SESSAO 9
ALIANCAS INTERNACIONAIS



ALIANCA ESTRATEGICA:
DEFINICAO

Acordo formal ou informal,
potencialmente duradouro, considerado
relevante pela empresa e caracterizado
pela reciprocidade e/ou pela conjugacao
de esforcos e de competéncias entre 0s

parceiros



EXEMPLOS DE ALIANCAS
ESTRATEGICAS

1) Participacao cruzada no capital
2) Desenvolvimento conjunto de novos produtos

3) Acordos de producao, aprovisionamento ou
distribui¢cdo em conjunto

4) Acordos de comercializacao reciproca



ALIANCAS HORIZONTAIS

« Aliancas entre empresas actuando na mesma
industria.

« Vantagens: Obtencao de economias de escala.

* Riscos: Possibilidades de conflito e de difusao
nao pretendida de conhecimentos para o(s)
parceiro(s).



ALIANCAS VERTICAIS

Aliancas entre empresas actuando em industrias ao longo da
mesma cadeia de valor (filiere), em que uma vende produtos ou
presta servicos a outra.

Exemplos: Industria automovel — fornecimento de componentes
para empresas de montagem; Telecom — fornecimento de
produtos /prestacao de servicos a operadores de telecom;
Maquinaria industrial — empresas integradoras, recorrendo a
equipamentos fabricados por outras empresas.

Oportunidades: Complementaridade; Especializacao Dinamica
(Hagel & Seely-Brown, 2008); genericamente menos problematicas
e conflituais que aliancas horizontais

Riscos: Poder negocial; Dimensao; Dependéncia do parceiro
junior.



ALIANCAS ESTRATEGICAS:
ENTRE MERCADO E HIERARQUIA

* A Alianca Estratégica como compromisso entre as transacgoes
de mercado puras, de curto prazo, e as solucoes
organizacionais integradas, de longo prazo (p. ex2 fusdes e
aquisicoes)

Contractual (non-equity-hased) alliances

Co- RGD  Turnkey Strategic Strategic Licensing/

Short:term, marketing contract  project  supplier distributor franchising Long.term
pure - | | | | | | | |, | complete
market | | | | | | | | | ownership

Strategic  Cross-  Joint
investment shareholding venture

transactions solutions

Equity-hased alliances



CARACTERISTICAS DAS
ALIANCAS ESTRATEGICAS (1)

¢ Tradicionalmente estabelecidas entre empresas de paises
desenvolvidos, mas com participacdo crescente de novos players,
nomeadamente Chineses, Indianos (sobretudo nas TIC) e Brasileiros
(sobretudo petroleo)

¢+ Focalizacao no desenvolvimento de produtos e tecnologias mais
que na distribui¢cdo de produtos

+¢» Elevada taxa de mortalidade

“*Duracao relativamente curta, esp. aliancas horizontais



CARACTERISTICAS DAS
ALIANCAS ESTRATEGICAS (1)

* Em Jultima andlise, o objectivo é elevar o nivel de
rendabilidade dos parceiros e/ou o seu poder de mercado

** Os objectivos dos parceiros sao frequentemente
diferentes (e com horizontes temporais diferentes)

* A gestdo da interaccao assenta na coordenacdo e na
colaboracao

**A colaboracao é flexivel e dinamica e evolui ao longo do
tempo

*** A longevidade do acordo ndo é sinénimo de sucesso (pelo
menos para um dos parceiros): o acordo pode terminar
guando os objectivos sao alcancados.



CRESCIMENTO DAS ALIANCAS
INTERNACIONAIS: PRINCIPAIS RAZOES

* Procura de economias de aglomeracao

* Localizacao perto de clientes relevantes
 Oportunidades de aprendizagem

* Logicas mais ‘abertas’ de inovacao

* Aproveitamento da especializacao dos parceiros
MAS AS ALIANCAS EXIGEM...

* Recursos financeiros, cientificos e de gestao
 Que tenhamos um ‘dote’



S X

RELEVANCIA DAS ALIANCAS
EM 1&D

Complementaridade de competéncias, Vantagens mutuas;

Reduzir custos, riscos e tempo de desenvolvimento
‘autdnomo’;

Dificuldade de utilizacao de outros modos de acesso a
recursos: falhas de mercado no chamado ‘mercado da
tecnologia, em parte devido ao caracter publico da
tecnologia; Fusdes & Aquisi¢cOes pouco interessantes;

Acesso a tecnologias numa logica de carteira de
competéncias (empresas multi-competéncias);

Dominio de ‘nds’ tecnologicos;

‘Constelacoes’ de aliancas.



Evolucao temporal das Aliancas em 1&D
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Aliancas em 1&D: peso das aliancas com
participacao no capital
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A Rede de Aliancas da Texas Instruments
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PRINCIPAIS MOTIVACOES DAS
ALIANCAS ESTRATEGICAS

v" Colaboracido em I1&D

v" Convergéncia de tecnologias e de industrias

v" Exploracido de complementaridades

v" Obtencgao de economias de escala

v Partilha de riscos e custos

v’ Reducdo tempo de desenvolvimento de novos produtos
v Seleccionar e bloquear a concorréncia

v Alternativa a fusao



VANTAGENS E DESVANTAGENS
DAS ALIANCAS



ALIANCAS

Vantagens

Desvantagens

Reducdo de custos e nscos

Obtenciio de economias de escala e'ou gama
Aprovenamento de posigbes, linhas de produtos
ou de competéncias complementares
Exploragho de sinergias

Exploracio de oportumidades de aprendizagem
Possibihdade de entrada rapida no mercado
(caso de comercializacio reciproca)
Possibihdade de  acesso ¢ conhecimentos
ecnologicos  elou de  explorar  dreitos  do
warcelro (na heenca cruzada)

L]
L]

Problemas de coordenacio

Fisco de erosfio da posigho competbiva e de
difusiio dos conhecimentos

Exposicio a comportamentos oportumsicos do
FJ[I]IEE]II.':I

Limutaches 4 amplementacao  de  polibicas
autonomas

Exposigio  as  dderengas  de  oljectivos, de
politicas de gestio e de honzontes lemporas e
ee0eralicos entre 08 parceros

Quadro 7 - Vantagens ¢ Desvantagens das Alangas



RISCOS DA COLABORACAO

“* Assimetria de beneficios: Learning races, inter-accoes,
tipos de conhecimentos € intencao estratégica

% A alianca como ‘Cavalo de Troia’: iniciativa e criacao/
sustentacdo de dependéncia

“* A criacdo de concorrentes: os riscos das joint-ventures
em certos paises (o caso da Efacec na China)

¢ A alianga como prelidio de uma aquisi¢ao



CUSTOS DA COLABORACAO

Complexidade Organizacional e Estratégica

¢ Diferentes culturas e ‘herancas administrativas’
“* Perspectivas de negdcio e de futuro diferentes

* Lealdades divididas
* Diferentes rotinas e procedimentos administrativos

Rigidez e Custos de Oportunidade

¢ A escolha de parceiros: certas escolhas impedem outras
¢ Investimento em activos dedicados

¢+ Mudanca de objectivos do parceiro

¢ Problemas de adaptacio e flexibilidade



FORMACAO E GESTAO DAS
ALIANCAS



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

»  Nenhum negdécio € melhor que as empresas envolvidas ou “a cooperacao €
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 cooperagao sao as relagdes entre as pessoas

» As relagOes sem conflitos sdo as relacoes mortas: conflitos e poder relativo

» A cooperacao evolui: € necessario flexibilidade e espirito de aprendizagem



PRINCIPIOS BASICOS PARA A

COOPERACAO
— Integridade ,
Pessoal
— Confianca 1 Profissional
| Institucional

— Comunicacao

— Flexibilidade

= “Jogo Limpo”

— Investimento na Relacao

— Interesse/vantagens dos parceiros

— Equilibrio na relacdo custos/beneficios

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



FORMACAO DE ALIANCAS

¢ Selec¢ao do Parceiro: Andlise Estratégica e
Organizacional

¢ Evolucao do Empenhamento : Dos ‘Campedes ‘ aos
Gestores do ‘dia-a-dia’

< Ambito da Alianca: Conjugar Simplicidade e
Flexibilidade



Seleccao do Parceiro

» A recolha de informagao sobre o parceiro (‘Due Dilligence’):
Activos fisicos, Activos intangiveis, Competéncias
organizacionais, Estratégia, Empenhamento na alianca

» As restricoes Tempo, Distancia, Opgdes anteriores e
Assimetria de Informacao

> Relacionamentos anteriores € conhecimento mutuo

» Antecipar trajectdrias de evolucdo: Comportamentos e 16gicas
estratégicas anteriores como referéncias para o futuro



Evolucao do Empenhamento

» O Papel dos ‘Campedes’: Relevancia e limitagoes
» Como assegurar o envolvimento da organizagao?
» Alargamento da discussao interna: Pros e Contras
» Quando envolver os gestores operacionais

» Cultura organizacional e amplitude do envolvimento interno:
0 caso Renault/ Nissan



Ambito da Alianca

» Conjugando Simplicidade e Flexibilidade

» Factores de Complexidade: (1) Participagdes cruzadas
complicadas; (2) Necessidade de coordenagao ou integracao trans-
funcional, e (3) Extensao do numero e ambito das actividades

conjuntas

» Comecar ‘pequeno’: as vantagens da simplicidade e criacdo de
confianga e trabalho conjunto

» ‘Troca de Reféns’: Criacao de flexibilidade jogando diferentes
tabuleiros



GESTAO DAS ALIANCAS

» Gerindo a Fronteira: Estruturando a inter-face
¢ Gerindo o Conhecimento: Integrando a inter-face

¢ Definindo orientacdo estratégica: a estrutura de
governagao



Gerindo a Fronteira

» Atribuicao de responsabilidades pelas tarefas da alianga
> Definicdo de Fronteiras e Ambito da Alianca

» As vantagens da cria¢do de uma entidade organizacional
autonoma no caso de fortes interdependéncias funcionais

» Partilha de tarefas e empenhamento conjunto: os receios de
desequilibrios de poder

» Modos de gestao das joint-ventures: (1) Parceiro Dominante;
(2) Gestao Partilhada (Split Control); (3) Gestao Conjunta; e (4)
Gestao Independente



Gerindo o Conhecimento

» Como conciliar a partilha de conhecimento com a criacao de uma
‘caixa negra’?

» Os desafios da aprendizagem: inten¢do e receptividade
» A dimensao interna da gestao de conhecimento

» O desenvolvimento de rotinas conjuntas de criacao de
conhecimento

» Caracteristicas dos gestores da inter-face: (1) Compreensao dos
processos organizacionais internos; (2) Credibilidade e status para
dialogar com os diversos niveis de gestao; e (3) Capacidade de
1dentificar e captar a informacdo e o conhecimento relevantes



Definindo Orientac¢ao Estratégica

» Combinando Eficiéncia e Equidade: Mecanismos
organizacionais de concertacdo e decisao estratégica

» Power Shifts: Adaptando a alianca a alteracdes das bases
e relacdes de poder dos parceiros

» O papel central da Confianca

» Atitudes e mecanismos Integrativos versus Distributivos



RELACOES COOPERATIVAS
NAS PME PORTUGUESAS



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 relagdes

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

- RELACOES E CONFIANCA PESSOAL



COOPERATIVE RELATIONSHIPS WITH
UNIVERSITIES

RELATIONSHIPS BETWEEN FIRMS AND
UNIVERSITIES ARE GENERALLY WEAK

THE MAIN SOURCES OF PROBLEMS IN LINKING SME
AND UNIVERSITIES ARE:

- LANGUAGE DIFFERENCES

— TIME PERSPECTIVES

- LACK OF TRUST
THE QUANTITY AND QUALITY OF COOPERATION
INCREASE WITH:

— FIRM'S TECHNO-STRUCTURE

— “BRIDGE BUILDERS” FROM BOTH SIDES

- INDUSTRIAL/REGIONAL

SPECIALIZATION OF THE UNIVERSITY



O RESULTADO DAS ALIANCAS:
Diferentes perspectivas




4.

5.

COOPERACAO E APRENDIZAGEM

(Segundo Gary Hamel)

Colaboragdo Competitiva
Aprendizagem e continuagdo da relacdo
Assimetrias na aprendizagem

Aprendizagem e Poder de Negociagao
Aprendizagem e alterac@o dos equilibrios
A alianca como uma corrida para aprender

A intengdo como Determinante da Aprendizagem
Internalizacdo das competéncias
Substitui¢do e internalizacao

Transparéncia
Assimetria na transparéncia = Assimetria na Aprendizagem

Receptividade

Receptividade como fun¢do das capacidades e absor¢do dos receptores. da “exposicdao” e do
paralelismo nas condi¢des

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 RELACAO]
@ NFORMACAO [COMUNICACAO A #S NIVEIS]

@ NTEGRACAO [DESENVOLVIMENTO DE MECANISMOS

COMUNS DE ACTUACAO]

@ NSTITUTIONALIZACAO

@ NTEGRIDADE  [REFORCO CONFIANCA MUTUA]

FONTE: KANTER (1994)



FACTORES DE SUCESSO
~ DA pd
COOPERACAO DE BASE TECNOLOGICA

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

[ SISTEMASE ESTRUTURASDE COOPERACADO
FLEXIV EIS

[ EVITAR PROCESSOS DE CONTROLE DEM ASIADDO
LEVES OU DEM ASIADO RIiGgIDOS

[ CUIDADOSA GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

[ D EFINIR OBJECTIVOS PARCIAISE EMPENHAR-SE EM
CONSEGUI-LOS

[ A TENCAO A0S D .P.I’s

[ D EFINIR 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!



PATENTES, COOPERACAO E
CONTRATOS DE LICENCA



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 Regulacio™ Relevancia da

Estratégica Cooperacio
Proteger para Explorar Mercado dos Produtos Hierarquia Nula (em principio)®
Proteger para Comercializar Mercado da Tecnologia Contratos de Licenca Variavel
Proteger para Trocar Oligopodlios Tecnoldgicos Licencgas Cruzadas Limitada
Proteger para Cooperar Mercado da Inovacao Acordos de Base Tecnologica Elevada

(1) Agradego a sugestao desta dimensido ao Sandro Mendonga. Utilizo o termo modos de regulagiao como tradugdo da expressio inglesa “forms of governance™
(2) Relativamente a exploragdo das patentes em causa. Ndo se exclui a possibilidade de relagdes cooperativas em outras dreas, designadamente em termos do fabrico de certos componentes ou da
distribui¢do de produtos.

Quadro 1 — Eixos de Utilizacao Estratégica das Patentes

Fonte: Simbdes (2002)



‘Proteger para Explorar’

» Perspectiva “Tradicional’ de utiliza¢do das patentes

» Logica de exploragdo interna com exclusao de terceiros
» Evitar o ‘Efeito Dissipacao’ (Arora & Fosfuri, 2003)

» Regulacao Hierarquica (dentro da organizacao)

» Resultados no ambito do Mercado dos Produtos



‘Proteger para Comercializar’

» Venda da Patente ou Licenciamento

» Utilizacao estratégica do Licenciamento numa légica de Inovacao
Aberta

» Utilizacao do Licenciamento para criagao 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 bloquear a concorréncia e de
negociagao de acesso futuro a campos tecnologicos interessantes

» A importancia da definicao do campo de aplicacao (field-of-use)
» As licencas cruzadas como permissao reciproca de acesso
» Licencgas cruzadas e oligopdlios tecnoldgicos

» Dimensao cooperativa limitada: de aliancas contra terceiros a
resolucdo 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 cooperacao de base tecnoldgica...
Mas aten¢ao aos novos direitos dela resultantes

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



PROPRIEDADE INDUSTRIAL
E INOVACAO ABERTA

“* A gestdo pro-activa da PI envolvendo operagdes de compra e venda

“* A PI ndo apenas como forma de alavancar os negdcios da empresa,
mas também de beneficiar da utilizacdo por outros das 1deias da
empresa

¢ A necessidade de definir um modelo de negdcio apropriado: “A
tecnologia por s mesma nao tem valor inerente; aquele valor apenas
surge quando € comercializada através de um modelo de neg6cio”
(p.156)

Fonte: Chesbrough (2006)



MERCADOS DA
TECNOLOGIA

<» Mercados da Tecnologia: Markets for “intellectual property that
1s licensed and its close substitutes — that 1s, the technologies or goods
that are close enough substitutes significantly to constrain the exercise
of market powerwith respect to the intellectual property that 1s

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

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



MERCADOS DA TECNOLOGIA:
CONDICIONALISMOS

. Assimetria de informacao ‘excessiva’

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

. Natureza tacita dos conhecimentos

. Fraca protec¢ao dos DPI



CONTRATOS DE LICENCA



CONTRATO DE LICENCA

f CONHECJMEN‘TOS, CAPACi];DES, T
DIREITOS, IMAGEM
[ v
LICENCIADOR
T
PAGAMENTO
PAIs A J PAIS B

* FORMALIZACAO (CONTRATO)

* DURACAQO (PRAZO NORMALMENTE ESPECIFICADO)
* TROCA

CONHECIMENTOS ( KNOW-HOW

ASSISTENCIA TECNICA
CAPACIDADES POR PAGAMENTO
EXPLICITO ©OU NAO
DIREITOS (PATENTES, MARCAS)

FIXO / VARIAVEL
IMAGEM

(MARCAS)

* RESTRICOES COMPORTAMENTAIS (DE UM OU DOS DOIS PARCEIROS)



Figure 9
The Licensing Package
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Contratos de
Licenga

Elementos da base Know-how

Mg ; Patentes
(ou caracterizadores) M
a=gts ; : arcas
Direitos de Propriedade Industrial
Modelos
Desenhos

Assisténcia Técnica
Formagao de Pessoal
Apoio Comercial
Servigos de Engenharia
Estudos de Mercado

Elementos
Complementares

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 formalizaciao e transferéncia dos
conhecimentos

Penetracio em mercados “dificeis”

Custos de adaptacio da tecnologia as condicoes
locais

Reduzido empenhamento financeiro

Dificuldade de controlo do comportamento do
licenciado

Remuneracio certa da tecnologia (no caso
dos pagamentos fixos)

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

praticadas .

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

Possibilidade de identificacio de parceiros
adequados para colaboracio posterior

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




A DECISAO DE LICENCIAR:

A Abordagem de Arora, Fosfurt & Gambardella
(2001)

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

¢ ‘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, Fosfurt & Gambardella
(2001)

» Implicacoes

(1) Licenciamento preferivel quando

(a) o licenciado opera num mercado diferente;

(b) o licenciado nao € um concorrente forte; e

(¢c) a empresa nao tem condi¢des para assumir uma posi¢ao competitiva
forte.

(2) Abordagens diferenciadas em func¢do da posi¢ao competitiva: O caso
da BP, licenciando agressivamente o polietileno, mas evitando
licenciar o acido acético

» Limitacoes

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

(2) O licenciamento como 1nstrumento 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 negdcio
v" Acesso a conhecimentos e DPI para aprendizagem
v" A licenca de patente como partilha de um monopdlio

v" A contratagdo como forma de estabelecimento ou de reforgo de
relagoes

v" O licensing in como instrumento de especializacio reciproca



Cross Licensing

¢ As Licengas Cruzadas como utilizacao estratégica das patentes
“* As Muiltiplas Funcdes das Licencas Cruzadas

J Exploracao de Complementaridades

 Direito reciproco de entrada em ‘territério’ alheio
 “Troca de reféns’

J Pacto de nao agressao

] Cooperacao para combater terceiros

J Solucao para litigios



