CAPITULO 6

ALIANCAS ESTRATEGICAS,
CONTRATOS DE LICENCAE
OUTROS ACORDOS
CONTRATUAIS




6.1 INTRODUCAO




Caixa 1

Formas Contratoais de Operacio Internacional

Acordo pelo gual uma empresa concede a outra o direito de utilizar determinados
conhecimentos (Ereow-fow) efon de explorar direitos de propnedade industnial

Contrato de {marcas, patentes, modelos ¢ desenhos) contra um pagamento,  expresso
Licenca normalmente atraves de rovalfies. Os contratos de licenga podem meluir também a
prestacio de assisténoia thenica, de servigos de engenhana oo de formagio pessoal
Acordoe pelo gual vma empresa (frngueeador on fonchisor) conde a outra
(franguendo ou fonciises) o dircito de explorar, sob uma imagem ¢ num contexto
Contrato de ¢ cspago clarmmente defindos, um determinado negocio. (0 dramchising aplica-se
Franchising sobretudo & prestagio de servigos, embora se venha desenvolvendo também o
fremmchising industrial
Contrato de Acordo pelo gual o controle operacional de determinada empresa & assumido por
Giestio oulra, que se compromefle a genr o negocio em troca de uma remuneracio,
estabelecida nommalmente em fungdio das vendas efon resultados operacionms,
Contrato de Acondo, estabelecido individualmente ouw em consdrcio, de fomecimento de

Fornecimento de
Infraestruturas ou

de Unidades

infracstruturas diversas (estrada, pontes, portos, barragens, unidades de tratamento
de efluentes, ete.) ou de umdades industnars prontas a funcionar (weddades chove-
nc-mdo). Por vezes a empresa fomecedora encamrega-se também da gestio

Industriais corrente da  umidade  industrial  (controros prodiuto-no-mdo) oun mesmo da
comercializagio dos produtos fabncados (comtratos srercoado-ra-mde),
Contrato de Acordo relative a prestagio de assisténeia téemca personalizada incidindo sobre
Frestaciio de produtos, processos de fabneo, omganizacio da producio ou aspeclos comercuus,
Aszsisténcia contra determinada remuneracio, nomalmente fixada em funcio da durscio dos
Técnica servigos prestados,

Contrato de Acordo relativo a prestacio de servigos de concepeiio, adaptagio ou modernizagio
Prestacio de de umdades industriais (engenharia de base) ow de determinados aspectos
Servigos de eapecificos (engenhana de detalhe).

Engenhria

Fabricacio sob

Acordos pelos guais uma empresa (contratante on empresa principal) confia a

Contrato ¢ Sub- outra (sub-contratada) o fabnco, segundo onentagoes definidas, de determinados
contratacio componentes ou produtos, conservando a primeim responsabilidade econdmica

-

final .
Aliancas Trata-s¢ de um conjunto diversificado de acondos entre empresas, camcterizados

pela reciprocidade oo pela conjugacio de esforpos ¢ de compeiéncias entre as
cmpresas paticipantes. Alguns tipes de aliangas envolvem a panticipagio no
capital, como & o caso das paricipagies cruzadas ou das joint-ventures, Mesta
seopiio, porém, concentrar-nos-cmos nas aliangas gque ndo estio associadas a
participagiaes sociclariasg,

- Algmms autores, como Luostannen ¢ Welch, estabelecem uma distingio entre fabricagiio sob contrato
¢ sub-contratagio. A prnimeira sena reservada para os produtos ¢ a scgunda pam o8 componentes.
Parecen-nos prefenivel ndo proceder agqui a esta sepamgio, uma vez que na linguagem cormente de
gestio em Portugal o termo sub-contratacio ¢ indisecnminadamente aplicado a produtos ¢ componentes,




6.2

ALIANCAS
ESTRATEGICAS




Alianca Estratégica

Acordo, formal ou informal, potencialmente
duradouro, considerado relevante para a
empresa e caracterizado pela reciprocidade
e/ou pela conjugacgao de esforgos e de
competéncias entre os parceiros.

Exemplos de Aliancas Estrategicas
1) Participacao cruzada no capital

2) Desenvolvimento conjunto de novos
produtos

3) Acordos de produgao, aprovisionamento
ou distribuicao em conjunto

4) Acordos de comercializacao reciproca



ALIANCAS
Vantagens Desvantagens

¢ Reducho de custos e nscos + Problemas de coordenacio
¢ (btenco de economias de escala e'ougama | » Risco de eroslio da posigho compehitiva ¢ de
¢ Aproveitamento de posipes, linhas de produtos | - difusiio dos conhecimentos

ou de competéncias complementares ¢ Exposigho a comportamentos oporfunisticos do
¢ Exploragho de sinergias paIcelro
+ Exploragio de oportunidades de aprendizagem  * Limitaghes & implementagdo  de  polibicas

¢ Possibilidade de entrada rapda no mercado AutONOMAs
(caso de comercializagho reciproca) o Exposigho a8 dilerengas de  objectivos, de
o Possibilidade de acesso e conhecimentos| politcas de gestio e de honzontes temporas @

tecnologicos elou de explorar direitos do|  geogralicos entre 03 parceiros

phIceito (na hicenga cruzada)

Quadro 7- Vantagens & Desvantagens das Aliangas




ESTABELECIMENTO DE
ALIANCAS

— SELECCAO DO PARCEIRO

— EVOLUCAO DO
EMPENHAMENTO

DOS CAMPEOES AOS
GESTORES “DO DIA-A-DIA”

—AMBITO DA ALIANCA

CONJUGAR SIMPLICIDADE E
FLEXIBILIDADE



PRINCIPIOS BASICOS PARA A
COOPERACAO

—> Integridade
Pessoal

— Confianca Profissional
Institucional

— Comunicacao

= Flexibilidade

= “Jogo Limpo”

= Investimento na Relacao

= Interesse/vantagems dos parceiros

= Equilibrio na relagao custos/beneficios

— E preciso criar valor em conjunto, antes de o
distribuir



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

“* Nenhum negdcio € melhor que as
empresas envolvidas ou “a cooperacao é
tao forte quanto o mais fraco dos
parceiros”

*» Atencao a escolha dos parceiros
s “Sem dote, fica-se p'ra tia”
¢ Certos acordos podem impedir outros

*»» A base da cooperacao sao as relacoes
entre as pessoas

< As relagoes sem conflitos sao as
relacoes mortas: conflitos e poder
relativo

<+ A cooperagao evolui: € necessario
flexibilidade e espirito de aprendizagem



FACTORES DE SUCESSO NAS
ALIANCAS ESTRATEGICAS
INTERNACIONAIS

 Ambos os parceiros devem ter pontos
fortes

 Flexibilidade

« Autonomia (no caso de haver uma
unidade independente)

« Partilha de propriedade

= Muitas alincas terminam com a aquisicao
por um dos parceiros

= Aliancas versus Aquisicoes

* As alincas sao preferiveis para entrar em
negocios proximos € em novas areas
geograficas



OO

8 (1) que Geram WE'’s
de Sucesso

ndividual Excellence
mportancia
nterdependéncia [Complementaridade]

nvestimento [Reciproco e na Relacgéo]

nformacao [Comunicagéo a #s Niveis]

ntegracdo [Desenvolvimento de Mecanismos
Comuns de Actuacao]

nstitutionalizacao

ntegridade [Reforgo Confiangca Mutual



COOPERACAO E APRENDIZAGEM

1.

3.

4.

S.

6.

(Segundo Gary Hamel)

Colaboragcao Competitiva
Aprendizagem e continuacao da relacao
Assimetrias na aprendizagem

Aprendizagem e Poder de Negociagao
Aprendizagem e alteracao dos equilibrios
A alianca como uma corrida para aprender

A intengcao como Determinante da Aprendizagem
Internalizacido das competéncias
Substituicio e internalizacao

Transparéncia

Assimetria na transparéncia = Assimetria na
Aprendizagem

Receptividade

Receptividade como fungao das capacidades e
absorcao dos receptores. da “exposi¢ao” e do
paralelismo nas condicoes

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



6.3

CONTRATOS DE
LICENCA




CONTRATO DE LICENCA

CONHECIMENTOS, CAPACIDADES,
DIREITOS, IMAGEM
LICENCIADOR
A
PAGAMENTO
PAIS A j L PAIS B

* FORMALIZAGCAO (CONTRATO)
* DURACAO (PRAZO NORMALMENTE ESPECIFICADO)

* TROCA

R ( gggﬁrﬁr{gﬁvﬁcmm
CAPACIDADES PAGAMENTO

POR EXPLICITO OU NAO

IMAGEM ————  (MARCAS)

* RESTRICOES COMPORTAMENTAIS (DE UM OU DOS DOIS PARCEIROS )



Figure O
The Licensing Package
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Contratos de
Licenca

/

Elementos da base
(ou caracterizadores)

Flementos
Complementares

.<

/'

Know-how

Direitos de Propriedade Industrial

Assisténcia Técnica
Formagio de Pessoal
Apoio Comercial
Servicos de Engenharia
Estudos de Mercado

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

4

Patentes
Marcas
Modelos

Desenhos

Figura 1 - Elementos dos Contratos de Licenca




KNOW - HOW

CONJUNTO DE CONHECIMENTOS NAQO PATENTEADOS
UTILIZADOS NA INDUSTRIA

e UTILIDADE e NOVIDADE
e CONFIDENCIALIDADE e VALOR

2 TIPOS DE CONHECIMENTOS

® INFORMACOES TECNICAS (FORMALIZ.)

e METODOS OPERATORIOS

PATENTES

e TiTULO JURIDICO
e EXCLUSIVO DE EXPLORACAO (MONOPOLIO)
® DIVULGACAO INFORMACAO

e AMRITO TERRITORIAL ~ DURACAO LIMITADA

e LICITUDE e NOVIDADE e UTILIDADE INDUSTRIAL

Vitor Corado Simoes, Jane



MARCAS

« TITULO JURIDICO
« SINAL / IMAGEM DISTINTIVA

« DURACAO ILIMITADA



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 formalizaciio e transferéncia dos
conhecimentos

Penetracio em mercados “dificeis”

Custos de adaptagio da tecnologia as condicoes
locais

Reduzido empenhamento financeiro

Dificuldade de controlo do comportamento do
licenciado

Remuneragdo certa da tecnologia (no caso
dos pagamentos fixos)

Limitagdes colocadas por alguns pafses &
duragdo dos contratos e as taxas de 10yalties
praticadas

Obtengdo de lucros adicionais devido 3 venda
de outros produtos ou de componentes

Possibilidade de identificagio de parceiros
adequados para colaboragdo posterior

Maior facilidade de transferéncia de remuneracao

(relativamente aos lucros de empresas afiliadas)




TIPOS DE CONTRATOS

ACESSO A IMAGEM

ACESSO A PRODUTOS
ESPECIFICOS

ACESSO A NOVOS
PROCESSOS

ACESSO A COMPETENCIA
TECNOLOGICA



Estrutura dos Contratos de Licenga:
Principais Topicos

Disposig¢oes Introdutérias

Identificagdo das partes; data e local de celebragéo; objectivos dos intervenientes;
considerandos (where-as clauses)

Definigoes

Definicao dos principais termos usados no contratos(por exemplo, sem
preocupacgao de exaustividade: tecnologia objecto do contrato; produto contratual;
patentes; marcas; know-how; territério; informacgao técnica; melhoramentos;
unidade fabril; e prego de venda liquido).

Elementos e ambito do contrato

Trata-se de um conjunto de clausulas fundamentais, nas quais se estabelecem os
elementos fundamentais do objecto do contrato (direitos concedidos, sabres a
comunicar, apoios a prestar) e o moldes em que o licenciado pode utilizar ou
explorar tais elementos. Inclui designadamente a explicitagdo do objecto do
contrato, do territorio, das condigdes de exclusividade, do campo de aplicagao da
tecnologia e das condig¢des relativas a concessao de sub-licencas e a cessao da
posicao contratual.

Obrigagoes dos intervenientes no contrato

Inclui nomeadamente as obriga¢des do licenciador (relativas designadamente as
formas e meios de comunicacédo dos conhecimentos objecto do contrato, aos
direitos de propriedade industrial, a comunicagao de melhoramentos, a
especificagdo do desempenho da tecnologia e a inclusdo de uma clausula de
licenciado mais favorecido), do licenciado (salvaguarda de confidencialidade,
satisfacdo de normas de qualidade, compras ligadas, condigdes de
comercializagao dos produtos, ndo concorréncia, regras relativas aos direitos de
propriedade industrial e ndo concorréncia, por exemplo), bem como as garantias
prestadas pelos parceiros.

Compensacoes financeiras

Definicao dos pagamentos a efectuar pelo licenciado, designadamente da forma
como sao calculados (especialmente no caso das royalties), periocidade, moeda,
modos de controle, responsabilidades fiscais e penalizacdes por ndo cumprimento.
Vigéncia

Comporta disposic¢des relativas a duragao do contrato, a sua data de entrada em
vigor (que pode nao corresponder a de celebragao), as condi¢cdes de renovagéo e
de rescisao e aos efeitos da expiragao ou da rescisdo do contrato. Podem incluir-se
também aqui clausulas definindo as consequéncias para o contrato de
acontecimentos imprevistos, bem como as relativas a modificacdo dos termos do
contrato devido a circunstancias particulares.

Legislagao aplicavel e resolucgao de litigios
Inclui as clausulas que definem nomeadamente a legislagéo aplicavel, a lingua
prevalecente para efeitos de interpretagado e as condigdes de resolugao de litigios.

Fontes: Elaborado com base Simoes, 1989.




A Negociacao dos Contratos de Licenca:
Aspectos Basicos a Considerar

1.Definir objectivos;

2.Encarar o contrato como compromisso de interesses;
3.Negociar na base de um projecto de contrato proprio;
4.Dispor de informagdo sobre os objectivos e estratégia do
interlocutor;

5.Formar equipas negociais coesas € bem preparadas;
6.Defender racionalmente os argumentos apresentados;
7.Evitar confrontacoes;

8.Conhecer a capacidade de decisao do interlocutor;
9.Saber ouvir e mostrar abertura;

10.Ponderar concessoes feitas € vantagens obtidas;
11.Nao subestimar nem sobrestimar a capacidade do
interlocutor;

12.Redigir memorandos de progresso e de acordo final; e

13.N3o afastar a possibilidade de voltar atras com opgdes ja
tomadas.

Fonte: Simoes (1986)




Figure 7:
When to License€?

TECHNOLOGY CYCLE

Development

Commercialization

Research
1 1
1 1
1 1
% v
early: late:

more valuable to
licensee as most
of the technology
development, production
and marketing problems
are solved

less valuable to
licensee as much
remains to be done

although, depends on -

technical and marketing ability of technclogy recipient

rate of change of technology



Figure 8&:
Licensing into a Foreign Market:

A Process View
BACKGROUND

pPre-Agreement Activities f
preceding operations in the

same market

preceding operations in other
markets - perhaps including
licensing

previous inward foreign
licensing experience

LICENSING SPECIFIC

Key aspects:

building up the licensing
package

search
selection of suitable licensee/s

negotiation

Agreement Signed

----------------------------------------------

Technology Transfer Activities

I'nmediate Post-Agreement
(Technical and Commercial)

Fulfilment

information flowus
training. . .

May Include technology updates,
further training, defence of
intellectual property. . .

Longer Run Interaction

Perhaps joint operations
outside licensing
arrangement

e mssccmmsmEE—--———-——-- - - - -
—esmee-- - -

Renewed licensing
« arrangement

Shift from licensing
to other operation
forms.

Termination of
business: shift
to another
market

NEW LICENSEE



CONCLUSOES

EXPERIENCIA DE AQUISICAO DE TECNOLOGIA
LARGAMENTE POSITIVA

Os CONTRATOS DE LICENCA SAO, EM REGRA, UMA
RELACAO DE MEDIO/LONGO PRAZO

PESQUISA DE PARCEIROS COMO “ESCOLHA
ORIENTADA”

COMPATIBILIDADE DE ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS E
COMPATIBILIDADE PESSOAL COMO FACTORES DE
SUCESSO



h

CONCLUSOES

CONTEUDO TECNOLOGICO DOS CONTRATOS VARIAVEL,
NOMEADAMENTE EM FUNCAO DOS OBJECTIVOS DO
LLICENCIADO

CONHECIMENTOS TRANSFERIDOS, DE NATUREZA
TECNOLOGICA, INCIDEM SOBRETUDO SOBRE A
CAPACIDADE DE FABRICO (KNOW-HOW) E NAO SOBRE
A CAPACIDADE DE CONCEPCAO (KNOW-WHY)

IMPORTANCIA DA  ASSISTENCIA TECNICA E DA
FORMACAO

A UTILIZACAO DOS CONTRATOS COMO INSTRUMENTOS
DE REFORCO DA CAPACIDADE TECNOLOGICA DO
LICENCIADO DEPENDE BASICAMENTE DE 6 FACTORES

PERSPECTIVA ESTRATEGICA

PREPARACAO DO LICENCIAMENTO

CAPACIDADE DE APRENDIZAGEM E INVESTIMENTO
TECNOLOGICO

RELACIONAMENTO EQUILIBRADO COM O LICENCIADOR
CARACTERISTICAS DA INDUSTRIA

SINERGIAS ENTRE O OBJIECTO DO CONTRATO E ACTIVIDADE
DO LICENCIADO



6.4

CONTRATOS DE
FRANCHISING




FRANCHISING

Marca, Imagem
Servigo Estandardizado
Territorio Definido

Relacao Continua



VANTAGENS E
DESVANTAGENS DO
FRANCHISING

Contratos de Franchising

Vantagens

Desvantagens

Penetragio rapida no mercado
I

s

Controlo inferior ao do investimento directo
(embora por norma superior ao
do licenciamento)

Reduzido risco de entrada no mercado

Exigéncia de prestagio de apoio continuado

Aproveitamento de um método estandardizad
de marketing ¢ de uma imagem distintiva

Alguma possibilidade de criacio de concorrentes

Rigoroso controlo de custos

Necessidade de dispor  partida de uma imagem
¢ de um conceito de negdcio testados
¢ transponivels internacionalmente

Rapidez de expansio internacional da rede

Dificuldade de adaptagio a contextos culturais
diferentes

Motivaio de franchisee para o desenvolvimento
do negdcio

Exigéncias de proteccio dos direitos de
propriedade industrial e intelectual,

Conhecimento do mercado local pelo fianchisee

Possibilidade de remuneracio elevada ¢ miltipla




ASPECTOS RELEVANTES NA

OPCAO PELO FRANCHISING

COMO FORMA DE EXPANSAO

0 N O O
N N N N’

10)

INTERNACIONAL

Individualidade e reconhecimento da
Imagem
Teste préevio no mercado nacional

Definicao de uma abordagem global de
negocio bem protegida e facilmente
transferivel

Facilidades de replicacao internacional
do sistema

Promocgao continuada da imagem
Manutencao da necessidade
Seleccao dos “franchisees”

Capacidade financeira para eventuais
adaptacoOes do sistema a mercados
externos e para a promogao

Capacidade de promocao

Respeito pelo quadro legal dos paises
de destino



6.5

CONTRATOS DE
GESTAO




CONTRATO DE GESTAO

Acordo pelo qual uma
Empresa assume, contra
remuneracao, a gestao
de um negocios do qual
nao detem a propriedade



CONTRATO DE GESTAO

PRINCIPAIS AREAS
« INDUSTRIA EXTRACTIVA
- HOTELARIA

 INFRAESTRUTURAS (portos,
aeroportos, pontes, autoestradas)



6.6

OUTROS ACORDOS
CONTRATUAIS




FORNECIMENTO DE
UNIDADES INDUSTRIAIS
COMPLETAS

BASC DETALED START FRODUCT ACQUS
SUPERVIE .
DG Doy TOUCET  COSHUTON g

PRODUCT-IN-HAND

MARKET - IN- HAND



CONTRATOS B.O.T.

« BUILD

 OPERATE

 TRANSFER



