CAPITULO 8:

COOPERACAO DE
BASE TECNOLOGICA




8.1. PRINCIPAIS
DESAFIOS



PRINCIPAIS DESAFIOS

< ABERTURA COM ‘DEFESA’ DE
SABERES NUCLEARES: COMO
COOPERAR RESERVANDO UMA
‘CAIXA NEGRA™?

< APRENDER COM O OUTRO -
EVITANDO QUE O OUTRA APRENDA
CONOSCOQO?

MAS COOPERACAO NEM SEMPRE
SIGNIFICA CORRIDA PELA
APRENDIZAGEM.

COOPERAR PODE PERMITIR

« ESPECIALIZACAO RECIPROCA
(ACESSO AS COMPETENCIAS DO OUTRO)

« DESENVOLVIMENTO DE SABERES EM
CONJUNTO



8.2. TIPOLOGIA DE
FORMAS DE

COOPERACAO




AQUISICAO DE TECNOLOGIA
NO EXTERIOR

Admissao de
Quadros
Técnicos

Joint-
Ventures

Aquisicéo de
Empresas

Contratos de

o Investigacdo

Aquisicéo de no Exterior
Tecnologia

Aquisicao de
Equipamento

/

Contratos
Cooperacao
Técnica

\
/

Aquisicéo de
Conjuntos
Industriais
Completos

Contratos
de Licenca

Sub-
Contratacao




Table 8.5 Links between technology acquisition strategy, organizational factors
and characteristics of technology

Organizational
and
technological
factors

Acquisitional mechanism
(most favoured/
alternative)

Rationale for decision

Corporate strategy
Leadership

Follower
Fit with competencies
Strong

Weak

Company culture
External focus
Internal focus

In-house R&ID/cquity
acquisition
Licence/customers and
suppliers/contract

In-house R&D

Contract/licence/consortia

Various
In-house/joint venture

Comfort with new technology

High

Low

In-house corporete/university

Licence/customers and
suppliers/consortia

Characteristics of the technology

Competitive inmportance

Base

Key
Pacing
Emerging

Complexity
High
Low

Codifiability
High
Low

Credibility potential
High

Low

Licence/contract/customers/
suppliers

In-house R&ID/joint venture
In-house corporate/university
University/in-house corporate

ConsortiaZuniversities/suppliers
In-house R&1/conuact/
suppliers

Licence/contract/university
In-house R&ID/joint venture

Consortia/customer/
government
University/contract/licence

Diftferentiation, hirst mover,
proprictary technology
Low-cost imitation

Options to leverage
competencies
Access to external technology

Cost effectiveness of source
Learning experience

High risk and potential high
reward
Lowest risk option

Cost-effective/secure source

Maximize competitive advantage

Future position/learning
Watching brief

Specialization of know-how
Division ot labour

Cost-effectiveness of source
Learning/tacit know-how

High profile source

Cost-effectiveness of source

Source: Adapted from Tidd, J. and Trewhella,

for knowledge acquisition’, RED Management, in press.

M. (1997) *Organizational and technological antecedents



RECIPIENT'S
STRATEGY

DIVERSIFICAT.
(UNRELATED)

DIVERSIFICAT.
(LOOSELY RELATED)

DIVERSIFICAT.
(CLOSELY RELATED)

EXISTING
BUSINESS

LICENSING - IN

OR JOINT

| |
"ﬁ—~
3 MAJORITY-O0WNED |
JOINT-VENTURES |
‘ b

- VENTURE 7

JOINT-VENTURE

LICENSING

SMALL

(WITH ACCESS

LICENSING |
- \
{ TO IMPROVEMENTS) |

MEDIUM LARGE

PROJECT SIZE

Fonte: Killing (adaptado)



8.3. AS JOINT-
VENTURES COMO
INSTRUMENTO DE

ACESSO A
TECNOLOGIAS




JOINT-VENTURES
INTERNACIONAIS

“* A PERSPECTIVA TRADICIONAL:
A JOINT-VENTURE T&M

% A JOINT-VENTURE COMO FORMA DE
ENTRADA EM NOVOS NEGOCIOS OU
DE ACESSO A NOVOS ,
CONHECIMENTOS TECNOLOGICOS

< A PERSPECTIVA MAIS RECENTE:

A JOINT-VENTURE COMO INSTRUMENTO
DE COMPLEMENTARIDADE E
INTEGRACAO TECNOLOGICA EM
NEGOCIOS PROMISSORES

* AJOINT-VENTURE COMO INSTRUMENTO
TEMPORARIO

« JOINT-VENTURES E ESCALA MUNDIAL



8.4. CONTRATOS DE
LICENCAE

AQUISICAO DE
TECNOLOGIA




DOIS TIPOS DE
CONTRATOS DE
LICENCA

1. TRADICIONAL : SEGMENTACAO GEOGRAFICA

2. EMERGENTE : SEGMENTACAO DA CADEIA DE
VALOR

Esta diferenciacdo é especialmente relevante na Industria
Farmacéutica



» Conhecimentos/ Capacidades
Tecnolbhicas e/ou Marketing

(know-how, assisténcia ténica,

formacéo de , Pagamento
pessoal) (fixo ou variavel)
* Direitos (nomeadamente ¢ (eXp“C_lt_O ou
patentes e marcas) Implicito)

* Imagem (marcas)

» Duracao do Acordo
 Explicitacao das Inter-accles

. IcO rtamentai .
Restricoes Comportamentais Fonte: Elaboragéo Propria

O Contrato de Licenca como Relacao de Troca

Fonte: Simdes (1995)
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Elementos tecnoldégicos nos contratos de licenga



Estrutura dos Contratos de Licenca:
Principais Tépicos

Disposicdes Introdutorias

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

Definicdes

Definicéo dos principais termos usados no contratos(por exemplo, sem
preocupacéo de exaustividade: tecnologia objecto do contrato; produto contratual;
patentes; marcas; know-how; territdrio; informacao técnica; melhoramentos;
unidade fabril; e preco 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 explicitacéo do objecto do
contrato, do territorio, das condicfes de exclusividade, do campo de aplicacdo da
tecnologia e das condicdes relativas a concessao de sub-licencas e a cessao da
posicdo contratual.

Obrigacfes dos intervenientes no contrato

Inclui nomeadamente as obrigac@es do licenciador (relativas designadamente as
formas e meios de comunicacdo dos conhecimentos objecto do contrato, aos
direitos de propriedade industrial, a comunicacdo de melhoramentos, a
especificacdo do desempenho da tecnologia e a inclusao de uma clausula de
licenciado mais favorecido), do licenciado (salvaguarda de confidencialidade,
satisfacdo de normas de qualidade, compras ligadas, condicdes de
comercializacao dos produtos, ndo concorréncia, regras relativas aos direitos de
propriedade industrial e ndo concorréncia, por exemplo), bem como as garantias
prestadas pelos parceiros.

Compensacdes financeiras

Definicdo 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 penaliza¢cdes por ndo cumprimento.
Vigéncia

Comporta disposicdes relativas a duracdo do contrato, a sua data de entrada em
vigor (que pode nao corresponder a de celebracédo), as condi¢cdes de renovacao e
de resciséo e aos efeitos da expiracdo ou da rescisao 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.

Legislacédo aplicavel e resolucdo de litigios
Inclui as clausulas que definem nomeadamente a legislacéo aplicavel, a lingua
prevalecente para efeitos de interpretacéo e as condigdes de resolucao de litigios.




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 informacao sobre 0s objectivos e estrategia do
Interlocutor;

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

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

10.Ponderar concessodes feitas e vantagens obtidas;
11.Né&o subestimar nem sobrestimar a capacidade do
Interlocutor;

12.Redigir memorandos de progresso e de acordo final; e
13.Néo afastar a possibilidade de voltar atras com opcoes
ja tomadas.

Fonte: Simoes (1986)
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Fonte: Ford



8.5. ALIANCAS
ESTRATEGICAS



CHARACTERISTICS OF
STRATEGIC ALLIANCES IN
THE LAST DECADE

INTERNATIONAL CHARACTER

RELEVANCE OF TECHNOLOGY
FACTOR
— FOSTERING INNOVATION

— JOINING FORCES AND SHARING COSTS
AND RISKS

INVOLVEMENT OF RIVALS
— "“COOPERATE TO COMPETE GLOBALLY"
— DEFINITION OF INT'L STANDARDS

— GET ECONOMIES OF SCALE FROM JOINT
PRODUCTION

INDUSTRY CONVERGENCE

— TECHNOLOGY FUSION

— SHARING KNOWLEDGE ANSD SKILLS

— OPENING “WINDOWS OF OPPORTUNITY”



RISKS AND COSTS OF
COLLABORATION

s COMPETITIVE COLLABORATION

— DIFFERENT LEARNING SKILLS AND
COMMITMENTS

LEARNING ASSYMETRIES (G. HAMEL)

— CONTROL OVER CRITICAL ASSETS AND
INVESTMENS

— DIVERGENCE OF INTERESTS

% STRATEGIC AND ORGANIZATIONAL
COMPLEXITY

— DIFFERENT CULTURES / “ADMINISTRATIVE
HERITAGES”

— RECONCILING DIFFERENT PERSPECTIVES
— DIVIDED LOYALTIES

— DIFFERENT ROUTINES AND ORGANIZATIONAL
PROCEDURES

— ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY

“ RIGIDITY AND OPPORTUNITY COSTS

— PARTNER CHOICE PRECLUDES OTHER
OPTIONS

— INVESTMENT IN DEDICATED ASSETS
— RISKS OF CHANGING PARTNER’S PRIORITIES



ALIANCAS ESTRATEGICAS
E REFORCO DAS
COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS

« LOGICAS DE ACESSO

. LOGICAS DE INTERNALIZACAO
(TECHNOLOGY RACES)



Figure 8-2 lnterdependency of Technology Recipient and Technology Source in
the Transfer of Technological Capabilities

High

Dependency on
Partner

Low

Level Level

Initial Recipient
Company

Initial Source
Company

Dependency

(1) Unidades Chave na M#o/Actividades de Montagem
(2) Adaptacio e Producio Utilizando Componentes Loc:
(3) Redesign do Produto

(4) Capacidade auténoma de concepgdo de produtos

Fonte: Leonard-Barton (1995)




8.6. COOPERACAO DE
BASE TECNOLOGICA:

AVALIACAO DOS
RESULTADOS




8 (1)QUE GERAM WE'S DE
SUCESSO

Q NDIVIDUAL EXCELLENCE

Q MPORTANCIA

Q NTERDEPENDENCIA [COMPLEMENTARIDADE]
@ NVESTIMENTO [RECIPROCO E NA RELACAQ]

@ NFORMAGCAOQ [COMUNICACAO A #S NIVEIS]
@ NTEGRACAQ [DESENVOL. DE MECANISMOS

COMUNS DE ACTUACAO]
@ NSTITUCIONALIZACAO

@ NTEGRIDADE

Fonte: Kanter (1994)



COOPERACAOE
APRENDIZAGEM

1. Colaboracéo Competitiva
—  Aprendizagem e continuacao da relacao
—  Assimetrias na aprendizagem
2. Aprendizagem e Poder de Negociacao
—  Aprendizagem e alteracdo dos equilibrios
— A alianca como uma corrida para aprender

3. A intencao como Determinante da
Aprendizagem
— Internalizac&o das competéncias
—  Substituicao e internalizacao
4. Transparéncia

—  Assimetria na transparéncia = Assimetria na
Aprendizagem

5. Receptividade

—  Receptividade como funcao das capacidades e
absorcao dos receptores, da “exposi¢ao” e do
paralelismo nas condicoes

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

Fonte: Hamel (1991)



Not at To a high
extent

Differences in priorities
of the involved companies

Differences in company culture

Changes in strategies/priorities

Difficulties to adapt to - =
new commercial conditions ]:ﬁl;@é)—J—"J—’:l’

Lack of continuity in contacts B

Differences in organizational

Lack of technical competence

in own Organizatiorl —.@ —:j

Lack of technical competence

on partner's side _.-@

Lack of financial resources

on partner’s side L @ L NI

Difficulties to adapt to m_ﬁ
new technological conditions =

Changes in ownership m ! l |

Lack of financial resources ()
in own organization -@ { i
Concerns that partner is misusing
access to proprietary technology o [ | ]
() Successiul cooperations Unsuccessful cooperations

<=y Difference statistically significant at 10 per cent
(Welsh approximate t—test)

Problems encountercd during implementation. Averages for “successful’ and - ansuccessful' cooperation.

SOURCE HARKANSON (1993)



FACTORES DE SUCESSO DA
COOPERACAO DE BASE
TECNOLOGICA

NO PLANO OPERACIONAL
COMPETENCIA NA GESTAO DE PROJECTOS

CRIACAO DE CANAIS DE COMUNICACAO

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 AOS D.P.I.

DEFINIR_A PARTIDA AS CONDICOES DE
RESCISAO

Fonte: Dodgson (1991)



>NO PLANO ESTRATEGICO

«  ANALISE ESTRATEGICA DA SELECCAO
DOS PARCEIROS

. AVALIACAO DA COMPLEMENTARIDADE
TECNOLOGICA E DE MERCADO

. COMPLEMENTARIDADE DAS ESTRATEGIAS
DE NEGOCIO DOS PARCEIROS

. AVALIACAO DO NIVEL DE COMPETENCIA
DO PARCEIRO

. ADOPCAO DE UMA PERSPECTIVA DE
LONGO PRAZO

. AVALIACAO DAS OPORTUNIDADES DE
APRENDIZAGEM A LONGO PRAZO

. ASSEGURAR O EMPENHAMENTO DA
GESTAO DE TOPO

. NAO SUB-ESTIMAR A IMPORTANCIA DO
FACTOR ‘SORTE’

Fonte: Dodgson (1991)



8.7. AS EMPRESAS
PORTUGUESAS E A

COOPERACAO DE
BASE TECNOLOGICA




AS EMPRESAS
PORTUGUESAS E A
COOPERACAO DE BASE
TECNOLOGICA

A capacidade das empresas para aproveitar as
oportunidades proporcionadas pelo relacionamento
externo depende fundamentalmente da respectiva
base interna de conhecimentos, da abertura da
gestao e da insergcao competitiva da empresa

A principal origem da informacao para as empresas
estudadas € o seu “ambiente de tarefa” restrito —
clientes, fornecedores e concorrentes

A participacdo em projectos cooperativos de
iInvestigacao aplicada tem sido diminuta, com
exclusao das empresas de automacao e electronica;
tal participacdao nao € vista como um elemento
nuclear dos processos de inovacéao, mas
principalmente como uma forma de alargar o campo
de oportunidade (de abrir “janelas sobre o futuro”) e
de estabelecer ou aprofundar relacoes

As relacbes com os clientes séo as mais profundas,
especialmente nas estrategias dependentes, de
especialista-parceiro e de especialista em
aplicacoes

Mesmo para as empresas de base tecnolégica a
cooperacao com as Universidade nao é considerada
como primeira prioridade

Fonte: Simdes (1997)



AMPLITUDE DAS REDES DE
RELACIONAMENTO EXTERNO

EMPRESA

Legenda: F - fornecedores; R - rivais (concorrentes); C - clientes; U - universidades; L - licenciados; CT - centro tecnologico;

TT - organismos de tranferéncia de tecnologia; IC - centro de investigagio. As linhas cheias e tracejadas indicam a maior
ou menor intensidade das relagges;

Figura 8.2. - Amplitude das Redes de Relacionamento Externo

Fonte: Simdes (1997)



