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Alianca Estratégica: Contributos
para uma Definicao
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MODOS DE COOPERACAO ENTRE
EMPRESAS, AO LONGO DO ESPACC
QUE VAI DESDE OS MERCADOS Ac¢
HIERARQUIAS

ACORDOS COOPERATIVOS ENTRE
EMPRESAS COM DURACAC
RELATIVAMENTE LONGA, QU
ENVOLVEM LIGACOES E FLUXOS
TRANS-FRONTEIRICOS QUE USANMD
RECURSOS E/OU ESTRUTURAS DE
ORGANIZACOES AUTONOMAS
SEDEADAS EM 2 OU MAIS PAISES
PARA A SATISFACAO CONJUNTA DE
OBJECTIVOS

» UNIAO DE 2 OU MAIS EMPRESAS
PARA PROSSEGUIR OBJECTIVOS
ACORDADOS

> OS PARCEIROS PARTILHAM Oc¢
BENEFICIOS DA ALIANCA E C
CONTROLO SOBRE C
DESEMPENHO DAS TAREFAS

X OS PARCEIROS CONTRIBUEM
NUMA BASE CONTINUADA EM
UMA ou MAIS AREAS
ESTRATEGICAS (TECNOLOGIA
PRODUTOS, ETC)



ALIANCA ESTRATEGICA

ACORDO, FORMAL OU INFORMAL, POTENCIALMENTE
DURADOURO, CONSIDERADO RELEVANTE PARA A
EMPRESA E CARACTERIZADO PELA RECIPROCIDADE E/OU
PELA CONJUGACAO DE ESFORCOS E DE COMPETENCIAS

ENTRE OS PARCEIROS.

EXEMPLO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS

PARTICIPACAO CRUZADA NO CAPITAL
DESENVOLVIMENTO CONJUNTO DE NOVOS
PRODUTOS

ACORDOS DE PRODUCAO, APROVISIONAMENTO
OU DISTRIBUICAO EM CONJUNTO

ACORDOS DE COMERCIALIZACAO RECIPROCA

& @ O



ESTABELECIMENTO DE
ALTIANCAS

— SELECCAO DO PARCEIRO

= EVOLUCAO DO EMPENHAMENTO
Dos CAMPIOES AOS GESTORES “DO DIA-A-DIA"

—  AMBITO DA ALTANCA
CONJUGAR SIMPLICIDADES E FLEXIBILIDADES



A CAPACIDADE DE BENEFICIAR
DA COOPERACAO DEPENDENTE
DE FACTORES INTERNOS

BAsSE DE CONHECIMENTOS
“QUEM NAO SABE E COMO QUEM NAO VE”

ABERTURA DA GESTAO:
COOPERACAO COMO ELEMENTO DE APRENDIZAGEM E
FONTE DE OPORTUNIDADES

DISPONIBILIDADE PARA COOPERAR:
COOPERAR E DAR E RECEBER. VALORIZAR O INTERESSE
COMUM. CRIAR RELACOES DE CONFIANCA

RELACIONAMENTO INTERNO:
QUEM ESTA E, CPNTACTO COM O EXTERIOR TRANSMITE
PARA DENTRO



STRATEGIC ALLIANCES

TWO MAIN PURPOSES
* BENEFITING FROM PRTOR LEARNING

* CREATING OPPORTUNITIES FOR FURTHER

LEARNING

THE ROLE OF “SHARED VALUES” AND “COMMON

LANGUAGES” IN SPEEDING LEARNING CAPABILITIES

Jodo M. G Caraga & Vitar Corado Simbes § 1995



ALGUNS PONTOS A RETER

+*MERITOS VERSUS MODA

+*PODER VERSUS CONFIANCA

**EFEMERO VERSUS DURADOURO

¢ A IMPORTANCIA DA FLEXIBILIDADE

**VANTAGEM COOPERATIVA E REPUTACAO

+* COMUNICACAO EXTERIOR E INTERIOR



CUIDADOS A TER NO
ESTABELECIMENTO DE ACORDOS E
NA GESTAO DA COOPERACAO

% NENHUM NEGOCIO E MELHOR QUE AS EMPRESAS
ENVOLVIDAS OU “A COOPERACAO E TAO FORTE
QUANTO O MAIS FRACO DOS PARCEIROS”

% ATENCAO A ESCOLHA DOS PARCEIROS

% “SEM DOTE, FICA-SE P’RA TIA”

% CERTOS ACORDOS PODEM IMPEDIR OUTROS

<% A BASE DA COOPERACAO SAO AS RELACOES
ENTRE AS PESSOAS

< AS RELACOES SEM CONFLITOS SAO AS RELACOES
MORTAS: CONFLITOS E PODER RELATIVO

< A COOPERACAO EVOLUI: E NECESSARIO
FLEXIBILIDADE E ESPIRITO DE APRENDIZAGEM



Legenda: F - fornecedores; R - rivais (concorrentes); C - clientes; U - Universidades; L -

licenciadores;
TT - organismo de transferéncia de tecnologia; CT - centro tecnoldgico; IC - centro de

investigacao.
As linhas cheias e tracejadas indicam a intensidade das relacdes

Amplitude das Redes de Relacionamento Externo

Fonte: Simdes (1997)



DOIS TIPOS DE COOPERACAO

e FORMAL

- ASSENTE EM CONTRATOS

- CRIACAO DE ENTIDADES AUTONOMAS

e INFORMAL
- PROXIMIDADE GEOGRAFICA
- INTER-ACCOES FREQUENTES

- RELAGOES E CONFIANGCA PESSOAL



COOPERATIVE RELATIONSHIPS WITH
UNIVERSITIES

e RELATIONSHIPS BETWEEN FIRMS AND
UNIVERSITIES ARE GENERALLY WEAK

e THE MAIN SOURCES OF PROBLEMS IN LINKING SME

AND UNIVERSITIES ARE:

— LANGUAGE DIFFERENCES
— TIME PERSPECTIVES
— LACK OF TRUST

e THE QUANTITY AND QUALITY OF COOPERATION
INCREASE WITH:

FIRM’S TECHNO-STRUCTURE
“BRIDGE BUILDERS” FROM BOTH SIDES
— INDUSTRIAL/REGIONAL

SPECIALIZATION OF THE UNIVERSITY



RELACIONAMENTO EXTERNO

e A CAPACIDADE DAS PME PARA TIRAREM PARTIDO DAS
RELAGCOES EXTERNAS COMO ELEMENTO DE APOIO A
INOVACAO DEPENDE FUNDAMENTALMENTE DE FACTORES
INTERNOS E DA INSERCAO COMPETITIVA DAS EMPRESAS

* A ARTICULAGAO DAS EMPRESAS COM O ESPACO TERRITORIAL
EM QUE SE SITUAM E, EM REGRA, FORTE, EMBORA DEVA SER

ENCARADA DE MODO DINAMICO

e A PARTICIPACAO EM PROJECTOS COOPERATIVOS DE
INVESTIGAGCAO APLICADA APENAS E SIGNIFICATIVA PARA AS

EMPRESAS DE AUTOMACAO E ELECTRONICA

e AS RELAGCOES cOM 0S CENTROS TECNOLOGICOS E COM AS

UNIVERSIDADES SAO POUCO INTENSAS



COOPERACAO E APRENDIZAGEM

(Segundo Gary Hamel)

Colaboracdao Competitiva
— Aprendizagem e continuacao da relacdo
— Assimetrias na aprendizagem

Aprendizagem e Poder de Negociacao
— Aprendizagem e alteracdo dos equilibrios
— A alianga como uma corrida para aprender

A intencdo como Determinante da Aprendizagem
— Internalizacdo das competéncias
— Substituicdo e internalizacédo

Transparéncia
— Assimetria na transparéncia = Assimetria na Aprendizagem

Receptividade

— Receptividade como fungédo das capacidades e absor¢do dos receptores. da “exposi¢dao” e do
paralelismo nas condicdes

Determinantes da Aprendizagem Sustentada
- Profundidade da aprendizagem
— Escala / Autonomia
- Melhoria continuada



8 @ QUE GERAM WE’s
DE SUCESSO

NDIVIDUAL EXCELLENCE

MPORTANCIA

NTERDEPENDENCIA [COMPLEMENTARIDADE]
NVESTIMENTO [RECIPROCO E NA RELACAQ]

NFORMACAO [COMUNICAGAO A #5 NIVEIS]

ORCRONONONG,

NTEGRAQAO [DESENVOLVIMENTO DE MECANISMOS

COMUNS DE ACTUACAO]

@ NSTITUTIONALIZACAO

@ NTEGRIDADE [REFORCO CONFIANCA MUTUA]

FONTE: KANTER (1994)



FACTORES DE SUCESSO
~ DA 7
COOPERACAO DE BASE TECNOLOGICA

= NO PLANO OPERACIONAL
[ COMPETENCIA NA GESTAO DE PROJECTOS
[ CRIACAO DE CANAIS DE COMUNICAGAO

[ SISTEMAS E ESTRUTURAS DE COOPERACAO
FLEXIVEIS

[ EVITAR PROCESSOS DE CONTROLE DEMASIADO
LEVES OU DEMASIADO RIGIDOS

[ CUIDADOSA GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

[ DEFINIR OBJECTIVOS PARCIAIS E EMPENHAR-SE EM
CONSEGUI-LOS

[ ATENCAO AOSD.P.I’S

[ DEFINIR A PARTIDA AS CONDICOES DE RESCISAO

FONTE: CEST/DODGSON (1991)



NO PLANO ESTRATEGICO

SELECCAO PARCEIROS

COMPLEMENTARIDADE TECNOLOGICA E DE
MERCADO

COMPLEMENTARIDADE DE ESTRATEGIAS DE
NEGOCIO

COMPETENCIA DO PARCEIRO
PERSPECTIVA DE LONGO PRAZO

AVALIACAO DE OPORTUNIDADES
DEAPRENDIZAGEM

EMPENHAMENTO GESTAO DE TOPO
... ENAO SUB-ESTIMAR O FACTOR SORTE!



OS 4 EIXOS DE UTILIZACAO
ESTRATEGICA DAS PATENTES

1. Proteger para Explorar
2. Proteger para Comercializar
3. Proteger para Trocar

4. Proteger para Cooperar



Eixo de Utilizacao Espaco de Aplicacao Modos de Regulacao™ Relevancia da

Estratégica Cooperacao
Proteger para Explorar Mercado dos Produtos Hierarquia Nula (em principio)(z)
Proteger para Comercializar Mercado da Tecnologia Contratos de Licenca Variavel
Proteger para Trocar Oligopdlios Tecnolégicos Licencas Cruzadas Limitada
Proteger para Cooperar Mercado da Inovacao Acordos de Base Tecnolégica Elevada

(1) Agradego a sugestio desta dimensio ao Sandro Mendonga. Utilizo o termo modos de regulagio como tradugio da expressio inglesa “forms of governance”
(2) Relativamente a exploragao das patentes em causa. Nio se exclui a possibilidade de relagdes cooperativas em outras dreas, designadamente em termos do fabrico de certos componentes ou da
distribuig¢do de produtos.

Quadro 1 — Eixos de Utilizacao Estratégica das Patentes

Fonte: Simdes (2002)



‘Proteger para Explorar’

» Perspectiva ‘Tradicional’ de utilizagdao das patentes

» Logica de exploracéo interna com excluséo de terceiros
» Evitar o ‘Efeito Dissipa¢ao’ (Arora & Fosfuri, 2003)

» Regulacdo Hierarquica (dentro da organizacéo)

» Resultados no ambito do Mercado dos Produtos



‘Proteger para Comercializar’

» \enda da Patente ou Licenciamento

» Utilizacao estratégica do Licenciamento numa logica de Inovacéao
Aberta

» Utilizacao do Licenciamento para criacao de Standard de facto

» Entrada em Mercados distantes ou protegidos

» Ultrapassagem das insuficiéncias em Activos Complementares

» Criacao de espacos potenciais de cooperacao

» Aproveitamento do desenvolvimento recente do Mercado da
Tecnologia (ver mais adiante)



‘Proteger para Trocar’
» As Patentes como meio de bloguear a concorréncia e de
negociacao de acesso futuro a campos tecnologicos interessantes
» A importancia da definicao do campo de aplicacéo (field-of-use)
» As licencas cruzadas como permissao reciproca de acesso
» Licencas cruzadas e oligopolios tecnolégicos

» Dimenséo cooperativa limitada: de aliancas contra terceiros a
resolucéo de litigios



‘Proteger para Cooperar’

» As Patentes como instrumento de sinalizacao de capacidades

» As patentes como instrumento de ‘aliciamento’ de parceiros
potenciais

» As Patentes como indutor de cooperacéo de base tecnologica...
Mas atencao aos novos direitos dela resultantes

» Resultados no ‘Mercado da Inovacao’, expressaveis também em
outros mercados



PROPRIEDADE INDUSTRIAL
E INOVACAO ABERTA

»+ A gestao pro-activa da Pl envolvendo operacOes de compra e venda

“* A Pl ndo apenas como forma de alavancar os negdcios da empresa,
mas também de beneficiar da utilizacado por outros das ideias da
empresa

¢ A necessidade de definir um modelo de negocio apropriado: “A
tecnologia por si mesma nao tem valor inerente; aguele valor apenas
surge quando ¢ comercializada através de um modelo de negocio”

(p.156)

Fonte: Chesbrough (2006)



MERCADOS DA
TECNOLOGIA

< Mercados da Tecnologia: Markets for “intellectual property that
IS licensed and its close substitutes — that is, the technologies or goods
that are close enough substitutes significantly to constrain the exercise
of market powerwith respect to the intellectual property that is
licensed”

(Antitrust Guidelines for the Licensing of Intellectual Property, US Dept. Justice, 1995)

» As transaccoes no mercado da tecnologia envolvem conhecimentos
patenteados, mas também néo patenteados (Know-how)



MERCADOS DA TECNOLOGIA:
CONDICIONALISMOS

. Assimetria de informacao ‘excessiva’

. Activos especializados: o risco de ‘lock-1n’

. Natureza tacita dos conhecimentos

. Fraca proteccéao dos DPI



CONTRATOS DE LICENCA



CONTRATO DE LICENCA

CONHECIMENTOS, CAPACIDADES,
DIREITOS, IMAGEM

LICENCIADOR
PAGAMENTO :
PAIsS A PAIS B

* FORMALIZACAO (CONTRATO)
* DURACAO (PRAZO NORMALMENTE ESPECIFICADO)
* TROCA

CONHECIMENTOS KNOW-HOW

CAPACIDADES ASSISTENCIA TECNICA PAG ENTO

POR
DIREITOS (PATENTES, MARCAS) ?&%‘?’\TSR&%S}:"O
IMAGEM (MARCAS)

* RESTRICOES COMPORTAMENTAIS (DE UM OU DOS DOIS PARCEIROS)



Figure J:
The Licensing Package
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Elementos da base Know-how

(ou caracterizadores) ﬁtegtes
’ i . g ar
Direitos de Propriedade Industrial ey
Modelos
Contratos de Desenhos

Licenga <

Assisténcia Técnica
Formacgao de Pessoal
Elementos Apoio Comercial
L Complementares Servicos de Engenharia
Estudos de Mercado

...................

Figura 1 — Elementos dos Contratos de Licenca




VANTAGENS E DESVANTAGENS DO
LICENCIAMENTO

Contratos de Licenca

Vantagens

Desvantagens

Reduzido risco de entrada no mercado

Possibilidade de o licenciado se tornar um
concorrente

Rapidez de entrada, beneficiando
do conhecimento de mercado e imagem
do licenciade

Incapacidade de o licenciado satisfazer as
normas de qualidade pretendidas

Possibilidade de “teste” e aprendizagem
das potencialidades e caracteristicas do mercado

Custos de formalizacio e transferéncia dos
conhecimentos

Penetracio em mercados “dificeis”™

Custos de adaptagdao da tecnologia as condicoes
locais

Reduzido empenhamento financeiro

Dificuldade de controlo do comportamento do
licenciado '

Remuneracao certa da tecnologia (no caso
.dos pagamentos fixos)

Limitagdes colocadas por alguns paises a
duraciao dos contratos e as taxas de royalties

praticadas .

Obtencgao de lucros adicionais devido a venda
de outros produtos ou de componentes

Possibilidade de identificagio de parceiros
adequados para colaboragao posterior

Maior facilidade de transferéncia de remuneraciao
(relativamente aos lucros de empresas afiliadas)




A DECISAO DE LICENCIAR:

A Abordagem de Arora, Fosfuri & Gambardella
(2001)

¢ O Licenciamento como um trade-off entre os efeitos ‘rendimento’ e
‘dissipacao da renda’

s ‘Efeito Rendimento’. Aumento de rendimentos decorrente do
licenciamento (royalties + rendimentos adicionais)

¢ ‘Efeito dissipacdo da renda’. reducao dos rendimentos futuros
devido ao aumento de concorréncia



A DECISAO DE LICENCIAR:

A Abordagem de Arora, Fosfuri & Gambardella
(2001)

» Implicacoes

(1) Licenciamento preferivel quando

(a) o licenciado opera num mercado diferente;

(b) o licenciado ndo é um concorrente forte; e

(c) aempresa nao tem condicdes para assumir uma posicao competitiva
forte.

(2) Abordagens diferenciadas em funcao da posicao competitiva: O caso
da BP, licenciando agressivamente o polietileno, mas evitando
licenciar o &cido acético

» LimitacOes

(1) O licenciamento como instrumento de definicdo de Standards de
facto

(2) O licenciamento como instrumento de escolha de aliados



NOVAS ABORDAGENS: O
CASO DO YET2.COM

» Mercado virtual de tecnologia criado em 1999 com o apoio
financeiro de grandes empresas ( DuPont, 3M, AlliedSignal, Boeing,
Dow, Ford, Honeywell, Polaroid, Procter & Gamble, Rockwell)

» Objectivos
(1) Realizing a return on IP investments
(2) Acquiring IP and accessing technology solutions

Endereco: http://www.yet2.com



Licensing In

v" Acesso a conhecimentos e DPI para desenvolvimento de negocio
v" Acesso a conhecimentos e DPI para aprendizagem
v" A licenca de patente como partilha de um monopélio

v" A contratacdo como forma de estabelecimento ou de reforco de
relacoes

v" O licensing in como instrumento de especializacéo reciproca



Cross Licensing

“* As Licencas Cruzadas como utilizacao estratégica das patentes
“+ As Multiplas Funcoes das Licencas Cruzadas

] Exploracdo de Complementaridades

 Direito reciproco de entrada em ‘territorio’ alheio
 ‘Troca de reféns’

] Pacto de nao agressao

1 Cooperacao para combater terceiros

1 Solucao para litigios



