha uma cdmera melhor e permitia que os
usuarios conversassem por mais tempo com uma Unica carga. E o mais
importante: tinha todos os recursos multitoque que Jobs exigira que o Google
eliminasse do G1 uns dezoito meses antes. A Motorola langara o Droid sem esses
recursos. Mas, uma semana apos o langamento do Nexus One, o Google
disponibilizou uma atualizagdo do software para o Droid que adicionou a fungdo
multitoque também a esse aparelho.
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Para Jobs, foi a gota d’agua. Ele havia dito ao Google que, se este incluisse o
recurso multitoque em seus telefones, iria processa-lo. Cumprindo tal promessa,
um més depois processou a HTC, fabricante do Nexus One, no Tribunal Federal
de Delaware. E o mais importante: comegou a buscar oportunidades de atacar o
Google e o Android publicamente. Um més apds o langamento do Nexus One —
e dias depois do antincio do primeiro iPad —, Jobs esculhambou o Google em
uma reunido de funcionarios da Apple. “A Apple ndo entrou no negocio de
ferramentas de busca. Por que o Google entrou no negocio de telefonia? O
Google quer matar o iPhone. Nao vamos deixar. O mantra deles, ‘Nio seja
mau’? E uma puta mentira.”

Em outubro, no fim da audioconferéncia trimestral realizada com
investidores e analistas de Wall Street, Jobs gastou cinco minutos descrevendo em
detalhes por que o Android era um produto inferior. Disse que os consumidores



teriam dificuldade de usar o Android porque cada telefone que o continha
funcionava de uma maneira diferente. Afirmou que era dificil desenvolver
softwares para o Android por esse motivo e que isso significava que o software
do Android nao seria muito bom e nio funcionaria direito. Além disso, afirmou
que o argumento de que o Android era melhor que o iPhone porque a plataforma
Android era aberta e a da Apple era fechada tratava-se de “uma cortina de
fumaga para ocultar a verdadeira questdo: O que é melhor para o cliente?’.
Disse que o mercado corroborava tais alegagdes. “Vai ser uma confusio tanto
para os usudrios quanto para os desenvolvedores.”

Seus comentarios mais fortes, feitos uma semana depois que a Apple
processou a HTC, foram repetidos centenas de vezes desde que apareceram na
biografia de Jobs escrita por Isaacson, publicada nos Estados Unidos no fim de
2011:

Nosso processo dizz “Google, vocés roubaram descaradamente o
iPhone. As vendas no atacado nos roubaram.”1% Roubo qualificado.
Vou lutar até o meu ultimo suspiro, se for preciso, e investir cada
centavo dos 40 bilhdes de dolares que a Apple tem no banco para
corrigir esse erro. Vou destruir o Android porque ele ¢ um produto
roubado. Estou disposto a iniciar uma guerra termonuclear por causa
disso. Eles estio morrendo de medo porque sabem que sdo culpados.
Tirando o buscador, os outros produtos do Google — o Android, o
Google Docs — sdo uma bela porcaria.

Privadamente, Jobs também estava animado. Em publico, ele tinha um longo
histérico de mentiras para ocultar suas verdadeiras intengdes. Em 2004, disse que
a Apple nunca faria um telefone enquanto ela estava trabalhando em... um
telefone. Portanto, alguns se perguntavam se a explosdo publica de Jobs contra o
Android também ndo tinha seus motivos ocultos. Mas, durante as reunides da
equipe executiva da Apple, o Android era quase uma obsessdo para ele. Foi um
dos motivos que o levaram a comprar a Quattro Wireless no final de 2009 por
275 milhdes de dolares. A Quattro era uma das primeiras empresas com
expertise na venda, criagdo e distribuicdo de propaganda para smartphones. O
Google controlava a propaganda virtual em desktops e notebooks. Jobs ndo queria
que este expandisse esse controle também para os smartphones. “Acho que ele
viu que aquele conteudo [jogos e outros aplicativos em telefones e tablets] teria o
apoio dos anuncios, e que esses desenvolvedores precisavam ganhar dinheiro”,
disse Andy Miller, CEO e cofundador da Quattro. “Ele achava que, se a Apple
ndo tivesse uma equipe dela emitindo um cheque para eles, e que se todo o
dinheiro de propaganda viesse do Google ¢ do AdWords, eles pensariam em
desenvolver primeiro para o Android. Assim, decidiu fazer isso quando saiu de



licenga [para se submeter a um transplante de figado]. Ele disse a Scott [Forstall]
que era o que queria fazer, e Scott foi ao nosso encontro.”

Miller disse que foi uma experiéncia incrivel trabalhar para Jobs, mas logo
ficou claro para ele que a Apple nunca seria uma empresa de propaganda bem-
sucedida, assim como o Google nunca seria uma boa empresa de bens de
consumo. A iAd provavelmente gera hoje cerca de 200 milhdes de ddlares por
ano em receitas para a Apple, disse Miller. E esse dinheiro que a Apple estd
usando para financiar seu recém-langado servigo gratuito de radio pela internet.
No inicio de 2010, porém, foi dificil integrar a venda de antncios a cultura do
“nos fazemos e vendemos as coisas mais lindas da face da Terra” vigente na
Apple. Miller se lembra dessa época como uma das experiéncias mais
interessantes e exaustivas de sua carreira. “Eu era um vice-presidente
diretamente subordinado a Steve e tinha que fazer uma apresentagdo para ele,
Forstall, Eddy Cue e Phil Schiller toda terga-feira. Eu fazia uma apresentagdo
toda semana para o lider do mundo livre, o que gerava um estresse enorme.
Nesse meio-tempo, a doenga de Steve foi se agravando. Comegamos a fazer as
reunides na casa dele. Ninguém tomaria uma decisio [de propaganda] sem
Steve porque ele entendia melhor de propaganda do que qualquer um na
empresa. Quero dizer, ele era o cara dos milagres. Continuava tomando decisdes.
Mas [estava tdo doente que] vocé ndo conseguia mais olhar para ele depois de
um tempo. Era horrivel. Mas ele era um cara incrivel. Acho que trabalhou até
dois dias antes de morrer. A pior parte de tudo isso ¢ que ele estava quase sempre
certo.”

sk sk

Uma ironia que geralmente ¢ esquecida nas discussdes sobre a briga entre a
Apple e o Google ¢ que, de todos os processos abertos pela Apple, nenhum deles
de fato ¢ contra o Google. A Apple processou apenas as fabricantes dos telefones
Android, como a Samsung, a HTC e a Motorola. A hipdtese do Google e das
fabricantes de telefones é que a Apple acredita ser mais facil convencer um juiz
ou um juri do roubo praticado se os advogados puderem colocar dois telefones
lado a lado, como a Apple fez com sucesso diante do juri em 2012, no processo
contra a Samsung. E muito mais dificil provar o roubo no caso de softwares —
especialmente um como o Android, que as operadoras e fabricantes podem
modificar a vontade e que o Google disponibiliza gratuitamente. Isso gerou uma
dindmica estranha na disputa entre a Apple e o Google. Permitiu que o Google —
em especial, Schmidt, que ainda ¢ o rosto mais conhecido da empresa —
continuasse estranhamente afastado da batalha que na verdade é contra ele e sua
equipe executiva. O confronto entre a Apple e o Google ¢ hoje uma das batalhas
corporativas mais publicas, desagradaveis ¢ longas em uma geragao. No entanto,



quando se ouve Schmidt ou qualquer um dos executivos do Google falar sobre
ela, quase parece que a empresa ¢ mera observadora. Schmidt é tdo bom em
ficar em cima do muro que, quando fala sobre a Apple e Jobs, as vezes parece
um pai conversando com o filho depois de uma birra.

Sobre a evolugdo do Android, ele me disse em meados de 2011: “Larry,
Sergey e eu entendemos o valor estratégico do Android, mas acredito que
nenhum de nds previu o quio estratégico ele se tornaria. De vez em quando
acontece uma tempestade perfeita. Os concorrentes cometem erros. Vocé acaba
com o produto certo na hora certa. Nao hé outras boas opgdes de produtos. Tudo
isso acontece de uma hora para a outra. Foi isso que aconteceu com o Android.”

Em meados de 2012, pedi que ele explicasse por que Jobs demorou tanto
tempo para perceber que o Google era um concorrente, e Schmidt respondeu:
“Nao podemos nos esquecer de que isso [Android] era um pequeno negocio para
o Google [em 2008]. Ndao era uma grande coisa. Entdo, nos [Jobs e eu] o
monitoramos.”

Ele ndo respondeu as minhas perguntas sobre Jobs, dizendo que seria
inconveniente falar sobre ele nesse contexto, agora que ele estd morto. Contudo,
em 2010, disse a Isaacson: “Steve tem uma maneira particular de administrar a
Apple, e ¢ a mesma de vinte anos atras, que ¢ uma Apple como uma brilhante
inovadora de sistemas fechados. Eles ndo querem que as pessoas usem a
plataforma deles sem permissdo. O beneficio de uma plataforma fechada ¢ o
controle. O Google, porém, tem sua propria crenga ¢ acredita que a melhor
abordagem ¢ a das plataformas abertas, porque geram mais opgdes, maior
concorréncia e mais alternativas para o consumidor.” 11

E, no fim de 2012, Schmidt declarou ao Wall Street Journal: “Ela sempre teve
seus altos e baixos [nossa relagdo com a Apple]. Obviamente, preferiamos que
eles usassem nossos mapas. Eles tiraram o YouTube de sua tela inicial [do iPhone
¢ do iPad]. Ndo sei ao certo por qué.”12 Contudo, disse que, quaisquer que
fossem as suas divergéncias, nenhum conflito do Google com a Apple chegou
perto do que foi noticiado na midia. “A imprensa gostaria de descrever um tipo
de competicdo meio adolescente, ou seja: ‘Eu tenho uma arma, vocé tem uma
arma, quem vai atirar primeiro?” A maneira adulta de administrar um negoécio é
administra-lo como se fosse um pais. Eles t¢ém conflitos, mas nem por isso
deixam de estabelecer acordos comerciais importantes entre si. Ndo saem por ai
atirando bombas uns nos outros.”

Schmidt ¢ experiente nesse tipo de interagdo, e ¢ bom nisso. Qualquer um que
ja tenha trabalhado para ele sabe que ¢ um dos executivos mais duros e
competitivos da atualidade. Pergunte a Rubin como era estar na outra ponta dos
sermdes “ndo coloque tudo a perder” de Schmidt. “Nada divertido”, responde
Rubin. Mas, em publico, Schmidt em nada se assemelha ao magnata ambicioso e
competitivo do Vale do Silicio que ele é. Parece um professor de economia e fala



como tal. De calga caqui e um suéter ou blazer e gravata, esforga-se para deixar
os jornalistas a vontade. Costuma solicitar o feedback dos jornalistas para, como
ele costuma dizer, ter certeza de que respondeu a pergunta “com clareza”. E um
dos raros executivos que ndo t€m medo de responder diretamente as perguntas.
Suas respostas sao repletas de fatos, datas e historias. Tem sempre sua propria
pauta, mas raramente parece evasivo. A maioria dos CEOs evita a todo custo
discussdes detalhadas com jornalistas. Preferem parecer evasivos a perder uma
oportunidade de repetir um ponto de sua pauta. Schmidt acha melhor
sobrecarregar suas respostas com fatos ¢ conhecimento. Ndo tem medo de
conversar sobre assuntos que ndo sustentam sua tese. Simplesmente fornece
outros fatos para embasa-la.

A modéstia publica de Schmidt serve a propdsitos variados. Muitos ainda ndo
entendem como o Google funciona — como a empresa ganha dinheiro, o que faz
¢ o que ndo faz com todas as informagdes sobre a internet e os usuarios a que
tem acesso. Schmidt ¢ tio bom em explicar tudo isso que, mesmo depois de
transferir as fungdes de CEO para o cofundador Page, ele tem sido chamado de
explicador oficial do Google. Tais explicagdes resolvem dois problemas. Mantém
o debate sobre o Google centrado em fatos. Além disso, fazem a empresa
parecer menos ambiciosa e competitiva do que seus usudrios, clientes e
concorrentes sdo tentados a acreditar.

A estratégia tem sido espantosamente eficiente — sobretudo em relagdo a
Microsoft. Por cinco anos, Schmidt negou que o Google estivesse competindo
com o Windows pelo controle da computagdo em desktops, e a Microsoft parecia
ter acreditado nisso por um tempo. Em 2005, porém, o Google, e ndo a
Microsoft, tinha mais influéncia sobre o que os usudrios faziam com seus
computadores. Schmidt negou que o Google estivesse criando uma versao virtual
do Microsoft Office, e a Microsoft acreditou que a ameaga néo era grande. Em
2010, no entanto, grandes clientes comerciais, como a cidade de Nova York
passaram a usar os aplicativos do Google para forgar a Microsoft a reduzr os
pregos do pacote Office.!3 E Schmidt negou que o Google estivesse
desenvolvendo um navegador de internet proprio para concorrer com a
Microsoft, a Apple e seu parceiro de codigo aberto, o Mozlla, que desenvolve o
Firefox. Foi entdo que, em 2008, langou o Chrome, seu navegador de internet.
Schmidt declarou, de forma bastante sensata, que com o passar do tempo ficou
claro para ele que uma empresa como o Google, que depende do acesso ao
navegador de internet para que as pessoas usem seus produtos, ndo poderia ceder
o controle do navegador a mais ninguém.14 Teria, contudo, parecido menos
maquiavélico se ele ndo tivesse negado os planos do Google de forma tio
veemente durante tanto tempo.

Ao que parece, 0 Google adotou um jogo parecido com a Apple em suas
ambi¢des no mercado de dispositivos moveis. Ele disse a Apple e a Jobs que ndo



estava levando o Android a sério, que poderia interromper o projeto, que o
aparelho nunca concorreria com o iPhone, até o dia em que os dois produtos se
tornaram os rivais mais ameacgadores um do outro. Schmidt nega
sistematicamente que ele ou qualquer um no Google tenha feito algo impréprio
ao lidar com a Apple, o que é provavel que seja verdade. Como disse Schmidt, a
inovagdo ¢ confusa; durante um tempo, ndo estava claro que o Android seria
bem-sucedido; o Google precisava colocar seu software nos dispositivos moveis;
e o iPhone ¢ a relacdo do Google com Jobs foram transformadores. Mas
também ¢ verdade que, em 2008, Schmidt ¢ a equipe executiva sénior do Google
conversaram em particular sobre o que o Google faria se o iPhone se tornasse
tdo dominante nos dispositivos moéveis quanto o iPod se tornou na musica — se o
caminho para a internet moével passasse pela Apple. “O assunto sempre surgia
em todas as nossas reunides sobre o Android”, disse Cedric Beust, engenheiro do
Android. “Um mundo dominado pelo iPhone poderia ameagar financeiramente
0 Google [talvez for¢ando a empresa a pagar & Apple uma taxa para ter acesso a
internet pelo dispositivo movel]. Além disso, 0 modelo que a Apple impunha nio
era aquele com o qual os engenheiros e todos no Google se sentiam a vontade.
Nio ¢ o tipo de futuro com o qual gostariam de conviver. Acredito que aquelas
pessoas viam que a Apple poderia ser pior do que a Microsoft — a maneira
como eliminaram tudo de que ndo gostavam de sua App Store e tudo mais. Acho
que chegamos perto [do problema], mas acredito que o timing do Android evitou
isso e obrigou a Apple a se tornar um pouco mais humana e humilde.”

Outros executivos do Google afirmaram que Page era ainda mais agressivo
do que Schmidt ao forgar o Android a se tornar a solugdo movel do Google e, no
inicio de 2007, a concorrer com o iPhone. Os executivos proximos a Page
disseram ndo ter ficado surpresos com isso. “Larry ndo estdi muito animado em
se tornar um provedor de tecnologia para ninguém”, explicou um deles. “Ele
quer criar produtos, ter usuarios e estar no controle do nosso destino como
empresa. Entdo [ser apenas um provedor de tecnologia para a Apple no iPhone]
ndo era de fato uma opgdo, embora eu tenha certeza de que a Apple preferiria
iss0.” Schmidt com certeza ndo contou tudo isso a Jobs — que o Google passara a
ficar mais preocupado com a Apple do que com a Microsoft, e que o Google
estava muito mais empenhado no Android do que ele imaginava. Nem deveria
ter contado. No entanto, isso nos faz questionar se ¢ possivel de um acordo entre
as duas empresas. Sempre que Schmidt fala sobre o conflito da Apple com o
Google como se ndo entendesse por que ele ficou tio sordido, a Apple deve
achar que ele esta sendo sarcastico.



CAPITULO 6

O Android em toda parte

Em 2010, a Apple e o Google estavam atacando-se em todas as frentes possive
nos tribunais, na midia e no mercado. O aumento da popularidade do Android foi
impressionante, ¢ Rubin, Schmidt e o restante da empresa nio escondiam sua
satisfagdo. Parecia que, sempre que tinham chance, eles expunham o nimero de
novas ativagdes mensais que o Android havia alcan¢ado e como os dispositivos
moveis mudariam o futuro do Google ¢ do mundo. Em uma entrevista ao New
York Times em abril de 2010, Rubin chegou ao ponto de prever que o Android
dominaria o universo movel inteiro. No ano anterior, ele se preocupara com a
possibilidade de o Google abandonar o Android e de ele e sua equipe terem de
procurar outro emprego. Agora ele proclamava, confiante: “Ele [0 Android] é
um jogo de numeros. Quando ha varios OEMs [fabricantes de telefones]
desenvolvendo varios produtos em varias categorias de produtos, ¢ apenas uma
questio de tempo” para que o Android supere outras plataformas de
smartphones, como o iPhone e o BlackBerry.1

Era como se poucas outras coisas no Google tivessem importincia — essa
afirmagdo ndo era de todo verdadeira, mas tampouco chega a ser um grande
exageroA2 No inicio de 2010, o Android tinha sete milhdes de usuarios. No final
do ano, tinha 67 milhdes e vinha ganhando trezentos mil novos clientes por dia. O
Android em si ainda ndo estava dando lucro, mas ndo demoraria a fazé-lo. Mais
importante: ele estava acelerando o crescimento da receita e dos lucros de outros
aplicativos do Google, como a ferramenta de busca e o YouTube, e levando um
numero maior de pessoas a criar contas no Google e fornecer as informacgdes de
seus cartdes de crédito. Quanto mais as pessoas usavam o Android, mais buscas
no Google faziam e em mais anuncios clicavam.

O Google ainda ganhava a maior parte do dinheiro com as buscas em laptops
e desktops. Mas todos que estavam no comando da empresa sabiam que essa ndo
seria a fonte de receita dominante para sempre. Em breve, o nimero de pessoas
que compravam laptops e desktops diminuiria cada vez mais enquanto o de
compradores de smartphones e dispositivos moveis com acesso a internet
aumentaria. O crescimento e os lucros para o Google ocultos nesses numeros
eram impressionantes. Os antncios para telefones moveis poderiam ser vendidos
por menos do que um anincio para desktop, mas seu piblico em potencial e,
portanto, a receita potencial eram enormes. Os consumidores compram cinco
vezes mais celulares do que PCs por ano — 1,8 bilhdo versus quatrocentos




milhdes. O Google mal havia comegado a entrar nesse mercado.

Gragas ao Android, o piblico potencial para os anuncios e aplicativos do
Google quintuplicara.

Tudo havia funcionado quase exatamente da maneira que Rubin previra:
fabricantes de telefones e operadoras moveis queriam concorrer com o iPhone,
e o sucesso de Rubin com o Droid os convencera de que o Android era sua
melhor chance de fazé-lo. Rubin aproveitou a oportunidade ao maéximo,
pressionando seus engenheiros a langarem trés atualizagdes importantes no
software Android em 2010 — um ritmo implacével. No fim de 2010, o Android
ndo so6 tinha sucessos retumbantes como o Droid, como também alguns outros
como o0 Evo 4G, da HTC, e o Galaxy S, da Samsung. Ao todo, até o fim de 2010,
havia quase duzentos modelos de aparelhos com a plataforma Android
disponiveis em cinquenta paises, ¢ as operadoras moveis ¢ os fabricantes de
telefones pelo mundo faziam fila para direcionar a eles seus orgamentos de
marketing multimilionarios. Uma pesquisa eletronica realizada com o publico de
uma conferéncia sobre tecnologia da revista Forfune em julho de 2010

perguntava: “Qual serd o smartphone dominante daqui a cinco anos 30
veredicto foi claro: 57% das pessoas apontaram o Android; 37% escolheram o
iPhone.

No inicio de 2011, Schmidt estava maravilhado ndo apenas com a mudanga
tecnologica realizada pelos smartphones, como também com o fato de eles
terem se tornado um dos mais importantes avangos da civilizagdo humana. Em
uma palestra ministrada na Alemanha, ele afirmou:

Temos um produto que permite que vocé fale com o telefone em inglés
e ele traduz o que foi dito para o idioma nativo da pessoa com quem
esta conversando.4 Para mim, isso ¢ coisa de fic¢do cientifica. Imagine
um futuro proximo no qual vocé nunca se esquecera de nada.
Computadores [de bolso], com a sua permissdo, lembram-se de tudo:
onde vocé esteve, o que fez de quem tirou fotos. Antes eu adorava me
perder, ficar andando a esmo por ai, sem saber onde estava. Hoje, ndo
podemos mais nos perder. Vocé sabe a sua exata localizag¢do, e seus
amigos também, se vocé permitir. Quando viaja, nunca estd sozinho.
Seus amigos viajam com vocé. Sempre se tem com quem conversar e
para quem enviar uma foto. Vocé nunca fica entediado. Nunca fica
sem ideias, pois tem todas as informag¢des do mundo na ponta dos
dedos. E isso ndo se aplica apenas a elite. Historicamente, esse tipo de
tecnologia so estava disponivel as elites, nunca ao homem comum. Se
houvesse uma distribui¢do de renda, ela s6 ocorreria ao longo de uma
geragdo. Esta ¢ uma visdo acessivel a todos no planeta. Ficaremos



impressionados ao constatar a inteligéncia e a capacidade de todas
essas pessoas que ndo tinham acesso ao nosso padrdo de vida, nossas
universidades e nossa cultura. Quando isso acontecer, teremos muito a
aprender. E ja estdi acontecendo. Hd cerca de um bilhdo de
smartphones no mundo, e, nos mercados emergentes, o ritmo de
crescimento ¢ muito mais acelerado do que nos outros. Estou muito
empolgado com isso.

A industria de telecomunicag¢des temia desesperadamente que Rubin as
marginalizasse do mesmo modo que Bill Gates tentara fazer com os fabricantes
de PCs com o Microsoft Windows na década de 1990. Rubin, no entanto, insistira
que o plano ndo era esse, e parecia manter sua promessa. Permitiu que todas as
operadoras moveis e fabricantes de telefones adicionassem seus softwares e
aplicativos a plataforma Android para se diferenciar uns dos outros. E deu as
operadoras moveis os 30% da receita da loja de aplicativos, o que a Apple
tomava para si.

Para o mesquinho negocio de telefonia celular, a estratégia de Rubin era de
fato inovadora. Ela consistia em criar o maximo de concorréncia possivel entre
as operadoras moveis e os fabricantes de telefone. Concorrendo com o iPhone,
eles também estariam competindo entre si. Antes, os fabricantes produziam
telefones mais para agradar as operadoras do que para seduzir os consumidores,
porque, pelo menos nos Estados Unidos, eles dependiam do auxilio na
comercializagdo e dos subsidios das operadoras para vender seus telefones.
Entretanto, ficou claro que, para competir com o iPhone, eles teriam que se
livrar de seus antigos métodos. A Verizon ¢ a Motorola aprenderam essa ligdo
com o Droid. Agora, o fundamental era produzir telefones que os consumidores
quisessem comprar.

As operadoras e os fabricantes ndo falavam muito sobre isso, mas suas
atitudes diziam tudo. A HTC adquiriu uma firma de design, a One & Co., para
ajuda-la a produzr telefones com design mais ousado. A abordagem da Samsung
em relagdo ao design lembra de tal maneira a da Apple que se tornou o centro de
uma disputa judicial sobre patentes entre as duas empresas, ainda sem solugio. E
as operadoras ouviam as queixas dos clientes quando eles se manifestavam. No
segundo semestre de 2010, a Vodafone tentou empurrar uma grande quantidade
de seus aplicativos para os clientes que eram donos de certos smartphones
Android da HTC.S Quando os consumidores perceberam que ndo poderiam
remover os aplicativos de seus aparelhos, sua reagdo foi tdo virulenta que, em
uma semana, a Vodafone voltou atras. Langou uma atualizagdo de software que
removia todos os aplicativos, deixando os telefones como estavam antes.

Quando Rubin me explicou isso, na sala de reunido localizada no fim do
corredor em que fica seu escritorio, falou como alguém que vem refletindo



sobre essa evolugdo ha muito tempo:

O que desapareceu em 2008 [e que fez a industria repensar] foi o
ecossistema fechado — desapareceu por completo. E [apesar do que
muitos dizem] ndo foi por causa do iPhone. Foi por causa da internet. O
que os consumidores mais queriam era levar a internet consigo para
onde fossem. Seria burrice tentar competir com ela [se vocé fosse uma
operadora ou fabricante de telefone]. Como poderia? Assim, o Android
permitiu que ambos tirassem proveito da internet de maneira
controlada. Nosso papo era: “Vocés tém custos. Entendemos quais sio
esses custos. Vocés querem se diferenciar e nido querem ser
customizados. Entdo, vamos lhes dar isso, isso, isso e aquilo — o pulo do
gato para resolver a equagdo.”

Tradugdo: sozinhos, ndo temos como vencer a Apple. Mas, se trabalharmos
juntos, se nos concentrarmos no que realmente sabemos fazer bem, ndo so
podemos vencer a Apple como também tornaremos nosso negocio mais forte e
mais lucrativo do que era antes.

Entretanto, as for¢as de mercado canalizadas por Rubin e os incentivos
oferecidos por ele nem sempre funcionaram perfeitamente. Apesar de todos os
seus esforgos, as operadoras e os fabricantes demoravam a langar as
atualizagdes do Android. Um telefone tinha a versdo mais recente do Android,
mas outro tinha a versdo anterior, ou at¢é uma mais antiga. Isso significava que
nem todos os aplicativos na loja de aplicativos do Android funcionavam em todos
os telefones, e que os consumidores as vezes achavam que tinham comprado um
aparelho com o software Android mais recente, mas acabavam descobrindo que
ndo era bem assim.

A pressdao de mercado sobre o setor, no entanto, era muito maior do que fora
no passado. Rubin garantiu que todo ano houvesse pelo menos um modelo de
telefone que operadoras e fabricantes ndo pudessem customizar com software
proprio, como o HTC Nexus One e o Samsung Nexus S em 2010. Assim, se o0s
consumidores ndo gostassem do HTC Sense, do Samsung TouchWiz ou de
qualquer outra customizagdo que operadoras e fabricantes tenham usado para se
diferenciar no mercado, eles sempre teriam alternativas.

Mais importante: em 2010 o Android era bom o bastante para oferecer aos
consumidores algo pelo qual eles tinham comegado a ansiar: opgdes. A Apple
controlara totalmente 0 mercado de smartphones sofisticados por trés anos. Mas
produzia apenas um telefone, com um conjunto fixo de recursos e customizagoes
e disponivel, nos Estados Unidos, em uma tnica operadora, a AT&T. Em 2010,
alguns telefones Android ndo s6 tinham um design tdo bacana quanto o do iPhone
como também eram aparelhos melhores em certos aspectos. Sua bateria podia



ser substituida, sua memoéria, atualizada, e seu software era mais customizavel. A
maioria dos telefones Android tinha telas maiores do que as do iPhone. Todos
tinham recursos multitarefa [a capacidade de executar mais de um programa ao
mesmo tempo], algo que o iPhone ndo oferecia. Qualquer desenvolvedor de
software que tivesse uma ideia poderia ter seu programa listado na loja de
aplicativos do Android sem precisar de aprovagdo, ao contrario do que acontecia
na App Store. Os telefones Android eram melhores para se assistir a videos
porque seu reprodutor de videos rodava o Adobe Flash. A Apple o proibira por
considera-lo uma tecnologia ruim, mas o Flash havia se tornado o padrao em
video na internet. E, nos Estados Unidos, os telefones Android rodavam tanto na
rede T-Mobile quanto na Verizon, o que, para muitos, era uma vantagem
competitiva. A AT&T tinha o iPhone, mas este era tdo popular que a
confiabilidade de sua rede estava sofrendo, com baixa velocidade de internet e
um indice de queda de ligagdes acima do normal.

Rubin fez o possivel para divulgar o Android onde quer que fosse. Em 2010,
pela primeira vez em toda a sua carreira, todos queriam ouvi-lo. Recebeu
inimeros pedidos de entrevistas, era cercado em conferéncias e desfrutava do
acesso aos CEOs de todos os fabricantes de telefones e operadoras moveis do
mundo, que viviam atras dele para que os ajudasse a aperfeigoar suas proprias
mensagens.

Para a sorte de Rubin, seus concorrentes, a Apple ¢ a AT&T, pareciam estar
fazendo todo o possivel para ajuda-lo. Semanas antes de Jobs anunciar o iPhone
4, o site de tecnologia Gizmodo estragou o valioso fator surpresa que a Apple
incorpora aos langamentos de seus produtos. Um engenheiro da Apple,
legitimamente testando bugs no aparelho fora da empresa, esquecera o prototipo
em um bar em Redwood City. O Gizmodo teve acesso ao prototipo e publicou
fotos. Em seguida, depois que o novo iPhone tinha sido langado, em junho,
descobriu-se que a nova antena do iPhone 4 tinha um ponto cego, 0 que obrigou
Jobs a convocar uma coletiva de imprensa para tentar administrar os danos.
Além disso, havia também a crescente insatisfagao dos clientes com a operadora
de rede do iPhone nos Estados Unidos, a AT&T. A empresa ndo conseguira lidar
com a explosdo de trafego que o iPhone causou em sua rede e, em 2010, seus
clientes estavam furiosos, manifestando suas queixas aos quatro ventos. As trés
historias chegaram a imprensa internacional em 2010, tornando-se topicos de
comediantes nos programas noturnos na TV. Elas deram a Rubin ¢ a outros
membros da comunidade Android oportunidades quase ilimitadas de destacar as
diferengas entre o estilo Apple e o estilo Android. E eles aproveitaram as brechas
a0 maximo.

Analisando friamente, é facil entender o motivo da furia de Jobs ao saber da

perda do pmt(’)tipo.6 Para ele, era como se a Apple tivesse sido invadida. Quando
o prototipo foi encontrado por outros clientes do bar, a primeira coisa que fizeram



foi ligar para a Apple. Mas, como ndo conseguiram uma resposta imediata dela,
procuraram a imprensa. O Gizmodo comprou o prototipo por 5 mil dolares,
alegando nao saber se era verdadeiro ou nao. Jobs ficou furioso porque as fotos
publicadas no Gizmodo provavelmente custariam a Apple milhdes em vendas
perdidas e propaganda boca a boca. Agora que sabiam como seria o novo
modelo e quando provavelmente seria langado, poucas pessoas comprariam o
modelo do iPhone entdo a venda. E a Apple poderia ter menos cobertura na
midia no anuncio do iPhone 4, pois ele ja ndo era mais uma surpresa. No entanto,
aquela altura, a Apple e Jobs haviam se tornado tio ricos e poderosos que, de
vitimas, transformaram-se em vildes. A delegacia de San Mateo iniciou uma
investigagdo criminal para determinar se o Gizmodo recebera ilegalmente uma
propriedade roubada. Conseguiu um mandado de busca e apreensdo para a casa
do jornalista do site e apreendeu seu computador. Como Jobs apoiara
publicamente a investigagdo, ficou parecendo que ele proprio orquestrara tudo
aquilo. O jornalista do Gizmodo néo foi acusado de crime algum e recuperou seu
computador. Mas os jornalistas estavam ansiosos para entrevistar Rubin sobre o
ocorrido, e ele se dispds prontamente. Quando um reporter do New York Times lhe
perguntou o que faria se um dos prototipos do Android fosse encontrado em um
bar, ele respondeu: “Eu ficaria feliz se isso acontecesse e alguém escrevesse
sobre o assunto. Quanto mais abertura, menos segredos.” A mensagem implicita
era: Se ter um iPhone faz vocé se sentir parte de um estado totalitario, é porque a
empresa que o produz é administrada por um déspota. Experimente o Android.

Em junho veio o “Antennagate” e, com ele, a questdo de o iPhone ser ou ndo,
de fato, o telefone com melhor design e o mais bonito do mundo.” A Apple havia
encontrado uma maneira de colocar todas as antenas do iPhone na parte externa
do aparelho — trés pequenos pedagos de metal brilhantes na borda lateral do
telefone. O objetivo era melhorar a qualidade da recepgdo. Jobs empenhou-se
em promover a nova antena, anunciando o aparelho como o exemplo perfeito de
complementagdo entre forma e fungdo. Mas os resenhistas logo descobriram
que, se o telefone fosse segurado de determinada maneira — em especial, por
canhotos —, o dedo da pessoa poderia facilmente cobrir um ponto no qual duas
partes da antena se unem, ocorrendo a perda de sinal. Jobs acabou sendo forgado
a convocar uma coletiva de imprensa para explicar o problema e a oferecer
uma solugdo: um case distribuido gratuitamente.

Mas Jobs ndo resistiu a acusar os telefones Android de terem problemas
semelhantes, e o feitigo se voltou contra o feiticeiro. Membros da comunidade
Android fizeram piada, publica e coletivamente, da conhecida arrogancia de Jobs
sobre a beleza dos produtos da Apple. “Ouvi dizer que a mensagem de voz mais
popular no iPhone 4 era: ‘Desculpe, ndo posso atender sua ligagdo porque estou
segurando meu telefone.” Acho que o Droid X ndo tem esse problema”, disse
Sanjay Jha, CEO da Motorola, em uma conferéncia sobre tecnologia organizada



pela Fortune. Ele e outros membros da comunidade Android apelidaram o
defeito técnico de “death grip [pegada da morte] do iPhone”.

Porém, a comunidade Android se divertu mesmo foi com o
“Connectiongate” — os problemas de confiabilidade da rede sem fio da AT&T.
As operadoras moveis adoram criticar as redes umas das outras, e os
consumidores adoram criticar as operadoras, mas historicamente as diferengas
reais entre os servigos sem fio t€m sido pequenas. No caso da AT&T e do
iPhone, a qualidade da conexdo e¢ da chamada era um problema enorme
comparado a recepg¢do de outras operadoras e pareceu se agravar ao longo de
2009 e no inicio de 2010. A dificuldade era simples: antes do iPhone, ninguém
havia desenvolvido um computador portatil capaz ndo s de navegar na Web,
mas também de exibir video. Isso significava que as proje¢des de trafego de
dados da AT&T estavam totalmente equivocadas. A solugéo, por outro lado, era
complexa. Seriam necessarios dois ou trés anos e quase 50 bilhdes de dolares
para a AT&T atualizar sua rede e dar conta do volume do novo trafego. A
explicagdo nao foi nada satisfatoria para os consumidores presos a contratos de
dois anos, pagando pelo menos 100 délares por més pelo servigo.

Poucos se sairiam bem na situagdo, e esse ndo foi o caso da AT&T e da
Apple. A Apple colocou a culpa na AT&T por todos os problemas, embora o
iPhone fosse a origem de algumas das falhas de conexdo. A Apple recusou-se a
modificar a maneira pela qual o iPhone consumia dados, por mais que a medida
pudesse ter aliviado o problema. Enquanto isso, a AT&T — pelo menos
inicialmente — adotou uma postura defensiva, ndo proativa. No fim de 2009, a
Verizon atacou a AT&T com a campanha “There is a Map for That”, alegando
que a culpa do servigo ruim era da rede 3G instivel da AT&T. Os clientes da
AT&T comegaram a postar noticias de queda nas ligagdes com a hashtag
#ATTFAIL no Twitter. A AT&T agravou ainda mais a situagdo ao processar a
Verizon, em vezde reagir com propagandas préprias.8

Em 2010, muitos consumidores nos Estados Unidos estavam comprando
telefones Android apenas para ndo ter a AT&T como operadorfm9 Jobs confiara
nos executivos da AT&T para acelerar as atualizagdes de rede desde o
langamento do iPhone, em 2007. No entanto, a melhora era limitada até o inicio
de 2011, quando o periodo de exclusividlade com a AT&T chegou ao fim e a
Verizon também poderia trabalhar com o iPhone. Ele havia pensado em trocar a
AT&T pela Verizon inimeras vezes, mas concluiu que a manobra seria muito
arriscada. Teria exigido que o iPhone fosse reprojetado, pois os telefones da
Verizon usavam transmissores celulares maiores do que os da AT&T, e ndo havia
espago disponivel no iPhone. Além disso, os transmissores celulares da Verizon
eram conhecidos por “comer” bateria. Por fim, ndo estava claro, no auge do
problema, em 2009, se a Verizon seria capaz de lidar melhor com o trafego



gerado pelo iPhone. “Houve diversas ocasides em que nos perguntamos por que
continudvamos presos a AT&T”, disse Bob Borchers. “Mas, sempre que
conversavamos sobre o assunto, chegdvamos a conclusdo de que os desafios
tecnolégicos eram grandes demais para justificar o trabalho.”

* ok

Jobs pouco fez para ocultar sua raiva em relagdo a todos esses problemas em
2010.10 Expressou-se de maneira o pouco diplomatica que, no outono, estava
comegando a parecer defensivo, petulante e pedante. Aquela altura, estava ndo
apenas criticando o Android, ao afirmar que era ruim para os consumidores, mas
também questionando publicamente a veracidade dos nimeros de vendas e de
ativagdes de licengas divulgados. Nao era apenas o fato de ele se sentir
apunhalado pelas costas pelo Google, ou talvez constrangido por ter se
equivocado em sua avaliagdo inicial do potencial do Android. Ele disse aos
executivos que achava que, se o Android ndo fosse detido, o futuro da Apple
estaria em perigo. Um executivo que ouviu Jobs falar sobre o assunto descreveu
os sentimentos de Jobs da seguinte maneira: “O Android era uma ameaca
existencial. O negocio da Apple dependia da venda de seus dispositivos por um
prego bem superior ao custo de produgdo e da utilizagdo desse dinheiro para
desenvolver novos produtos. A abordagem do Android era o extremo oposto
disso. O Google estava prestes a expandir a plataforma sem considerar o custo ou
o lucro desses dispositivos. Ganhava dinheiro com publicidade, ndo com
hardware.” Na opinido de Jobs, as duas abordagens ndo podiam coexistir.

Jobs langara o iPhone em 2007 acreditando ndo s6 que havia criado um
dispositivo bonito e revolucionario, como também que estava impulsionando a
plataforma de conteido dominante do mundo, o iTunes. Por causa do iPod —
que até 2007 ja havia vendido mais de cem milhdes de unidades —,
praticamente todo mundo que tinha um computador gerenciava e comprava suas
mausicas pelo iTunes.!! Havia pouco estimulo para usar qualquer outro tocador
de musica portatil que nao fosse o iPod e enormes incentivos para as familias que
desejassem adquirir mais de um. A Apple tinha trés modelos de iPod que vinham
em diversas cores e capacidades de armazenamento. E a empresa fazia questio
de dificultar o uso de hardwares e softwares concorrentes. A inica maneira facil
de colocar musica no iPod era através do iTunes. A melhor selegdo musical
estava na iTunes Store, se vocé ndo quisesse copiar seus proprios CDs. E muitos
dispositivos que ndo eram da Apple ndo se conectavam ao iTunes e ndo
reproduziam todas as musicas compradas na iTunes Store.

A simbiose iPod/iTunes era poderosissima. Assim como o Microsoft Windows
na década de 1990, ela se autorreforgava e, em 2007, parecia ser uma fortaleza



inatacavel. Por causa dela, a Apple tinha efetivamente o monopolio dos
tocadores de musica, com uma fatia de mercado de mais de 70%. Todos na
Apple sabiam que a dindmica do mercado global de telefonia celular era
diferente dessa. O mercado era infinitamente maior ¢ dominado por algumas das
maiores corporagdes do mundo. Entretanto, quando as vendas do iPhone
decolaram, foi dificil para Jobs e o restante da Apple ndo se perguntarem se a
histéria nao estava se repetindo — se o iPhone logo se tornaria tio dominante
quanto o iPod.

Durante anos a Apple preocupou-se com a possibilidade de todos os
potenciais concorrentes no mercado — RIM, Nokia, Walmart, Amazon, Dell,
Microsoft, além de varias operadoras sem fio — acabarem com o dominio do
iPod. Mas acontecera justamente o contrario. Todos eles tentaram e
fracassaram. Nesse meio-tempo, o iPhone tornou a Apple ainda mais dominante.
A empresa havia amarrado os consumidores ao iPod ao levar todas as suas
misicas para o iTunes. Agora, estava acontecendo algo semelhante porque os
proprietarios do iPhone haviam se apaixonado pela App Store. Ndo demorou
para muitos usuarios desembolsarem de 50 a 100 délares em aplicativos, o que
significava que eles teriam que gastar essa quantia de novo se quisessem ter os
mesmos aplicativos no Android ou em outra plataforma para smartphones.

Mas em 2010 também ficou claro que Rubin e o Android adotavam um jogo
muito mais sofisticado do que o dos concorrentes da Apple até entdo. Para eles, o
hub ndo era o laptop ou o desktop, mas os milhdes de aparelhos anonimos que
rodavam 24 horas por dia, sete dias por semana, na gigantesca rede de torres de
servidores — que hoje conhecemos como nuvem — do Google. Conectar-se a
um computador pessoal e sincronizar-se com ele — exatamente como se faz
com o iTunes — era necessario quando os dispositivos ndo tinham recursos sem
fio ou quando a banda larga sem fio era lenta demais para ser util. Entretanto, em
2010 esses empecilhos ndo existam mais, o que levou Rubin e a equipe do
Android a se perguntarem: para que prender os usuarios a uma maquina quando
os processadores ¢ 0 Wi-Fi dos smartphones sdo rapidos o suficiente para lhes
permitir ter acesso ao seu conteido em qualquer maquina?

A plataforma Android hoje pode ser sincronizada a praticamente qualquer
servidor de e-mails, contatos e agenda — estejam eles armazenados no Google,
na Microsoft, no Yahoo! ou na empresa na qual trabalha o usuario. Musica e
filmes poderiam ser baixados da Amazon, além da iTunes Store. O Spotify ¢ a
Pandora ofereciam servigos de assinatura de musica por um valor mensal
minimo. Os desenvolvedores esforgavam-se para garantir que todos os
programas existentes na App Store da Apple também pudessem ser encontrados
na loja de aplicativos do Android. Quanto a todo o conteudo preso dentro do
iTunes, o Google e o restante da indistria de softwares estavam desenvolvendo
programas que tornavam cada vez mais facil libera-lo e fazer seu upload para o



Google — ou qualquer outro lugar.

Com tantas maneiras novas de baixar contetido e desfruta-lo em dispositivos
Android, a puni¢@o por usar um que ndo fosse da Apple e que ndo se conectasse
ao iTunes diminuiu. Livres de seu controle, cada vez mais usuarios optavam por
aparelhos Android, e Jobs ficou desesperado, preocupado com o crescimento
dessa tendéncia. Os executivos da Apple na época lembram bem. O poder de
monopolio do iTunes como hub de contedo comegara a evaporar.

Tudo isso expds um trago frequentemente esquecido da personalidade de
Jobs: sua visdo de mundo bésica sobre a tecnologia ndo havia mudado desde que
ele fundara a Apple, em 1976, e desenvolvera o Macintosh, em 1984. Enquanto
os executivos do setor de alta tecnologia lutavam para se adaptar a um mundo
em constante mudanga, Jobs nunca deixou de lado a crenga de que os
consumidores optariam por produtos com o melhor design e que fossem mais
bonitos. Continuou acreditando que s6 ele sabia o que era essa coisa
incrivelmente subjetiva. E continuou achando que a unica forma de garantir o
sucesso de sua visdo seria controlando por completo a experiéncia do usuario —
o software, o hardware e o conteudo que os usuarios acessavam. Entretanto, a
ascensdo do Android estava colocando tudo isso a prova.

sk sk

Jobs afirmou nunca ter visto similaridade alguma entre sua briga com o Android
e sua disputa com Bill Gates e a Microsoft na década de 1980,12 Mas todos,
dentro ¢ fora da Apple, viam a semelhanga. O Android ¢ o iPhone travavam
uma guerra de plataformas, e nessas guerras a tendéncia ¢ que o vencedor fique
com tudo. Quem ganha acaba com mais de 75% de participagio e dos lucros do
mercado, e o perdedor tem que se virar para permanecer nele.

No conflito entre a Microsoft e a Apple, a Microsoft ganhou distribuindo mais
amplamente seu software, o que criou uma variedade maior de aplicativos, o
que, por sua vez, atraiu mais clientes. Considerando que os consumidores haviam
investido centenas de ddlares em aplicativos que rodavam apenas em uma
plataforma, era muito mais dificil eles a trocarem por outra. No fim, todos
comegaram a usar computadores que rodavam o Microsoft DOS e depois o
Windows, porque era o que todo mundo estava fazendo. Nédo era algo como um
suicidio coletivo, e sim um comportamento totalmente racional. Os
computadores s6 eram uteis se o trabalho realizado em uma méquina pudesse ser
usado em outra.

Essa foi praticamente a mesma estratégia usada pelo Android. Em 2010, o
ecossistema Android ainda estava longe de ser robusto. A sua loja de aplicativos
cra mal organizada e os desenvolvedores tinham dificuldade de ganhar dinheiro



nela. A dianteira de trés anos da Apple lhe permitira vender quase sessenta
milhdes de iPhones, criar uma loja com mais de duzentos mil aplicativos e um
ecossistema para desenvolvedores que faturara mais de 1 bilhdo de délares em
dois anos.!3 Mas, como qualquer fabricante de telefone podia fazer um aparelho
com o0 Android, o tamanho da plataforma estava explodindo. No fim de 2010, era
tdo grande quanto a do iPhone. E parecia ser apenas uma questdo de tempo até
que o Google resolvesse os problemas de sua loja de aplicativos.

Mais preocupante para a Apple era o fato de Rubin ter sucesso sem precisar
convencer muitos clientes do iPhone a mudarem de plataforma. O nimero de
pessoas pelo mundo que trocariam seus celulares convencionais por smartphones
nos proximos anos seria tdo elevado que ele s precisava se concentrar nesse
grupo — ndo necessariamente nos adeptos do iPhone — para dominar o
mercado de smartphones. Parecia incompreensivel que Jobs fosse perder duas
batalhas da mesma maneira com uma geragdo de diferenga. Mas, com tantas
semelhangas entre as duas brigas de cachorro grande, era dificil ndo chegar a
essa conclusdo.

Sempre houve boas razdes para acreditar que a disputa entre a Apple e o
Google poderia ndo se desenrolar da mesma forma que aquela entre a Apple e a
Microsoft. Os desenvolvedores pareciam mais aptos a escrever software para
duas plataformas do que eram na década de 1980. Os custos da troca de
plataforma se tornaram bem mais baixos. Naquela época, um PC custava mais
de 3 mil dolares, e cada software, mais de 50. Hoje, os custos representam
menos de um décimo daqueles entdo vigentes. Nos Estados Unidos, um telefone
novo, atrelado a um plano de operadora, custa 200 ddlares, e cada aplicativo
custa menos de 3 dolares, sendo que muitos sdo gratuitos. Além disso, terceiros
— as operadoras moveis — continuam alimentando um interesse oculto em
garantir que os clientes tenham o maior nimero possivel de maneiras de se
conectar a sua rede e lhes pagar dinheiro.

Mas o que os executivos do Google e da Apple sempre entenderam ¢ que, se
a batalha se desenrolar dessa maneira — se, de alguma forma, suas plataformas
moveis puderem coexistir em harmonia —, serda uma aberragdo historica.
Devido a cobertura da midia em torno do processo antitruste movido contra a
Microsoft catorze anos antes, foram realizadas inimeras andlises sobre o
desenvolvimento do monopolio do Windows pela Microsoft no negocio de PCs: se
vocé fizer com que um numero suficiente de pessoas use sua plataforma de
tecnologia, acabara criando um vortice que forga quase todos a usa-la. Essas
forgas econdmicas, porém, ndo foram exclusivas & Microsoft. Desde entdo, todas
as grandes empresas de tecnologia tentaram criar o mesmo tipo de vortice para
seu negocio.

Foi assim, evidentemente, que Jobs dominou o negocio dos tocadores de
misica com o iPod. Foi assim também que o Google, em 2004, comegou a



constranger e desafiar a Microsoft pelo dominio na area de alta tecnologia e
levar o Yahoo! a beira da implosdo. A ferramenta de busca Google, de altissima
qualidade, conseguiu a maior parte do trafego de buscas, o que lhe proporcionou
os melhores dados sobre os interesses dos usudrios. Essas informagdes tornaram
mais eficazes os anincios que aparecem ao lado dos resultados das buscas. Tal
circulo virtuoso estimulou mais trafego de busca, mais dados e antncios ainda
melhores. Por mais que a Microsoft e o Yahoo! tentassem atrair trafego com
anuncios a pregos menores ¢ com o aperfeigoamento dos resultados das buscas,
o Google conseguia sempre oferecer um negocio melhor.

O eBay fez o mesmo com as cerca de vinte outras empresas de leildo on-
line, como a OnSale e o uBid. Ao permitir que compradores e vendedores se
comunicassem com facilidade e classificassem uns aos outros, o eBay construiu
uma comunidade que se autopolicia. Isso estimulou o rdpido aumento do namero
de usuarios. Quanto mais usuarios o eBay adquiriu, mais confidveis tornaram-se
seus pre¢os. Quanto mais confidveis tornaram-se 0s seus pregos, mais novos
usuarios queriam usa-lo. Quanto mais os usuarios queriam usar o site de leildes,
menos eles pretendiam usar os dos concorrentes. A plataforma de midia social
Facebook ¢ 0 exemplo mais recente do poder da economia das plataformas. Sua
tecnologia superior lhe permitiu oferecer aos usuarios melhores recursos do que
o concorrente My Space. Melhores recursos tornaram o Facebook mais util.
Quanto mais util, mais dados os usuarios compartilhavam. Quanto mais dados os
usuarios compartilhavam, mais recursos o Facebook pdde oferecer. Nio
demorou para as pessoas criarem uma conta no Facebook simplesmente porque
todo mundo tinha uma.

A medida que a guerra de plataformas avanga, os ecossistemas do Google e
da Apple podem ser capazes de coexistir no longo prazo e gerar lucros altos e
inovagdo para ambas as empresas. No entanto, considerando-se a historia
recente, eles terdo que brigar por isso como se ndo fosse acontecer dessa
maneira. “E como a batalha pelos monopolios entre as empresas de TV a cabo e
as de telefonia ha trinta ou quarenta anos”, afirmou Jon Rubinstein, que durante
muito tempo foi executivo da Apple ¢ ¢ ex-CEO da Palm. “Esta ¢ a proxima
geragdo de tudo. Todos — Apple, Google, Amazon e Microsoft — tentardo
desenvolver um jardim murado proprio no qual possam controlar o acesso ao
contetido e tudo o mais. H4 muito em jogo.” Em outras palavras, ndo ¢ o tipo de
coisa sobre a qual a Apple ou 0 Google podem se dar ao luxo de estar errados.



CAPITULO 7

O iPad muda tudo... de novo

A solugdo de Jobs para a estratégia de distribuigdo do Android foi simples e
audaciosa: ele anunciou o iPad. Se o Google ia tentar vencer a guerra pelas
plataformas moveis em amplitude, Jobs queria que o mundo soubesse que ele a
venceria em profundidade. Talvez o nimero de pessoas no mundo com telefones
Android fosse de fato maior do que a quantidade de donos de iPhones. Mas quem
tinha um iPhone teria também um iPad, um iPod Touch e diversos outros
produtos da Apple que rodavam o mesmo software, se conectavam a mesma
loja virtual e geravam lucros muito maiores para todos os envolvidos.

S6 alguém com a autoconfianga de Jobs teria tido a coragem de definir uma
meta tdo ambiciosa. Por outro lado, era exatamente esse comportamento que o
tornava tdo cativante. Tudo que Rubin teve que fazer para expandir o Android foi
coloca-lo em um nimero cada vez maior de maquinas. Como Gates no caso do
Windows, ele ndo se importava com quais produtos faziam sucesso ou ndo, desde
que, de modo geral, a plataforma Android estivesse se expandindo. Para que Jobs
fizesse a estratégia da Apple funcionar — aumentar verticalmente a plataforma
i0S —, ele precisava acertar sempre. Todo novo produto que a Apple lancasse
teria que ser um sucesso, assim como todas as atualizagdes de seus produtos mais
antigos. De fato, quando executivos dentro ¢ fora da Apple se perguntaram se a
empresa ndo estaria cometendo com o Android o mesmo erro que cometera
com a Microsoft — se sua plataforma ndo estaria rigida demais —, parecia que,
na verdade, Jobs estava aumentando sua rigidez. A partir de 2010, Jobs ordenou
que um numero cada vez maior de produtos da Apple fosse montado com
parafusos especiais que impediam sua abertura por qualquer um com uma chave
de parafuso comum.! Parecia algo sem importancia, mas, para o pessoal do
Vale do Silicio, o simbolismo era grande: um dos argumentos de venda do
Android junto aos consumidores era a flexibilidade do software e dos dispositivos.
Jobs estava deixando claro que a Apple ndo estava interessada em clientes que
gostavam de ficar mexendo nos equipamentos.

Minutos depois de Jobs anunciar o iPad, em 27 de janeiro de 2010, era como
se ele tivesse superado, com vantagem, todas as metas definidas para a Apple.
Quando subiu ao palco, ainda estava abatido por causa do transplante de figado a
que foi submetido nove meses antes, mas sua apresentagdo foi tdo brilhante
quanto as anteriores. Foi impressionante. Muitos sabiam que Jobs anunciaria um
tablet, apesar do que dissera a Walt Mossberg, do Wall Street Journal, sete anos



antes. “Ocorre que as pessoas querem teclados.. Examinamos o tablet, e
achamos que sera um fracasso”, dissera Jobs.2 Ele, porém, certamente havia
reconsiderado. Fazia meses que se ouviam boatos de que a Apple criaria um
tablet, ¢ o CEO de uma das empresas parceiras de Job na verdade havia
confirmado essa informagdo em um programa de televisio, na véspera. No
entanto, o design do iPad era tdo meticuloso que mesmo assim surpreendeu as
pessoas.

Jobs aproveitou a0 maximo o choque geral.3 Apresentou sua nova invengao
ao mundo mais lentamente do que de costume, como se estivesse ajudando o
publico a montar um enorme quebra-cabe¢a. Mostrou um slide com uma
imagem do iPhone e outra de um MacBook, colocou um ponto de interrogagdo
entre as duas e fez uma pergunta simples: “Ha espago para uma terceira
categoria de dispositivos entre os dois? Refletimos sobre essa pergunta durante
anos. Os padrdes sio bem altos. Para criar uma nova categoria de aparelhos
eletronicos, ela tera que ser muito melhor na realizagdo de algumas tarefas
fundamentais. Melhor do que o laptop. Melhor do que o smartphone... Caso
contrario, ndo tem razio de existir.”

Em seguida, levantou-se e descartou o que havia se tornado a resposta usual a
essa pergunta: “Ha quem acredite que o dispositivo seria um netbook O
problema ¢ que o netbook ndo ¢ melhor em nada. E lento. A tela é de baixa
qualidade. E roda programas antigos e canhestros para PC [Windows]. Nao é
melhor do que um laptop em nada. E apenas mais barato.”

Entdo, e so entdo — depois de mais de dois minutos de suspense —, foi que
cle disse o que o mundo esperava: “Acho que temos a resposta.” Assim que
proferiu a frase, uma imagem do iPad foi se encaixando lentamente entre o
iPhone e o MacBookno slide.

Nao foi apenas a aparéncia do iPad que arrebatou as pessoas. Muitos se
perguntaram se ndo estariam assistindo ao maior empreendedor do mundo
cometer um erro crasso. O computador tablet era a categoria de produtos
eletronicos de consumo mais desacreditada do mundo. Os empreendedores
vinham tentando desenvolvé-lo desde antes da inven¢do do PC. Haviam tentado
tantas vezes que a sabedoria convencional dizia ser impossivel fazé-lo.

Alan Kay, que representa para certos geeks o que Neil Armstrong ¢ para o
programa espacial, desenvolveu planos para o Dynabook em 1968,
apresentando-os em um artigo de 1972 intitulado “A Personal Computer for
Children of All Ages” [Um computador pessoal para criangas de todas as
idades] 40 Dynabook nunca chegou a ser produzido, embora Kay tenha seguido
em frente e feito algo que certamente foi ainda mais importante. Tornou-se um
dos inventores da interface grafica com o usuario no Xerox PARC. O primeiro
Macintosh e, depois, o Microsoft Windows basearam-se no trabalho de Kay. A



Apple desenvolveu um prototipo de algo que chamou de Bashful em 1983, que
nunca foi langado. O primeiro tablet a ganhar for¢a junto aos consumidores
partiu de Jeff Hawkins, o empresario por tras do PalmPilot no fim da década de
1990. Ele desenvolveu o GRiDPad, da Tandy, langado em 1989. O dispositivo
trabalhava com uma stylus, pesava pouco mais de dois quilos e custava
aproximadamente 2.500 délares. Contadores do exército dos Estados Unidos o
utilizavam para preencher formularios eletronicos e controlar melhor o
inventario. Ndo demorou para que concorrentes surgissem no mercado, como o
NCR 3125. Entretanto, nenhum deles fazia mais do que isso, e eram tio caros
quanto um PC. O da NCR custava 4.700 dolares.

A GO Corp. foi responsavel pela nova investida em computadores tablet em
1993, com o EO. A empresa fora fundada em 1987 por Jerry Kaplan, executivo
da Lotus Development Corporation, em seus primordios; Robert Carr, cientista-
chefe da Ashton-Tate (uma empresa de software de ponta); e Kevin Doren, que,
com Kaplan, desenvolvera um dos primeiros sintetizadores de musica digital. A
GO Corp. ainda ¢ conhecida no Vale do Silicio pelo calibre dos profissionais que
costumava contratar ¢ pela sofisticagdo de seu software na época. O EO vinha
com telefone celular, fax, modem, microfone, calendario e processador de texto.
Com uma caneta especial, os usuarios acessavam todas essas fungdes em uma
tela sensivel ao toque. Numa época em que poucas pessoas tinham laptops e
poucos executivos sabiam digitar, a ideia de um tablet eletrénico portatil no qual
0s usuarios poderiam usar uma caneta parecia ser exatamente o que o mundo
empresarial estava procurando. Entre os primeiros funcionarios da GO Corp.
estava Omid Kordestani, primeiro executivo de negocios do Google, ¢ Bill
Campbell, vice-presidente de marketing da Apple na década de 1980. Entretanto,
problemas de financiamento persistentes forgaram a GO Corp. a ser vendida
para a AT&T, que fechou a empresa em 1994.

A Apple anunciou o Newton em 1994. Esse PDA (do inglés personal digital
assistant, ou assistente pessoal digital) inovador acabou se transformando no Edsel
do Vale do Silicio, uma explicagdo em uma palavra para o motivo pelo qual os
tablets nunca vendiam. Tornou-se também emblematico da era da Apple sem
Jobs, quando a empresa foi administrada por uma série de executivos cada vez
menos bem-sucedidos — John Sculley, Michael Spindler e Gil Amelio — até
quase ir a faléncia. O Newton tinha um prego razoavel — custava menos de
1.000 dolares —, mas era comercializado como um dispositivo de bolso e era
pesado demais. Sua bateria durava muito pouco e seu recurso mais alardeado, o
reconhecimento do que os usuarios escreviam a mao, nao funcionava bem. Foi,
com acerto, um dos projetos que Jobs interrompeu quando voltou a empresa, em
1997. Aquela altura, quem quisesse capacidade de computagio portatil
comprava um laptop. Para qualquer outra coisa que existia no mercado, era
preciso fazer muitas concessdes. De fato, o PalmPilot e outros equipamentos



semelhantes tornaram-se tio populares nos cinco anos seguintes porque niao
tentavam fazer muito. Eram pequenos, baratos e funcionavam por bastante
tempo com pilhas AAA. Entretanto, eram na realidade calendarios e agendas
cletronicas, ndo computadores tablets.

O esfor¢o mais recente em relagéo aos tablets fora realizado por Bill Gates e
a Microsoft em 2002. Trabalhando com a maioria das empresas responsaveis
pelo desenvolvimento dos desktops e laptops Windows, a Microsoft langava
maquinas com softwares que — entre outras coisas — permitiam ao usuario
fazer anotagdes enquanto gravava uma fala que seria sincronizada com o que ele
havia escrito. Bastava tocar uma parte das anotagdes com a stylus para que o
dispositivo o direcionasse a parte da gravag¢do correspondente. Entretanto, as
maquinas eram tdo pesadas quanto um laptop. A duragdo da bateria também ndo
era maior. Nem eram mais baratas. E todas rodavam o Windows, que, embora
tivesse sido modificado para o tablet, ndo fora projetado originalmente para esse
equipamento. Em 2009 — embora os tablets PCs ainda estivessem sendo
vendidos —, era como se o Kindle, da Amazon, fosse a Unica coisa disponivel
que mais se assemelhava a um tablet. A Amazon langara o canhestro leitor
eletronico no fim de 2007, e o aparelho vinha se tornando cada vez mais popular.
Mas na realidade ndo era um tablet. Tinha uma tela em preto e branco 6tima
para ler texto. E apenas isso. A exibi¢do de imagens e graficos era ruim e sua
conexdo com a internet s6 era 1til para baixar livros.

Tudo isso criava um cenario arriscado para Jobs fazer um tablet, em especial
com o Google em seu cangote. Houve quem perguntasse se isso ndo o tornava
arriscado demais. Contudo, isso era exatamente o que fazia do tablet um projeto
perfeito para Jobs. Ele ja havia reinventado o computador pessoal, o reprodutor
de musica portatil ¢ o telefone celular, tornando-os melhores e predominantes —
da mesma forma que Henry Ford reinventara o automdvel.

E Jobs de fato reinventou o tablet com o iPad. Este fazia quase tudo que um
laptop fazia. Além disso, tinha um quarto do peso — pouco menos de um quilo. A
duragdo da bateria era trés vezes maior — dez horas. Tinha touchscreen e ligava
como o iPhone — ndo precisava inicializar. Como vinha com um chip de celular
e Wi-Fi, estava sempre conectado a internet. As conexdes de celulares para
laptops em geral eram acréscimos caros. O iPad fazia tudo isso por 600 ddlares,
quando muitos laptops custavam o dobro. Além disso, ndo havia curva de
aprendizado para os consumidores, pois o iPad vinha praticamente com os
mesmos programas do iPhone. Rodava os aplicativos do iPhone. Quem ndo
queria usar o teclado virtual podia usar sem problemas um telado fisico sem fio.
A Apple também disse que havia reescrito seus softwares para escritorio —
Pages, Numbers e Keynote — de modo a tirar proveito do touchscreen.

O alicerce do anuncio do iPad por Jobs contrariava a intuicdo. A maioria das
pessoas ndo compra um laptop para realizar as tarefas que eles foram projetados



originalmente para executar — trabalho de escritério pesado, como escrever
relatorios, preparar apresentagdes ou fazer analises financeiras com planilhas. O
laptop ¢ usado basicamente para comunicagdo via e-mail, texto, Twitter,
LinkedIn e Facebook; para navegagdo pela internet; e para consumo de midia,
como livros, filmes, programas de TV, musica, fotos, jogos ¢ videos. Jobs disse
que tudo isso podia ser feito no iPhone, mas a tela era pequena demais, o que
tornava desconfortavel realizar essas tarefas. Podia ser feito também no laptop,
mas o teclado e o trackpad tornavam as atividades mais macantes, ¢ a pouca
duragdo da bateria dos laptops em geral prendia seus usuarios a um ponto de
energia no qual pudessem carrega-la. O mundo precisava de um meio-termo,
que associasse o melhor dos dois — algo que fosse “mais intimo do que um
laptop e muito mais capaz do que um smartphone”, disse Jobs.

Como pai do Macintosh, Jobs tinha mais credibilidade do que qualquer um
para reimaginar o PC e desafiar a sabedoria convencional sobre os tablets. Mas,
mesmo assim, ele passou os cinco primeiros minutos da apresentagido
certificando-se de que o mundo entenderia que ele havia avaliado a questao de
todos os angulos possiveis. Depois, esparramou-se na poltrona Le Corbusier que
estava no palco e, nos quinze minutos seguintes, como se estivesse na sala de sua
casa, mostrou a0 mundo como lia o New York Times e a revista Time, comprou
ingressos para o cinema, deu uma olhada em fotos de animais na National
Geographic, enviou e-mails, folheou um album de fotos, ouviu Grateful Dead e
Bob Dylan, navegou por uma foto de satélite da torre Eiffel, encontrou um
restaurante japonés em Sdo Francisco com a ajuda do Google Maps, assistiu ao
famoso video do cachorro surfista no YouTube ¢ a cenas dos filmes Up — Altas
aventuras e Star Trek. Mais tarde, anunciou a iBooks Store e mostrou por que era
melhor e mais facil ler um livro no iPad do que em um Kindle — afirmando que
a Amazon havia criado um dispositivo interessante, mas que a “Apple, partindo
do que a Amazon fizera, iria mais adiante”.

Tecnicamente, navegava-se pelo iPad da mesma maneira que se usava o
iPhone, mas a diferenga nas expectativas do usuério era enorme. Jobs e outros
envolvidos no anuncio, como Scott Forstall, a frente do iPhone/iPad, bateram
nessa tecla repetidas vezes. Os celulares eram sempre desenvolvidos para
caberem no bolso e serem usados com os dedos. Mas, para utilizar algo como o
iPad, cuja tela tinha o tamanho da tela de um laptop, sempre fora necessario usar
uma sty lus ou um trackpad/mouse ¢ um teclado. “Quando vocé vé alguma coisa,
basta tocar nela. E totalmente natural. Vocé nem pensa. S6... faz”, disse Forstall.
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Areagdo imediata ao iPad foi pontuada de inimeros “oohs” e “aahs”. A revista
Economist publicou na capa uma foto de Jobs vestido como um personagem

biblico, segurando o dispositivo.6 “O livro de Jobs: esperanga, burburinho e o iPad
da Apple”, dizia a manchete. No entanto, a reag¢do ao iPad nos dias e meses que
se seguiram foi surpreendentemente morna. Pipocaram por toda parte queixas a
auséncia de uma camera no tablet, a falta de recursos multitarefa ¢ ao nome
iPad, que, na opinido de alguns, parecia nome de absorvente [que, em inglés, é
pad].

A maior critica, porém, foi a que Jobs acreditava ter respondido durante sua
apresentagdo: “Para que eu preciso de um tablet?”” Parecia um iPhone, s6 que
quatro vezes maior. Rivais como Schmidt, em meio a sua declaragdo-padrdo de
“Nado comento produtos concorrentes”, disse, em tom malicioso: “Ainda ndo
entendi qual ¢ a diferenga entre um telefone grande ¢ um tablet.” Gates
declarou: “Continuo achando que uma mistura de voz, uma caneta ¢ um teclado
fisico serdo o padrdo. E um bom leitor, mas nio ha nada no iPad que me faga
dizer: ‘Gostaria que a Microsoft o tivesse feito.” Ele disse que havia sentido isso
em relagdo ao iPhone. Nao foram apenas os concorrentes que criticaram o iPad.
O Business Insider, popular site de noticias, publicou um comentario afirmando
que o iPad era o Newton da década atual. O MacRumors, outro site de noticias
bastante conhecido, observou que os comerciais de TV sobre o iPad tinham uma
semelhanga impressionante com os comerciais do Newton em 1994.

Com tanta coisa em jogo em sua batalha contra o Google, Jobs ficou furioso
com a recepgdo inicial do iPad.8 Na noite apos a apresentagdo, disse a Isaacson:
“Recebi uns oitocentos e-mails nas ultimas 24 horas, em sua maioria
reclamagdes. Nao tem cabo USB. Ndo tem isso, ndo tem aquilo. Alguns dizem
apenas ‘vai se foder’. Como uma pessoa pode escrever isso? Em geral, ndo
respondo aos e-mails das pessoas, mas dessa vez respondi: ‘Seus pais devem estar
muito orgulhosos ao verem o que vocé se tornou.” Outros ndo gostam do nome
iPad, e assim por diante. Fiquei meio deprimido hoje. Esse tipo de coisa derruba
a gente.”

Entretanto, havia uma explicagdo para o ceticismo do piblico. Ninguém tinha
visto um dispositivo como o iPad antes, e os primeiros iPads s6 comegariam a ser
vendidos dali a dois meses. Os consumidores sabiam instintivamente que
precisavam de um telefone ¢ de um laptop porque eles ja existiam havia algum
tempo. Os unicos tablets que ja tinham visto eram equipamentos que eles ndo
queriam. Até quem trabalhou no iPad na Apple a principio teve duvidas. “Para
falar a verdade, lembro-me de que quando vi o tablet pela primeira vez achei
que ndo servia para nada”, afirmou Jeremy Wyld, engenheiro da Apple que
trabalhou no software para o iPad e o iPhone. “Pensei com meus botdes: ‘Esse
trogo ¢ ridiculo.” Néo foi um comentirio leviano de Wyld. Ele foi um dos



primeiros engenheiros do Newton na década de 1990, antes de trocar a Apple por
um emprego em engenharia na Excite e na Pixo. Quando viu o primeiro iPad,
tudo que enxergou foi um iPhone maior que nido cabia mais no bolso. “E vi que,
quando faziamos coisas maiores, as pessoas ndo gostavam.”

Quando Wyld brincou com um dos prototipos, porém, a experiéncia o fez
mudar de ideia imediatamente. “Eles me deram um para eu experimentar e
comecei a ver meus e-mails, ou alguma outra coisa... ¢ na mesma hora disse:
‘Agora estou entendendo. Estou cansado de ligar meu laptop para ver meu e-mail
pela manha. Isso ¢ muito mais agradavel do que um laptop. O laptop ¢ frio.
Quando vocé checa seu e-mail no iPad, tomando seu café, sente-se mais
acolhido.”

O que Wyld descobriu foi que, embora o iPad lembre um iPhone maior por
rodar o mesmo software e ter touchscreen, ele na verdade era um novo tipo de
laptop. Vocé nunca trocaria um smartphone por um iPad, mas com certeza
trocaria o laptop por ele. O fato de parecer um iPhone grande a principio foi alvo
de critica. A questio ¢ que a tela maior, por mais que fosse uma pequena
alteragdo, era exatamente o que o tornava um dispositivo novo e poderoso.

A importancia do tamanho da tela parecia tio Obvia para Joe Hewitt — que
havia desenvolvido o aplicativo Facebook para o iPhone em 2007 e ajudado a
conceber e desenvolver o navegador de internet Firefox em 2002 — que, no dia
seguinte ao anuncio do iPad, ele escreveu um post de novecentas palavras em
seu blog dizendo que o iPad era a coisa mais importante que a Apple ja fizera.
No ano anterior, Hewitt havia criticado ferozmente a Apple pelas politicas
restritivas de sua App Store. Mas os anos que passara desenvolvendo softwares
para varios dispositivos e plataformas diferentes lhe diziam que o iPad tinha
resolvido um problema fundamental.

“Passei um ano e meio tentando reduzir um site de rede social enorme e
complexo em uma versio para um dispositivo portatil, com touchscreen”,

comentou sobre o desafio de fazer o Facebook funcionar no iPhone.”

Meu objetivo inicial era apenas fazer uma versio movel da nave-mae
Facebookcom. Porém, assim que me senti a vontade com a
plataforma, convenci-me de que era possivel criar uma versio do
Facebook melhor do que o site! De todas as plataformas que desenvolvi
em minha carreira, do desktop & Web, o sistema operacional do iPhone
foi 0 que me proporcionou a melhor sensagdo de autonomia e que teve
as menores limitagdes para promover a arte do design da interface
com o usuario.

S6 tinha uma coisa que me limitava: a tela era pequena demais...
Precisava comportar mais de uma coluna de informagdo ao mesmo
tempo. Eu ndo conseguia encaixar ferramentas suficientes na tela para



oferecer suporte a qualquer tipo de trabalho criativo avangado. As fotos
eram pequenas demais para que eu as mostrasse aos meus pais, que
ndo enxergam muito bem. Para ler direito na Web, era preciso
aproximar muito o texto ¢ rolar a tela. Além do Facebook, a maioria
dos aplicativos que eu mais usava no meu iPhone também tinha essas
mesmas limitagdes, como o Google Reader, o Instapaper e todas as
ferramentas de edigdo de imagem, video e texto. Conclusdo: muitos
aplicativos que eram brinquedos bonitinhos no iPhone podem se tornar
ferramentas poderosas no iPad, fazendo-nos esquecer seus
antecessores para desktop/laptop. S6 temos que inventa-los.
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Ao contrario do iPhone, que foi desenvolvido mais depressa do que deveria, a
jornada do iPad pelas equipes de hardware, software e design da Apple foi longa.
Jobs contou a Isaacson que comegou em 2002, num jantar de aniversario para o
marido de uma amiga. O homenageado era um dos engenheiros do software do
tablet da Microsoft, que acabara de ser langado, e gabava-se de que o dispositivo
mudaria o mundo. Isso irritou Gates, que estava presente, pois ele se preocupava
com a possibilidade de o engenheiro estar revelando segredos da empresa. E
irritou Jobs, porque ele ndo estava disposto a deixar que ninguém na Microsoft o
humilhasse.

“0O cara me atormentou, falando que a Microsoft mudaria o mundo com esse
software para tablet ¢ eliminaria todos os notebooks, ¢ que a Apple precisava
licenciar seu software da Microsoft”, disse Jobs a Isaacson.lo “Mas o aparelho
estava todo errado. Tinha uma stylus. E, quando vocé tem uma stylus, estd
acabado. No jantar, j4 era a décima vez que ele falava comigo sobre o assunto;
fiquei tdo farto disso que cheguei em casa e disse: ‘Foda-se, vamos mostrar a
esse cara o que um tablet realmente pode ser.”

O cara que Jobs procurou, Tim Bucher, era alguém que ele conhecia havia
anos, mas que entrara na Apple apenas no ano anterior, para tocar a divisio de
hardware do Macintosh. Ele tinha a reputagdo de ser um pensador criativo ¢ um
mestre em experimentagio. Havia liderado a 4rea de engenharia para a WebTV
por trés anos e fora vice-presidente de produtos para o consumidor na Microsoft
depois que a empresa adquiriu a WebTV, em 1998. Antes de ingressar na Apple,
havia montado uma empresa bem-sucedida de armazenamento on-line.
Imediatamente, causou uma boa impressdo na Apple. Um dia, em uma reunido
com Jobs, tirou de dentro de uma sacola que vinha carregando para cima e para
baixo uma série de pegas e montou um prototipo de um Mac Mini bem ali, na
frente de Jobs. Conseguira fazer com que Jony Ive, a frente do design da Apple,
desenvolvesse um case e, usando pegas de reposi¢do de laptops, construira o



equipamento em sua garagem. Estava levando a sacola consigo havia semanas
até que surgisse 0 momento certo para mostrar a Jobs.

Depois que Jobs disse a Bucher para estudar a possibilidade de desenvolver
um tablet, este logo se viu comprando dezenas de tablets baseados no Windows e
produzidos por diversos fabricantes de PCs, passando horas no estudio de Ive,
com Ive e Jobs criticando-os. “Seu mantra principal era ‘Quero ler o jornal’, e
sempre usava o banheiro como exemplo. Nunca dizia ‘Quero mostrar a Bill
Gates’. Era mais algo como: ‘Isso aqui ¢ uma porcaria. Podemos fazer muito
melhor. Para que fizeram isso? Para que fizeram aquilo? Vamos fazer algo
totalmente diferente, vamos comegar do zero.”™

Perversamente, a tarefa que parecia mais dificil em termos técnicos —
construir a tela multitoque que hoje vemos em todos os tablets e smartphones —
foi a que mais avangou, enquanto o trabalho aparentemente mais simples —
encontrar uma maneira de construir o resto do dispositivo — logo emperrou.

Parte do que impulsionou o trabalho com a tela multitoque foi o fato de um
dos engenheiros do projeto, Josh Strickon, ter desenvolvido uma tela multitoque
rudimentar em sua tese de mestrado no MIT. Em 2003, com Steve Hotelling ¢
Brian Huppi, que ainda estdo na Apple, ele encontrara uma forma de demonstrar
a Fadell uma versdo muito mais aperfeigoada da tecnologia. Visualmente, era
um pouco confuso. Usava a tela de um dos prototipos do tablet, mas os chips que
diziam a tela para responder aos toques do dedo ficavam em uma placa de
circuito separada, de 60 x 60cm, conectada a tela. Para alimentar tudo isso e
permitir que os gestos tivessem algo por onde navegar, todas as partes
precisavam estar conectadas a um possante desktop Mac Pro via cabos USB. E,
para permitir que tudo aquilo fosse visualizado por uma multidio em uma sala de
reunides, o Mac Pro tinha que estar conectado a um projetor. O objetivo da
demonstragdo era posicionar a equipe do multitoque — que na época era
conhecida como grupo Q79 — para levantar um financiamento de 2 milhdes de
dolares da Apple a fim de transformar a grande placa de circuito em um tGnico
chip que coubesse dentro de um dispositivo.

Correu tudo bem na demonstragdo. Eles exibiram o teclado virtual ¢ os
recursos de zoom com os dedos, que hoje estdo tio fortemente associados a
tecnologia, e conseguiram a aprovagdo de Fadell. O problema era que o
hardware do tablet ndo era adequado ao uso. Os processadores ARM eficientes
em termos de energia que acabariam alimentando o iPhone ¢ o iPad ainda ndo
tinham capacidade suficiente para rodar softwares que atraissem a atengdo dos
consumidores. O tablet precisava de um disco rigido no case porque o
armazenamento em memoria flash ainda era muito caro para a capacidade de
que eles precisavam. O que sobrou foi uma maquina sem teclado que ndo era
muito mais leve nem barata, nem tinha mais capacidade do que um laptop.

Jobs esperava mostrar a Gates que poderia desenvolver um tablet melhor —



um que ndo precisaria de uma sty lus. No entanto, ele descobriu que o problema
de Gates tinha menos a ver com falta de imagina¢do e mais com o fato de as
ideias estarem a frente da tecnologia necessaria para transformaé-las em
realidade. “Tinhamos a ideia de um dispositivo, tinhamos a interface [multitoque]
¢ tudo o mais, mas ndo havia uma plataforma viavel”, disse Strickon. Na
verdade, parecia tdo claro para ele que o projeto ndo iria a lugar nenhum que ele
acabou trocando a Apple por um cargo em uma start-up na area de marketing
para dispositivos moveis e, depois, para um cargo de engenharia no New York
Times. Ele ndo estava errado. A Apple engavetou o projeto durante um ano antes
que Jobs o ressuscitasse para fazer o iPhone.

Somente depois que o iPhone foi langado, em 2007, foi que Jobs comegou a
reconsiderar o tablet. Jony Ive, o designer-chefe, vinha explorando projetos de
netbooks. Este ficou intrigado diante da dificuldade de construir um equipamento
tdo pequeno com um teclado que fosse ao mesmo tempo bonito e funcional.
Segundo o relato de Isaacson, Ive perguntou a Jobs se eles ndo poderiam
simplesmente colocar o teclado na tela, como tinham feito com o iPhone, e logo
o flerte de Jobs com netbooks se transformou no revival do tablet da Apple.

Entretanto, apenas no segundo semestre de 2009 — meses antes do anuncio
— a Apple chegou a uma conclusdo sobre o tipo de produto que o iPad seria. A
empresa desenvolveria um tablet, ndo importava o que acontecesse. Jobs vinha
tentando desenvolvé-lo desde 2003 e pensava em fazé-lo desde a década de
1980, de acordo com videos dele na época. Além disso, a tecnologia finalmente
estava pronta: enfim havia largura de banda e processadores com capacidade
suficientes, além de baterias robustas o bastante para tornar um tablet util. A
tecnologia multitoque havia se revelado altamente popular no iPhone, e assim a
ideia de uma tela virtual para escrever e-mails ou digitar enderegos da internet
deixara de ser estranha. E, como estava vendendo tantos iPhones, a Apple tinha
reduzido o prego dos componentes do tablet a um nivel razoavel.

A pergunta que ficou sem resposta quando Jobs retornou a Apple depois do
transplante de figado, em meados de 2009, era que tipo de aparelho o tablet seria.
Seria apenas um iPhone com uma tela maior ou teria um conjunto proprio de
aplicativos que o diferenciaria? A principio, Jobs estava inclinado a possibilidade
de ser apenas um iPhone maior. Pensava no tablet como apenas um dispositivo
de consumo, revelou um confidente. Nao seria possivel editar documentos ou
planilhas nele. E ele temia que o aparelho se tornasse um leitor de e-books como
o Kindle, que ja estava no mercado havia quase dois anos. Jobs acreditava que,
de toda maneira, as pessoas estavam lendo cada vez menos e que aquelas que
ainda liam prefeririam o livro fisico a versao eletronica.

Eddy Cue, responsavel pelo iTunes na Apple, e Phil Schiller, que chefiava o
marketing global da empresa, estavam entre os que tomaram para si a missdo de
ajudar Jobs a esclarecer seu ponto de vista. Schiller o estimulou a modificar sua



visao do que realmente significava um “dispositivo de consumo”. Se alguém
enviasse um documento, uma planilha ou uma apresentagdo em PowerPoint, os
usuarios do iPad precisavam ser capazes de edita-los. E Cue assumiu o desafio de
fazer com que Jobs repensasse sua visdao sobre os livros eletronicos. O Kindle, da
Amazon, estava ganhando muito mais for¢a do que eles haviam esperado. A
estimativa ¢ de que haviam sido vendidos 1,5 milhdo de Kindles até meados de
2009. E os leitores estavam baixando e-books em um ritmo impressionante.

Cue estava totalmente ciente da ameaga competitiva que isso implicava. Por
dois anos, a Apple tornara-se cada vez mais competitiva com o iTunes no
download de musicas, filmes e programas de TV. Se ela ignorasse a venda de
livros e revistas eletrénicos, isso daria & Amazon uma enorme vantagem
competitiva. “A questdo ¢ que, se ndo tivéssemos contratos de edi¢do, haveria
muitas pessoas dizendo ‘Ora, isso ndo vai concorrer com o Kindle’. Precisavamos
de contratos de edi¢do para que as pessoas pudessem dizer legitimamente: ‘Posso
ter algo melhor do que um Kindle se eu comprar um iPad™, revelou-me um
confidente de Jobs.

Em seu depoimento durante o processo antitruste do Departamento de Justiga
americano contra a Apple em junho de 2013, Cue explicou a evolugao dos e-
books no iPad da seguinte maneira: “Quando pela primeira vez pude tocar o iPad,
convenci-me na mesma hora de que aquela era uma enorme oportunidade para
desenvolvermos o melhor e-reader que o mercado j4 tinha visto. Assim, procurei
Steve e lhe expliquei por que acreditava que [o iPad] seria um excelente
dispositivo para e-books... e, depois de algumas discussdes, ele virou para mim e
disse: ‘Sabe, acho que vocé tem razio. Acho que isso ¢ fantastico’, e comegou a
apresentar ideias do que queria fazer com ele e por que seria um leitor ¢ uma
»11

loja ainda melhores.

Cue disse que as “dobras de pagina” no aplicativo iBooks, que surgem quando
o usudrio vira uma pagina do iBook, foi ideia de Jobs. Também partiu dele a
iniciativa de escolher O Ursinho Pooh como o livro gratuito que vinha com o
iBooks. Ele acreditava ser um bom exemplo dos recursos do aplicativo. “Tinha
belos desenhos coloridos, que nunca haviam sido vistos antes em um livro
digital”, disse Cue.12

O problema, acrescentou Cue, era que a conversa tinha acontecido em
novembro de 2009. “Lang¢ariamos o iPad em janeiro. Ai Steve disse: “Vocé pode
fazer, mas precisa estar pronto até janeiro... quero realizar uma demonstragio no

palco.”Esse foi o desafio que me foi apresentado.”l3

Tal desafio tinha um significado especial para Cue. “Steve estava perto do fim
quando langamos o iPad, e ele tinha muito orgulho dele”, disse Cue. “Eu queria
poder finalizar o produto a tempo [para o evento] porque era muito importante
para ele... Gosto de fazer meu trabalho ¢ me orgulho quando tenho sucesso, mas



isso tinha um significado especial para mim.”

Quando os primeiros iPads comegaram a ser comercializados, no inicio de
abril de 2010, ficou claro que a reagao inicial morna do publico ao produto havia
gerado uma impressdo equivocada. A Apple vendeu 450 mil unidades na
primeira semana, um milhdo no primeiro més e 19 milhdes no primeiro ano. A
empresa levou seis meses para dar conta da rapidez com que os consumidores os
compravam; em 2011, o iPad superara o aparelho de DVD como o dispositivo

cletronico de consumo mais vendido de todos os tcmpos.14



CAPITULO 8

“Sr. Quinn, por favor,
ndo me obrigue a puni-lo”

Para muitos, o auge da disputa entre a Apple e 0 Google ocorreu em meados de
2012. Apos quase trés anos de manobras legais, a Apple encarou um de seus
antagoni:
sul-coreana Samsung Electronics. Teria sido dificil ganhar uma agao contra o
Google. Este, na verdade, ndo estava produzindo e vendendo celulares com o
Android, mas sim distribuindo-o gratuitamente. Na época, a Samsung era a
maior fabricante de celulares e tablets com a plataforma Android. Era a maior
adversaria do iPhone e do iPad em participagdo no mercado. A Apple processara
trés fabricantes de celulares Android em todos os paises industrializados desde
2010. Mas nenhuma ag¢do fora tao longe quanto a da Samsung, que seria julgada
diante de um juri no Tribunal Federal de San Jose.

Jobs ja ndo estava mais vivo para presenciar o processo. Falecera em outubro
de 2011. No entanto, a postura da Apple continuava belicosa. Em seu libelo ao
julgamento, Harold McElhinny, um dos advogados da Apple, parecia quase
paternal ao expor os pecados da Samsung. A Apple havia investido centenas de
milhdes de dolares no desenvolvimento do iPhone e do iPad. Seus funcionarios
dedicaram-se de corpo ¢ alma a constru¢do desses aparelhos. E se o iPhone, em
especial, ndo fosse bem-sucedido, o futuro da Apple como empresa estaria em
jogo, disse ele. Apesar disso, “a Samsung néo so copiou a aparéncia externa do
celular e do tablet da Apple. Copiou também cada detalhe... Isso ndo foi
acidental. A atitude da Samsung foi intencional”, afirmou McElhinny. “As vendas
da Samsung roubaram as da Apple ¢ geraram lucros da ordem de mais de 2
bilhdes de dolares para a Samsung — lucros estes que, como as evidéncias
comprovardo, eles obtiveram utilizando a nossa propriedade intelectual [da
Apple].”

Julgamentos corporativos podem ser dolorosamente magantes. Esse, porém,
fugia a regra. Algumas das questdes juridicas especificas eram obscuras.
Contudo, todo mundo sabe que ndo se deve copiar o trabalho de terceiros sem sua
autorizagdo. E, como as duas empresas tinham recursos para contratar os
melhores advogados do pais para o caso, ambos os lados foram preparados para
debater vigorosamente todas as questdes, independentemente de sua relevancia.
As duas empresas tinham cerca de dez advogados s no tribunal e outras
centenas deles trabalhando no caso. Os depoimentos e documentos de cada
testemunha normalmente ocupavam meia dizia de caixas de arquivo. Medindo

nos tribunais. Nao era o Google, mas um alvo igualmente bom: a



cerca de 1,50 x 1,50 metro quando empilhadas, elas mais pareciam uma
divisoria improvisada em um dormitorio estudantil quando um assistente as
levava para o tribunal, em um carrinho de mao, todos os dias as sete da manha.

A discussido ficou tao acalorada no inicio do julgamento que a juiza Lucy Koh
ameagou penalizar John Quinn, cujo escritério, Quinn Emanuel Urquhart &
Sullivan, representava a Samsung. Quinn queria apresentar ao juri provas de que
a Apple havia “copiado descaradamente” a Sony na concepgdo do iPhone da
mesma maneira que a Samsung teria “copiado descaradamente” o iPhone. O
que Quinn queria explicar, conforme exposto nas alegagdes sumarias da
Samsung, era que “a Samsung utilizou exatamente os mesmos conceitos de
design em dominio publico que a Apple tomara emprestado de outros
concorrentes, incluindo a Sony, para desenvolver o iPhone”. A juiza Koh excluira
as provas, pois tinham sido apresentadas tarde demais no processo de descoberta.
Quinn recusava-se a ceder.

QUINN: Posso abordar a questdo dos slides 11 a 19, que me preparei
para discutir..

KOH: Nao. Nos tivemos trés reconsideragdes sobre isso, certo? O
senhor fez o seu registro. Eu deliberei. Precisamos seguir em frente.
QUINN: Meritissima, imploro ao tribunal.

KOH: A Samsung teve dez pedidos de reconsideragdo. Estou tomando
as decisdes 0 mais rapido possivel para comunicar a sua equipe com
antecedéncia, a fim de que prepare as testemunhas e documentos.
QUINN: Meritissima, advogo ha 36 anos. Nunca implorei como estou
implorando neste momento para que o tribunal ouga a argumentagdo a
respeito dessa questdo. Trata-se de uma questio fundamental que faz
parte do caso desde o comego. Eles [a Apple] afirmam nos
documentos apresentados ontem a noite que nds ndo a revelamos nos
interrogatorios de alegagdo. Meritissima, ndo houve nenhum
interrogatério que tenha exigido que a revelassemos, ¢ nos revelamos.
Tudo isso foi apresentado — todas as imagens dos slides foram
apresentadas em fevereiro...

KOH: Eu lhe dei
QUINN: ...na medida liminar...

KOH: ...outra oportunidade de apresentar essa questio ontem, certo?
Analisei 0 que o senhor apresentou ontem. Ouvi os argumentos sobre
isso ontem.

QUINN: Tudo bem. Meritissima, qual o sentido...

KOH: Eu lhe dei trés pedidos de reconsideragao.

QUINN: ...de fazer o julgamento? Qual ¢ o sentido? Eles querem passar
a impressdo completamente falsa, Meritissima, de que nds aparecemos




com esse design depois de janeiro de 2007 [quando o iPhone foi
apresentado] e, Meritissima, o que isso sugere, o que estio tentando
fazer ¢ excluir provas irrefutiveis de que tinhamos essa patente de
design em 2006 [antes de o iPhone ser anunciado]. N6s anunciamos
esse produto em fevereiro de 2007.

KOH: Sr. Quinn, por favor. Por favor. Nos tivemos trés reconsideragdes
a respeito disso e precisamos seguir em frente. Temos um jari
esperando. O senhor fez o seu registro. Fez o seu registro de recurso.
Certo?

QUINN: Tudo bem. Posso pedir explicagdes ao tribunal, Meritissima?
Nio ha nenhum interrogatorio que tenha exigido isso. Nos a revelamos,
de fato, nos documentos da medida liminar. Demos a eles [a Apple] os
documentos...

KOH: Sr. Quinn, por favor, ndo me obrigue a puni-lo. Por favor. Por
favor.

QUINN: Entdo néo vou...

KOH: O senhor teve trés pedidos de reconsideragdo. O senhor teve pelo
menos duas, se ndo trés, se ndo quatro oportunidades de apresentar isso.
OK? Por favor, sente-se.

O impasse ndo terminou por ai. Mais tarde, a Samsung decidiu que, mesmo
que o juri ndo pudesse ver as provas, o resto do mundo poderia. Emitiu um
comunicado a imprensa com todos os documentos excluidos. McElhinny, da
Apple, acusou a Samsung de tentar “corromper o juri”, acrescentando: “Nao sei
ao certo qual seria a solugdo ou puni¢do correta. Mas isso ¢ desacato ao tribunal.
Nunca vi nada tdo proposital quanto isso em toda a minha carreira.” Koh exigiu
que Quinn apresentasse uma declaragdo juramentada com uma explicagdo.
Entrevistou os jurados um a um para ter certeza de que nenhum lera nenhuma
matéria sobre o caso. Em ultima andlise, as manobras para garantir uma posi¢ao
acabaram se tornando tdo acirradas, sustentadas em dezenas de recursos
apresentados nas vésperas dos dias de julgamento, que Koh insistiu que todos os
recursos fossem apresentados na presenga do juri e deduzidos do tempo de
argumentagdo de cada lado.

A Apple até permitiu que trés de seus altos executivos testemunhassem.
Christopher Stringer, um dos principais designers industriais da Apple, Phil
Schiller, responsavel pelo marketing mundial da empresa, e Scott Forstall,
encarregado do software nos iPhones e iPads, passaram, cada um deles, um dia
inteiro no banco de testemunhas. Stringer, parecendo um artista, com o cabelo na
altura dos ombros e vestindo um terno de linho branco, falou sobre o processo
caprichoso que ele e a equipe de design formada por quinze membros utilizavam
para criar belos produtos: “Temos uma mesa na cozinha. E 14 que nos sentimos a



vontade. E 14 que nos sentimos como uma familia. Langamos ideias e... ¢ um
circulo de debate totalmente honesto. Ficamos muito a vontade 1. E ali que
surgem as ideias.”

Phil Schiller falou sobre a organizagdo, a coordenagdo e a disciplina
necessarias para langar um produto como o iPhone ou o iPad. Disse que o
marketing do iPad nos Estados Unidos custou mais do que o do iPhone durante
seu primeiro ano. Em 2008, a Apple investiu 97,5 milhdes de ddlares em
anuncios do iPhone no pais, em contraste com os 149,5 milhdes investidos nos
anuncios do iPad em 2010.

Scott Forstall discorreu sobre o que foi necessario para contratar sua equipe e
o estresse altissimo ao qual submeteu seus subordinados para que entregassem 0s
produtos no prazo. Explicou também como foram concebidos alguns detalhes
especificos do software da Apple, tais como a fungdo “deslize para desbloquear”
que surge na tela quando o iPhone e o iPad sdo ligados, a de tocar a tela para
aumentar o zoom, cuja invengdo ele creditou a si mesmo, e o efeito “quique”
que acontece sempre que se chega ao final de uma lista ou de uma pagina. Vestiu
um terno azul no tribunal, traje com o qual poucos o haviam visto. Quando um
assistente fez esse comentario, ao vé-lo sair do tribunal para almogar, ele
respondeu: “Usei este terno duas vezes: a primeira, na Casa Branca, e agora
aqui.”

Todos os trés expressaram a mesma opinido: ficaram chocados, ofendidos e
furiosos quando viram os celulares e tablets Android da Samsung pela primeira
vez. Schiller afirmou ter ficado preocupado com a possibilidade de os
consumidores confundirem os dispositivos das duas empresas e disse que acabou
acreditando que de fato isso estava acontecendo. Stringer foi particularmente
sentimental. “Nos fomos roubados. Esta bem claro”, declarou ele quando lhe
perguntaram qual tinha sido a sua reagdo ao ver os celulares Android da
Samsung pela primeira vez “E um grande esforgo inventar algo completamente
novo [como o iPhone]. E um processo no qual é necessario descartar tudo o que
se sabe... porque, se vocé prestar atengdo a concorréncia, acaba imitando. E ndo
& isso que nos fazemos. Queriamos criar originalidade. E um processo muito
dificil. E preciso investir uma quantidade enorme de tempo, recursos e convicgao
para tal. Por isso, ficamos ofendidos [com 0 que a Samsung fez].”

Quinn e os outros advogados da Samsung tentaram provar que a causa da
Apple era leviana. Disseram que as invengdes que a Apple alegava que a
Samsung copiara tinham patentes invalidas ou ndo eram patentedaveis por serem
obvias. Nao se pode patentear formas e designs necessarios para que um produto
funcione. Nao se pode, por exemplo, patentear um telefone retangular, com um
alto-falante na parte de cima e um microfone na parte de baixo. Eles
observaram que, apesar de os celulares da Samsung serem semelhantes ao
iPhone por todos terem touchscreen e serem mais ou menos do mesmo formato,



os telefones da Samsung também demonstravam que a Apple ndo havia
inventado o touchscreen.

Os advogados apresentaram as diferengas Obvias entre os dispositivos que
qualquer um podia ver, como a posi¢do dos botdes ¢ 0 que os usudrios viam
quando ligavam o aparelho. Durante seu interrogatorio com as trés testemunhas
da Apple, Charles Verhoeven, um dos advogados da Samsung, se esforgou para
fazer cada uma — principalmente Stringer — reconhecer que os aparelhos da
Samsung apresentavam uma tela principal diferente quando eram ligados e que
possuiam quatro botdes virtuais para navegar no software, enquanto o iPhone
tinha apenas um botdo fisico.

VERHOEVEN: Vocé lembra, sim ou ndo, quando viu os celulares
Samsung para formar a opinido e o depoimento que deu diante do jri,
se eles tinham quatro botdes de fungdo na parte inferior?

STRINGER: Eu ja vi muitos celulares Samsung. Ndo me lembro dos
detalhes dos botdes de software.

VERHOEVEN: Entdo vocé ndo lembra se eles tinham botdes na parte
inferior?

STRINGER: Como eu disse, ja vi muitos celulares Samsung. Nio sei se
sdo todos iguais em termos de posicionamento de botdes na parte
inferior.

VERHOEVEN: Vocé ja viu algum celular Samsung com quatro botdes
de fungdo na parte inferior?

STRINGER: Eu gostaria que vocé me mostrasse o aparelho. Isso pode
ser uma pegadinha. Nao sei.

VERHOEVEN: Estou apenas perguntando, vocé ja viu um celular
Samsung com quatro botdes de fungdo na parte inferior?

STRINGER: Se vocé me mostrasse o aparelho, eu poderia verificar se
ha quatro botdes de fungdo.

VERHOEVEN: Nio foi essa a minha pergunta, senhor. Minha pergunta
foi: vocé ja viu um celular Samsung que tivesse quatro botdes de
fungdo na parte inferior?

STRINGER: Nao lembro se sdo trés ou quatro botdes. Nao lembro.
VERHOEVEN: Vocé ja viu qualquer telefone, qualquer smartphone,
que tivesse quatro botdes de fungdo na parte inferior?

STRINGER: E bem possivel que sim.

VERHOEVEN: Vocé os achou bonitos?

STRINGER: Eles claramente ndo ficaram na minha memoria.
VERHOEVEN: Ora, vocé testemunhou sobre botdes e falou sobre
como, as vezes, pode chegar a fazer cinquenta modelos diferentes para
um botéo (como parte do processo criativo). Vocé se lembra?



STRINGER: Sim, lembro.

VERHOEVEN: Quantos modelos fez para o botdo principal?
STRINGER: Nio sei o nimero exato, mas tenho certeza de que foram
muitos.

VERHOEVEN: Mais de dez?

STRINGER: Muito provavelmente.

VERHOEVEN: Mais de cem?

STRINGER: Talvezndo.

VERHOEVEN: Qual ¢ sua melhor estimativa?

STRINGER: Nio vou estimar porque nio sei.

VERHOEVEN: Vocé desenvolveu os diferentes modelos do botdo
principal?

STRINGER: Sim.

VERHOEVEN: E por que havia tantos modelos prontos para o botdo
principal?

STRINGER: Para ele ficar perfeito.

VERHOEVEN: Porque os pequenos detalhes sdo importantes, certo?
STRINGER: Com toda a certeza.

O caso era instigante ndo apenas porque foi a Apple que moveu o processo
para proteger o iPhone e o iPad, mas também porque levar algo a julgamento
ndo condizia com as atitudes da Apple. As empresas, em geral, evitam os
tribunais. Estes sdo locais publicos onde todos os depoimentos sdo feitos
oficialmente, sob juramento, e estdo sujeitos a interrogatorio. Apenas cerca de
3% de todos os casos de violagdo de patente vdo aju]gamcnto.1 E a Apple ¢ uma
das empresas mais sigilosas e controladoras do mundo. Jiris sdo imprevisiveis
em qualquer situagdo legal e tendem a ser especialmente imprevisiveis em
questdes de tecnologia e negocios. A cobertura da imprensa gerada pelos
conflitos judiciais em geral ndo ¢ boa nem para o moral nem para o foco do
funcionario da empresa. E levar uma disputa corporativa aos tribunais custa
dezenas de milhdes de dolares em honorarios.

A Samsung parecia ter uma defesa forte, mas o juri ndo concordou com ela.
Trés semanas depois do inicio do julgamento, o jiri, composto por sete homens e
duas mulheres, comegou a deliberar. As instrugdes de Koh ao jiri levaram duas
horas e o formulario do juri tinha 109 paginas. Porém, 22 horas depois — um
periodo extremamente curto para uma agdo tdo complexa —, a Samsung foi
considerada culpada de praticamente todas as acusagdes feitas pela Apple. O juri
rejeitou também a reconvengdo da Samsung contra a Apple. E a Samsung foi
obrigada a pagar mais de 1 bilhdo de dolares a Apple.

sk sk



Todos nés aprendemos na escola que as patentes sio uma das bases da economia
da inovagdo nos Estados Unidos — que sdo dificeis de obter, bem protegidas e
simples de julgar. Relatos de pessoas inteligentes que, com impeto e coragem,
constroem uma empresa que muda o mundo para melhor sdo infinitamente
interessantes. Historias de pessoas que roubam delas sdo tdo dolorosas de ouvir
quanto as de valentdes que batem em colegas no patio. A Apple ja foi uma dessas
jovens start-ups, e, durante o ataque de Jobs ao Android, ele sabiamente envolveu
a simesmo ¢ a Apple em um manto de indignagdo moral. Depois de sua morte,
essa ofensa tornou-se o alicerce de tudo que a Apple fez e disse antes, durante e
depois do julgamento da Samsung. O CEO Tim Cook afirmou no seguinte
memorando aos funcionarios, horas depois do veredicto contra a Samsung:

Hoje foi um dia importante para a Apple e para os inovadores do
mundo todo. Optamos pela agdo legal com muita relutincia e somente
depois de pedir repetidamente a Samsung que parasse de copiar 0 nosso
trabalho. Para nos, esse processo sempre envolveu algo muito mais
importante do que patentes ou dinheiro. B uma questio de valores.
Valorizamos a originalidade e a inovagao e dedicamos nossas vidas a
fazer os melhores produtos do planeta. E fazemos isso para agradar
nossos  consumidores, ndo  para  concorrentes  copiarem
descaradamente. Temos uma divida de gratiddo para com o jiri que se
propds a ouvir a nossa historia. Ficamos emocionados por finalmente
termos a oportunidade de contd-la. A montanha de provas apresentadas
durante o julgamento mostrou que o plagio da Samsung ia muito além
do que imaginavamos. O jiri se manifestou. Nos o aplaudimos por
considerarem o comportamento da Samsung intencional e por
enviarem em alto e bom som a mensagem de que roubar ¢ errado.

Estou muito orgulhoso do trabalho de cada um de vocés. Hoje, os

valores falaram mais alto, e espero que o mundo inteiro ou(;eL2

Foi uma retorica brilhante. Jobs falecera nove meses antes, mas a sensagao
era de que ele mesmo havia escrito a nota. O piblico engoliu o discurso. As horas
e dias que sucederam o veredicto foram uma verdadeira bonanga de relagdes
publicas para a Apple. Amidia do mundo todo escreveu incansavelmente sobre o
caso, questionando como a Samsung e 0 Google se recuperariam do ocorrido. As
agdes da Samsung cairam mais de 6% nas semanas seguintes. O valor das agdes
da Apple, ja alto, subiu 6%. Em meados de setembro — dias antes do anincio do
iPhone 5 — o prego das agdes da Apple atingira o maior valor de todos os
tempos, fazendo a empresa valer 656 bilhdes de délares — a maior capitalizagao



de mercado ja registrada por uma corporagido americana.

Na verdade, havia um pequeno e precioso principio guiando a agdo judicial
da Apple. A empresa queria vencer, e tudo que fez foi pautado pela tatica e
estratégia necessarias para alcangar tal objetivo, segundo aqueles que
trabalharam no caso. Mas, apesar de toda a retérica da Apple, isso ndo ¢ de se
surpreender. Os processos envolvendo patentes, de modo geral, funcionam assim.
Levar a Samsung aos tribunais foi apenas outra maneira de Jobs e seus
sucessores atacarem o Android. A diferenca entre a participagdo de mercado dos
celulares e tablets Android da Samsung ¢ a do iPhone e do iPad estava
diminuindo. A possibilidade de a Apple e o Google entrarem em uma guerra de
plataformas na qual o vencedor leva tudo se concretizara. Assim, a Apple achou
que uma acdo judicial desagradavel e morosa poderia frear o progresso da
Samsung e do Android.

De fato, a guerra judicial contra a Samsung ¢ o Android foi um prodigio do
pensamento mercenario de Jobs, segundo um dos advogados envolvidos no caso.
A Apple ndo havia apenas processado um membro da comunidade Android em
praticamente todos os paises industrializados. Ela efetivamente criou um dos
maiores escritorios de patentes do mundo para fazé-lo. Sua equipe juridica
interna era pequena. Mas, na época do julgamento da Samsung, seus quatro
escritérios externos tinham quase trezentos advogados no mundo inteiro
trabalhando no caso praticamente em tempo integral. O advogado estimou que os
honorarios chegavam a 200 milhdes de dolares por ano. Em 2012, a Apple estava
movendo cerca de cinquenta agdes judiciais apenas contra a Samsung, em dez
paises.

Embora a Apple alimentasse a ideia de que estava assumindo um grande
risco desafiando a Samsung em publico, seus executivos sabiam que ela nido
corria perigo algum. Para uma empresa com mais de 100 bilhdes de dolares no
banco, os honorarios advocaticios ndo eram significativos. Eles tinham a
vantagem de jogar em casa. O Tribunal Federal de San Jose fica a quinze
quildmetros da sede da Apple e a oito mil da sede da Samsung. Durante as trés
semanas de depoimentos ao longo do julgamento em agosto de 2012, pipocariam
na midia mundial depoimentos dos executivos da Apple acusando a Samsung de
plagiar seu trabalho e prejudicar sua empresa. Isso sem divida aumentaria as
vendas de iPads e iPhones. A Apple acreditava que venceria mesmo se perdesse:
em termos legais, sua situagdo ndo mudaria em relagdo a anterior ao
julgamento, mas ela teria transmitido aos concorrentes a mensagem de que nada
a deteria — nem mesmo um temido julgamento — na luta contra aqueles que a
desafiassem no mercado.

Talvez seja cinico ver o Vale do Silicio e as inovagdes que surgem das
empresas dessa maneira. Na pratica, porém, ndo se pode ser um empreendedor
bem-sucedido sem advogados para ajudar a proteger suas ideias. E os advogados



ndo so precisam jogar na defesa ao redigir pedidos de registro de patentes
dificeis de serem contestados, como também precisam jogar agressivamente no
sistema de patentes para ganhar — jogar no ataque, por assim dizer. Apesar da
sabedoria convencional sobre patentes, quase toda invengdo pode obter uma
patente com uma assessoria juridica adequada. Qualquer patente pode ser
questionada na Justica, e elas geralmente sdo. Com excegdo das patentes de
medicamentos — quando a patente se refere a uma molécula nova e distinta —,
as disputas judiciais em torno de patentes costumam se arrastar por anos. Quando
enfim sdo resolvidas, o vencedor muitas vezes nao ¢ o verdadeiro inventor, mas o
litigante com mais recursos financeiros para pagar os honorarios dos advogados.

Isso se aplica em especial a industria de software atual, em que, ao contrario
do que acontece na indistria farmacéutica, nenhuma patente pode oferecer
protegdo efetiva. Veja bem, quando advogados de patentes conversam com as
empresas sobre sua propriedade intelectual, dividem a pilha em duas. Em uma,
ficam as verdadeiras invengdes, das quais a empresa se orgulha. E ha outra pilha,
muito maior — com as invengdes ja existentes incrementadas por ideias
secundarias ou dbvias remodeladas por advogados para parecerem importantes
— que a empresa tenta patentear.

Essas discussdes tratam ndo s6 de como manter os predadores a distdncia,
mas também de como tirar proveito da concorréncia. Empreendedores,
executivos e advogados veem as patentes da mesma maneira que os Estados
Unidos e a Unido Soviética travaram a Guerra Fria: ha aliados e inimigos. Ambos
os lados encontram-se em uma corrida armamentista. Querem parar de fabricar
armas, mas ndo confiam o suficiente um no outro para fazé-lo. Ambos temem
que, se um lado obtiver vantagem, atacara. Sendo assim, estranhamente, os lados
buscam seguranga na paridade, apesar de seus enormes custos.

Poucos entendiam essa dindmica melhor do que Jobs.3 Ele tentara proteger
do plagio as ideias por tras do Macintosh, no inicio da década de 1980. Fez Gates
concordar em ndo produzir um software semelhante at¢é um ano depois de o
Macintosh comegar a ser vendido, em janeiro de 1983. O maior problema
imediato dessa negocia¢do foi que 0o Mac s6 comegou a ser vendido um ano
depois, e ndo havia no acordo disposi¢do para esse tipo de atraso. Apesar da firia
de Jobs, Gates tinha todo o direito de langar ao mundo o sistema que se tornou o
Windows no fim de 1983. O problema, a longo prazo, foi que, mais tarde, quando
a Apple processou a Microsoft alegando que esta violara a lei de direito autoral
ao roubar a aparéncia e as caracteristicas do Macintosh, a Justiga ndo concordou
com ela. Apesar de mais de uma década de batalhas, a Justiga afirmou que a lei
de direito autoral oferecia pouca protegdo para softwares cujo codigo em si ndo
tivesse sido plagiado. De qualquer forma, Jobs ndo tinha nenhum outro recurso na
¢época. No comego da indistria de software, ndo havia prote¢do de patentes
disponivel para codigos de software.



Fazendo eco ao que varios executivos da Apple me contaram, um deles, que
ndo quis se identificar, disse: “Steve foi muito influenciado pela sensagio de que
sua empresa havia sido a primeira a inovar no ramo [tornando os PCs mais
amigaveis ao usuario]... ¢ que, quando a Apple tentou impedir [a Microsoft de
rouba-la], ndo foi bem-sucedida. Portanto, sua visdo sobre patentes era: ‘Ndo
temos patentes para ganhar dinheiro com elas. Ndo temos patentes para negocia-
las. Temos patentes para proteger a inovagdo e o investimento que a empresa faz
nela.’E, para ele, isso na realidade se reduzia a uma simples proposi¢ao: se vocé
tiver patentes, poderd mandar uma pessoa parar de usar sua tecnologia ¢
processa-la se ela ndo parar.”

¢k ok

Nada ilustra melhor a obsessdo de Jobs com patentes como armas do que seus
comentarios sobre elas durante o langamento do primeiro iPhone, em 2007, e nas
reunides privadas que teve sobre o assunto em 2006.4 No fim de 2006, quando os
engenheiros da Apple corriam para preparar o iPhone para seu aniincio em
janeiro, surgiu a questdo de quais tecnologias do iPhone a Apple deveria
patentear em uma das reunides semanais de Jobs com a alta geréncia. A
discussdo foi breve. Antes que alguém pudesse comegar a ponderar sobre o
assunto, Jobs respondeu completa e definitivamente: “Vamos patentear tudo.”

O efeito cascata dentro da Apple foi imediato. Pouco tempo depois, os
engenheiros da empresa foram convidados a participar de “encontros mensais de
divulgagdo de invengdes”. Certo dia, um grupo de engenheiros de software
encontrou-se com trés advogados de patentes, segundo o New York Times. O
primeiro engenheiro falou sobre um software que estudava as preferéncias dos
usuarios conforme navegavam na internet. “Isso ¢ uma patente”, disse um
advogado, fazendo anotagdes. Outro engenheiro descreveu uma ligeira
modificagdo de um aplicativo popular. “Isso ¢ uma patente”, afirmou o
advogado. O terceiro engenheiro mencionou que sua equipe havia aperfeigoado
um software. “Isso ¢ outra patente”, observou o advogado.

Os processos de registro de patente agressivos eram planejados ndo apenas
visando a méaxima prote¢do, mas também a maxima discri¢do. Os registros de
patentes sdo publicos, e os concorrentes da Apple estdo sempre atentos a fim de
adivinhar qual sera seu proximo passo. Por isso, Jobs registrava as patentes em
lotes. Dessa forma, o publico encontraria apenas um monte de ideias que
pareciam contradizer umas as outras, disse Andy Grignon, um dos primeiros
engenheiros do iPhone. Grignon afirmou que sua patente de um dos primeiros
discadores do iPhone — que transformava o anel de clique do iPod em um
discador como o dos telefones antigos — foi concebida no comego de 2005, mas



registrada apenas no fim de 2006. Isso ndo aconteceu s6 mais de um ano depois
da concepgdo da ideia, mas quase um ano depois de a Apple decidir ndo utilizar a
invengdo no iPhone. “Nos basicamente tentivamos patentear tudo”, declarou um
advogado da Apple. “E tentivamos patentear de todas as maneiras possiveis, até
mesmo as coisas que nao tinhamos 100% de certeza de que seriam utilizadas em
algum produto”, pois isso evitaria que outra empresa tentasse patentear uma ideia
concebida primeiro pela Apple.

Jobs era esperto ao falar sobre o assunto.” Aos sete minutos ¢ meio da
primeira apresentagdo do iPhone em janeiro de 2007, ele apresentou o
touchscreen do iPhone da seguinte forma: “Inventamos uma tecnologia chamada
multitoque, que ¢ fenomenal. Funciona feito mégica. Vocé nio precisa usar a
stylus. E bem mais precisa do que qualquer tela sensivel ao toque ja langada.
Ignora toques involuntarios. B superinteligente. Vocé pode mexer com mais de
um dedo ao mesmo tempo. E, veja bem, nds a patenteamos.”

Todos riram, mas Jobs tinha razdes muito mais estratégicas em mente. Ele
sabia que para defender patentes é preciso recorrer tanto a arrogancia quanto a
lei. A Apple estava langando um produto em uma industria — a de celulares —
na qual havia inimeras empresas grandes, dotadas de recursos e com portfolios
de patentes enormes. A Nokia era a maior fabricante de celulares do mundo. A
RIM era a principal fabricante de smartphones para empresas. E a Motorola
inventara o celular moderno em 1973. Se o iPhone fosse bem-sucedido, elas ¢
outras empresas do ramo de telefonia celular provavelmente iriam querer
processar a Apple por violagdo de patentes como uma forma de obstruir seu
crescimento. Jobs desejava garantir que elas pensariam duas vezes antes de fazer
isso, segundo Nancy Heinen, diretora juridica da Apple até 2006.

Jobs ndo inventara a tecnologia multitoque, e todos na Apple sabiam disso,
mas ele com certeza aprimorou-a, inserindo-a no iPhone e acrescentando outras
inovagdes que ele queria proteger. Por isso, estava seguindo o velho Jogo da
Galinha:” faga seus inimigos temerem que vocé seja louco o suficiente para ndo
desviar deles, na esperanga de que nem mesmo se deem ao trabalho de desafia-
lo.

“Lembre-se, [Jobs] era o melhor negociante do mundo”, disse Heinen. Ele
ndo precisava ter inventado o multitoque para convencer a indistria de telefonia
celular de que tinha dinheiro e disposi¢do para defender essa afirmacéo perante
a Justiga por um bom tempo. “Entdo ele estava enviando uma mensagem (...)
‘Tenho uma marreta e vou usd-la sempre que vocé chegar muito perto™, disse
ela. “B uma estratégia comercial. Havia inovagdes verdadeiras no iPhone, mas
estaivamos longe de ser os pioneiros nesse ramo. Se vocé nao for o primeiro,
precisa ser forte para proteger todas as invengdes, caracteristicas ou detalhes
possiveis porque a concorréncia ¢ acirrada. Ndo se sabe o que vai sobreviver [a
desafios juridicos e do escritdrio de patentes], e ndo se sabe o que mais vai surgir



dos concorrentes do ramo.”

sk

O veredicto do processo Apple versus Samsung gerou uma série de atritos entre
advogados, empreendedores e executivos que acusaram a Apple de distorcer
inescrupulosamente o processo judicial a seu favor. A economia inovadora dos
Estados Unidos ndo sobreviveria a longo prazo diante de tanta intimidagdo,
disseram. O problema era que os avangos tecnologicos estavam acontecendo tio
rapido, principalmente no ramo de softwares, que haviam superado a capacidade
dos escritorios de patentes dos Estados Unidos de ler, analisar e redigir patentes
dignas de crédito.

Hé um fundo de verdade nisso. O numero de pedidos de registro de patente
tem crescido consmmcmcntc.6 Em 2000, o United States Patent and Trademark
Office [Escritorio de Marcas e Patentes dos Estados Unidos; USPTO, na sigla em
inglés] recebeu 315 mil pedidos de registro; em 2010, foram 520 mil; e em 2012,
foram processados 577 mil pedidos. E, embora a fila de pedidos de patentes
pendentes tenha diminuido em 2013, tal queda ocorreu depois de pelo menos
uma década de aumentos constantes. O oOrgdo ndo havia contratado
examinadores suficientes para acompanhar o aumento da carga de trabalho. Na
época do veredicto da Samsung, o tempo de espera médio para uma decisdo
relacionada a concessao de patente havia aumentado de 25 meses em 2000 para
32,4 meses em 2012, e o nimero de pedidos de registro aguardando analise
saltou de 158 mil em 2000 para mais de 600 mil em 2012.

Além disso, as regras que permitem a obten¢do de patente para um software
sdo bem mais flexiveis do que as que determinam a validade de uma patente de
medicamento. No caso de um medicamento, ¢ necessario criar uma nova
molécula. Ja no caso de um software, é possivel obter uma patente simplesmente
apresentando uma nova maneira de fazer algo, mesmo se houver varias formas
diferentes de escrever o software para conseguir isso. Um dos exemplos mais
famosos e controvertidos disso ¢ o botdo “Compre agora com 1-Clique”, da
Amazon.com. A Amazon tem a patente dele, ou seja, qualquer site que queira
permitir que seus clientes comprem com um clique precisa pagar a taxa de
licenga @ Amazon.

Uma patente para o botdo “Compre agora com 1-Clique”, conhecido como o
“método e sistema para fazer um pedido através de uma rede de
comunicagdes”, foi emitida para a Amazon em 1999.7 A empresa hoje tem
licenciados no mundo inteiro, entre eles a Apple, que adquiriu o 1-Clique em
2000 para usar em sua loja on-line e, mais tarde, no iTunes. A patente resistiu até
mesmo a contestagdes judiciais. Em 2006, foi contestada por um entusiasta de



patentes e ator de Auckland, Nova Zelandia, que produziu uma tecnologia
anterior registrada por uma empresa chamada DigiCash um ano antes do registro
de patente da Amazon. O ator, Peter Calveley, disse aos jornalistas na época que
questionou a patente “porque estava entediado”. O USPTO reexaminou a
alegagdo da Amazon, a Amazon a editou ¢ o0 USPTO concedeu novamente a
patente em 2010.

Contudo, ha algo um tanto enganoso com relagdo a todo o burburinho. A
premissa retorica por tras disso ¢ que vivemos um momento sem precedentes.
Isso ¢ mentira. Se vocé conversar por um tempo com historiadores de patentes ¢
advogados, descobrira que as guerras de patentes longas e arrastadas em torno de
tecnologias novas e importantes sio comuns desde a criagdo do USPTO, em
1871.

Louvamos os empreendedores nos livros de historia, e isso ¢ bom. Mas o
processo de destilagdo necessario para tornar esses livros palatadveis — e mostrar
os empreendedores como herdis — muitas vezes deixa de fora as conspiragdes,
as intrigas e os esforgos para conquistar tal reconhecimento. Praticamente todos
esses empreendedores acabaram nos livros de historia ndo apenas porque
inventaram algo, mas por terem sido capazes de defendé-lo melhor perante a
Justi¢a do que seus concorrentes.

Alexander Graham Bell e Elisha Gray disputaram por uma década quem
tinha o direito de se proclamar o inventor do telefone.8 O titulo ainda ¢
controverso entre os entusiastas da historia do telefone. Bell e Gray registraram
suas patentes no USPTO no mesmo dia — mas o pedido de registro de patente de

Bell foi 0 52 ¢ o de Gray, o 392. O USPTO ignorou o fato de que a patente de
Gray era de um tipo que exigia a suspensdo do pedido de registro de patente de
Bell até que as duas patentes fossem comparadas. Apesar das quase seiscentas
agdes judiciais apresentadas por causa do descuido, os tribunais favoreceram
persistentemente Bell.

Os irmaos Wright passaram anos defendendo sua patente do método de
controle de v00.” O caso mais famoso, movido contra eles pelo pioneiro da
aviagdo Glenn H. Curtiss, arrastou-se por quatro anos. Os processos de patentes
contra eles teriam continuado por mais tempo ndo fosse a eclosio da Primeira
Guerra Mundial. O governo americano precisava desesperadamente de avides
para usar nas batalhas e acabou for¢ando a industria a compartilhar suas patentes
e criar acordos de licenciamento mutuo para que parassem de lutar uns contra os
outros ¢, em vezdisso, ajudassem o esfor¢o de guerra com avides.

Na década de 1950, Gordon Gould, o inventor do laser, desconhecia o
processo de registro de patemes.lo Em vez de apresentar imediatamente o
pedido de registro, Gould registrou em cartorio seu livro de ideias. Quando
apresentou o pedido, suas ideias ja haviam sido patenteadas por outro fisico,



Charles Townes. Gould passou os trinta anos seguintes tentando retirar as patentes
de Townes e obter os direitos legais sobre a tecnologia do laser. O processo foi tio
caro que ele acabou gastando 80% de seus direitos autorais para arcar com 0s
custos dele. “O lento relogio judicial pode esgotar os recursos financeiros e
emocionais de um inventor; empresas grandes e ricas e seus advogados frustram
muitas reivindicagdes de inventores independentes até eles perderem a
disposicdo e a capacidade de lutar”, afirma Nick Taylor no livro Laser: The
Inventor; the Nobel Laureate, and the Thirty-Year Patent War:

Uma das guerras de patentes mais famosas foi também uma das primeiras,
ocorrida em meados do século XIX.!! Isaac Singer, 0 homem que nds em geral
associamos a inven¢do da maquina de costura, envolveu-se em alguns litigios de
patentes durante vinte anos. Aparentemente, perdeu tantos processos quanto
ganhou. No entanto, como tinha dinheiro suficiente para lutar por todo esse tempo
e era melhor do que seus concorrentes em termos de marketing e em promover
sua empresa ao publico, costumamos nos lembrar de Singer, ndo dos varios
outros inventores de maquinas de costura.

Singer ndo foi nem mesmo o primeiro a patentear uma maquina de costura.
Na verdade, foi um dos ultimos. A primeira patente foi a do inventor Elias Howe
Jr., em 1840. Sua maquina era rudimentar. Combinava apenas trés das dez partes
que em geral sdo associadas as maquinas de costura. Costurava na vertical
enquanto a agulha se movia na horizontal — algo ndo muito pratico para se
costurar em linha reta quando se tem de segurar o tecido no ar e passa-lo pela
maquina. As méaquinas modernas costuram na horizontal enquanto a agulha se
move na vertical, permitindo que o costureiro utilize a mesa para apoiar o tecido.

De 1840 a 1850 os inventores receberam pelo menos sete patentes de
maquinas de costura, mas os sucessos comerciais foram poucos. S6 entio —
depois de ver os outros fracassarem — Singer langou sua maquina no mercado,
em 1850. A vantagem de sua méaquina era um pedal que movimentava o tecido
automaticamente e costurava novecentos pontos por minuto. Na época, uma
costureira costurava cerca de quarenta pontos por minuto.

Singer e Howe travaram uma batalha ferozna década seguinte. O sucesso de
Singer enfureceu Howe, para quem o outro simplesmente aprimorara suas
ideias, sem ter inventado nada. Essa acusa¢do ndo incomodava muito Singer. Ele
era famoso por dizer que estava “interessado no dinheiro, ndo na invengio”,
segundo Adam Mossoff, professor de direito e propriedade intelectual da
Universidade George Mason, no artigo “The Rise and Fall of the First American
Patent Thicket: The Sewing Machine War of the 1850s”. Quando Howe foi a loja
de Singer em Nova York para exigir os royalties, Singer recusou-se a paga-lo,

ameagando empurra-lo escada abaixo. “Singer era um homem irascivel que
levava uma vida bem animada; era bigamo e casou-se, usando diversos nomes,
com pelo menos cinco mulheres ao longo da vida; teve pelo menos dezoito filhos



fora do casamento, tinha um temperamento violento e muitas vezes aterrorizava
seus familiares, socios e colegas de trabalho”, escreveu Mossoff.

Em meados da década de 1850, a .M. Singer & Co. estava envolvida em
vinte processos nos Estados Unidos — defendendo-se em alguns e entrando com
agdes contra seus principais concorrentes em outros. Howe ganhou alguns dos
primeiros processos, mas isso so incentivou Singer a lutar ainda mais. As disputas
s6 acabaram quando ficou claro aos diversos fabricantes de maquinas de costura
que todos ganhariam exponencialmente mais encerrando essa guerra em vez de
leva-la adiante. Améquina de costura revolucionou um dos maiores mercados do
mundo: o de vestuario. Permitiu que as roupas fossem produzidas em massa e
vendidas por uma fragao do prego tradicional. Isso provocou um grande aumento
na demanda por pegas de vestuario, que por sua vez gerou um grande aumento
na demanda por mais maquinas de costura.

A solugdo foi 0 que muitos hoje sugerem ser a saida da Apple para o grande
emaranhado de patentes. As empresas demandantes — incluindo Singer, Howe e
duas outras companhias — deixaram suas diferengas de lado e criaram o
primeiro pool de patentes dos Estados Unidos. Chamado de Sewing Machine
Combination [Alianga das maquinas de costura], o grupo concordou que todos os
participantes teriam igual acesso a tecnologia necessaria para fabricar uma
maquina de costura basica e depois criaram termos para acordos de
licenciamento mutuo que permitiam que cada empresa se especializasse e
continuasse competindo umas com as outras.

* ok

As semelhangas entre os conflitos de patentes envolvendo Singer e Howe e as
guerras atuais dos smartphones sio surpreendentes. E tentador diferenciar as
batalhas atuais argumentando que o software ¢ muito mais dificil de entender.
Mas os juizes ¢ juris do USPTO sempre tiveram que se esforgar para entender as
tecnologias. Em 1912, o juiz Learned Hand supervisionou uma agdo de patente
da industria biomédica que questionava se a adrenalina poderia ser patenteada.
Ele determinou que poderia, mas também questionou por que estava sendo
solicitado a julgar a questdo. “Nao posso deixar de chamar a atengdo a condigao
extraordinaria da lei que permite que um homem sem nenhum conhecimento
nem mesmo dos principios basicos da quimica julgue questdes como essa. O
gasto excessivo de tempo ¢ o menor dos males resultantes, pois apenas um
quimico qualificado ¢ de fato capaz de julgar esses fatos.”

O que ¢ diferente em relagdo as patentes de software hoje ¢ o fato de que,
apesar de trinta anos de tentativas, os precedentes legais que regem o que
constitui uma patente boa ou ruim continuam controversos. |2 Nos primordios da



industria da computagédo, a resposta a essa pergunta era facil: o software ndo era
patenteavel. Ndo era visto como um produto separado do computador em si. A
Justica acreditava que o software ndo fazia muita coisa além de mandar a
maquina realizar calculos matematicos mais rapidos. A matematica, sendo uma
parte da natureza, ndo era patenteavel.

Porém, em 1981, a medida que o PC ganhava forga nas empresas e toda
uma indastria de empreendedores de software surgia, a Suprema Corte dos

13 Determinou

Estados Unidos modificou isso no caso de Diamond versus Dichr.
que um programa de computador utilizado para calcular por quanto tempo uma
maquina aqueceria e curaria borracha era patenteavel. O software era mais do
que apenas uma série de equagdes matematicas, de acordo com a decisdo da
Justica. Era um processo unico de determinar a melhor maneira de moldar
borracha. A patente da moldagem de borracha sem software havia expirado
muito tempo antes. Mas a adigdo do software criara uma maneira nova, inica e
patentedvel de fazer isso.

Essa decisdo tornou-se fundamental para os empreendedores do Vale do
Silicio na década de 1990. Até entdo, o acordo legal era proteger os softwares sob
a lei de direito autoral, dada a resisténcia da Justica em permitir patentes de
programas. Escrever softwares ¢ tdo criativo quanto escrever livros ou compor
misica, entdo eles deveriam ser protegidos da mesma maneira, alegavam os
advogados. Na lingua inglesa, as letras sdo usadas para formar palavras e
expressar ideias. Na linguagem musical, utilizam-se notas para indicar aos
musicos quais sons tocar em seus instrumentos. Na linguagem da computagio, o
codigo de software ¢ escrito para dizer as maquinas o que fazer.

No entanto, em 1987, o Quattro, um software para criar planilhas eletronicas
da Borland, ampliou os limites da lei de direito autoral sobre software e conseguiu
torna-la inatil. 14 Naquela época, havia vérios programas de planilhas eletronicas
para PC, sendo o Lotus 1-2-3 o mais dominante e bem-sucedido. A empresa
Quattro, na tentativa de tornar seu produto mais facil de usar, copiou as palavras
e a hierarquia do menu do Lotus. Ela ndo queria que os clientes se confundissem
ao alternar o Lotus e o Quattro. Nao usou o cédigo subjacente do Lotus, apenas
forneceu aos usuarios uma “Interface de Emulagido do Lotus”, que lhes permitia
alternar entre a aparéncia da Quattro e a do Lotus.

A Lotus processou a Quattro, afirmando que seu sistema de menu estava
protegido pela lei do direito autoral. Contudo, para a surpresa de todo o Vale do
Silicio, ela perdeu. “Em vérios aspectos, a hierarquia dos comandos do menu do
Lotus ¢ como os botdes usados para controlar, digamos, um videocassete”,
afirmou o desembargador Norman Stahl, do Tribunal Federal de Recursos da
Primeira Circunscrigdo do Distrito de New Hampshire, em 1995. “Um
videocassete ¢ uma méquina que permite que uma pessoa veja e grave fitas de



video. Os usuérios operam os videocassetes pressionando uma série de botdes
normalmente rotulados ‘Gravar, Reproduzr, Voltar, Avangar, Pausar,
Parar/Ejetar’. O fato de os botdes serem organizados e rotulados ndo os
transforma em ‘obra literaria’, nem os torna uma ‘expressido’do ‘método abstrato
de operar’um videocassete através do conjunto de botdes rotulados. Ao contrario,
os botdes sdo, em si, 0 ‘método de operagdo’do videocassete.”

A repercussio foi enorme. Os processos movidos pela Apple contra a
Microsoft, que continuaram na década de 1990 — muito tempo depois de Jobs ter
saido da empresa —, por exemplo, entrariam em conflito com essa decisdo. Sem
nenhuma outra ferramenta para proteger as criagdes dos empreendedores, os
advogados basearam-se no caso Diamond versus Diehr e passaram a usar
patentes para prote¢ao.

Entretanto, acabou ficando comprovado que usar patentes para proteger
softwares era apenas um pouco mais eficaz do que o direito autoral. Um grande
problema ¢ simplesmente tecnologico: a base de dados de um escritorio de
patentes pode ser pesquisada, mas a busca ndo ¢ sofisticada como a do Google,
por exemplo. O buscador Google ndo encontra apenas os itens que vocé estd
procurando, mas também itens semelhantes que ele acha que vocé esta
procurando, com base no seu historico de pesquisas. Isso significa que, quando o
escritorio de patentes tenta encontrar patentes emitidas anteriormente acerca de
uma ideia, muitas vezes ndo vé pedidos relevantes de registro de patentes.

Dois anos antes de a Apple comegar a trabalhar no iPhone — em 2003 —,
uma empresa chamada Neonode recebeu uma patente para ativar seu dispositivo
portatil passando o dedo pela tela.!15 Mais tarde, a Apple recebeu uma patente
para a mesma coisa, conhecida por muitos como a fungdo “deslize para
desbloquear” do iPhone e do iPad. O escritorio de patentes ndo sabia que ja havia
emitido essa patente porque a Apple e a Neonode descreveram o mesmo
comportamento de maneiras ligeiramente diferentes. A patente da Neonode
definiu o processo como “deslizar o objeto ao longo da area sensivel ao toque, da
esquerda para a direita” em vez de “deslizar para desbloquear”. Embora tenha
sido questionada na Europa, a patente da Apple continua valida nos Estados
Unidos. E ela defende que sua patente e a da Neonode descrevem coisas
diferentes. “Os advogados da Apple afirmam que mover o dedo continuamente
ndo esta especificado na outra tecnologia”, disse James Bessen, economista da
Universidade de Boston em uma conferéncia sobre a reforma de patentes em
Santa Clara. “Estamos em um mundo de palavras magicas, de jogos de palavras.
AJusti¢a e os autores das patentes brincam com as palavras.”

Mark Lemley, diretor do programa de direito, ciéncias e tecnologia da
Universidade de Stanford, considerado por muitos o principal guru da reforma da
lei de patentes de software, afirma que o escritério de patentes tem uma parcela
de culpa maior em relagdo ao problema: o escritério ndo deixou de ver o



software da maneira pela qual foi concebido originalmente — como um
conjunto de processos executados por um computador.l(’ Ninguém vé mais o
software dessa forma, disse ele. As pessoas categorizam a inovag¢do em software
pela solugdo que ela oferece para algum problema. O que se discute ndo ¢ se o
codigo ou o processo que ele executa ¢ Unico, mas sim se o software, como um
todo, fazalgo tnico.

“Permitimos que as pessoas se safem reivindicando a autoria da invengao de
acordo com o problema que resolveram, ndo com a solugdo que forneceram.
Nido permitimos isso em nenhuma outra situagdo”, disse ele. “N&o permitimos
que as pessoas aleguem que uma configuragdo de atomos cura o céncer. A
solugdo ¢ uma substincia quimica especifica.”

* Na Teoria dos Jogos, o Jogo da Galinha ¢ um jogo no qual os dois
participantes posicionam seu automével, em lados opostos e frente a frente,
numa pista reta com uma marcagdo na metade dela. Os carros devem
arrancar ao mesmo tempo, um em direg¢do ao outro. Com o risco de bater
de frente, os jogadores tém duas opgdes: desistir ou ndo. Aquele que
desistir ¢ desviar primeiro sera o covarde (“chicken”) a ser apelidado de
“galinha” pelos companheiros. (N. da T.)



CAPITULO 9

Lembra-se da convergéncia?
Esta acontecendo

Um ano apés o langamento do iPad, parecia estranho que Jobs tivesse se
preocupado por um segundo com o sucesso do Android em 2009 ¢ 2010 — ou
em qualquer momento.! O Android continuou seu impressionante crescimento,
mas as vendas do iPhone aceleraram na mesma velocidade. As vendas
trimestrais do iPhone 4, divulgadas em 2010, dobraram em relagdo as do iPhone
3GS. Ja as vendas do iPhone 48, divulgadas em 2011, dobraram em relagdo as do
iPhone 4. No fim de 2011, a Apple estava vendendo cerca de quarenta milhdes
de iPhones por trimestre. O Google estava indo bem. Dizia que o Android era
lucrativo. Mas ainda era dificil ver o impacto financeiro do Android na empresa.
Enquanto isso, na Apple, gracas ao iPhone e a App Store, a empresa alcangava
recordes de lucros. Em 2011, a Apple faturou 33 bilhdes de dolares, tanto quanto
o Google e a Microsoft juntos. Em 2010, ultrapassou a Microsoft, tornando-se a
maior empresa de tecnologia em valor de mercado. Em 2011, ultrapassou a
Exxon, tornando-se a maior empresa, e ponto final, em valor de mercado. No
fim de 2011, tinha tanto dinheiro — 100 bilhdes de ddlares — que, se quisesse
usa-lo para se tornar um banco, teria ficado entre os dezmaiores do mundo.

Mais notavelmente, em meados de 2011, o iPad demonstrava ser um produto
ainda mais revolucionario até do que o iPhone — e com certeza mais do que o
iPod. O iPod e o iTunes mudaram a maneira pela qual as pessoas compravam e
ouviam miusica. O iPhone mudou as expectativas das pessoas em relagdo aos
seus celulares. O iPad, no entanto, estava virando pelo avesso cinco industrias.
Estava mudando a forma pela qual os consumidores compravam e liam livros,
jornais e revistas. £ modificava a maneira pela qual eles assistiam a filmes e a
televisdo. As receitas desses negocios totalizavam cerca de 250 bilhdes de
dolares, ou aproximadamente 2% do PIB.2

O iPad nao teria sido possivel sem o iPhone. Cria-lo e vendé-lo por 600
dolares em 2007 teria saido caro demais. Os poderosos processadores ARM com
baixo consumo de energia, necessarios a sua operagdo, ndo seriam rapidos o
suficiente para rodar algo em uma tela tdo grande. E, sem todo aquele contetido
da App Store, os consumidores ndo saberiam o que fazer com ele. Pelo menos
era isso que a Apple pensava. Contudo, em 2011, com a App Store a todo vapor e
a curva de aprendizado para usar o touchscreen da Apple eliminada, o iPad
estava gerando maneiras aparentemente infinitas de consumir e interagir com



conteudo.

Além de tudo isso, o iPad também estava abalando drasticamente o negocio
de computadores pessoais. Estava derrubando as vendas de PCs da mesma
maneira que, na década de 1980, estes derrubaram as vendas de
minicomputadores ¢ mainframes de empresas como a Digital Equipment ¢ a
IBM. Alguns compradores de iPad, na verdade, o tornaram seu terceiro
dispositivo, como Jobs havia previsto. Muitos outros, porém, chegaram a
conclusdo de que agora precisavam apenas de dois, e passaram a abandonar, em
ritmo acelerado, seus laptops Dell, HP, Toshiba, Acer ¢ Lenovo, que usavam
sistemas Microsoft. A mudanga atingiu a Dell com tanta forga que, no comego de
2013, a empresa tentou fechar seu capital para cortar gastos.

Jobs ficou particularmente satisfeito com o andamento das coisas, disse um
confidente — embora no contexto das outras revolugdes que o iPad estava
provocando isso fosse apenas um detalhe. Trinta ¢ cinco anos depois de criar a
Apple com Steve Wozniak, Jobs enfim realizava o que decidira fazer desde o
comego: transformar as expectativas dos consumidores e empresas em relagio
aos seus computadores. O Macintosh em 1984 — a primeira maquina de massa a
usar um mouse — supostamente deveria ter feito isso. Deveria ter transformado
um equipamento complicado — o PC — em um produto de consumo que
qualquer um poderia usar. Isso ndo aconteceu. Como todos sabem, os Macs nido
desapareceram, mas o Microsoft Windows e o Office ficaram com o crédito
pela popularizagao do PC.

Em 2011, porém, o mundo tinha fechado um ciclo. Contando os sistemas
operacionais moveis e de desktop, a plataforma de computagdo da Apple era do

mesmo tamanho do Microsoft Windows ¢ do Windows Mobile.3 E dava para
entender perfeitamente por que a Dell estava entre as empresas mais atingidas.
Quando Jobs voltou para a Apple, em 1997, Michael Dell declarou que
acreditava tdo pouco na recuperagdo da Apple que, se fosse Jobs, “fecharia a
empresa e devolveria o dinheiro aos acionistas”. “Steve odiou o fato de o
Macintosh ndo ter se tornado dominante imediatamente — de as pessoas ndo
precisarem brigar para conseguir comprar um Mac”, disse o confidente de Jobs.
“Por isso, conversamos muito sobre o que fazer para que o iPad fosse um
sucesso imediato.”

Andy Rubin e a equipe do Android no Google tiveram que ralar para
acompanhar o ritmo implacével das inovagdes da Apple. Em 2011, no entanto,
eles estavam sendo derrotados em quase todas as frentes. Sim, havia mais
dispositivos Android em uso do que iPhones ou iPads juntos. Mas o tamanho da
plataforma estava se revelando apenas uma de varias medidas de dominio na
briga entre a Apple e o Google, e ndo na unica. Com o iPhone e o iPad, a Apple
ainda tinha os dispositivos mais descolados e inovadores. Tinha o melhor
conteido para esses aparelhos. Tinha o software mais facil de usar. E tinha a



melhor plataforma para os proprietarios de conteudo e desenvolvedores de
software ganharem dinheiro. O que Jobs entendeu — e o que os executivos do
Google tentavam furiosamente aceitar — era que se tratava de algo maior do
que um conflito para determinar qual empresa dominaria o futuro da tecnologia.
Era uma batalha também pelo controle do futuro da midia. O iPod era um
dispositivo muito atraente, mas o que o tornou popular foram as musicas que os
consumidores podiam comprar para ele com toda a facilidade. As vendas do
iPhone s6 decolaram de verdade depois que Jobs introduziu a App Store. E o iPad
s6 se tornou popular quando Jobs convenceu as grandes empresas de midia a
permitirem que o consumidor comprasse de seu estoque sem fim de livros,
jornais, revistas, filmes e programas de TV.

Na verdade, quanto mais bem-sucedida a Apple se tornava, mais o Google e
o Android combatiam sua abordagem “nos controlamos tudo”. Para fazer com
que o software do Android fosse mais divertido e facil de usar, em meados de
2010 Rubin contratou o designer Matias Duarte, da Palm. E, para melhorar as
vendas de telefones e tablets, comegou a ditar como determinados celulares
Android deviam ser projetados. Embora os chamados Nexus sejam produzidos
por fabricantes como Samsung, LG ou HTC, eles sdo desenvolvidos, e as vezes
até comercializados, pelo Google.

Esse, porém, ndo foi um ajuste facil para a cultura do Google e do Android,
muito voltada para a engenharia. O Google s6 teve um telefone de grande
vendagem produzido dessa maneira: o Nexus S, langado no fim de 2010. E so
teve um tablet de grande vendagem: o Nexus 7, em 2012. O Google so passou a
ter um concorrente a altura da iTunes Store depois que langou o Google Play, em
2012, que associava a loja de aplicativos do Android aos seus proprios esforgos
de distribui¢do de filmes, livros, jogos e programas de TV.

Seria de se imaginar que, com o passar dos anos, o Google tivesse
desenvolvido certa afinidade com as habilidades de vendas e marketing
necessarias para progredir no negocio de midia. Praticamente toda a sua receita
vinha dos anuncios. Era proprietario do YouTube — o maior distribuidor de
videos do mundo. Mas o Google progredira justamente por rejeitar esses
costumes sociais e comerciais. Tinha usado a tecnologia para aproveitar ao
maximo as vendas e o marketing a partir dos anuncios e sua distribui¢do,
transformando-os em um gigantesco exercicio de calculo.

Hoje o Google vem tentando desenvolver essas habilidades de vendas e
marketing, mas, ao longo de 2012 e 2013 demonstrou que ainda tem um longo
caminho pela frente. Em 2012, quando apresentou um aparelho semelhante a
uma esfera chamado Nexus Q — que transmitia musica, programas de TV e
filmes para qualquer dispositivo na casa sem precisar de fios —, a resposta do
publico foi tdo negativa que a empresa decidiu descartar totalmente o projeto e
nem oferecé-lo para venda.4 O Nexus Q deveria ter desafiado os dispositivos



dominantes de streaming de midia produzidos pela Apple e pela Roku. Contudo, o
Google disse que ele custaria trés vezes mais do que os produtos de seus
concorrentes ¢ que sO trabalharia com as bibliotecas de entretenimento existentes
dos consumidores ou com contetido fornecido pela loja do Google. Os
consumidores ndo podiam, por exemplo, assistir ao Netflix ou ao Hulu Plus no
aparelho. Em meados de 2013, o Google foi na dire¢do oposta com o
Chromecast, um dongle para TV cujo custo nos Estados Unidos ¢ de 35 ddlares e
que transforma qualquer smartphone em controle remoto.

Em 2013, a empresa ofereceu também o Chromebook Pixel, um laptop com
um dos touchscreens mais precisos ja pmduzidos.5 Ele, no entanto, parecia mais
um experimento do que um produto de verdade, que alguém pudesse querer
comprar. Conceitualmente, funcionava como um smartphone ou tablet — ou
seja, as informag¢des do consumidor eram, em sua maioria, armazenadas na
nuvem, e ndo no aparelho. Vinha com um minusculo disco rigido de 64 GB, sem
unidade de DVD e sem o sistema operacional da Microsoft ou da Apple, mas
com a configuragdo baseada em um navegador do proprio Google chamado
Chrome. Néo rodava o Microsoft Office.

Os consumidores poderiam ter aceitado fazer esse ajuste se o Pixel fosse
mais leve do que um laptop normal, se tivesse um design mais funcional e
descolado ou uma bateria com duragao maior. Os substitutos do Google para o
Office tornaram-se muito competitivos. Mas o Pixel ndo era mais leve, mais
bonito nem exigia menos bateria. E custava 1.300 dolares, o dobro do prego de
um iPad com tela semelhante.

ok

Em retrospecto, ¢ estranho que tenha sido o iPad, e ndo o iPhone, a ajudar o
negocio de midia a enxergar um futuro do qual queria fazer parte, e ndo
combater. Um de seus maiores objetivos sempre foi alcangar os clientes onde
quer que estivessem. Nada era melhor para isso do que um smartphone
conectado a internet. Nenhum outro dispositivo poderia alcangar de forma
consistente os clientes em todos os lugares — nao apenas quando planejassem ler
um livro ou assistir a um filme, mas também nos momentos em que estivessem
ociosos — em uma fila, no banheiro ou em um momento de tédio durante uma
reunido ou show. Na época, porém, os executivos de contetdo acreditavam que a
tela era muito pequena — eles ndo conseguiam imaginar seus clientes assistindo
a um filme ou lendo um livro nela. E os anunciantes ndo conseguiam imaginar
uma bela e cara campanha na tela dos smartphones.

O iPad, por outro lado, com uma tela quase do tamanho de algumas revistas,
apresentava inimeras possibilidades. Sera que os editores poderiam oferecer



assinaturas digitais pelas quais os consumidores estariam dispostos a pagar e
desacostuma-los em relagdo a expectativa de que o conteudo seria sempre
gratuito? Sera que os editores poderiam vender publicidade pelo mesmo prego
que cobravam para suas publicagdes impressas? Serd que Hollywood poderia
mudar a maneira de cobrar seus distribuidores via cabo e satélite pelo seu
contetido, tornando-o mais moével e oferecendo novos recursos interativos?

A resposta para a maioria dessas perguntas revelou-se afirmativa. Na época
em que Jobs morreu, em outubro de 2011, os usuarios podiam ler e ver
praticamente qualquer coisa no iPad. Abastecido de livros, revistas, jornais,
filmes e programas de TV obtidos através do iTunes, da App Store e da TV a
cabo ao vivo, além de contetido de outros servigos on-line, como Amazon,
Netflix, Hulu e HBO, o iPad tornou-se o novo dispositivo de midia mais
importante desde a televisdo. Assinaturas de centenas de revistas estavam
disponiveis pelo iTunes. Mais de um milhdo de e-books foram disponibilizados
para download instantaneo pelo aplicativo Kindle, da Amazon, ou pela livraria do

iTunes.% Quase todos os filmes ou programas de TV imaginaveis podiam ser
encontrados em um dos servigos de streaming.

As negociagdes dos executivos de midia com a Apple e entre si foram
turbulentas no comego. Os editores de jornais e revistas estavam preocupados
com a possibilidade de a venda de seu contetido pelo iTunes dar a Apple a
propriedade de suas listas de assinantes, que sdo talvez seu ativo mais valioso.
Estudios de televisdo, como Viacom e News Corp., temiam que as empresas de
TV a cabo usassem o iPad para expandir sua audiéncia e receitas de antncios,
sem lhes pagar um sé centavo.”

De fato, por cerca de dezoito meses, parecia que alguns problemas seriam
resolvidos. Em 2010 e 2011, equipes separadas de executivos da Condé Nast e da
Time Inc. fizeram peregrinagdes quase mensais a sede da Apple na Califérnia
para explicar por que nunca negociariam os direitos de suas listas de assinantes.
Mas, depois de umas doze reunides, parecia que a Apple ainda ndo tinha
entendido. A tinica grande concessdo da empresa foi concordar em colocar uma
mensagem de opt-in sempre que alguém fizesse a assinatura pelo iTunes. Por
meio dela, a Apple perguntaria a
pessoais que acabou de nos fornecer, como nome, enderego ¢ informagdes de
contato, sejam compartilhados com a editora?’ Os executivos da Condé Nast e
da Time Inc. ficaram convencidos de que essa era apenas uma maneira
disfargada de deixad-los de fora. Suas pesquisas mostraram que os assinantes
quase sempre respondiam negativamente a perguntas como essa.

Acontece, porém, que a maior parte dos assinantes respondeu sim. Em seis
meses, a maioria das grandes editoras de revistas e jornais passou a vender
assinaturas de seu conteudo pela App Store. Eles tinham que dar a Apple 30% de
tOdﬂS as novas assinaturas que ccnseguiam, mas, a0 comparar €ss¢ valor com o

inantes: “Vocé autoriza que os dados



custo de aquisi¢do de novos assinantes pelos métodos analogicos, esse percentual
Thes pareceu um excelente negocio. Em geral, o custo de aquisi¢do de um novo
assinante varia de 10 a 15 ddlares. Além disso, hda um custo de cerca de 1 dolar
para produgdo e distribuicdo embutido em cada exemplar de revista, em
contraste com cerca de 10 centavos para cada copia digital. “A resposta inicial
[quando se perguntava aos assinantes se autorizavam o compartilhamento de suas
informagdes] era de mais de 50%; hoje [em 2013], ¢ de mais de 90%”, disse
Scott Dadich, redator-chefe da Wired. Como diretor de design da revista na
¢época, ele fez parte da equipe de negociagdes da Condé Nast.

A disputa na industria da televisdo estava ainda mais aquecida. No comego de
2011, a Time Warner Cable, a Cablevision e a Comcast langaram aplicativos
ageis para iPad que permitiam que este fosse usado como uma TV portatil em
diferentes comodos da casa do cliente. Empresas de conteudo, como a Viacom e
a News Corp., disseram que assistir a seus programas em outros aparelhos que
ndo a televisdo depreciava o seu valor e violava seus copyrights. Durante alguns
meses, a partir de abril de 2011, a Time Warner Cable suspendeu a transmissao
de programas da News Corp. ¢ da Viacom, como o Daily Show, de seus
aplicativos para iPad. Em junho a Viacom processou a Cablevision por ndo
interromper a transmissdo de sua programagao dos aplicativos para iPad. Por um
lado, a posigdo da Viacom parecia absurda. Como os programas podiam ser
vistos em uma pequena tela de TV, mas ndo no iPad? Isso sem duvida explica por
que se chegou a um acordo sobre o processo trés meses depois, sem grande
estardalhago. No entanto, também ajuda a entender a importincia do iPad e seu
carater revolucionario.

Uma vez que as empresas de midia se libertaram dos temores iniciais sobre o
iPad, a maioria aderiu a ele. De fato, o iPad provocou uma onda de abordagens
novas, inovadoras e populares em relagdo ao consumo de noticias e
entretenimento que poucos tinham visto na industria de midia em décadas.
Editores de livros correram para disponibilizar seus titulos em formatos para
download. Jornais e revistas se viraram para desenvolver edi¢des para iPad com
design atraente. Empresas de TV a cabo, como a Comcast ¢ a Time Warner
Cable, desenvolveram o software para assistr a TV em qualquer lugar
mencionado anteriormente. Em meados de 2011, um dos aplicativos mais
populares para iPad era o HBO GO, da divisio HBO da indigesta Time Warner.

Com uma assinatura a cabo da HBO, o HBO GO permitia que os
consumidores acessassem gratuitamente todos os episodios de todos os
programas que a HBO ja havia produzido. Se vocé perdesse um episodio dos
seriados Familia Soprano, Curb Your Enthusiasm ou Entourage, poderia encontra-
lo no HBO GO, sem falar nos quase duzentos filmes disponiveis na televisdo para
os seus assinantes. Antes, os fas dos programas precisavam gastar centenas de
dolares na compra de DVDs para acompanhar os episodios que haviam perdido



ou assistir a uma série inteira que ndo estivesse mais passando na televisdo.
Langado no comego de 2011, quatro meses depois 0 HBO GO ja tinha quatro
milhdes de usuarios. O total de usuarios é de cerca de sete milhdes, ou 20% do
total de 35 milhdes de assinantes da HBO. A pergunta que Eric Kessler,
presidente da HBO, mais ouve hoje ¢ quando os consumidores conseguirdo
assistir 8 HBO sem precisar ter uma assinatura de TV a cabo.

O iPad também desencadeou uma onda de start-ups que o viam ndo s6 como
um meio para ler ou ver alguma coisa, mas também como um dispositivo que
poderia mudar completamente essa experiéncia. O empreendedor da area de
software Mike McCue e o veterano da Apple Evan Doll fundaram a Flipboard em
2010 ao se fazerem uma pergunta: e se as paginas da Web parecessem paginas
de revistas com um design interessante, em vez de um amontoado de titulos em
um monitor com o qual haviamos comegado a nos acostumar? E se elas fossem
atualizadas em tempo real e personalizadas com feeds pessoais do Facebook e do
Twitter? “A Web ndo estd acabada. SO precisa de uma ‘plastica™, gosta de dizer
McCue.

O conceito era cativante: a World Wide Web revolucionou o0 mundo, mas, nos
quase vinte anos desde que o Netscape comegou tudo isso com o primeiro
navegador de internet, ela nunca tinha sofrido um redesign. Como o iPad agora
obrigava os usuarios a mudarem sua maneira de interagir com a tela — com
seus dedos, ndo mais com o mouse —, por que ndo mudar também os
pressupostos de design por tras do conteudo com o qual interagem? Além disso,
afirmou McCue, por que ndo resolver as preocupagdes dos anunciantes no
processo de redesign? Os anunciantes consideraram a compra de anuncios nos
sites de noticia um mal necessario, em vez de algo que deveriam procurar. Por
que ndo criar uma plataforma que realmente demonstrasse ser atraente e
eficiente para os anunciantes?

McCue era veterano no jogo das start-ups. Fora vice-presidente de tecnologia
na Netscape em meados da década de 1990, antes de deixa-la para ser
cofundador da Tellme Networks, uma empresa que desenvolvia softwares de
resposta automatica de chamadas para grandes empresas. A Microsoft adquiriu a
empresa em 2007 por 800 milhdes de dolares. Assim, quando fundaram a
Flipboard, McCue e Doll ja tinham credibilidade e os contatos necessarios para
expor suas ideias. O proprio Jobs analisou o aplicativo antes de seu langamento
pela Flipboard. No fim de 2011, ele se tornou o Aplicativo do Ano ¢ a start-up
mais conhecida do Vale do Silicio. Choveram dinheiro ¢ atengdo de capitalistas
de risco renomados, como John Doerr. O mesmo aconteceu com curriculos, ndo
apenas de profissionais das melhores empresas de engenharia, como Google,
Apple e Facebook, mas também de profissionais das principais empresas de
midia, como a Time Inc. McCue contratou Josh Quittner, da Time Inc., para
gerenciar as parcerias de midia da Flipboard. Além de ser um importante redator



técnico da Time, ele editou a Business 2.0 ¢ ajudou a liderar o desenvolvimento
de aplicativos para iPad da Time Inc.

O iPad também deu origem ao Atavist, uma reconcepg¢do de como uma
revista deveria ser na era digital. Quando a criaram, em 2010, os jornalistas Evan
Ratliff e Nick Thompson, com o programador Jefferson Rabb, perguntaram-se se
uma nova publica¢do seria composta somente de texto, fotos e graficos ou se
incluiria também video e dudio. Os leitores teriam liberdade para escolher se
queriam apenas palavras ou algo além disso? Tentativas anteriores de
“aperfeigoar” a palavra escrita com frequéncia acabaram se revelando pouco
mais do que distragdes. Haveria uma forma de empregar essas novas maneiras
de vivenciar historias de modo a garantir que elas fossem acréscimos
verdadeiros e enriquecedores?

Os fundadores deram o nome de Atavist a iniciativa porque estavam tentando
injetar vida nova na antiga arte de contar histérias e no jornalismo narrativo.
Havia virado moda achar que logo ndo haveria mais jornalismo narrativo, mas o
Atavist desde o inicio tinha a inten¢do de provar o contrario, redefinindo o
formato adotado pelo jornalismo e o modo como ele foi criado.8 O motivo ndo
foi apenas o desejo dos autores de experimentar o conceito, mas também o fato
de o Atavist lhes oferecer um outro meio de remuneragdo. Tradicionalmente, o
escritor ¢ pago por palavra. Pode ser dificil viver decentemente dessa maneira. A
elaboragdo de um bom artigo de quatro mil palavras, incluindo o tempo de
edigdo, pode levar trés meses e, no entanto, render ao autor apenas 8 mil dolares.
O Atavist, porém, desenvolveu um modelo de negocio diferente. Eles venderam
downloads como parte da nova categoria Kindle Singles, da Amazon, e dividiram
por igual com os escritores o valor restante apos descontada a parte da Amazon.
Uma das obras do Atavist, de David Wolman, foi indicada ao National Magazine
Award, em 2012. A By liner, uma start-up fundada por dois ex-editores da revista
Outside, juntou-se ao New York Times no projeto Snow Fall, de John Branch. O
trabalho venceu o prémio Pulitzer na categoria Reportagem Especial. Ambos os
escritores ganharam muito mais dinheiro do que receberiam se publicassem suas
matérias pelo método tradicional.

No entanto, o que realmente fez com que o Atavist chamasse a atengdo de
investidores e, mais tarde, dos principais meios de comunicag¢do, foi a
sofisticagdo de seu software. Rabb o desenvolvera para funcionar com todos os
formatos existentes de livros e revistas digitais. Entdo, enquanto a Amazon ¢ a
Apple tentavam prender os autores aos seus formatos patenteados — a Amazon
com os e-books do Kindle ¢ a Apple com o iBooks —, 0 Atavist tornou-se um
intermediario atraente. Eric Schmidt, do Google, e os capitalistas de risco Marc
Andreessen, Peter Thiel e Sean Parker faziam parte de um grupo de investidores
externos em meados de 2012. Ao fim de 2012, os magnatas da midia Barry
Diller ¢ Scott Rudin tinham se unido para criar sua propria start-up de e-books,



chamada Brightline. O Atavist, com seu software, seria sua editora on-line
exclusiva.

Os impactos do iPad ndo se limitaram a midia. O aparelho estava mudando...
tudo. Pilotos de avido ndo precisavam mais carregar malas volumosas com
mapas de navegacdo, dados sobre as pistas e boletins meleorol(’)gicn&g Agora,
tudo cabia no iPad — e era mais atualizado. Como as criangas aprendiam a usar
o iPad muito antes de usar o computador, os professores passaram a integra-lo ao
curriculo ainda no jardim de infincia. Médicos comegaram a usar iPads nas
rondas aos quartos dos pacientes, pois era mais facil utilizi-los com uma s6 méao
ao lado do leito do que recorrer a um computador; além disso, a bateria do iPad
durava o dia inteiro. O iPad teve apelo semelhante nos sets de Hollywood, em
meio ao caos controlado das fi]magens.10 Ele eliminou o tempo gasto com a
longa distribui¢do das mudangas nos roteiros em papel. As empresas adoravam o
iPad e, ao fim de 2011, a Apple relatou que mais de 90% das empresas da
Fortune 500 utilizavam-no de alguma maneira.!! Ele transformou jogadores de
beisebol em viciados em dados, permitindo que os rebatedores fizessem
melhores previsdes sobre qual seria o proximo arremesso e que os campistas
fizessem melhores apostas sobre onde cada batedor acertaria a bola.!2 O iPad
gerou até mesmo um novo tipo de pintura virtual: na tela do iPad, em vez de em
uma tela de verdade.

sk

A convergéncia de tantas midias em um dispositivo, o iPad, foi tdo rapida que,
mesmo se os executivos dos meios de comunicagdo quisessem resistir, teria sido
inatil. Um dos truismos da midia americana é que ela segue o olhar de seus
clientes, e, em 2012, uma enorme quantidade deles estava voltada para o iPad.
Em 2012, 16% dos americanos tinham um,13 Por trinta anos, a midia sonhou e
planejou maneiras de aproveitar a inevitavel colisdo entre contetido digitalizado e
o circuito integrado — o microchip de silicio que alimenta tudo, dos servidores ao
menor dos iPods. Mas eles haviam cometido tantos erros, e de maneira tdo
catastrofica, em suas apostas sobre como isso aconteceria que muitos acabaram
desistindo da ideia. Agora, esfor¢avam-se para digitalizar tudo que pudessem
para dar conta de todo o conteudo pelo qual os clientes, de uma hora para outra,
estavam dispostos a pagar.

A lista de magnatas que ficaram desconcertados com a convergéncia da
midia ndo incluia sonhadores de segunda linha, mas sim alguns dos
empreendedores e executivos mais inteligentes, ricos e bem-sucedidos do
mundo.!4 Bill Gates investiu mais de 6 bilhdes de délares dos recursos da
Microsoft em agdes de grandes empresas de servicos de TV a cabo e



telecomunicagdes no fim da década de 1990, e outros 425 milhdes na aquisicdo
da WebTV. Seu objetivo era impulsionar a posigdo dominante da Microsoft no
ramo dos computadores pessoais ao controlar tudo a que assistiamos na TV.

No inicio da década, o cofundador da TCI John Malone tentara direcionar a
convergéncia, construindo o maior sisttma de cabos dos Estados Unidos ao
comprar participagdes em mais de vinte operadoras de programagdo a cabo —
como a CNN, a TNT e o Discovery Channel — e, mais tarde, em 1993, ao tentar
fundir tudo isso com a Bell Atlantic, uma das grandes empresas de telefonia.l5
Se o0 acordo néo tivesse fracassado cinco meses mais tarde, teria dado a Malone
o controle de um tergo das televisdes em territorio americano. Até mesmo
naquela época, antes de se falar em banda larga ou em transmissdo sem fio,
Malone anunciava um futuro em que cada televisor teria acesso a quinhentos
canais — comparados aos cerca de vinte canais da época — ¢ a uma série de
servigos interativos que poderiam ser acessados por meio de um decodificador
avangado. E o que vemos hoje com a internet, ainda que poucos falassem sobre
ela na época. A audaciosa previsio de Malone estimulou dezenas de grandes
empresas a acelerarem o uso da televisdo interativa. Uma das iniciativas mais
famosas foi o Orlando Project, em 1994, a tentativa fracassada da Time Warner
na Florida de conectar quatro mil lares com TV a cabo, permitindo o download
de filmes sob demanda. O sonho da convergéncia foi a for¢a motriz por tras dos
servigos de conexdo por telefone antes dos navegadores de internet, como o
Prodigy e o Compuserve, para ndo falar na America Online, ainda na década de
1980.

Os profissionais da industria de midia — principalmente Malone —
acreditavam que controlar a televisdo das pessoas seria fundamental para a
convergéncia. Achavam que o software e o hardware que haviam desenvolvido
para operar as televisdes facilmente operariam computadores. O Vale do Silicio
— em grande parte, a Microsoft e Bill Gates — acreditava que a mesma
tecnologia que fazia os computadores funcionarem — o Windows — faria o
mesmo com as nossas televisdes.

O ex-vice-presidente Al Gore pode ter chamado Malone de “o Darth Vader
da superestrada da informagdo” por causa da maneira agressiva como este usou
o porte e o controle do monopoélio da TCI. Mas o medo gerado por Malone ndo
era nada comparado as preocupagdes geradas por Gates e a Microsoft. Nao
eram apenas as varias start-ups de tecnologia, como a Netscape, que temiam
Gates. Ele também assustava executivos de empresas de telefonia ¢ de TV a
cabo, além de todos os executivos de jornais, revistas, televisdo e cinema. Gates
ja controlava as extremidades da rede com o Windows. Se controlasse uma
quantidade suficiente de linhas de empresas de telefonia e de TV a cabo, temia-
se que ele se valesse desses dois pilares para obter o controle do contetido
transmitido por tais linhas. E por isso que, em Gltima anélise, houve tanto apoio



publico ao governo quando este iniciou o famoso processo antitruste contra a
Microsoft no fim da década de 1990.

O calculo estratégico para toda essa negociagdo em torno da oferta de
conteudo digital ndo era complicado. Se fosse possivel impedir que os
consumidores roubassem conteudo, a redugdo do atrito associado a compra de
jornais, revistas, livros, programas de TV e filmes aumentaria os lucros. O que os
executivos ndo perceberam era quanto tempo levaria para a tecnologia permitir
que qualquer um fizesse isso. Ndo importava se a experiéncia da pessoa era na
area de tecnologia ou de midia. Tudo aconteceu muito rapido.

Na época em que Gates estava de olho no conteido como a proxima
fronteira a ser dominada com o Microsoft Windows, a maioria das casas sequer
tinha conexdo de banda larga que permitisse a fusdo do contetdo da televisdo e
da internet.1® Todos na Microsoft tinham conexdo muito rapida e podiam ver as
mudangas que estavam por vir. E Gates acreditava que seus investimentos
multibiliondrios em empresas de servicos a cabo ajudariam a acelerar o
processo. No entanto, a oferta de conexdo de banda larga aos lares americanos
ocorreu de forma tao lenta que era dificil afirmar que Gates tivera algo a ver
com isso. Poderia ter acontecido naturalmente com a mesma facilidade. Na
época, a velocidade de conexdo dos computadores domésticos era de 56 Kbps —
1% da velocidade de internet que muitas casas ttm hoje nos Estados Unidos.
Levou mais cinco anos para as familias, em geral, terem banda larga em casa e
mais cinco anos depois disso para terem velocidades que permitissem as coisas
com que Gates e companhia vinham sonhando. Na verdade, se os investimentos
da Microsoft de fato ajudaram, a aceleragdo da adogdo da banda larga ajudou
muito mais os concorrentes Apple ¢ Google. A Microsoft vendeu suas holdings de
comunicagdo em 2009 por uma soma nio divulgada.

As empresas de midia tentaram abocanhar os lucros da convergéncia de
outra maneira — através de negocia¢des —, iniciando uma série de fusdes que
figuram como algumas das piores transagdes concebidas na historia empresarial
americana. No espag¢o de dez anos, a Time adquiriu a Warner Brothers por 15
bilhdes de dolares. Os acionistas da Time levaram quase oito anos para chegar ao
break even. Nesse meio-tempo, a empresa gastou 7 bilhdes de dolares para
adquirir a Turner Broadcasting, proprietiria da CNN e de uma gigantesca
videoteca. Muito antes de essa transagdo comecar a dar lucro, o conglomerado
concordou em ser vendido & America Online em 2000, no auge da bolha da
internet, por 164 bilhdes de dolares em ag¢des da AOL. Em 2009, quando a
empresa enfim se livrou da AOL, os proprietarios de agdes da Time Warner em
2000 perceberam que o valor de sua participagdo fora reduzido a 18 centavos de
dolar. No inicio do século XXI, a convergéncia entre midia e tecnologia estava
tdo desacreditada que uma mera mengdo a ela em conferéncias fazia os
executivos torcerem o nariz.



Toda essa agitagdo de ambos os lados da equagdo da convergéncia, na
verdade, diminuiu, em vez de aumentar, a probabilidade de que ela ocorresse de
forma cooperativa. Em 2000, quando os fas de musica comegaram a trocar
musicas por meio de sites ilegais, como o Napster, a industria ndo procurou o
Vale do Silicio em busca de uma solugdo. Enviou batalhdes de advogados para
tirar os sites do ar e processar os ouvintes — muitos dos quais teriam ficado
felizes em pagar para obter musica. Executivos como Edgar Bronfman, a frente
da Universal, e Michael Eisner, a frente da Disney, acusaram os executivos da
tecnologia de efetivamente comandarem um sindicato criminoso, ndo muito
diferente de um bando de mafiosos que incentivavam e apoiavam o roubo.!”?

Os executivos da area de tecnologia sempre salientaram que os estudios
cinematogréaficos haviam expressado os mesmos temores em relagéo a televisio
na década de 1960, e ao videocassete ¢ ao DVD nas décadas de 1980 ¢ 1990, ¢
que essas tecnologias, na verdade, os ajudaram a aumentar seus lucros.
Lembraram aos executivos da industria de musica que os magnatas do cinema
temiam que os consumidores parassem de ir ao cinema se pudessem assistir aos
filmes em casa, mas, no final, as novas tecnologias aumentaram a quantidade de
tempo e dinheiro que os consumidores gastam com entretenimento. Esse
argumento s irritou ainda mais os executivos do mundo da musica. Nem mesmo
Jobs, depois de elaborar o acordo que disponibilizou musica na iTunes Store, na
qual se poderia comprar musica legalmente, conseguia amenizar as reclamagdes
da industria do entretenimento de que a tecnologia estava destruindo suas vidas
profissionais. Ele e os outros do Vale do Silicio argumentavam ter salvado a
industria de ser dizimada pela pirataria. A industria de musica insistia que, ja que
seu faturamento caira a metade depois que o iTunes e o iPod deslancharam —
pois os consumidores compravam cangdes, e ndo o album todo —, ela poderia
ter encontrado uma solugao muito melhor por conta pr(’)prial.l8

Em 2010, no entanto, todo o setor de midia estava tio desorganizado que
novas tecnologias, abordagens — qualquer coisa — pareciam melhores do que o
status quo. Os executivos de jornais, revistas, editoras e estidios haviam visto a
receita da industria de musica ser reduzida 4 metade, em boa parte porque seus
executivos resistiam a tecnologia, em vez de adota-la. Eles ndo queriam que o
mesmo acontecesse com suas empresas — e parecia que isso poderia ocorrer se
ndo assumissem alguns riscos. A internet ja tinha derrubado a circulagdo de
jornais e revistas, bem como a receita gerada pelos anuncios. O Kindle, da
Amazon, criou um novo mercado de pregos baixos para livros digitais que ndo
desapareceria. Os americanos estavam assistindo menos a TV porque agora
recorriam ao entretenimento oferecido pelo YouTube e por outros sites de videos.
Quando assistam a TV, os aparelhos TiVo (conhecidos como DVRs, ou
gravadores de video digitais) permitiam — e quase incentivavam — que os



telespectadores pulassem os comerciais. E os filmes, que ontem mesmo ainda
eram uma maquina de lucros para os estudios, agora estavam sendo comprados
no Netflix e enviados em DVD pelos correios ou simplesmente transmitidos on-
line.

Scott Dadich, redator-chefe da Wired, afirmou que, embora imaginasse
como ficaria a revista em um tablet desde o momento em que viu o iPhone —
ele havia at¢é montado uma apresentagao de como seria a Wired em um tablet da
Apple —, “para ser totalmente franco, a verdadeira motivagdo foi que [em
2009] estivamos morrendo de medo de que a Wired desaparecesse [devido a
recessdo e as mudangas no consumo de midia]. A Portfolio [uma publicagio da
mesma area, encerrada desde entdo] havia chegado a ser publicada com 102
paginas. A Wired ndo era muito maior do que isso. Precisavamos fazer algo que
chamasse a atengdo para que a Wired se diferenciasse”.

O eccossistema da Apple, formado por iPods, iPhones e iPads, todos
conectados a iTunes Store, facil de usar, parecia uma tabua de salvagdo. Para a
midia, a palavra “on-line” era um epiteto — sinénimo de queda nos lucros,
pirataria e medo da faléncia. Mas tudo que a Apple tocava on-line parecia virar
ouro. Os consumidores estavam acostumados a pagar pelo conteido nos
dispositivos da Apple, ndo a obté-lo de graga, como ocorria com o contetido
consumido em outros lugares da internet.

Por anos, as editoras de revistas e jornais haviam experimentado cobrar por
seu conteudo on-line, mas a tentativa fora um desastre. Um dos feitos pelos quais
Jobs raramente ¢ reconhecido ¢ ter desenvolvido o sistema por tras do iTunes que
resolveu esse problema. As empresas de midia tinham fracassado nao so porque
o conceito estava errado, mas também porque os processos de registro e
transagdo eram muito complicados. Com o iTunes, Jobs os simplificou. Ndo é
trivial permitir de maneira eficaz em termos de custo que, por 99 centavos, os
consumidores adquiram uma musica ou um aplicativo, nem tornar a transagio
segura ¢ facil a ponto de bastar tocar um icone e digitar uma senha. Hoje, o
iTunes processa milhdes de transa¢des por dia de um banco de dados com cerca
de seiscentos milhdes de nimeros de cartdes de crédito.

* ok

Em retrospecto, ¢ dificil imaginar como alguém poderia ter competido com Jobs
em 2011. Pegando carona nas revolugdes que havia gerado no Vale do Silicio e
em Hollywood, ele e a Apple se tornaram o empresario e a empresa mais
poderosos do mundo quando ele faleceu, em outubro de 2011. Eles controlavam
o smartphone e o tablet mais populares — aparelhos que, juntos, venderam 134
milhdes de unidades no ano de sua morte.!9 Isso significava 37% do volume de



toda a indéstria global de computadores. E 0 mais importante: eles — assim
como Gates e o Windows haviam feito na década de 1990 — controlavam o
software que rodava nesses dispositivos e como cada aplicativo que rodava nessa
plataforma operava.

E usaram esse poder para recompensar amigos e punir inimigos. Quando o
Facebook tentou ser muito duro nas negociagdes com a Apple sobre sua
integragao ao iPhone i0S 5, ela simplesmente fechou negocio com o Twitter. Na
rodada de negociagdes seguinte, o Facebook foi muito mais condescendente.
“Eles ficavam falando que tinham sido prejudicados pelo Google por causa do
[Google] Maps, e que nunca mais deixariam que isso se repetisse”, revelou uma
pessoa que participou das discussdes. Os desenvolvedores de software podem nio
gostar da abordagem agressiva da Apple. Podem ndo gostar de vé-la abocanhar
30% de sua receita por serem listados na App Store do iTunes. Contudo, eles
também sabem que ganham menos se ndo o fizerem. E, juntos, eles ganharam
muito dinheiro. No fim de 2011, mesmo depois de a Apple tomar a sua parte, 0s
desenvolvedores faturaram mais de 4 bilhdes de dolares por causa da App Store
do iTunes.20 Em 2011, apenas com a venda de contetido/aplicativos, a Apple
gerou receita equivalente & que gerara como uma corporagdo inteira em 2003: 6
bilhdes de dolares.

Talvez o exemplo mais 6bvio do esforgo acirrado do Google para lidar com
esse rolo compressor tenha sido sua decisio de adquirir a Motorola por 12,5
bilhdes de dolares no fim de 2011. A postura oficial com relagdo a Motorola ¢é
que o Google a adquiriu devido ao seu portfolio de patentes. E verdade. Ter
patentes suficientes para atrapalhar os concorrentes em uma agdo judicial em
geral os impede de processa-lo por violagdes de patente. A Motorola inventou o
celular moderno. Como resultado disso, a empresa tem algumas das patentes
mais valiosas e importantes do mundo. Elas afetam praticamente todos os
equipamentos sem fio. Poucos, no entanto, acreditam que o Google tenha
adquirido a Motorola apenas pelas patentes. Ela ¢ uma das maiores fabricantes
de celulares e tablets no mundo. Isso proporciona ao Google uma garantia valiosa
se, por exemplo, as a¢des judiciais da Apple conseguirem fazer com que um
tribunal bloqueie a venda de telefones Android em algum lugar — ou até se o
Google precisar competir com um membro de seu proprio ecossistema Android.
Embora Rubin tenha insistido que seria suicidio usar a Motorola para competir
com outros fabricantes de dispositivos Android, ela dd ao Google mais poder caso
essa dindmica se inverta — se um dos fabricantes de aparelhos Android decidir
competir com ele.2!

Essa chamada “bifurca¢do” do Android com certeza é o maior desafio do
Google em sua batalha contra a Apple. A beleza do Android esta no fato de ser
um sistema operacional gratuito ¢ aberto ¢ proporcionar ampla margem de



manobra aos fabricantes e operadoras de celulares para reestruturar sua
aparéncia e estilo. Os fabricantes de computadores nunca tiveram essa
flexibilidade com o Windows. A Microsoft era sua dona e os fabricantes tinham
pouca margem para modifica-lo. Entretanto, a abertura do Android também ¢
um problema em potencial. Ela permite que os fabricantes abandonem o
ecossistema. Permite que um fabricante como a Samsung pegue o software do
Google, modifique-o a seu bel-prazer e desenvolva sua propria solugdo da
mesma maneira que a Apple, de modo que o conteudo e os aplicativos
comprados para celulares ¢ tablets Samsung funcionem apenas nesses
dispositivos. Conforme os celulares e tablets Galaxy, da Samsung, tornaram-se os
celulares e tablets Android dominantes em 2013, a empresa pareceu estar
caminhando nessa dire¢do a um ritmo acelerado.22 At entdo, ela possuia seus
proprios aplicativos moveis para e-mails, contatos, agenda e notas. E havia se
sentido livre para criar uma loja de aplicativos concorrente — o Samsung Media
Hub — lado a lado com a do Google.

O Google sempre afirmou que seu controle sobre a grande quantidade de
aplicativos moveis do Google e sobre a loja Google Play impediria que essas
desergdes acontecessem — como se ele tivesse todas as cartas na mao. A
posicdo da empresa era “Como vocés vao vender seu celular ou tablet se eles
ndo vierem com o YouTube, o buscador Google ou 0 Google Maps?”. Isso de fato
foi verdade por um tempo. Hoje ndo ¢ mais. O iPhone 5 vendeu mais do que
qualquer modelo anterior, mesmo sem vir com o YouTube e ter o Apple Maps —
que se revelou péssimo —, em vez do Google Maps. O Google simplesmente
disponibilizou esses aplicativos na loja de aplicativos da Apple e os consumidores
os baixaram de 1a.

Pode ter certeza de que a Samsung esta cogitando fazer o mesmo. Hoje ela
tem o smartphone e o tablet mais vendidos do mundo. Seus executivos estio se
questionando a mesma coisa que a Apple se perguntou: sera que os consumidores
vao realmente deixar de comprar nossos celulares e tablets se ndo incluirmos o
software do Google nos celulares ¢ ndo permitirmos o acesso a sua loja de
aplicativos?

A resposta provavel é ndo. A Amazon tem uma loja de aplicativos tdo boa
quanto a do Google. A Microsoft tem uma ferramenta de busca igualmente boa.
Existe meia dizia de bons aplicativos de mapeamento. O Google precisa da
Samsung tanto quanto ela precisa dele hoje. Sem os aplicativos do Google nos
celulares Samsung — que hoje respondem por metade de todas as vendas do
Android —, metade da base de publicidade mével do Google desaparece.

Andy Rubin ndo é mais o executivo do Google a questionar o futuro do
Android. No comego de 2013, ele entregou as rédeas do Android a Sundar
Pichai, que também vinha comandando o Google Chrome. Pichai ¢ um dos
favoritos de Page hd muito tempo e tem uma boa reputagdo como gerente



experiente. Isso ¢ algo de que o Android precisa hoje, desde que passou a
abarcar centenas de funcionarios no mundo todo. Tal lideranga ¢ algo que Rubin,
mais um empreendedor do que um executivo, ndo gostava de exercer, segundo
amigos. De fato, quando questionado sobre a mudanga na alianga entre o Google
e a Samsung em junho de 2013, Pichai mostrou desenvoltura ao enfrentar
perguntas complicadas como essas. Ele respondeu que a melhor maneira de ver
a relagdo entre Google e Samsung ¢ pensar em como a Microsoft e a Intel
trabalharam juntas para dominar a industria de computadores: nem sempre
clogiavam uma a outra e as vezes competiam entre si, mas na maior parte do
tempo trabalhavam juntas porque sabiam que essa era a melhor maneira de
ganhar mais dinheiro.23 “A Samsung ¢ uma parceira muito préoxima, e devemos
grande parte do sucesso do Android ao que ela fez. Mas também ¢ justo dizer que
o sucesso da Samsung com os celulares deve-se ao Android. Vemos um caminho
no qual podemos ser bem-sucedidos, ¢ a Samsung também. Ndo encaramos isso
como um jogo de soma zero.”

A resposta foi amigavel, mas ndo conciliatéria. E, por acaso, também ¢
verdadeira. A Samsung esta competindo com o Google. Entretanto, como Pichai
anunciara no més anterior, as duas empresas também estdo encontrando novas
maneiras de estabelecer parcerias. O principal smartphone da Samsung, o
Galaxy S4, agora pode ser comprado de duas maneiras: com ou sem o0s
aperfeigoamentos no software Android feitos pela Samsung. Essa ¢ uma questio
importante. Muitos consumidores adoram o S4, mas odeiam as mudangas da
Samsung. Hoje, os consumidores podem comprar um S4 com uma versdo
inalterada do Android, basicamente com o mesmo software que vem nos
celulares e tablets Nexus que o Google supervisiona. Esse ndo ¢ o tipo de coisa
que acontece quando duas empresas estdo prestes a entrar em guerra.



CAPITULO 10

Mudando o mundo uma tela de cada vez

A reviravolta nos meios de comunicag@o e na tecnologia que o iPhone iniciou, o
movimento Android acelerou e o iPad ampliou ao transforma-la em uma
revolugdo completa provocou um turbilhdo nos anos apds o falecimento de Jobs
que poucos no Vale do Silicio, em Nova Yorkou Holly wood haviam visto em suas
carreiras. Ndo se trata apenas do fato de as duas maiores e mais influentes
empresas de seus ramos — a Apple e o Google — travarem uma batalha de vida
ou morte. A questdo ¢ a revolugdo movel criada por elas ter disponibilizado, de
uma hora para outra, quase 250 bilhdes de dolares em receitas de algumas
poucas indistrias.

Para quem estava no lado errado dessas mudangas, os ultimos anos foram
desagradéveis.l Editores de jornais constataram a maior queda na receita de
anuncios impressos ¢ na circulagdo ja vista em vinte anos. O nimero de
jornalistas empregados em jornais foi praticamente reduzido a metade nos
ultimos cinco anos. As editoras temem ser atingidas de maneira semelhante. A
Amazon ndo s estd reduzindo os precos a um ponto em que as editoras mal
conseguem lucrar, como também estd tentando atrair delas os autores mais
rentaveis. Os executivos dos estidios cinematograficos andam zonzos diante da
evaporagdo do negdcio de DVD. Hoje, sua capacidade de garantir publico para
filmes ruins estd sendo destruida pelas reagdes barulhentas e instantineas dos
cinéfilos aos filmes através do Facebook e do Twitter. A industria televisiva esta
preocupada, pois empresas de tecnologia como o Netflix ¢ o YouTube, do
Google, estio competindo pelo mesmo publico com conteudo proprio e
pressionando as taxas de assinatura mensal.

A revolugdo movel, no entanto, também gerou diversas novas oportunidades
de ganhar dinheiro — principalmente na televisio — e vem possibilitando
parcerias comerciais nunca antes imaginadas2 As empresas de tecnologia estio
realizando avangos impressionantes ao se associarem aos principais diretores e
produtores da indistria do entretenimento, embora anteriormente as empresas
tivessem apresentado pouco interesse ou afinidade. Os figurdes de Nova York e
Hollywood hoje estdo desenvolvendo aplicativos engenhosos para dispositivos
moveis ¢ formando parcerias com desenvolvedores de software, a quem antes
chamavam de ladrdes por incentivar o roubo de seu contetido. De fato, Nova
York e Los Angeles atualmente vangloriam-se de suas comunidades de start-ups
na area de tecnologia. Los Angeles esta se aproximando depressa da marca de



mil start-ups de tecnologia enquanto Nova York tem aproximadamente sete mil
atualmente. Os principais agentes e produtores, que outrora tinham poucos
motivos para visitar o norte da California, hoje viajam para 14 quase toda
semana.

“Ja langamos cinco start-ups diferentes [para os nossos clientes e outros] até
agora”, afirmou Michael Yanover, chefe de desenvolvimento de negécios da
Creative Artists Agency (CAA), em Hollywood. “Toda start-up que langamos
precisa de financiamento. Por isso, estamos sempre sondando capitalistas de
risco em busca de financiamento, informagdes e acesso. NOs nos reunimos com
todas as start-ups interessantes e com as empresas maiores, ja estabelecidas.
Trabalhamos muito com a Amazon, por exemplo, ¢ também com o YouTube.
Buscamos tudo o que estiver em desenvolvimento. Pode ser o Pinterest. Pode ser
o IntoNow. Pode ser o Shazam. Gostariamos de fazer parte de tudo isso.”

Yanover — que aparenta ter quarenta ¢ poucos anos, mas ndo quis revelar a
idade — vem refletindo sobre o eixo Vale do Silicio-Holly wood ha quinze anos.
Tinha sua propria start-up, em Los Angeles, quando a Macromedia, em Sio
Francisco, contratou-o para ajudar a desenvolver a primeira explosio de
contetdo virtual durante a bolha da internet.

Fizemos alguns trabalhos pioneiros com Matt Stone e Trey Parker, os
responsaveis pelo South Park, com Tim Burton e James L. Brooks, para
criarmos conteido em nosso site em troca de participagdo no capital.
Nio era TV, mas era apresentado em episodios como os programas
que vemos nela. Compramos a Atom Films, e acabei comandando todo
o contetido ndo relacionado a jogos, que consistia em todas as outras
coisas, como filme, animagdo, musica, videos ¢ até mesmo cartdes
comemorativos.

Uma das coisas que eu estava fazendo na Macromedia era trabalhar
com Flash embutido. E o Flash, naquela época, era responsavel por toda
a rich media [com video] na internet, anincios virtuais interativos que
combinam varios recursos, como animagdo, 3-D, jogos etc.
Acreditivamos que a evolugdo natural do Flash [que hoje pertence a
Adobe] era ser incorporado a dispositivos moveis, a decodificadores, a
consoles de jogos etc. Por isso, desenvolvemos uma iniciativa cujo
codinome era Columbus [Colombo], numa referéncia ao novo mundo,
certo? Columbus deveria embutir o Flash em toda parte, inclusive nos
celulares.

A experiéncia de aplicativos para dispositivos moveis era bem
primitiva em 2002. Mas, para mim, sempre esteve claro que um dia
tudo estaria nos celulares. Nos mercados emergentes, ja estavam
ignorando os PCs e indo direto para os celulares. E estavam ignorando



as linhas de telefonia fixa e indo direto para o sem fio. Assim, esses dois
fatores ja indicavam que o celular seria o aparelho no qual o conteudo
seria exibido e transmitido.

No entanto, boa parte do trabalho de Yanover no desenvolvimento de
conteido para a internet precisou ser arquivada por um tempo porque a
tecnologia simplesmente ndo estava pronta. De modo geral, as casas sequer
tinham banda larga, naquela época, muito menos conexdes sem fio ¢ dispositivos
rapidos o suficiente para exibir videos. Ele entrou na CAA em 2003 e representou
o maior nimero de empreendimentos na area de telefonia movel que encontrou.
“Foi entdo que Steve Jobs langou o iPhone”, dizele,

e, de uma hora para outra, o mundo se abriu e libertou por completo
todos esses desenvolvedores e todas essas pessoas criativas do dominio
das operadoras moveis, da falta de flexibilidade e da plataforma
péssima que havia nos telefones tradicionais. E, entdo, quando surgiu o
iPhone, foi como se Moisés tivesse guiado as pessoas do deserto para a
Terra Santa. Foi um momento extraordinario. E libertou todo mundo. £
claro que isso fortaleceu ainda mais a Apple. Mas foi um momento
libertador. Hoje ¢ muito mais facil. Existe o iOS, existe o Android, e ¢
tudo muito simples, 6 isso.

Experimental: ¢ assim que as empresas de tecnologia gostam de chamar seu
crescente interesse em midia. Se isso for verdade, trata-se de um grande
experimento. O Netflix acabou de gastar dois anos e 100 milhdes de dolares para
produzir o sucesso House of Cards, com Kevin Spacey.3 Trouxe de volta Arrested
Development, a série de comédia de Mitchell Hurwitz que encerrou sua
temporada de trés anos na Fox, em 2006. E ainda planeja produzr outros vinte
programas da mesma maneira. O Google estd investindo centenas de milhdes
para impulsionar a produgdo de dezenas de canais para o YouTube,
transformando-o efetivamente na primeira rede de TV a cabo da internet. E o
Facebook, com uma quantidade de membros que hoje representa metade da
internet — metade —, estd se tornando uma parte importante no processo de
arrecadagdo de fundos e distribui¢do de filmes. Ndo ¢ possivel financiar e
distribuir uma superprodugio de Holly wood pelo Facebook, mas pode-se produzir
um filme independente com o or¢gamento de alguns milhdes de dolares. Amazon,
Hulu e Microsoft agora também estdo nos estagios iniciais de financiamento e
distribui¢do profissional de conteudo.

Muitos acreditam que seja apenas questio de tempo até que a Apple faga
algo grandioso relacionado @ TV — seja com outro aparelho inovador, seja



utilizando sua enorme reserva financeira para transformar o iTunes na fonte
mais atualizada e significativa de contetido em qualquer meio.# Antes de falecer,
Jobs confessou ao biografo Isaacson que enfim havia descoberto uma maneira
de a Apple fazer isso. Ainda ndo houve nenhum anuncio grande e espetacular a
respeito, mas desde ja a Apple TV com Airplay vem transformando
progressivamente o iPhone e o iPad em controles remotos de TV personalizados.
Vocé pode assistir a um filme no iPhone ou no iPad enquanto arruma a cozinha e
continuar a vé-lo na TV quando tiver terminado. Ou, se preferir a experiéncia de
utilizar duas telas, pode passar o filme para a TV enquanto usa o iPhone ou o iPad
para tuitar ou conversar com os amigos no Facebook sobre o filme — ou usar o
iPhone ou o iPad para fazer outra coisa completamente diferente.

Enquanto isso, agéncias mais conservadoras de Hollywood, como a CAAe¢ a
William Morris Endeavor (WME), hoje revelam seus clientes ndo so aos grandes
estudios, como também aos desenvolvedores de aplicativos. Em 2011, com os
recursos da fabricante de processadores Qualcomm, a CAA criou a Moonshark,
empresa que produzria aplicativos para dispositivos moéveis da mesma maneira
que a agéncia oferece roteiristas, atores e produtores de filmes ou programas de
TV. Yanover disse que todos os aplicativos de entretenimento para dispositivos
moveis que existem hoje sdo Otimos, mas poderiam ser ainda melhores se
pudessem explorar a narrativa e a organiza¢do da produgdo de Hollywood. Os
roteiristas poderiam dar nomes aos personagens de jogos e compor suas historias,
por exemplo. “O Angry Birds era fantastico, mas isso é a ponta do iceberg. E o
comego do que realmente vai acontecer”, afirmou Yanover. Em 2012, na
tentativa de alavancar as oportunidades de convergéncia para ganhar dinheiro, a
grande investidora em tecnologia Silver Lake Capital adquiriu um ter¢o da WME
por uma soma ndo divulgada. A TPG, por sua vez, adquiriu parte da CAA. “As
unicas coisas que os agentes costumavam fazer — na época em que comecei —
eram ligadas a TV, aos filmes, aos livros e ao teatro”, comentou Ari Emanuel,
CEO da WME, durante uma entrevista em 2012.5 “Agora, ha uma grande
variedade de pontos de distribuigdo e locais onde os artistas podem comegar a
criar contetdo. Os clientes hoje criam jogos e os transformam em livros e
filmes. Agora, a agéncia tem um departamento de novas midias. Aplicativos
estio sendo desenvolvidos. E muito dindmico.”

Eis um exemplo. O album de Lady Gaga, ArtPop, ndo foi inicialmente
langado nem como CD nem para download digital, mas como um aplicativo para
dispositivos moveis.® Seu empresario, Troy Carter, tem muito mais em comum
com Mark Zuckerberg, o fundador do Facebook, do que com os tradicionais
empresarios de astros do rock de antigamente. E um dos primeiros a usar as
midias sociais como principal veiculo de marketing para seu cliente. Além disso,
vem rapidamente ganhando destaque como um dos mais sabios investidores-anjo



de alta tecnologia, com participagdo inicial em aplicativos como o servigo de
misica Spotify, o de taxis Uber e o de noticias Summly (que acaba de ser
adquirido pelo Yahoo!). “A industria da musica hoje estd mais saudavel do que
nunca, ¢ um momento fantastico para se fazer parte dela”, declarou ao jornal
Guardian, de Londres, no fim de 2012. Quando foi a Gltima vez que alguém disse
isso sobre a indstria da musica?

Emanuel afirma que, segundo sua perspectiva e a de seus clientes, todas essas
mudangas ndo s6 foram boas, como também geraram uma superabundancia:
assim como as empresas de teledifusdo ¢ de TV a cabo estdo fazendo ofertas
pelo trabalho de seus clientes, 0o mesmo esta fazendo meia duzia de empresas de
tecnologia — algumas com capital suficiente para dar um lance maior do que
qualquer companhia de servigos de TV a cabo ou de teledifusio.’ De fato, se
vocé somar os balangos de Apple, Google, Amazon, Microsoft, Facebook e
Netflix, o resultado sera de cerca de 300 bilhdes de dolares — o suficiente para
adquirir todas as grandes empresas de servigos de TV a cabo e de rede de
teledifusdo juntas. Emanuel tem criticado a falta de respeito do Vale do Silicio
pelos direitos autorais, mas afirma que o Google, em especial, estd melhorando
nesse aspecto. E ¢ dificil ignorar o quanto as empresas de tecnologia estio
oferecendo pelos servigos de seus clientes. Emanuel afirma que havia 39
programas de TV com roteiro pronto em 2009. Em 2011, eram 139. No entanto,
a qualidade da programagdo e a procura por talentos e distribuigdo tém
aumentado junto com a oferta. A qualidade da programagio televisiva hoje é
considerada melhor do que nunca. Emanuel tem fama de ser um dos
negociadores mais durdes de Holly wood, acusado de nunca elogiar nada, porém,
sobre o fluxo de dinheiro do Vale do Silicio para Hollywood, comenta: “E
fantastico. Adoro esse pessoal.”
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Para Emanuel, chamar a mistura entre Holly wood, Nova Yorke o Vale do Silicio
de “dindmica” pode ser, na verdade, um eufemismo. Em 2008, as palavras
televisao e programa de TV tinham significados bem claros. Hoje, elas se
tornaram tdo confusas que ¢ dificil usa-las em uma conversa. Vocé esta vendo
TV se estiver assistindo a House of Cards pelo Netflix s6 no smartphone ou no
tablet? Parece que sim, mas vocé esta assistindo a algo financiado e distribuido
por uma empresa de tecnologia com sede em Los Gatos, ndo em Hollywood. E
esta assistindo a algo distribuido fora da infraestrutura de cabo e de teledifusio. E
a Unica maneira de assistir a House of Cards ¢ tendo uma conexdo de internet e
uma assinatura do Netflix.

E quanto a diferenga entre o conteddo da internet e o produzido



profissionalmente? Essa distingdo também costumava ser clara. Hoje, ¢ facil
encontrar programas de sucesso que comeg¢am no YouTube antes de serem
contratados por uma grande rede de teledifusdo ou de TV a cabo por uma
quantia enorme; foi isso o que aconteceu com Burning Love ¢ Web Therapy. E
ndo ¢ mais tio raro encontrar grandes redes que utilizam o alcance da internet
para fazer o inverso. No segundo semestre de 2012, com o objetivo de gerar
burburinho e audiéncia para uma nova série chamada Go On, a NBC exibiu parte
do piloto no YouTube cerca de seis semanas antes da estreia oficial da série. A
Fox fezo mesmo com Homeland e New Girl.

A indistingdo da fronteira entre tecnologia e midia esta at¢ mudando a forma
como os programas de TV sdo produzidos, observou Michael Lynton, a frente da
Sony nos Estados Unidos, em uma entrevista de 2013 na conferéncia All Things
D8

Antigamente, era muito dificil criar dramas longos e com finais em
aberto. Era preciso amarrar bem o final de todos os episodios — para
que a pessoa soubesse o que estava acontecendo, mesmo se nunca
tivesse assistido ao programa. Isso acontecia porque era assim que as
pessoas costumavam assistir a televisdo e por questdes de contrato de
distribui¢@o internacional [por meio do qual as séries eram vendidas a
TV/aos canais de TV a cabo inteiras ou em partes, dependendo do
orgamento]. E quando isso acontecia [alguns programas de fato
testaram essas regras], as pessoas diziam: “Perdi dois ou trés episodios.
Isso ndo vale o meu tempo e esforgo.”

Mais tarde, surgem o PVR [servigo de gravagdo de video] e o
Netflix, e as pessoas dizem: “Puxa, posso perder alguns episodios e
assistir depois”.

Eu, particularmente, acredito que uma das razdes pelas quais
estamos vendo uma explosio de criatividlade — seja Mad Men,
Breaking Bad, House of Cards, Justified ou Sons of Anarchy — ¢ o fato
de ser possivel criar narrativas longas, de treze episodios, nas quais os
personagens podem ser desenvolvidos ao longo de treze horas.
Roteiristas melhores sdo atraidos por esse formato porque dizem:
“Nossa, ndo consigo fazer isso em duas horas de filme”. Diretores
melhores sdo atraidos por esse formato. Por muito tempo, as pessoas
perguntaram-se quando toda essa nova tecnologia afetaria o lado
criativo das coisas. Esse € o primeiro caso que ja vi. Em geral, as
pessoas acham isso uma coisa boa.

Tudo isso foi possibilitado ou acelerado pelo crescimento explosivo de



smartphones e tablets nos ultimos cinco anos. O nimero de televisores em uso
no mundo todo, aproximadamente quatro bilhdes, ainda ¢ o dobro do nimero de
smartphones ¢ tablets — cerca de dois bilhdes. Porém, considerando-se as atuais
taxas de crescimento, dentro de trés a cinco anos havera mais smartphones e
tablets do que TVs. As vendas de smartphones estdo aumentando mais de 25% ao
ano, e as de tablets mais do que dobram a cada ano. Enquanto isso, as vendas de
TVs no mundo todo estdo de fato diminuindo. Em parte por causa da recessio
mundial, mas também porque os jovens recém-formados t€m cada vez menos
interesse em comprar uma televisao.

O investidor Marc Andreessen afirma que os smartphones e tablets ndo s
ampliaram exponencialmente o numero de pessoas no mundo que podem
consumir midia, como também ampliaram exponencialmente o nimero de
vezes ¢ locais, a cada dia, em que elas podem consumi-la. “Com o celular, vocé
pode assistir 8 TV ou a filmes sempre que quiser. O mesmo vale para os tablets.
No caso da TV, ¢ preciso estar em casa — sentado — para vé-la.”

Andreessen parece leviano quando fala sobre o assunto. Mas na verdade ele
analisa essas questdes e acompanha sua evolugdo ha mais de vinte anos, ¢ o faz
de uma das melhores posi¢des do mundo — com acesso a fontes e informagdes
disponiveis apenas para algumas poucas e seletas pessoas privilegiadas do Vale
do Silicio. No momento, ele e seu socio, Ben Horowitz, sdo considerados dois dos
principais capitalistas de risco da area de tecnologia. Mas muitos esqueceram que
Andreessen foi também cocriador do primeiro navegador de internet, o Mosaic,
que se tornou a Netscape Communications, em 1994. Ele ajudou a vendé-la para
a America Online por 4 bilhdes de dolares em 1999 — apesar de ter perdido a
guerra de navegadores para a Microsoft. Mais tarde, em 2000, fundou uma das
primeiras empresas de computagio em nuvem, a Loudcloud. A companhia
quase foi a faléncia quando a bolha da internet estourou. No entanto, ele e
Horowitz mudaram o nome da empresa para Opsware, reconstruiram-na e
venderam-na para a Hewlett-Packard por 1,6 bilhdo de délares em 2007. Os
capitalistas de risco mais conhecidos, em geral, levaram uma década ou mais
para chamar a aten¢do. Andreessen e Horowitz tornaram-se dois dos principais
capitalistas de risco em quatro anos.

Andreessen comenta:

Em 1993, estava bem 6bvio no que o mundo se transformaria se todos
tivessem uma conexdo de internet de alta velocidade e uma tela
grande, porque nos tinhamos isso na Universidade de Illinois [onde ele
se formou]. Mas a tnica razio pela qual tinhamos essas coisas era
porque o governo federal arcava com seus custos, e apenas em quatro
universidades. Nossa primeira demonstragdo do Netscape mostrava
como seria possivel assistir a Melrose Place [o seriado de maior



sucesso na época] no navegador.

Eu realmente acredito que o celular seja a coisa mais importante que
nossa industria j4 produziu. Basicamente, a industria nasceu por volta de
1950, no fim da Segunda Guerra Mundial [quando William Shockley
inventou o transistor]. E esses sessenta anos foram, basicamente, um
prologo para enfim sermos capazes de colocar um computador na mao
de todo mundo. Como industria, nunca tivemos a capacidade de
oferecer um computador a cinco bilhdes de pessoas [o nimero atual de
pessoas com celulares], mas ¢ exatamente isso o que estd acontecendo
neste momento.

Nada ilustra melhor o poder da revolugdo dos aparelhos moéveis do que seu
impacto sobre a industria da televisio nos Estados Unidos. Em 2008, a ideia de
que alguém pudesse abrir mado da TV a cabo parecia absurda. Os consumidores
se irritavam com o aumento das mensalidades, mas ainda ndo havia muito a que
assistir na internet. Agora, ndo passa um més sem que um empresario ou
executivo do ramo televisivo seja entrevistado sobre a viabilidade a longo prazo
de pedir que os consumidores paguem mais de 100 dolares por més para obter
programagdo a cabo. Essas ndo sdo conversas tedricas. As ameagas a
estabilidade financeira da TV a cabo — e, consequentemente, da TV aberta —
sdo reais e parecem fortalecer-se a cada dia.

As solugdes para os problemas da TV a cabo sdo complexas, ja as origens da
questdo sdo simples: a indistria tornou-se vitima de seu proprio sucesso. A
programagcdo de rede comecou efetivamente na década de 1950, mas foi s6 nas
décadas de 1980 e 1990 — quando quase todos podiam ter TV a cabo nos Estados
Unidos — que a indistria de televisdo de fato deslanchou. Apesar de toda a
atengdo gerada pela TV aberta, esta era uma tecnologia inferior a da TV a cabo.
Os consumidores em geral eram limitados a menos de meia duzia de canais, e
muitos americanos viviam em regides onde a recepgdo era tdo ruim que eles
tinham sorte de conseguir assistir a um canal. A aposta da industria de TV a cabo
era poder oferecer, através do envio de sinais televisivos por cabo, muito mais
canais, recep¢do impecdvel e uma série ilimitada de programagdo. Os
executivos da inddstria de TV a cabo acreditavam que a diferenga na qualidade
era tdo gritante que os consumidores estariam até dispostos a pagar por tal
servigo. Nesse meio-tempo, o cendrio da midia se transformaria. As pessoas
passariam a comprar mais TVs. Passariam a assistir a mais TV. E novos
programas seriam criados.

De modo geral, o que as companhias de servigos a cabo previram se tornou
realidade, permitindo que empresas familiares, como a Comcast, se tornassem
uma das maiores corporagdes do mundo, e que canais como ESPN, Fox e HBO
cobrassem bilhdes de dolares por ano por seu contetido. Por isso, hd mais ou



menos uma década, a indistria comegou a fisgar os consumidores com o
“combo”, uma combinagdo de servigos de TV, internet de banda larga e
telefonia. Isso também foi visionario. Permitiu que as empresas de TV a cabo
competissem com as de telefonia por novos clientes. E ajudou a industria ndo s6
a conquistar mais assinantes, como também os fez pagar mais pelo servigo.

No entanto, a banda larga a cabo hoje ¢ tio rapida que possibilitou que
fornecedores de contetido concorrentes fossem além dela. A indéstria de TV a
cabo alicergou-se no pressuposto de que os consumidores teoricamente podiam
escolher entre pagar pelos servigos de TV ou obté-los de graga. Na pratica,
porém, ndo havia escolha. Assistir a videos da internet no tablet, no smartphone,
ou até mesmo na televisio através de um console de videogame ou outro
aparelho eletronico, como o Apple TV ou aqueles feitos pela Roku, ¢ uma
alternativa real. E ela se torna mais atraente a cada dia. E dificil nio perceber a
ironia. Certamente, cada vez mais o conteido que consumimos em casa estd
disponivel num aparelho moével. Mas esses dispositivos sdo conectados a redes
sem fio que em geral estio conectadas a bandas largas a cabo. A industria de
servigos a cabo estd sendo obrigada a repensar seus negocios por causa do
Netflix, do YouTube, do iTunes da Apple, dos filmes e musicas da Amazon e do
Facebook. Entretanto, foi sua largura de banda que possibilitou a existéncia de
todos eles.

A diferenca entre o que esta disponivel para se assistir na internet e o que
pode ser visto na TV a cabo continua muito grande. Mas, embora tal abismo
esteja diminuindo, a diferenga entre o pre¢o de uma assinatura mensal de TV a
cabo (normalmente superior a 100 dolares por familia) e o prego de, digamos,
uma assinatura do Netflix (menos de 10 dolares) ndo segue 0 mesmo caminho. A
geragdo do baby boom podera falar sobre a importincia de assistir a TV com a
familia. A geragdo Y acredita que isso seja apenas uma racionalizagdo por eles
ndo terem tido o que todo mundo de fato deseja: TV sem horarios fixos de
programacgdo. O chamado cord cutting, em que as familias cancelam as
assinaturas de TV a cabo e so contratam a banda larga, vem crescendo a passos
largos. As assinaturas de TV a cabo ndo estdo mais crescendo e as novas familias
— comandadas por adultos recém-formados na faculdade — estdo assinando TV
a cabo cada vez menos. Esse grupo até ganhou um apelido da indistria: cable

nevers.
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Tudo isso esta for¢ando as relagdes entre as empresas de TV a cabo e os
fornecedores de contetido a chegar a um ponto de ruptura.10 Por um lado, as
empresas de TV a cabo ainda sdo as maiores compradoras de contetdo, e os



criadores de contetido t€m a preocupagio de ndo fazer nada de errado para nido
estragar isso. Em torno de 4,50 dolares de cada fatura da TV a cabo vai s6 para a
ESPN por sua programagio esportiva. Isso da aproximadamente 3 bilhdes de
dolares ao ano de todos os assinantes de TV a cabo. E o que permitiu que a ESPN
concordasse em pagar 15,2 bilhdes a National Football League [Liga Nacional de
Futebol Americano; NFL, na sigla em inglés] at¢ 2021 pelo Monday Night
Football. Nao sdo apenas os esportes que se baseiam nas taxas pagas pelos
assinantes. A produg¢do de cada episodio de Game of Thrones na HBO
supostamente custa 6 milhdes de dolares.

Por outro lado, as redes de midia da internet estdo provando que os recursos
ndo precisam mais vir dos assinantes de TV a cabo. O Netflix nido criou House of

Cards.!! O estudio independente Media Rights Capital recebeu ofertas de varias
redes, incluindo HBO, Showtime e AMC (na qual os americanos assistem a Mad
Men). O Netflix fez a melhor oferta. O Google ndo esta pagando milhdes a
diretores, como o criador de CS7, Anthony Zuiker, para fazerem programagio no
YouTube por caridade. A empresa acredita que a audiéncia do YouTube ¢ tdo
grande que um bom programa ira se pagar com receita dos anincios. Salar
Kamangar, o CEO do YouTube, afirmou em uma entrevista na conferéncia All
Things D de 2012 que, na experiéncia tradicional do YouTube, “vocé tem que
escolher o que gosta e o que quer assistir a cada trés minutos”. 12 O novo
contetdo sera mais interativo e mais focado em nichos especificos.
“Acreditamos que isso aumentara a quantidade de minutos assistidos e que vai
melhorar a experiéncia”, afirmou.

Uma das piores batalhas no momento envolve o direito de existir de uma
empresa chamada Aereo. Em 2012, ela comegou a oferecer aos consumidores
da regido metropolitana de Nova Yorka possibilidade de assistir aos canais locais
de transmissdo ao vivo através de qualquer dispositivo pelo valor de 8 a 12
dolares por més. A Aereo ndo paga nada as redes de televisao nem de TV a cabo
pelas transmissdes, mas permite que os assinantes assistam ao vivo ou gravem
automaticamente no celular ou no tablet o contetido da TV local, em qualquer
lugar onde haja conexdo a internet com ou sem fio. Quando a Aereo foi langada,
as redes em geral permitiam que as pessoas assistissem a transmissdo do dia
anterior dessa maneira, mas ndo a do mesmo dia. Porém, em meados de 2013,
parecia que essa postura estava mudando rapidamente. A ABC afirmou que
comegaria a oferecer transmissdo ao vivo de sua programacdo em algumas
cidades atendidas pela Aereo, como Nova York, embora nem toda a
programagio estivesse disponivel e os usuarios s6 pudessem obté-la se tivessem
assinatura de TV a cabo. No momento em que vocé estiver lendo isto, todas as
outras redes poderdo ja ter feito o mesmo.

O que a Aereo esta fazendo parece ilegal. As empresas de TV a cabo pagam



as redes de televisdo centenas de milhdes de dolares em taxas todos os anos para
transmitir seus sinais via cabo. A Aereo ndo lhes paga nem um centavo. Mas, por
ora, os juizes deliberaram que, gragas a uma brecha nas leis de direitos autorais,
a Aecreo ¢ legal. A industria de servigos de TV a cabo e as redes de televisio
processaram a Aereo assim que ela comegou a operar, em 2012, entrando com
uma medida cautelar para fecha-la. Mas perderam. Quando a pessoa assina a
Aereo, a empresa atribui & sua casa uma antena especifica da sua torre de
servidores. Contanto que cada casa esteja recebendo o sinal de transmissdo de
uma antena individual baseada na area local, a recepgdo ¢ legal. A lei ndo exige
que a antena esteja na casa da pessoa.

Isso, naturalmente, ¢ aterrorizante para as empresas de servicos de TV a
cabo e para as redes de televisdo, que planejam investir cada dolar disponivel
para continuar a batalha. As taxas de retransmissio constituem uma enorme
fonte de renda para as redes de televisio. No entanto, as assinaturas da Aerco,
assim como as do Netflix e do Hulu, de cerca de 20 dolares por més, comegam a
se tornar uma alternativa atraente aos 100 dolares pagos pelos servigos de TV a
cabo. No entanto, uma das coisas que impedem os consumidores de se libertar
dessa relagdo ¢ a auséncia de TV ao vivo — especialmente os programas locais
de esportes das emissoras locais.

O conflito sera acirrado porque a Aereo ndo ¢ uma start-up despreparada
com capitalistas de risco que se assustam com facilidade. 13 Barry Diller, que
construiu sua carreira em Holly wood nos canais ABC, Paramount e Fox, financia
a empresa. Ele conhece boa parte dos executivos que comandam as redes e ja
trabalhou com eles. Porém, desde o inicio de sua carreira, ele estdi muito mais
interessado em romper com o status quo do que em garantir que as pessoas
gostem dele. “Sabia que haveria polémica, mas ndo via mal nenhum nisso
porque sentia que as leis existentes eram muito mais favoraveis ao que a Aereo
fazia, e foi isso 0 que me intrigou”, contou Diller a David Carr, do New York
Times, em margo de 2013. Essas observagdes provocaram a seguinte resposta
aspera de Les Moonves, a frente da CBS: “Esta claro que toda a premissa da
Aereo ¢ ganhar dinheiro a custa das centenas de milhdes de dolares que
investimos em programacdo. Pagamos 1 bilhdo de dolares por ano a NFL. Neste
momento, temos varios correspondentes em Roma. Acreditamos que seja
obviamente ilegal usar o nosso sinal e os sinais das outras redes e revendé-los
sem pagar por isso. Isso esta errado em diversos niveis.”

O futuro da HBO também representara bem a forma como a revolugdo dos
dispositivos moveis evoluird. Nos ultimos anos, a empresa vem assimilando a
mudanga tecnologica com o aplicativo altamente popular HBO GO enquanto
professa sua lealdade as empresas de TV a cabo que ainda sdo as intermedidrias
para sua programagdo de alta qualidade. Trata-se de uma postura
compreensivel, uma espécie de meio-termo. Em virtude de toda a sua



popularidade crescente como marca, a HBO nunca precisou vender ou gerenciar
o seu relacionamento com os clientes. Bastava gerenciar o relacionamento com
as empresas de servigos a cabo, e elas cuidariam de tudo. Isso proporcionou a
HBO todos os recursos necessarios para comprar ¢ produzir os programas de alta
qualidade pelos quais ¢ reconhecida.

O problema da HBO ¢é que esta cada vez mais dificil saber por quanto tempo
ficar em cima do muro vai funcionar. O Netflix, com o sucesso de House of
Cards ¢ de sua programagio original, provou que nao ¢ mais necessario ter uma
rede de TV a cabo para oferecer programagdo de alta qualidade aos
consumidores. A HBO conhece bem o modelo do Netflix. Ele ¢ semelhante ao
que a propria HBO utilizou para se tornar o principal canal de entretenimento a
cabo no mundo: apostar em filmes para criar uma base de assinantes, em
seguida usar essa base para produzir contetudo proprio. A diferenga ¢ que basta
ter uma conexdo de internet e pagar 8 dolares por més para obter a programagio
do Netflix, enquanto é necessario ter uma assinatura de TV a cabo de alto nivel e
pagar mais de 100 dolares por més para ter a HBO.

A HBO esta ciente disso e, em uma entrevista de fevereiro de 2013, seu
presidente, Eric Kessler, contou que havia firmado uma parceria com a Tivili —
uma start-up de trés anos de existéncia, liderada por dois estudantes de Harvard
— para levar o HBO GO a alguns campi universitarios.!4 Os estudantes nio
precisardo do nimero de assinatura dos pais para se cadastrar. Poderdo fazé-lo
de graga, pelo login do Facebook Kessler disse que a HBO nédo quer jamais ser
associada a um publico composto apenas de adultos de meia-idade — como
aconteceu com o Oldsmobile — e afirmou ter presumido que muitos
universitarios hoje obteriam a maior parte da programagdo da HBO através do
HBO GO. Mas também revelou que acreditava que eles ainda fossem obter essa
programagcdo por meio da assinatura de TV a cabo por um bom tempo.

Essa questdo, entretanto, ¢ claramente um objetivo um tanto vago dentro da
HBO. Apenas seis semanas mais tarde, na estreia de Game of Thrones, em Sdo
Francisco — a oitenta quildbmetros da sede do Netflix, em Los Gatos —, parecia
que a HBO tinha tomado a dire¢do oposta. Seu CEO, Richard Plepler, afirmou
que a empresa considerava seriamente permitir que quem nio tivesse assinatura
de TV a cabo assistisse a sua programagdo. Os clientes poderiam pagar 50
dolares por més pela internet de banda larga e 10 ou 15 ddlares adicionais para
que a HBO viesse no pacote de servigos, dando um total de 60 ou 65 dolares por
més, explicou Plepler. “Teriamos que fazer os calculos”, acrescentou.

Além disso, aos impasses hostis entre a indistria do entretenimento e o Vale
do Silicio na época do Napster, em 2000, também ndo foram totalmente
superados. No comego de 2012, a industria do entretenimento achou que poderia
usar seu lobby em Washington para aprovar na surdina dois projetos de lei no
Congresso que lhes teriam dado novos poderes para controlar o conteudo dos sites



que violassem seus direitos autorais. Os projetos, contudo, foram interpretados
como motivados ndo so pelo desejo de acabar com as atividades ilegais, mas
também por um abominavel jogo de poder de Holly wood. Grandes empresas de
tecnologia, como o Google, cobriram os nomes de seus sites com tarjas pretas
em protesto contra o Sopa [Stop Online Piracy Act, Lei de Combate a Pirataria
On-Line] e o Pipa [Protect IP Act, Lei de Prote¢do a Propriedade Intelectual].
Outros, como a Wikipédia e o Reddit, sairam do ar. E os projetos foram logo
derrubados.

Mas o que aconteceu apos o fiasco do Sopa/Pipa foi tao interessante quanto o
evento em si. Em vez de endurecer sua postura, como haviam feito no passado,
os executivos de Hollywood e do Vale do Silicio descobriram uma maneira de
avangar. Executivos de Holly wood, como Chase Carey, diretor de operagdes da
News Corp., arrependeram-se, admitindo abertamente que a inddstria havia
exagerado. Em contrapartida, empresas como o Google concordaram em buscar
novas formas de sinalizar contetido pirateado. Ari Emanuel, que criticara
publicamente a industria de alta tecnologia — sobretudo o Google — a respeito
dessa questio em meados de 2012, ao final do ano comentava os avangos
realizados. Ele afirmou que o Google lhe mostrara que estava movendo sites
suspeitos de pirataria para o fim da lista de resultados de busca — tirar um site da
lista dos dez primeiros resultados significa quase o mesmo que fazé-lo
desaparecer. “Sendo assim, o Vale do Silicio ¢ Holly wood estdo fazendo um bom
trabalho com relag@o ao conteudo e a distribuigdo em novas midias”, completou.

“Ainda ndo ¢ facil”, declarou Michael Yanover. “As diferengas, porém, tém
sido superadas mais do que nunca. Acredito que tenhamos feito um progresso
tremendo desde que comecei nessa area. Existe um respeito muatuo. As pessoas
de Hollywood tiveram que adotar a tecnologia por uma questio de
sobrevivéncia. E acho que as pessoas do Vale do Silicio enfim conseguiram
respeitar e compreender Holly wood um pouco mais. Gragas ao Netflix, ao Hulu,
ao YouTube e a outros, elas respeitam o contetido e ndo o tratam da maneira
fungivel como o tratavam antigamente. Portanto, acho que ainda vai surgir, mais
do que nunca, muita coisa dessa unido que enfim esta ocorrendo.”

Andreessen concorda: “Em todos os anos das ultimas duas décadas, todo ano
os CEOs das empresas de midia me diziam: Um dia, vocés do Vale do Silicio
descobrirdo que precisam de nds e comegarao a nos pagar.’Isso nio foi verdade
nos ultimos dezenove anos, mas, literalmente, acabou de se tornar realidade. Por
isso, acredito que seja uma grande mudanga e que essas industrias ainda irdo se
cruzar muito mais nos proximos anos do que fazem hoje.”

Todos concordam que o grande problema da transi¢do continua sendo
encontrar uma maneira de conseguir a maior remuneragdo possivel pelo
contetido. Isso ainda deixa todos em Hollywood extremamente nervosos.
Holly wood existe ndo s6 porque produz os filmes e programas de televisio a que



as pessoas desejam assistir, mas também porque seus executivos descobriram
como dividir o mundo em submercados, permitindo-lhes controlar a oferta de
contetido e vendé-lo continuamente a precos altos. Sem essas janelas, todos
temem que a receita gerada pelo contetido ndo seja alta o suficiente para
compensar os custos de produzi-lo. O que ¢ diferente agora, entretanto, ¢ que as
empresas do Vale do Silicio também estdo pagando as contas — e provando que,
gragas a suas invengdes, hd, de fato, novas formas de financiar, produzr e
distribuir conteudo. Este ndo ¢ o tipo de desafio que Holly wood possa ignorar ou
climinar com agdes judiciais, como fazia antes.

* k3

Em meados de maio de 2013, ao fim de uma maratona de discursos de abertura
em sua conferéncia para desenvolvedores de software, o Google ofereceu uma
surpresa aos ouvintes exaustos. Depois de trés horas de apresentagdes, Larry
Page, o CEO da empresa avesso a publicidade, subiu ao palco para tecer
observagdes e responder as perguntas da plateia.

Page nao ¢ um CEO “astro do rock” como eram Steve Jobs ¢ Bill Gates, ou
como ainda sdo Mark Zuckerberg, do Facebook, e Larry Ellison, do Oracle. Na
verdade, a apari¢do de Page foi notavel justamente pelo motivo contrario:
poucos conseguiam lembrar quando fora a ultima vez que o haviam visto no
palco. Ele ¢ CEO do Google desde 2011 e um de seus cofundadores. Contudo,
durante todo esse periodo de quinze anos — o Google foi fundado em 1998 —,
cle se esforgou para evitar os holofotes. Raramente da entrevistas ou faz
discursos, ao contrario do ex-CEO da empresa Eric Schmidt. Muitos acreditam
que Schmidt ainda seja CEO do Google por isso. Page evitou ser o centro das
atengdes principalmente durante o ano de 2012 porque, conforme revelado na
véspera, estava com uma doenga que deixou suas cordas vocais parcialmente
paralisadas.

Seu efeito foi magico. Page costuma ser discreto e formal em publico. Mas a
falta de energia em sua vozo fez parecer mais humano, e suas observagdes mais
intimas. As seis mil pessoas na plateia e cerca de um milhdo de espectadores que
acompanhavam a transmissdo ao vivo ficaram extasiados ao vé-lo expor a visdo
de mundo na qual a tecnologia resolveria muitos dos seus maiores problemas —
do transporte & educagdo, passando pela fome mundial. Ele também fez algo que
raramente faz: falou sobre si mesmo. Contou aos ouvintes como tinha sorte de
seu pai ter sido um geek como ele. “Ele chegou a atravessar o pais com a nossa
familia, de carro, para nos levar a uma conferéncia sobre robotica”, lembrou.
Na época, porém, Larry ainda ndo tinha idade para entrar na conferéncia e teria
que ir embora. No entanto, seu pai estava determinado: “Ele acreditava que era



tdo importante que o filho mais novo fosse a conferéncia que essa foi uma das
poucas vezes que o vi discutir com alguém.” Seu pai, que morreu hia uma
década, convenceu os organizadores da conferéncia a abrirem uma excegdo.

Vocé pega o celular e o segura, ¢ quase tdo grande quanto uma TV ou
uma tela. E também tem a mesma resolugdo. Portanto, se vocé for
miope, um smartphone ¢ um monitor grande sdo quase a mesma coisa
hoje. O que ¢ incrivel. Totalmente incrivel... Nao vimos esse grau de
mudanga em computagdo durante um bom tempo — provavelmente
ndo desde o nascimento do computador. Quando penso nisso, acho que
estamos todos aqui porque compartilhamos um profundo otimismo em
relagdo ao potencial da tecnologia de melhorar a vida das pessoas e
também o mundo, como parte disso.

Ele continuou o discurso por mais dez minutos, respondendo a perguntas da
plateia por outros dez Nesse curto periodo, alternava entre ser otimista e
visionario, arrogante e hipdcrita. Sobre as disputas do Google contra a Apple e
outros concorrentes, afirmou:

Sabe, em cada historia que leio sobre o Google, somos sempre nos
contra alguma outra empresa, ou outra coisa idiota. E ndo acho isso
muito interessante. Deveriamos estar criando coisas maravilhosas que
ndo existem, certo? Ninguém progride sendo negativo. E as coisas mais
importantes ndo envolvem o lucro de um e o prejuizo de outro. Ha
muitas oportunidades por ai. E podemos utilizar a tecnologia para
produzir coisas realmente novas e importantes para melhorar a vida das
pessoas.

Foi mais do que um rito de passagem para Page. SO executivos no topo de
empresas bem-sucedidas no mercado fazem discursos como esse. E Page, ao
que parecia, queria que o mundo soubesse que era assim que ele se sentia. Os
cinicos poderiam ter classificado tal discurso como “o que ¢ bom para o mundo é
bom para o Google” de Page — em referéncia a observagéo feita na década de
1950 por Charles Wilson, presidente da GM, sobre a montadora. Afinal, ¢ dificil
imaginar Page, ou qualquer um no Google, tachando essa batalha com a Apple
de “desinteressante” em 2011, quando o iPad controlava todo o mercado de
tablets, ou em 2007, quando o Google estava lutando para fazer o Android
deslanchar — ou quando a Apple e Jobs passaram a acusar o Google e os
fabricantes do Android de copiarem injustamente seu trabalho. Page sabe que a
disputa de cinco anos do Google com a Apple ndo foi uma distragdo para



nenhuma das empresas. Ela as tornou melhores. A Apple talvez ndo tivesse uma
loja de aplicativos se 0 Google ndo a houvesse planejado primeiro. Os telefones e
o software Android talvez ainda parecessem ter sido desenvolvidos para
engenheiros, ndo para os consumidores, se o Google néo tivesse sido forgado a
concorrer com a Apple. Alista ¢ enorme.

Mas o momentum na guerra de plataformas moveis do Google contra a Apple
definitivamente favoreceu o Google em meados de 2013. Este parecia tdo
dominante nessa batalha quanto a Apple parecera em 2011 e nos trés anos
seguintes ao antncio do iPhone. A participagdo do Android nos mercados de
celulares e dos tablets continuava a aumentar, chegando a 75% no caso dos
smartphones ¢ a 50% no dos tablets.1® Alem disso, a concorréncia baixara os
pregos que a Apple poderia cobrar por alguns aparelhos, e isso reduzia suas
margens de lucro, antes inatacaveis. O prego da a¢do da Apple, que dobrara para
mais de 700 dolares por agdo no ano seguinte a morte de Jobs, em 2011,
deflacionou quase na mesma velocidade em 2013. Nesse ano, a Apple ja ndo era
a empresa mais valiosa do mercado de agdes. Ja o prego das agdes do Google
estava mais alto do que nunca.

Mas o fato de a Apple perder sua posicdo como a empresa mais valiosa era,
obviamente, apenas uma mudanga simbolica. J4 as dezenas de investidores
furiosos apds a queda brusca dos pregos das agdes da empresa ndo eram nada
simbolicos. Por quatro anos, as agdes dela estiveram entre as que apresentaram
os melhores resultados de todos os tempos, aumentando quase dez vezes em
relagdo ao valor inicial de 80 dolares, em 2008. No entanto, os investidores que
adquiriram agdes da Apple no segundo semestre de 2012 — acreditando, como
muitos outros, que se chegaria a 1.000 dolares por agdo — viram seus
investimentos perderem 40% do valor enquanto o restante do mercado de agdes
subia cerca de 15%. Jobs nunca discutiu o valor das agdes da Apple com os
investidores. Raramente se encontrava com eles. No entanto, no comego de
2013, os acionistas se recusaram a ser ignorados, for¢ando Tim Cook, o CEO, a
prometer mais de 100 bilhoes em dividendos e recompra de agdes.

De fato, quando Page fez suas observagdes, a lacuna de inovagdo entre a
Apple e o Google com relagdo ao dominio da internet movel parecia gritante. No
segundo semestre de 2012, a Apple havia langado o iPhone 5, o telefone mais
vendido até hoje, e o iPad Mini, que também foi um sucesso, apesar das margens
de lucro menores. Contudo, haviam se passado mais de trés anos desde o
langamento do ultimo produto revolucionario — o iPad. E a TV/dispositivo que
Jobs mencionara na biografia escrita por Walter Isaacson, e a qual Cook também
aludiu, estava longe de existir.

Nesse meio-tempo, o Google havia langado uma enorme quantidade de
softwares aperfeigoados e novos com amplitude e profundidade impressionantes.
A empresa anunciou o Google Now, um aplicativo mével que astutamente prevé



e exibe informagdes de que os usuarios possam precisar na hora, tais como
reservas de passagens aéreas e de restaurante, ¢ o tempo estimado de
deslocamento de um lugar para outro. Também langou um servigo de streaming
de musica para concorrer com o Spotify, levando muitas pessoas a se
perguntarem como o Google derrotara a Apple — a inventora do iTunes — nesse
mercado. Exibiu um recurso notavel de edi¢do automatica de fotos para o
Google Plus. Usando a poténcia dos milhdes de servidores do Google, o software
passa por toda a sua biblioteca de fotos, selecionando e editando
automaticamente as melhores. E apresentou melhorias na busca por voz do
Google que enfim a tornariam util para tarefas cotidianas — como nos
computadores ativados por voz de Star Trek e outros filmes de fic¢do cientifica.
Quando o recurso for langado, segundo o Google, sera possivel perguntar
qualquer coisa ao laptop, smartphone ou tablet — e ele respondera com precisdo.
As melhorias fizeram com que a Siri, a tecnologia de comando de voz do iPhone,
parecesse estranha. Em agosto de 2013, a empresa anunciou seu primeiro
smartphone Motorola.

Até os produtos que o Google ndo tinha inten¢do imediata de vender geravam
enorme burburinho. A empresa demonstrou que seu software para carros que
dispensa motorista de fato funciona. Mostrou que o Google Glass — um par de
oculos com computador acoplado — podera fundir o homem e sua maquina de
verdade.

E tentador prever que seja apenas uma questio de tempo até a Apple voltar
aos holofotes com um novo aparelho inovador. Com certeza é assim que a
concorréncia entre as duas empresas tem sido até agora. O que ainda nio se sabe
¢ se a Apple conseguira fazer isso sem Jobs no comando. A empresa certamente
incentivou os investidores a sentirem que tal pergunta ja fora respondida quando
suas a¢des e lucros dispararam apos a morte de Jobs. Porém, um ano depois, no
segundo semestre de 2012, a auséncia de Jobs estava na verdade tornando-se
mais evidente a cada dia.

Tomemos como exemplo os comerciais da Apple. Eles ndo se destacam
mais. Jobs havia revisado pessoalmente todos os comerciais da empresa, e eles
sempre eram emblematicos. No entanto, os anuncios televisivos veiculados
durante os Jogos Olimpicos de 2012, em Londres — aqueles com o funcionario
do Genius Bar, o espago dentro das lojas da Apple dedicado a solucionar os
problemas dos clientes —, eram tdo ruins que geraram manchetes. Na verdade,
os melhores anuncios de 2012 e 2013 foram produzidos pela Samsung, a maior
fabricante de telefones com a plataforma Android, do Google. Depois que a
Apple anunciou o iPhone 5, a Samsung langou um bombardeio de anuncios
televisivos que representavam de forma divertida os usuarios do iPhone como
clitistas equivocados, esperando na fila para adquirir um celular inferior ao
Galaxy SIII em todos os sentidos.



A Apple também foi criticada pela maneira como fabricava seus celulares.!”
O New York Times, numa série de longos artigos sobre a “iEconomy” [economia
da Apple], apresentou provas de que ela estava fabricando o iPhone ¢ o iPad em
oficinas asidticas que impunham aos funcionarios condi¢des andlogas a
escraviddo, for¢ando o CEO, Tim Cook, a reconhecer que a empresa poderia
tomar atitudes para garantir que seus fornecedores oferecessem locais de
trabalho mais seguros. Um ano depois, ele pediu desculpas aos consumidores
chineses porque a Apple ndo dera pronta resposta aos problemas relacionados ao
servigo ao cliente e ao suporte técnico.

Entretanto, talvez o exemplo mais notavel da auséncia de Jobs tenha sido o
desastre de relagdes publicas envolvendo o novo aplicativo de localizagdo da
AppleA18 A empresa fizera grande alarde sobre ele, afirmando que o Google
tinha parado de investir em mapas e que estava usando seu controle sobre a
tecnologia a seu favor nas negociagdes. Porém, quando a Apple anunciou a
solugdo que desenvolvera com o iPhone 5, o aplicativo estava cheio de bugs.
Durante quase um més, as salas de bate-papo e as redes sociais fervilharam com
exemplos de erros grosseiros — o Monumento de Washington no lugar errado, a
ponte do Brooklyn derretendo, orientagdes que levavam os motoristas a destinos
errados. Isso tornou o aplicativo inutil e levou Cook a se desculpar com os clientes
e demitir muitos dos responsaveis, entre eles o diretor de software do iPhone,
Scott Forstall. Acima de tudo, fez muitos se perguntarem se Jobs teria aprovado
tamanha mancada.

O fiasco dos mapas ndo so prejudicou a imagem da Apple, como também
conferiu ao Google um ar de heroismo. Este rapidamente reescreveu seu proprio
aplicativo de localizagdo, introduzindo diversas melhorias. Por isso, quando a
empresa o atualizou, trés meses depois, as manchetes do mundo todo destacaram
sua superioridade em relagdo ao aplicativo da Apple. Dez milhdes de usuarios
baixaram o Google Maps em 48 horas.

Tim Cook tem consciéncia de todos os desafios que enfrenta e afirma ter as
respostas para eles.!9 “Ainda somos a empresa que vai fazer isso [mudar o
jogo]. Temos planos incriveis nos quais estamos trabalhando ha um tempo. Essa
cultura e muitas pessoas ainda estdo aqui. Temos varios outros visionarios entre
nos”, insistiu, durante uma entrevista num palco no fim de maio de 2013.
Acreditava-se que a Apple estivesse produzindo uma reforma completa na
aparéncia do software do iPhone e do iPad. E Cook continuou falando, de modo
geral, sobre o interesse da Apple em melhorar a experiéncia de assistir a TV.

As observagdes de Cook, porém, ndo passaram disso. Em vez de usar o palco
— como Larry Page, do Google, fizera — para expor uma visdo ampla do
futuro, parecia que o objetivo geral de Cookera dizer o minimo possivel de temas
substanciais. Uma frase que pronunciou muitas vezes foi: “Ndo quero entrar em



detalhes sobre isso.” Tal postura ¢ tipica de varios CEOs nessas situagdes. O
problema de Cook é que ele ndo esta sendo comparado a maioria dos CEOs. Esta
sendo comparado a Larry Page, cofundador do Google, e, obviamente, ao seu
antecessor, Steve Jobs.

Jobs era um mestre em momentos assim.2 Em 2010, ao lhe perguntarem
por que o iPad era importante, respondeu: “Quando éramos um pais agrario,
todos os veiculos eram caminhdes porque era disso que precisivamos nas
fazendas. Conforme os veiculos comegaram a ser usados nos centros urbanos, os
carros ficaram mais populares. Inovagdes como o cambio automatico, o sistema
de diregdo e coisas para as quais ndo ligdivamos em caminhdes comegaram a se
tornar primordiais nos carros... Os PCs serdo como os caminhdes. Continuardo
existindo e tendo muito valor, mas serdo usados por uma em cada X pessoas.”
Jobs era igualmente reticente sobre produtos futuros, mas sua visdo era tdo clara
e convincente que isso parecia ndo ter importancia.

Comparar qualquer um a Steve Jobs ¢ injusto. E, durante seus dois anos como
CEO da Apple, Tim Cook tem se esfor¢ado para ressaltar que o proprio Jobs
deixou claro que ndo queria que ele administrasse a Apple da maneira como
achava que Jobs queria, mas sim como ele acreditava que deveria. Foi bom Jobs
ter tirado o peso das costas de Cook dessa forma. O que ndo se sabe ¢ o quio
significativo foi esse gesto. Jobs ja se foi, e os clientes, fornecedores, investidores,
funcionarios e fias querem que Cook seja como ele — mesmo que nio o
admitam. Néo o deixardo em pazcom relagdo a isso até Cook mostrar ao mundo
seu proprio novo produto revolucionario. Durante o periodo de perguntas e
respostas da plateia, Dan Benton, conhecido investidor de fundos de hedge de
tecnologia, expds claramente suas preocupagdes: “Por que vocé ndo nos
apresenta uma visdo do futuro?”, perguntou, sugerindo que o Google tornara-se
melhor em prever o que viria por ai. Aresposta de Cook foi: “Nos acreditamos no
elemento surpresa.” Talvez, quando vocé ler este livro, esse elemento surpresa,
vindo da Apple, seja considerado, mais uma vez, algo bom.



Uma observagdo sobre meu relato

Dependendo da conta que se faga, este livro ¢ resultado de dois, sete ou dezesseis
anos de trabalho. Escrevo sobre tecnologia e midia desde 1997, primeiro para a
U.S. News & World Report e para a Fortune, ¢, desde 2006, para a Wired. Escrevo
sobre a revolugdo movel desde o anuncio do iPhone, em 2007. Desde 2011,
trabalho em tempo integral escrevendo e fazendo as pesquisas para este projeto.
Com reportagens anteriores que ja tinha feito, o livro é produto de mais de cem
entrevistas. Acrescente-se a isso a leitura de milhares de paginas de livros, artigos
de revistas e jornais, transcrigdes de julgamentos e documentos, além do
comparecimento a dezenas de apresentagdes publicas da Apple e do Google, a
conferéncias do setor e ao julgamento envolvendo patentes Apple versus
Samsung, em 2012. Nas ocasides em que foi impossivel assistir pessoalmente a
apresentagdes e conferéncias, baseei-me em feeds de videos oficiais, cujos
dados foram cruzados com videos ndo oficiais e outras reportagens. Tomei como
base as transcri¢des dos julgamentos tanto no caso Apple versus Samsung
Electronics quanto no Oracle America versus Google — ambos em 2012 —
mesmo para os dias em que estive presente. Quando me baseei em livros,
transcrigdes e videos, dei seu crédito nas notas. No caso de informagdes extraidas
de entrevistas, ndo.

Para a histéria sobre a lei de patentes — cerca de um tergo do Capitulo 8 —,
recorri as habilidades de pesquisa ¢ redagdo de Erin Biba, com quem trabalhei
quando ela era correspondente na Wired (hoje ela assina uma coluna na Popular
Science). Para a verificacdo das informagdes, também contei com a ajuda de
Bryan Lufkin, Katie M. Palmer, Elise Craig e Jason Kehe. Descobri Bryan por
meio dos meus contatos na Wired. Ele encontrou Katie, Elise e Jason. No entanto,
assumo total responsabilidade por todos os erros e omissdes que possam ter sido
cometidos.

Escrever sobre qualquer empresa ¢ dificil. Elas, como todos nos, querem que
o mundo s6 conhega seus triunfos, ndo suas preocupagdes, conflitos ¢ fracassos.
Portanto, ¢ trabalho do jornalista ir além da superficie e descobrir o que
realmente acontece nos bastidores. Escrever sobre a Apple ¢ mais dificil ainda.
Mais do que qualquer outra empresa, ela faz o possivel ¢ o impossivel para impor
obstaculos a qualquer pessoa de fora. Nos langamentos de produtos, ela coopera
ocasionalmente apenas com uma meia dizia de jornalistas. Cooperou também
com meu amigo Steven Levy para um livro sobre o iPod langado em 2006 nos
Estados Unidos. E o proprio Jobs solicitou que Walter Isaacson escrevesse sua
aclamada biografia, publicada nos Estados Unidos no fim de 2011. Todos os



outros livros langados nos ultimos vinte anos que envolvem Jobs ou a Apple
foram escritos sem sua cooperagdo ou a da empresa, incluindo este. Informei a
Apple sobre este projeto desde o comego e os mantive informados até a
conclusdo dos originais. Entretanto, eles ndo disponibilizaram ninguém da
empresa para uma entrevista. O Google cooperou um pouco — ndo colocou
Larry Page e Sergey Brin a disposi¢do para entrevistas, mas disponibilizou
muitos outros executivos ao longo dos anos para este projeto e/ou outras matérias
por mim escritas, incluindo seu ex-CEO Eric Schmidt e Andy Rubin, do Android.

De todo modo, as fontes mais importantes para este livro ndo foram
entrevistas sancionadas oficialmente. Foram os inimeros executivos e
engenheiros que colocaram a mao na massa nesses projetos, mas seguiram
adiante e foram trabalhar em outras coisas. Todos eles se orgulharam do trabalho
que fizeram e conversaram comigo durante horas, garantindo que eu relatasse
com precisdo o que aconteceu — muitos o fizeram oficialmente. Embora Steve
Jobs e executivos do Google, como Eric Schmidt, Larry Page, Sergey Brin e
Andy Rubin, recebam todo o crédito pelo desenvolvimento do iPhone, do iPad e
de tudo mais que tenha resultado do projeto Android, do Google, essas pessoas
sdo os herdis invisiveis do Vale do Silicio. Eles se sentiram, como eu, parte da
historia. Ndo queriam que seu trabalho fosse esquecido. E senti que suas historias
mereciam ser contadas.




Notas

Introdugdo

1. Demonstragdes financeiras e apresentagdes da Apple.

2. Philip Elmer-DeWitt, “Chart of the Day: Apple as the Worlds No. 1 PC
Maker”, CNN Money, 7/2/2013; demonstragdes financeiras da Apple;
Andrea Chang, “Global TV Shipments Fall in 2012, Recovery Not
Expected Until 2015, Los Angeles Times, 2/4/2013; John Sousanis, “World
Vehicle Sales Surpass 80 Million in 20127, Wards-Auto, 1/2/2013.

3. Killian Bell, “Android Powers Almost 60% of All Mobile Devices Sold, i0OS
Just 19.3%”, CultofAndroid.com, 10/5/2013; Jon Fingas, “Apple Counts 400
Million iOS Devices Sold as of June”, Engadget.com, 12/9/2012.

4. Philip Elmer-DeWitt, “Chart of the Day: Apple iPhone vs. Samsung
Galaxy Sales”, CNN Money, 16/3/2013.

5. Shira Ovide, “Apple Boots Google for Microsoft in Siri”, blog Digits, Wall
Street Journal, 10/6/2013.

6. “Worldwide Mobile Phone Sales Fell in 2012: Gartner”, Reuters, 13/2/2013;
Mary Meeker e Liang Wu, “Internet Trends: DIl Conference”,
www.kpcb.com/insights/2013-internet-trends, 29/5/2013.

7. “iTunes Continues to Dominate Music Retailing, but Nearly 60 Percent of
iTunes Music Buyers Also Use Pandora”, release para a imprensa do NPD
Group, 18/9/2012; “As Digital Video Gets Increasing Attention, DVD and
Blu-ray Earn the Lion’ Share of Revenue”, release para a imprensa do
NPD Group, 30/1/2013; Colin Dixon, “How Valuable Is Apple to the Movie
Business? Not So Much!”, NScreenMedia, 25/4/2013; Horace Dediu,
“Measuring the iTunes Video Store”, Horace Dediu, ASYMCO.com,
19/6/2013; Brian X. Chen, “Apple and Netflix Dominate Online Video”,
blog Bits, The New York Times, 19/6/2013.

1. Missdo a Lua

1. Wikipédia, verificado com as demonstragdes financeiras da Apple; Buster
Heine, “15 Years of Macworld History in Just 10 Minutes”,
CultofMac.com, 29/1/2013.

2. Fred Vogelstein, “The Untold Story: How the iPhone Blew Up the Wireless
Industry”, Wired, 9/1/2008.



3. Ibid.

4. Kara Swisher, “Blast from D Past Video: Apple’ Steve Jobs at D1 in 2003”,
AllThings D.com, 3/5/2010.

5. “iPhone”, Wikipédia; verificado com as demonstragdes financeiras da
Apple.

6. Kara Swisher, “Blast from D Past: Apple’ Steve Jobs at D2 in 2004”,
AllThingsD.com, 10/5/2010.

7. Frank Rose, “Battle for the Soul of the MP3 Phone”, Wired, nov. 2005.

8. “iPod Sales per Quarter”, Wikipédia; verificado com as demonstragdes
financeiras da Apple; Peter Burrows, “Working with Steve Jobs”,
Bloomberg Businessweek, 12/10/2011.

9. “Disney Teams with Sprint to Offer National Wireless Service for

Families”, release para a imprensa da Disney, 6/7/2005.

10. “iPod Sales per Quarter”, Wikipédia; verificado com as demonstragdes
financeiras da Apple.

11. Christine Erickson, “The Touching History of Touchscreen Tech”,
Mashable.com, 9/11/2012; Andrew Cunningham, “How Today}
Touchscreen Tech Put the World at Our Fingertips”, ArsTechnica.com,
17/4/2013; Bent Stumpe e Christine Sutton, “The First Capacitative Touch
Screens at CERN”, CERN Courier, 31/3/2010; “Touchscreen Articles in
Phones”, PhoneArena.com, 26/8/2008; Bill Buxton, “Multi-Touch Systems
That I Have Known and Loved”, BillBuxton.com, 12/1/2007.

12. Vogelstein, “Untold Story”.

13. Depoimento de Scott Forstall, na época vice-presidente sénior de software
da Apple, no julgamento Apple versus Samsung, 3/8/2012.

14. Walter Isaacson, Steve Jobs — A biografia (Companhia das Letras, 2011).

15. Forstall no julgamento Apple versus Samsung.

16. Discurso de antincio do iPhone feito por Steve Jobs, 9/1/2007, disponivel
em www.y outube.com/watch?=t4OEslI0Sc_s,

2. 0 iPhone ¢ bom. O Android sera melhor

1. Extraido das demonstragdes financeiras do Google e das minhas visitas a
empresa, verificado com os executivos da assessoria de imprensa da
empresa. Ver também Paul Goldberger, “Exclusive Preview: Google’
New Built-from-Scratch Googleplex”, VF Daily, Vanity Fair, 22/2/2013.

2. Fred Vogelstein, “Google @ $165: Are These Guys for Real?”, Fortune,
13/12/2004; entrevista com Eric Schmidt no Google, Montainview,


http://www.youtube.com/watch?v=t4OEsI0Sc_s.

Califérnia, nov. 2004.

Ari Levy, “Benchmark to join Twitter in S.E% Mid-Market”, San Francisco

Gate, 25/5/2012.

. Adam Lashinsky, “Chaos by design”, Fortune, 2/10/2006.

Google Investor Relations, “2012 Update from the CEO”, disponivel em

http://investor.google.com/corporate/2012/ceo-letter.html.

Fred Vogelstein, “Search and Destroy ", Fortune, 2/5/2005.

Depoimento de Eric Schmidt no julgamento Oracle versus Google,

24/4/2012.

Daniel Roth, “Google’s Open Source Android OS Will Free the Wireless

Web”, Wired, 23/6/2008; Vogelstein, “GOOGLE @ $165”.

. Roth, “Google’ Open Source”; Steven Levy, Google — A biografia: como o
Google pensa, trabalha e molda nossas vidas (Sio Paulo: Universo dos
Livros, 2012).

10. Fred Vogelstein, “Can Google Grow Up?”, Fortune, 8/12/2003.

11. Baseado na leitura das transcri¢des do julgamento e dos relatos publicados

na imprensa sobre o julgamento Oracle versus Google em 2012.

hed

[N

N o

fod

©

12. John Battelle, 4 busca: Como o Google e seus competidores reinventaram
os negdcios e estdo transformando nossas vidas (Rio de Janeiro: Campus,
2005).

13. Extraido das demonstra¢des financeiras do Google, de minhas proprias
entrevistas ¢ de varias reportagens na midia.

14. Matt Rosoff, “Other Than Facebook, Microsofts Investments Haven’t
Worked Out So Well”, Business Insider, 8/5/2012.

15. Ken Auletta, Googled: a histéria da maior empresa do mundo virtual e
como sua ascensdo afeta as empresas do mundo real (Rio de Janeiro: Agir,
2011).

16. Depoimento de Andy Rubin no caso Oracle versus Google, 23/3/2012.

17. Discurso de Steve Jobs por ocasido do antncio do iPhone, 9/1/2007,
disponivel em www.y outube.com/watch?v=t4OEsI0Sc_s.

18. John Markoff, “I, Robot: The Man Behind the Google Phone”, The New
York Times, 4/11/2007.

3. Vinte e quatro semanas, trés dias e trés horas para o langamento

1. Adam Satariano, Peter Burrows e Brad Stone, “Scott Forstall, the Sorcerery


http://investor.google.com/corporate/2012/ceo-letter.html
http://www.youtube.com/watch?v=t4OEsI0Sc_s

Apprentice at Apple”, Bloomberg Businessweek, 12/11/2011; Jessica Lessin,
“An Apple Exit over Maps”, The Wall Street Journal, 29/10/2012.

Leo Kelion, “Tony Fadell: From iPod Father to Thermostat Start-Up”, BBC
News, 29/11/2012.

Steven Levy, The Perfect Thing: How the iPod Shuffles Commerce, Culture,
and Coolness (Nova York: Simon & Schuster, 2006), p.54-74.

Satariano et al., “Scott Forstall”.

Christina Kinon, “Say What? Mike Stolen During Live Q& A on Fox”, New
York Daily News, 30/6/2007; a entrevista de Steven Levy na Fox News estd
disponivel em www.y outube.com/watch?v=uay BcHDxfww.

N~

hed

©w s

=

Steven Levy, “A Hungry Crowd Smells iPhone, and Pounces”, Newsweek,

22/12/2007.

Esses dois paragrafos foram extraidos das demonstragdes financeiras da

Apple e de varios relatorios e matérias na midia que circulavam na época.

“Apples CEO Discusses F2Q13 Results — Earnings Call Transcript”,

SeekingAlpha.com, 23/4/2013.

. John Markoff, “Steve Jobs Walks the Tightrope Again”, The New York Times,
12/1/2007.

10. Extraido do depoimento de Phil Schiller, vice-presidente sénior de
marketing mundial da Apple, no julgamento Apple versus Samsung,
3/8/2012.

11. Anova loja da Apple em Palo Alto fica na rua Florence com a avenida

University.

=

*®

©

4. Achei que fossemos amigos

1. As informagdes referentes aos dois paragrafos a seguir vém de
depoimentos e exposigdes realizados no julgamento do caso Oracle versus
Google; de Steven Levy, Google — A biografia: como o Google pensa,
trabalha e molda nossas vidas (Sao Paulo: Universo dos Livros, 2012); e de
reportagens feitas por mim.

2. Brad Stone, “Larry Page’ Google 3.0”, Bloomberg Businessweek,
26/1/2011; e reportagens feitas por mim.
3. Levy, Google — A biografia.

b

Tbid, 218.
. John Markoff, “I, Robot: The Man Behind the Google Phone”, The New York
Times, 4/11/2007.

[


http://www.youtube.com/watch?v=uayBcHDxfww

6. Ryan Block, “Live Coverage of Googles Android Gphone Mobile OS
Announcement”, Engadget.com, 5/11/2007; Danny Sullivan, “Gphone? The
Google Phone Timeline”, SearchEngineLand.com, 18/4/2007; Miguel Helft
¢ John Markoff, “Google Enters the Wireless World”, The New York Times,
5/11/2007.

. Ver a primeira apresentagdo do Android por Sergey Brin e Steve Horowitz

em www.y outube.com/watch?v=egxNkU5__hU.

Ken Auletta, Googled: a histéria da maior empresa do mundo virtual e

como sua ascensdo afeta as empresas do mundo real (Rio de Janeiro: Agir,

2011).

Levy em Google — A biografia; Auletta, Googled; Brad Stone e Miguel

Helft, “Apple’s Spat with Google Is Getting Personal”, The New York Times,

13/3/2010; ¢ minhas proprias reportagens.

10. Do perfil de Vic Gundotra no Google Plus,

https://plus.google.com /+VicGundotra/posts/c SStKKx X Tw.

11. Minhas reportagens e Steven Levy em Google — A biografia.

~

e

o

12. Para ver uma demonstragdo do Star7, visite www.y outube.com/watch?
v=1CsTH9S79ql.

5. As consequéncias da traicdo

. David A. Vise e Mark Malseed, The Google Story (Nova York Delacorte,
2005), codigo do e-book: 1593-94.

Declaragdo juramentada de Lukovsky em Microsoft versus Kai-Fu Lee,
2005; queixa da Viacom registrada em 2007,
https:/docs.google.com/viewer?

url=http%3A%2F%2Fonline.wsj.com %2Fpublic%2Fresources%2Fdocumer
Saul Hansell, “Google and Yahoo Settle Dispute over Search Patent”, The
New York Times, 10/8/2004; ver também documentos da IPO do Google
(para o acordo com a Yahoo!).

N

bl

Steven Levy, Google — A biografia: como o Google pensa, trabalha e
molda nossas vidas (Sdo Paulo: Universo dos Livros, 2012), p.213-37

Walt Mossberg, “Google Answers the iPhone”, AllThingsD.Com,
15/10/2008.
Minhas reportagens e Levy, Google — A biografia.

B

o @

A biografia de Isaacson foi o primeiro relato de que Jobs vinha lutando
contra o céncer desde sua primeira cirurgia, realizada em 2005.
Publicamente, Jobs sustentou o tempo todo que estava curado da doenga.


http://www.youtube.com/watch?v=egxNkU5__hU
https://plus.google.com/+VicGundotra/posts/cSStkKxXTw
http://www.youtube.com/watch?v=1CsTH9S79qI
https://docs.google.com/viewer?url=http%3A%2F%2Fonline.wsj.com%2Fpublic%2Fresources%2Fdocuments%2FViacom031207.pdf

7. Estes trés paragrafos combinam minhas reportagens com os relatos de
Steven Levy em Google — A biografia.

8. Documentos disponiveis ao piblico que a imprensa conseguiu por meio de
solicitagdo com base no Freedom of Information Act — ver
www.apple.com/hotnews/apple-answers-fcc-questions e
www.scribd.com/doc/18983640/Google-Response-to-FCC.

9. Fred Vogelstein, “How the Android Ecosystem Threatens the iPhone”,

Wired, 14/4/2011.
10. Walter Isaacson, Steve Jobs — A biografia (Companhia das Letras, 2011).
11. Ibid.
12. Jessica E. Lessin, “Google’ Explainer-in-Chief Can’t Explain Apple”, The
Wall Street Journal, 4/12/2012.

13. Wayne Rash, “Microsoft, New York City Ink Deal for Cloud Application
Licenses”, eWeekcom, 20/10/2010.

14. Steven Levy, “Inside Chrome: The Secret Project to Crush IE and
Remake the Web”, Wired, 2/9/2008.

6. O Android em toda parte

. Brad Stone, “Google’s Andy Rubin on Everything Android”, blog Bits, The
New York Times, 27/4/2010.

. Dados extraidos de relatorios financeiros do Google e de apresentagdes
anuais de Mary Mecker, ex-analista financeira de Wall Street, hoje socia
da empresa de capital de risco Kleiner Perkins Caufield & Byers.

. Testemunhei essa pesquisa na conferéncia Brainstorm TECH realizada pela
Fortune em Aspen, em julho de 2010.

[N

w

b

Extraido de uma apresentagdo que vi Schmidt fazer na conferéncia anual
sobre tecnologia DLD em Munique, em janeiro de 2011.

“Customer Backlash Forces Vodafone to Renege on Software Update™, blog
Technology, The Guardian, 12/8/2010.

Stone, “Googles Andy Rubin”; Jesus Diaz, “This Is Apple’s Next iPhone”,
Gizmodo, 19/4/2010; Rosa Golijan, “The Tale of Apples Next iPhone”,
Gizmodo, 4/6/2010; Miguel Helft e Nick Bilton, “For Apple, Lost iPhone Is a
Big Deal”, blog Bits, The New lork Times, 19/4/2010; David Carr,
“Monetizing an iPhone Spectacle”, The New York Times, 25/4/2010; Jeff
Bertolucci, “Gizmodo-iPhone Saga: Court Documents Reveal Fascinating
Details”, PC World, 15/5/2010.

bl

o


http://www.apple.com/hotnews/apple-answers-fcc-questions
http://www.scribd.com/doc/18983640/Google-Response-to-FCC

=

Fortune Brainstorm, Aspen, 2010; Matt Buchanan, “Apple, Antennagate,
and Why Its Time to Move On”, Gizmodo, 19/7/10; Nick Bilton, “Fallout
from the iPhone 4 Press Conference”, blog Bits, The New lork Times,

19/7/2010.

8. Saul Hansell, “AT& T Declares Cold War on Verizon”, The New York Times,
3/11/2009.

9. Fred Vogelstein, “Bad Connection: Inside the iPhone Network Meltdown”,

Wired, 19/7/2010.

10. Jason Snell, “Jobs Speaks: The Complete Transcript’”, Macworld,
18/10/2010.

11. Release para a imprensa da Apple, 9/4/2007.

12. Kara Swisher, “Full D8 Interview Video: Apple CEO Steve Jobs”,
entrevista de Steve Jobs feita por Kara Swisher e Walt Mossberg (video),
AllThingsD.com, 7/6/2010, disponivel em
www.allthingsd.com/20100607/full-d8-video-apple-ceo-steve-jobs.

13. “Apple Says App Store Has Made Developers over $1 Billion”,
Applelnsider.com, 10/6/2010.

7.0 iPad muda tudo... de novo

. “Apple’ Diabolical Plan to Screw Your iPhone,” iFixIt.com, 20/1/2011.
Beth Callaghan, “Steve Jobss Appearances at D, the Full Video Sessions”,
AllThingsD.com, 5/10/2011.

Ver o discurso de Steve Jobs no anuncio do iPad, 27/1/2010, disponivel em
www.y outube.com/watch?v=ITNbK CAFHJo.

N

w

4. Catharine Smith, “History of Tablet PCs”, Huffington Post, 15/6/2010;
Jenny Davis, “The Tablets Long History”, blog Geekdad, Wired, 29/10/11;
“Tablet Timeline”, PCMag, jan. 2013; Jerry Kaplan, Startup: A Silicon
Valley Adventure (Nova York Penguin, 1996), p.1-36.

5. Ver o anuncio do iPad feito por Jobs.

)

“The Book of Jobs”, The Economist, 28/1/2010; “Apple’s Hard-to-Swallow
Tablet”, The Wall Street Journal, 30/12/2009; Claire Cain Miller, “The iPad}
Name Makes Some Women Cringe”, blog Bits, The New lork Times,
27/1/2010.

7. Os comentarios de Schmidt foram feitos em um briefing para a imprensa
no Forum Econémico Mundial de Davos, 28/1/2010; Brent Schendler, “Bill
Gates Joins the iPads Army of Critics”, CBS Money Watch, 10/2/2010; John
McKinley, “Apples iPad Is This Decades Newton”, Business Insider,


http://www.allthingsd.com/20100607/full-d8-video-apple-ceo-steve-jobs
http://www.youtube.com/watch?v=lTNbKCAFHJo

27/1/2010; Arnold Kim, “Apple Gives a Nod to Newton with New ‘What is
iPad?” Ad”, MacRumors, 12/5/2010.

8. Walter Isaacson, Steve Jobs — A biografia (Companhia das Letras, 2011).

9. Joe Hewitt, “iPad”, JoeHewitt.com, 28/1/2010.

10. Isaacson, Steve Jobs.

11. John Paczkowski, “The Apple iBooks Origin Story”, AllThingsD.com,
14/6/2013.

12. Peter Kafka, “Steve Jobs, Winnic the Pooh and the iBook Launch”,
AllThingsD.com, 17/6/2013.

13. Paczkowski, “The Apple iBooks Origin Story”.

14. Demonstragdes financeiras trimestrais da Apple (10-Q) de abril de 2010,
julho de 2010, janeiro de 2011 e abril de 2011; demonstragdes financeiras
anuais da Apple (10-K) de outubro de 2010.

8. “Sr. Quinn, por favor, ndo me obrigue a puni-lo”

A primeira parte deste capitulo inclui depoimentos ¢ cenas do julgamento
envolvendo patentes Apple versus Samsung, realizado em meados de 2012.
Testemunhei os trés primeiros dias do julgamento, complementando e
verificando minhas considera¢des com as transcrigdes do processo.

. Paul E Morgan, “Guest Post: Microsoft v. i4i — Is the Sky Really Falling?”,
Patently O.com, 9/1/2011.

2. Mark Gurman, “Tim Cook Tells Apple Employees that Today % Victory ‘is
about Values™, 9toSMac.com, 24/8/2012.
3. Walter Isaacson, Steve Jobs — A biografia (Companhia das Letras, 2011).

B

Charles Duhigg e Steve Lohr, “The Patent, Used as a Sword”, The New York
Times, 7/10/2012; complementado e confirmado com minhas reportagens.

bt

Discurso de Steve Jobs no anuncio do iPhone, 9/1/2007, disponivel em
www.y outube.com/watch?v=t4OEsI0Sc_s.

Relatorios anuais do U.S. Patent and Trademark Office, disponivel em
Wwww.uspto.gov/about/stratplan/ar/index.jsp.

Ver Patente US5960411, da Amazon.com, 28/9/1999; Stephen Hutcheon,
“Kiwi actor v. Amazon.com”, Sydney Morning Herald, 23/5/2006.

S

=

fed

The Telecommunications History Group, “The Telephone Patent Follies”,
Telecommunications Virtual Museum, disponivel em
www.telcomhistory.org/vm/sciencePatentFollies.shtm1.

9. Rose Eveleth, “Five Epic Patent Wars That Don’t Involve Apple”,


http://www.youtube.com/watch?v=t4OEsI0Sc_s
http://www.uspto.gov/about/stratplan/ar/index.jsp
http://www.telcomhistory.org/vm/sciencePatentFollies.shtml

Smithsonian, 27/8/2012; “The Wright Story ”, Wright-Brothers.org.

10. Nick Taylor, Laser: The Inventor, the Nobel Laureate, and the Thirty-Year
Patent War (Nova York: Simon & Schuster, 2002), p.40; George Stein,
“Inventor Fights Laser Patent War”, Lakeland Ledger (Knight News
Service), 22/11/1982; Jeff Hecht, “Winning the Laser Patent War”, Laser
Focus World, dez. 1994, p.49-51; Kenneth Chang, “Gordon Gould, 85,
Figure in Invention of the Laser Dies”, The New York Times, 20/9/2005.

11. Entrevista com Adam Mossoff e e-mails, novembro ¢ dezembro de 2012;
Susan Decker, “Apple Phone Patent War Like Sewing Machine Minus
Violence”, Bloomberg News, 8/10/2012; Mary Bellis, “The Textile
Revolution: Sewing Machine Patent Battles & Improvements”, About.com;
David Zax, “What Smartphone Makers Can Learn from the Sewing
Machine Patent War”, blog Digits, The Wall Street Journal, 28/10/2010;
Adam Mossoff, “The Sewing Machine War: Howe v. Singer”, Volokh.com,
1/5/2009; Alex 1. Askaroff, “Elias Howe, Master Engineer”, Sewalot.com;
Adam Mossoff, “The Rise and Fall of the First American Patent Thicket:
The Sewing Machine War of the 1850s”, Arizona Law Review, n° 53 (2011):
165-211; Richard Cavendish, “The Singer Sewing Machine Is Patented”,
History Today.com, 2001; Adam Mossoff, “How Many Patents Make a
‘Patent War’?”, IntellectualVentures.com, 15/11/2012.

12. LeRoy L. Kondo, “Untangling the Tangled Web: Federal Court Reform
Through Specialization for Internet Law and Other High Technology
Cases”, UCLA Journal of Law and Technology, 2002.

13. Amaior parte desse caso histérico vem de BitLaw, que oferece uma linha
do tempo fantastica e explica como tudo estd conectado, em
www.bitlaw.com/software-patent/history.html; também a entrevista feita
por Erin Biba em novembro de 2012 com um advogado da Electronic
Frontier Foundation (EFF).

14. Tribunal de Recursos dos Estados Unidos, Primeiro Circuito, 6/10/1994.

15. Apresentagdo na Solutions to the Software Patent Problem, uma
conferéncia na Universidade de Santa Clara, 16/11/2012; Jason Mick,
“Analysis: Neonode Patented Swipe-to-Unlock 3 Years Before Apple”,
Daily Tech.com, 20/2/2012; Liam Tung, “Apple Secure Patent on iPhone’s
Slide-to-Unlock Feature”, ZDNet.com, 6/2/2013.

16. Apresentagdo na Solutions to the Software Patent Problem; e-mail de
Lemley, 12/11/2012.

9. Lembra-se da convergéncia? Estd acontecendo


http://www.bitlaw.com/software-patent/history.html

. Demonstragdes financeiras da Apple, do Google e da Microsoft referentes

aos anos de 2010 e 2011.

Dados da National Cable and Telecommunications Association; dados da

Television Bureau of Advertising; e Jack W. Plunkett, Plunkett’s

Entertainment & Media Industry Almanac 2012 (Houston, TX: Plunkett

Research, 2012).

“Gartner Says Worldwide Mobile Device Sales to End Users Reached 1.6

Billion Units in 2010, release para a imprensa da Gartner, 9/2/2011;

“Gartner Says Worldwide PC, Tablet and Mobile Phone Combined

Shipments to Reach 2.4 Billion Units in 2013”, release para a imprensa da

Gartner, 4/4/2013; Louis Columbus, “2013 Roundup of Smartphone and

Tablet Forecasts & Market Estimates”, Forbes, 17/1/2013.

Fred Vogelstein, “It5 Not an Entertainment Gadget, Its Googles Bid to

Control the Future”, Wired, 27/6/2012; Florence Ion, “Google Finally Lists

Nexus Q as Not for Sale on Google Play”, ArsTechnica.com, 17/1/2013.

David Pogue, “What Is the Point of Google’s Chromebook Pixel?”, blog

Pogue’ Posts, The New York Times, 28/2/2013.

Riidiger Wischenbart et al., The Global eBook Market 2011 (Sebastopol,

CA: OReilly Media, 2011).

Eriq Gardner, “Viacom Sues Cablevision over iPad Streaming”, Hollywood

Reporter, 23/6/2011.

. David Carr, “Long-Form Journalism Finds a Home”, The New York Times,

27/3/2011; David Carr, “Maturing as Publisher and Platform”, The New

York Times, 20/5/2012; David Carr, “Media Chiefs Form Venture to E-

publish”, The New York Times, 18/9/2012.

“FAA Approves iPad for Pilots’Flight Planning”, iPadNewsDaily, 14/2/2011;

Nick Bilton, “United Pilots Get iPad Flight Manuals”, blog Bits, The New

York Times, 23/8/2011; Christina Bonnington, “Can the iPad Rescue a

Struggling American Education System?”, Wired, 6/3/2013; Katie Hafner,

“Redefining Medicine with Apps and iPads”, The New York Times,

8/10/2012.

10. Brian Stelter, “Pitching Movies or Filming Shows, Holly wood Is Hooked
on iPads”, The New York Times, 24/10/2010.

11. Nick Wingfield, “Once Wary, Apple Warms Up to Business Market”, The
New York Times, 15/11/2011.

12. “Bowman Says at Bat Application Sales May Triple on iPad”, Bloomberg,

23/3/2012.

N

kel

B

b

>

=

oo

©



13. Online Publishers Association, “A Portrait of Todays Tablet User: Wave
11", estudo realizado em parceria com a Frank N. Magid Associates, jun.
2012.

14. Michael Kanellos, “Gates Taking a Seat in your Den”, CNET News,
5/1/2005; Matt Rosoff, “Other Than Facebook, Microsofts Investments
Haven’t Worked Out So Well”, Business Insider, 8/5/2012.

15. Edmund L. Andrews, “Time Warner} ‘Time Machine’ for Future Video”,
New York Times, 12/12/1994; Ken Auletta, “The Cowboy”, The New Yorker,
7/2/1994; Mark Robichaux, Cable Cowboy: John Malone and the Rise of the
Modern Cable Business (Hoboken, NJ: Wiley, 2002), codigo do e-book:
1796-2053.

16. Rosoff, “Other Than Facebook”.

17. Evelyn Nussenbaum, “Technology and Show Business Kiss and Make
Up”, The New York Times, 26/4/2004.

18. Eric Pfanner, “Music Industry Sales Rise and Digital Revenue Gets the
Credit”, The New York Times, 26/2/2013.

19. “Gartner Says Worldwide PC Shipments in the Fourth Quarter 2011
Declined 1.4 Percent”, release para a imprensa da Gartner, 11/1/2012;
“Smartphones Overtake Client PCs in 20117, release para a imprensa da
Canalys, 4/4/2013.

20. Daniel E. Dilger, “Apple Has Now Paid $4 Billion to App Store
Developers”, AppleInsider.com, 24/1/2012.

21. Nilay Patel, “Google Building ‘Firewall’ Between Android and Motorola
After Acquisition”, The Verge, 27/2/2012.

22. Michael Lev Ram, “Samsung’ Road to Global Domination”, Fortune,
22/1/2013.

23. Mike Isaac, “Google’ Sundar Pichai Is Cool with Samsungy Android
Dominance”, entrevista de Sundar Pichai feita por Walt Mossberg (video),
AllThingsD.com, 30/5/2013, disponivel em
www.allthingsd.com/20130530/googles-sundar-pichai-is-cool-with-
samsungs-android-dominance-video.

. Mudando o mundo uma tela de cada vez

1. The Pew Research Center’s Project for Excellence in Journalism, “The
State of the News Media 2013, relatorio anual sobre o jornalismo
americano, 18/3/2013, disponivel em www.stateofthemedia.org.

2. Nadja Brandt, “Silicon Beach Draws Startups”, Bloomberg Businessweek,


http://www.allthingsd.com/20130530/googles-sundar-pichai-is-cool-with-samsungs-android-dominance-video
http://www.stateofthemedia.org

16/10/2012; Leslie Gersing, “Tech Start-Ups Choosing New York City Over
Silicon Valley”, CNBC, 22/2/2012.

Julianne Pepitone, “Netflixs $100 Million Bet on Must See TV”,
CNNMoney.com, 1/2/2013.
Walter Isaacson, Steve Jobs — A biografia (Companhia das Letras, 2011).

el

©wos

Entrevista com Ari Emanuel feita por Conor Dignam no Abu Dhabi Media
Summit,  10/10/2012,  disponivel em  www.youtube.com/watch?
v=AjMSTIm3DVc.

Lisa O’Carroll, “Troy Carter Interview: Lady Gaga’ Manager on the
Future of Social Media”, The Guardian, 4/11/2012.

. Entrevista com Emanuel feita por Dignam.

. John Paczkowski, “Sony § Michael Lynton on How the Net and Social Media
Are Changing the Movie Business”, AllThingsD.com, 12/2/2013; Peter
Kafka, “Holly wood Goes Digital — But Not Too Digital: Sony Boss Michael
Lyntons Candid Dive into Media Interview”, entrevista com Michael
Lynton feita por Peter Kafka (video), AllThingsD.com, 26/2/2013,
disponivel em www.allthingsd.com/20130226/holly wood-goes-digital-but-
not-too-digital-sony -boss-michael-ly ntons-candid-dive-into-media-
interview.

>

© =

°

Os niimeros referentes a TV e smartphone baseiam-se em estimativas. De
acordo com os dados mais recentes da Display Search sobre as vendas de
TV no mundo, pressupus que o tempo de vida médio de uma TV é de vinte
anos e que sao vendidos 200 milhdes de televisores ao ano. Considerei que
o tempo de vida médio de um smartphone ¢ de dois anos. A Gartner afirma
que foram vendidos dois bilhdes de smartphones nos dois ltimos anos.

10. Richard Sandomir, “ESPN Extends Deal with N.EL. for $15 Billion”, The
New York Times, 8/9/2011; Matthew Futterman, Sam Schechner e Suzanne
Vranica, “NFL: The League That Runs TV”, The Wall Street Journal,
15/12/2011.

11. Brian Stelter, “A Drama}’ Streaming Premier”, The New lork Times,
18/1/2013; “YouTube Now Serving Videos to 1 Billion People™, Associated
Press, 21/3/2013.

12. Peter Kafka, “YouTube Boss Salar Kamangar Takes On TV: The Full Dive
into Media Interview”, entrevista de Salar Kamangar feita por Peter Kafka
(video), AllThingsD.com, 27/2/2013, disponivel em
www.allthingsd.com/20120227/y outube-boss-salar-kamangar-takes-on-tv-
the-full-dive-into-media-interview.

13. David Carr, “Spreading Disruption, Shaking Up Cable TV™, The New York

Times, 17/3/2013; Jeff John Roberts, “The Genie Is Out of the Bottle:


http://www.youtube.com/watch?v=AjMST1m3DVc
http://www.allthingsd.com/20130226/hollywood-goes-digital-but-not-too-digital-sony-boss-michael-lyntons-candid-dive-into-media-interview
http://www.allthingsd.com/20120227/youtube-boss-salar-kamangar-takes-on-tv-the-full-dive-into-media-interview

Aereo’ Court Victory and What It Means for the TV Business”, GigaOM,
1/4/2013; Peter Kafka, “Wall Street to the TV Guys: Please Bail on
Broadcast for Cable!”, AllThingsD.com, 8/4/2013.

14. “HBO% Eric Kessler at D: Dive into Media”, entrevista com Eric Kessler
feita por Kara Swisher (video), AllThingsD.com, 28/2/2013, disponivel em
www.allthingsd.com/video/hbos-eric-kessler-at-d-dive-into-media; Alistair
Barr ¢ Liana Baker, “HBO CEO Mulls Teaming with Broadband Partners
for HBOGO”, Reuters, 21/3/2013; Peter Kafka, “HBO Explains Why It
Isn’t Going a la Carte Anytime Soon”, AllThingsD.com, 22/3/2013.

15. Discurso de Larry Page no Google I/O 2013, 15/5/2013; sessdo de
perguntas e respostas com Page no Google 1/0 2013, 15/5/2013, disponivel
em www.y outube.com/watch?v=AfK8h73bb-o.

16. “Android Captures Record 80 Percent Share of Global Smartphone
Shipments in Q2 2013, release para a imprensa da Strategy Analytics,
1/8/2013; “Small Tablets Drive Big Share Gains for Android”, release para
a imprensa da Canalys, 1/8/2013.

17. Charles Duhigg e Keith Bradsher, “How the US Lost Out on iPhone
Work”, The New York Times, 21/1/2012; Duhigg ¢ Bradsher, “In China,
Human Costs Are Built into an iPad”, The New York Times, 25/1/2012; Mark
Gurman, “Tim Cook Responds to Claims of Factory Worker Mistreatment:
‘We Care About Every Worker in Our Supply Chain™, 9toSmac.com,
26/1/2012; “Here’s Apple CEO Tim Cooks Apology Letter in China”, blog
Digits, The Wall Street Journal, 1/4/2013.

18. Jessica Lessin, “An Apple Exit over Maps”, The Wall Street Journal,
29/10/2012; Liz Gannes, “Google Maps for iPhone Had 10 Million
Downloads in 48 Hours”, AllThingsD.com, 17/12/2012.

19. Ina Fried, “Apples Tim Cook The Full D11 Interview”, entrevista com
Tim Cook feita por Walt Mossberg e Kara Swisher (video),
AllThingsD.com, 29/5/2013, disponivel em
www.allthingsd.com/20130529/apples-tim -cook-the-full-d11-interview-
video.

20. Peter Kafka, “Apple CEO Steve Jobs at D8: The Full, Uncut Interview”,
entrevista com Steve Jobs feita por Walt Mossberg e Kara Swisher (video),
AllThingsD.com, 7/6/2010, disponivel em
www.allthingsd.com/20100607/steve-j obs-at-d8-the-full-uncut-interview.


http://www.allthingsd.com/video/hbos-eric-kessler-at-d-dive-into-media
http://allthingsd.com
http://www.youtube.com/watch?v=AfK8h73bb-o
http://www.allthingsd.com/20130529/apples-tim-cook-the-full-d11-interview-video
http://www.allthingsd.com/20100607/steve-jobs-at-d8-the-full-uncut-interview

Agradecimentos

Escrever costuma ser uma atividade solitaria. Escrever um livro — pelo menos

um como este — definitivamente ndo ¢ algo solitirio. Dezenas de pessoas
participaram desta jornada de trés anos. E fico feliz por ter este espago para lhes
agradecer.

Este livro jamais teria se concretizado sem um grande numero de editores,
designers e membros da equipe da revista Wired, tanto do passado quanto os
atuais. Foi la que escrevi as matérias que formaram a base deste projeto.
Gostaria de agradecer ao ex-editor-chefe da revista Chris Anderson; aos ex-
editores executivos Bob Cohn ¢ Thomas Goetz; ao atual editor-chefe, Scott
Dadich; ao atual editor executivo, Jason Tanz ao atual editor administrativo, Jake
Young; e ao editor de projetos especiais, Mark Robinson. Antes de ser editor
executivo, Jason foi meu editor, o que significa que ele orientou todas as minhas
matérias na revista.

Gostaria de agradecer ao Writers Grotto, de Sio Francisco, por ter me
oferecido um espago de trabalho e por alimentar meu espirito durante o dia.
Fundado ha dezenove anos por Po Bronson, Ethan Watters, Todd Oppenheimer e
outros, o Writers Grotto ¢ um conjunto milagroso de uns cinquenta escritores de
fic¢do e ndo ficgdo que se reuniram para compartilhar um espago e criar uma
comunidade. Se eu ndo tivesse aterrissado 14, teria tentado escrever o livro fora
de casa ou em algum escritorio, sozinho. E ndo teria conseguido.

Sou grato também a Erin Biba, responsavel pelas pesquisas e por um tergo do
capitulo sobre patentes. Conheci-a quando ela era correspondente na Wired.
Hoje, ela assina uma coluna na Popular Science. Nos primeiros 25 anos da
minha carreira, verifiquei pessoalmente as informagdes das minhas matérias.
Entretanto, durante esse periodo na Wired, descobri que o departamento de
verificagdo de dados, administrado por Joanna Pearlstein, contrata alguns dos
mais inteligentes e confidveis jovens redatores e reporteres do jornalismo.
Agradego a um desses pesquisadores, Bryan Lufkin, que assumiu a tarefa de me
ajudar a verificar os fatos nos originais e também teve a sabedoria de recorrer
aos colegas Katie M. Palmer, Elise Craig e Jason Kehe quando precisou de
ajuda.

Este projeto ndo teria deslanchado ndo fossem os conselhos sobre o processo
de escrever livros e as generosas recomendagdes de agentes vindos de meus
amigos Joe Nocera e Steven Levy. Meu amigo Jim Impoco leu os originais e fez
comentérios. Trabalhei com Jim ha quinze anos. E um dos melhores editores da
atualidade. Yukari Kane, que esta trabalhando em seu proprio livro sobre a Apple
no Grotto, contribuiu com terapia didria e balas delicado. Nossos livros sio




diferentes o bastante para que pudéssemos ajudar um ao outro sem deixar que a
competi¢do nos atrapalhasse.

Agradeco também ao meu pai, John, pelo incansavel estimulo. Sem sua
insisténcia em falar sobre a importancia da palavra escrita todo dia no jantar,
talvez eu ndo tivesse me tornado jornalista. Sou grato também a sua esposa,
Barbara, ao meu irméo, Andrew, e a esposa dele, Monica, por ouvirem minhas
afligdes por trés anos. Gostaria que minha mae ainda estivesse viva para poder
lhe agradecer também, mas muitos de nos nessa situagdo sentem o mesmo.
Agradego ao meu amigo Eric Snoey pelos cafés matinais e por ndo deixar que
eume esquecesse de mim mesmo.

E dificil imaginar uma agente melhor do que Liz Darhansoff, que concordou
em me representar quando a proposta deste livro mal tinha tomado forma. Ela
foi dura comigo quando precisou ser, foi minha terapeuta quando foi necessario e
me apoiou o tempo todo.

E dificil também imaginar uma editora/publisher melhor do que Sarah
Crichton, que tem um selo proprio na Farrar, Straus and Giroux. Antes de iniciar
este projeto, ouvi dezenas de historias de terror sobre editores/publishers. Sio
mais ou menos como as historias sobre empreiteiros — giram em torno de
promessas ndo cumpridas. Minha experiéncia ndo foi essa. Tudo que Sarah disse
que faria, ela fez— e muito mais. Foi um privilégio té-la conhecido e trabalhado
com ela. Agradego também ao seu assistente, Dan Piepenbring; a coordenadora
de produgdo editorial, Mareike Grover; e ao restante da equipe de texto e
marketing da FSG. Fechamos este livio em pouco tempo, e muitas pessoas que
ainda ndo conhego tiveram que fazer hora extra para termina-lo dentro do prazo.

Por fim, gostaria de agradecer a Evelyn Nussenbaum, minha esposa ha 23
anos. Como tantos outros escritores, assumi este projeto acreditando que, de
alguma maneira, conseguiria chegar ao fim sem sobrecarregar o parceiro. Ledo
engano. Sobrecarreguei-a demais. Mas ela ndo s6 deu conta do recado como
também foi uma fonte infinita de estimulo. Passou sem minha presenga duas
férias da familia ¢ também a maior parte dos domingos por um ano. Nao pdde
contar comigo durante os ataques de epilepsia do nosso filho e seus problemas
familiares fora de casa. E administrou muito bem as oscilagdes de humor pelas
quais todos os escritores de primeira viagem passam — talvez todos os escritores.
Foi excelente jornalista durante vinte anos, por isso entende o processo de
escrever e preparar matérias. No entanto, isso pouco ajuda uma pessoa a lidar
com a tarefa exaustiva de dar conta de uma familia sozinha. Ela ¢ minha
inspiragdo.



Sobre o autor

Fred Vogelstein ¢ colaborador da revista Wired, na qual cobre a industria de

tecnologia e de midia. Ele escreve também para o Wall Street Journal, a Fortune
e 0 U.S. News & World Report, além de ter artigos publicados na New York Times
Magazine, no Los Angeles Times e no Washington Post.



Titulos relacionados

Eric Schmide

Proshdenic exeoutin, Google

Jared Cohen

rcior, Gis :"_I._' Vifizas

A Nova
Era Digital

Lomo serk o fuiiro dis pessoas,
clas s ¢ dos niegocios

A nova era digital


http://www.intrinseca.com.br/site/catalogo_ficha.php?livrosID=323
http://www.intrinseca.com.br/site/catalogo_ficha.php?livrosID=378

	Folha de rosto
	Créditos
	Mídias sociais
	Dedicatória
	Sumário
	Introdução
	1. Missão à Lua
	2. O iPhone é bom. O Android será melhor
	3. Vinte e quatro semanas, três dias e três horas para o lançamento
	4. Achei que fôssemos amigos
	5. As consequências da traição
	6. O Android em toda parte
	7. O iPad muda tudo... de novo
	8. “Sr. Quinn, por favor, não me obrigue a puni-lo”
	9. Lembra-se da convergência? Está acontecendo
	10. Mudando o mundo uma tela de cada vez
	11. Uma observação sobre meu relato
	Notas
	Agradecimentos
	Sobre o autor
	Títulos relacionados

