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STRATEGIE DI COLLABORAZIONE



Molte volte le imprese devono scegliere se svolgere le proprie
attivita innovative da sole o in collaborazione con partner.

La collaborazione potrebbe consentire all’'impresa di raggiungere
obiettivi piu ambiziosi con maggiore rapidita e con minori costi e
rischi.

Le strategie di collaborazione pero comportano una condivisione del potere
di controllo e una ripartizione dei profitti, oltre a dover scontare il rischio di
comportamenti sleali ed opportunistici del partner.

Nel capitolo dapprima si pone a confronto la strategia di sviluppo autonomo con le
strategie di collaborazione e quindi si valutano in modo comparato le differenti
alternative strategiche di partnership a sostegno dei processi di innovazione.
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La decisione di un’impresa di intraprendere un percorso di sviluppo
autonomo oppure di collaborare con un partner sara influenzata da
fattori quali i seguenti.

Disponibilita di competenze: I'impresa dispone del fabbisogno di risorse e
di competenze al proprio interno? E un potenziale partner?

Volonta di protezione delle tecnologie proprietarie: quanto
importante e per I'impresa mantenere il controllo esclusivo della
tecnologia?

Controllo dello sviluppo e dell’utilizzo della tecnologia: quanto
importante e per I'impresa orientare il processo di sviluppo e le
applicazioni che potrebbe essere generate!

Creazione e rinnovamento delle competenze: il progetto ¢ in grado di
promuovere lo sviluppo e il rinnovamento delle competenze dell’impresa?



Una strategia di collaborazione offre alcuni vantaggi-chiave:

accedere a risorse e a competenze critiche con rapidita
ridurre il vincolo da risorse e aumentare il grado di flessibilita
apprendere dai partner acquisendo nuove competenze
condividere con il partner rischi e investimenti associati
allinnovazione

rafforzare legami di cooperazione a sostegno di uno standard
comune



Gli accordi di collaborazione possono essere adottati per molte finalita e
assumere forme differenti, ciascuna con i suoi benefici e i suoi rischi.

Alleanze strategiche: accordi di natura formale o informale fra due o piu partner

allo scopo di collaborare per una finalita.

Doz e Hamel hanno proposto una
classificazione delle alleanze strategiche in
base a due dimensioni-chiave. La prima
dimensione considera la capacita di
trasferire o integrare le competenze fra i .
partner. La seconda invece guarda alle Ir!tegrazlone
modalita di gestione della collaborazione, di competenze
distinguendo fra alleanze diadiche e >

network di alleanze. Trasferimento

di competenze

Alleanza diadica
(a due)

A

GE-Snecma

C
Thompson-JVC

Network
di alleanze

B

Corning Glass

D
ASPLA



Q Joint venture: € una forma particolare di alleanza che richiede ai partecipanti di
adottare una struttura formale, quasi sempre una nuova entita giuridicamente
separata dotata di capitale proprio.
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Ciascuna modalita di collaborazione presenta rischi e benefici differenti che I'impresa
dovrebbe valutare con attenzione prima di formulare la propria strategia.

Accesso a
Valorizzazione Sviluppo competenze
di competenze di nuove di altre
Velocita Costi Controllo esistenti competenze imprese
Sviluppo Bassa Elevati Elevato Si Si No
interno
autonomo
Alleanza Variabile Variabili Basso Si Si A volte
strategica
Joint venture Bassa Condivisi Condiviso Si Si Si
Acquisizione Elevata Medi Basso A volte A volte A volte
di licenza
(licensing-in)
Concessione Elevata Bassi Medio Si No A volte
di licenza
(licensing-out)
Outsourcing Media/ Medi Medio A volte No Si
elevata
Organizzazione Bassa Variabili Variabile Si Si Si

di ricerca
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Compatibilita delle risorse: in quale misura il potenziale partner & coerente con il fabbisogno
di risorse del progetto?

Compatibilita strategica: gli obiettivi, gli stili imprenditoriali, i comportamenti organizzativi
del partner sono coerenti?

Impatto sulle opportunita e sulle minacce del’ambiente competitivo: quale influenza
esercitera la strategia di collaborazione sul potere contrattuale di clienti e fornitori, sul grado
di rivalita competitiva, sulla minaccia di nuovi ingressi o di prodotti sostitutivi?

Impatto sulle forze e sulle debolezza dell’ organizzazione: la collaborazione riuscira a
rafforzare le competenze dell'impresa? E sara in grado di riequilibrare le sue criticita? Potra
creare un vantaggio competitivo!?

Impatto sull’orientamento strategico: la collaborazione sosterra 'impresa nel raggiungere il
suo intento strategico?



Una strategia di collaborazione per poter avere successo dovra
disporre di meccanismi trasparenti e flessibili per il monitoraggio e la
governance del processo.

Le imprese potrebbero predisporre clausole contrattuali vincolanti, cosi da
assicurarsi che tutti i partner siano consapevoli dei propri diritti e degli obblighi
che hanno assunto, nonché di consentire il ricorso alle vie legali in caso di
violazione dell’accordo.

| termini contrattuali di norma comprendono:

* il contributo che ciascun partner si impegna a fornire;

il grado di controllo che spetta a ciascun partner;

* i tempi e le modalita di distribuzione dei risultati della partnership;
* le modalita di valutazione dello stato di avanzamento;

le forme e le modalita di scioglimento del rapporto.



Capitolo nono

gestione
dell’innovazione

Mc
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| temi del capitolo

Le imprese devono decidere se e come proteggere le proprie
innovazioni tecnologiche.

| meccanismi di protezione dell’innovazione aiutano l’impresa a
mantenere il controllo su di essa e ad appropriarsi delle rendite

che genera.

Talvolta, e nell’interesse dell’impresa non proteggere
l’innovazione, perché cio puo determinarne un piu alto e un
piu rapido tasso di adozione e aumentarne la possibilita di
divenire lo standard dominante.

Mc
Graw
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Per appropriabilita si intende la capacita dell’impresa di
acquisire e trattenere per sé le rendite generate dai propri
processi innovativi

Il grado di appropriabilita € determinato dalla facilita e dalla
rapidita con cui i concorrenti riescono ad imitarla.

/ TECNOLOGIA
APPROPRIABILITA GRADO di
IMITABILITA

\ MECCANISMI di

PROTEZIONE
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Un brevetto protegge un’invenzione

| requisiti per la brevettabilita di un’invenzione sono la novita, 'originalita
nonché I'applicabilita industriale

Brevettare un’invenzione € un processo impegnativo sia da un
punto di vista burocratico che economico

© 2017 | Schilling, Izzo | Gestione dell’innovazione 4e
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» Un marchio commerciale (o trademark) e costituito da una parola, una
frase, un simbolo, un disegno o qualsiasi elemento distintivo della
provenienza di un bene

Per esempio, il logo “Intel Inside” sui pc o il famoso “baffo” di Nike

» Un marchio di servizio (o service mark) € un marchio che
contraddistingue un fornitore di un servizio

La registrazione di un marchio concede all’'impresa il diritto esclusivo al suo
uso e dovrebbe evitare che i concorrenti utilizzino emblemi simili che possano
generare confusione nel consumatore.

L’Organizzazione Mondiale per la Proprieta Intellettuale gestisce un sistema di
registrazione internazionale dei marchi regolato da due trattati internazionali:
L’Accordo di Madrid sulla registrazione internazionale del marchio e il
Protocollo di Madrid.

© 2017 | Schilling, Izzo | Gestione dell’innovazione 4e
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Le domande di brevetto al’Epo nel 2015 per dominio tecnologico

1
Medrcal Drgrtal Computer Electr. machmery, Transport
technology communication technology  apparatus, energy
12474 10762 10549 10198 7802
+11.0% +3.2% +7.8% -1.8% -1.6%
|| | .o
Measurement Organic fine Engines, pumps, Biotechnology Pharmaceuticals
chemistry turbines
7727 6414 6374 6048 5884
+8.0% +2.1% +17.9% +5.1% +9.6%
allc
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PHILIPS

SAMSUNG

LG

HUAWEI

SIEMENS

UNITED TECHNOLOGIES
QUALCOMM
ROBERT BOSCH
BASF

GENERAL ELECTRIC
ERICSSON

INTEL

TOYOTA
MICROSOFT

BAYER

SONY

ZTE

NOKIA

PANASONIC
JOHNSON & JOHNSON
TECHNICOLOR

op applicant di brevetti in Europa

DSM
CANON
HONEYWELL
0 750 1.500 2.250 3.000
Mc
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atent troll

Raise oodles of cash ++++++:

I ‘Sponsored by.
1ncC. SPARK
BUSINESS i comas
b,
b v ishil e
% <  How Much Patent Trolls Cost Start-ups Go fishing
) Patent trolls have become a drain on American companies. Aggregators derive revenue
Otherwise known as non-practicing entities, trolls don’t make mainly from licensing their
unyrhjug Tl;c:ir buﬁsinm’s model mvnlv;s at‘quim‘l,g fa!mts !zwim”y patents to product makers.
vaguely worded software patents—and using veiled or overt threats The trick ade hold-
of lawsuits to extract licensing fees from businesses they claim - ia to pers
infringe on their intellectual property. Trolls often target small and ¢ outsit's cheaper to pay fora
midsize companies, which pay the license fees because they can't z licence than fight a legal war &
afford to fight back in court. —Lindsay Blakely A
Trolls are responsible for an increasing portion Suits involving big companies ing fees. Some may do so simply to ("""'""""'"""':
of patent lawsuits like Apple and Google may + deflect attacks from other trolls ~

get the most attention, but
small and midsize companies
are more frequent targets of

.
LT T T TR T PR TS TS TSI TS +

I patent trolls.
I I OF ALL SUITS BROUGHT BY TROLLS:
et enzaor l = Product Product
less than $100 million canssssnnsssssa maker maker says
v v v pays up ‘get lost

) 55% OF DEFENDANTS
2007 201 2012 have annual revenue of - -
less than $10 million AP0 0000000

v Deciare war ~===><=>+==>~

To satisfy investors looking for financial
5% OF STA PS gain, aggregators must deliver retums Am:ﬁ::"“'li:’;ﬂhb
$29 BILLION s ! oquivalent to private equity or venture £ € +++esreeres e o e ot
sued for patent infringement - s
P 9 capital. Others may invest simply to 5 do the suing the

Es‘ima‘ed amoun‘ patent ‘ro"s ’in o o BEPRVLAR AL P00 00 0400000000000 0 00 0
cost U.S. businesses in legal fees FSTA NessEssNssNsseNssRastRstRSsanS
and settlements in 2011 that have raised $20 million to

$50 million have been sued for
patent infringement

Dealing with a troll is expensive no matter
what, but going to court costs more than twice
as much as settling. The least expensive course
is to fight outside of court—for example, by
challenging the troll's patent.

AVERAGE AMOUNT START-UPS SPEND.

:+ Sue for patents ««--««+esseeusee
The cost of losing is huge, so targets

$1
P Fighting outside of court

. usually settle. And they may be more
g-pggpgeesps .
Fighting n co b4 amensbie to paying up next time the ag-
ighting in court
o gregator offers to license them a patent
< $340,000 1 sruveruvsrnsennvennvenn .
PG Paying a settlement =
.
s
*
% 90% $
*
40% 0 I | .
of small companies. of defendants LAW PROFESSOR AT .
rgete SANTA CLARA UNIVERSITY,
bt it e Bt INHER RESEARCH PAPER. | - -oo--voc--nnooc--oonooc-'ocuoonvocun>
caused “significant ever going to court PATENT TROLLS" .

operational impact,
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LITIGATION BY PATENT TROLLS IS ON THE RISE

EFFECT OF PATENT TROLL LAWSUITS ON INNOVATION

NUMBER OF UNIQUE DEFENDANTS IN PATENT TROLL LAWSUITS

5,000 -

4,000 -

3,000 -

2,000 -

1,000 -

L 1 1 1 1 1 1

-48%

-19%

-14%

R&D spending,

large firm

R&D/operating expenditures, small firm

Aggregate VC investment

SOURCE RESEARCH BY CATHERINE TUCKER, ROGER SMEETS,

2003 2005 2007 2009

SOURCE PATENT FREEDOM

2011

2013

HBR.ORG

LAUREN COHEN, UMIT GURUN, AND SCOTT KOMINERS;
ANALYSIS BY JAMES BESSEN

I™M A PATENT TROLL,
BUT YOU CAN CALL ME
A NON—-PRACTICING
ENTITY.

Dilbert.com DilbertCartoonist@gmail.com

FOR A HUGE FEE, T WILL
USE MY PATENTS TO
THWART THE COMPANIES
THAT ARE TRYING TO
THWART YOU WITH
THEIR OUWN PATENTS.

y

6-30-12 ©2012 Scont Adams, INC. Dut. by Unwarsal Uckck

AN THAT
STRANGLE E\‘;Jg?qug.ag
INNOVATION 550 T
AND PLUNGE ' -0 °0
[CIVILIZATION '
INTO THE
DARK AGES!

HBR.ORG
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The Smartphone Patent Thicket
(Just Lawsuits)

Created by
T techdint

Mc
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L’arsenale di brevetti nella suerra degli smartphone nel 201 |

VirnetX VIA Technologies P . Partof Rockstar Bidco LP,
lirnetX —3 >5,000 patents : ! winning bidder of
40 patents Apple : v e ' Nortel patents
>100 applications >3,800 patents + >6,000 Nortel patents/apps.
NOKIA i ik Kodak

Research in Motion (RIM
Nokia ~10,000-15,000 patents (est.)

fnterDigital >10,000 patent families +>6,000 Nortel patents/apps.

>1,100 digital imaging patents
~10,000 patents in total portfolio

Connecting People

8,800 patentgfworldwide 55 o b

~10,000 applications worldwide - — ¥ 1

21| 1

InterDigital o

ZTE
ZTE 235 LTE essential patents Openwave
35,000 applications worldwide e P >200 patents 'v' OPENWAVE
Huawei
s T ] Wireless “Essential” Other Sony f
HUAWEI [ 17,765 patents worldwidg -

s g iy Standard to Standard Telecom/Apps >27,000 U.S. patents ;
49,040 applications X !
worldwide % £26,000 Norte :

o 2G 140 107,000 patents/apps/ ;
= DIGITUDE { Sony Ericsson |}
o, INNOVATIONS 27 3G 4207, ~356,000 \ A GG 2
Digitude
>600 pate 4G 4,076 >575,000
(/ HTC (as of 3/11)
ANTECH 127 U.S. patents
p ats from ADC LG
Pantech +23553 ats/apps I
3,300 patents : Re GRAPHICS 9,600 U.S. patents
— PROPERTIES
HOLDINGS
Graphics Properties Holdings
Samsung - Microsoft >300 patents
>36,000 U.S.ppatents S >18,000 U.S. patents
h T C v +>6,000 Nortel patents/apps. = wzzmczmsomomsesnossssosnnesneone

et - )

—Microsoft

m “Motorola Mobility Rtk AR Rk A e 4
17,500 patents R ACI—E.

MOTOROLA icati
7,500 applications Oracle

Google >10,000 U.S. patents
>760 U.S. patents

+>1,000 patents acquired from IBM

4,200 patents and applications
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APPLE’S PATENT WAR

Some recent cases
~——> Dedision (Z2) No Infringement Who
ed whom
App‘e ----------- > Pending @ Infringement s Design
Patent No. D618,672
Country: US.
----------------------- Apple claims Samsung
/ Vs borrowed from the look
/ and shape of the iPhone.
f @) | Bounceback and
’ . |I-' Mobile Data ® | Hardware: S Galaxy Series
| Hardware: Apple iPhone | ® cc“"zﬁ gv%fgpkgg,: | Software: Android
\ Software: Apple i0S ,l' bounceback touchscreen \
‘\ / R feature and Samsung's \ m
m data-transfer technolo- ]
| } gies. Both companies rtphon B
Smartphones sold worldwide G were orderad to stop Sn.\:e fr s soldl:lorl:
from 2010 through selling some phones and Transmitting i o 2f°1° througl
ooy tablets in South Korea music Q20 2012
Patent No. 6,879,843 T
. _ Country: US. o
T e e M. 00 oo SRR Among other issues,
© TS the case involves a
Multi-Touch e patent covering the
PatentNo. 7,663,607 transmission of music
Country: US. between mobile devices
A dispute over the way and computers.
a device's screen recog-
s'ﬁ%’;‘;ggo 5 s nizes touch as sliding,
phMCou“ ntry:'u.s‘. oy tapping, or multi-touch.
HTC says Apple infringed 7
a patent that regulates
the battery and memory Patnnf ::s:;:s 262 —
when a devica is put to Country: US.
sleep or woken up. % The casa deals with the
Scroll and Pinch sensor that detects how
PatentNo. 7,469281 close the phone is to your rola
cglnlloc'{}:lg o Country: US. face. This can prevent Moto
Ki :.!om Apple claims HTC is accidental hangups.
HTC v'l‘gn PSS violating a patent on how
concerning fouch- a user interacts with a
document by scrolling 5 5
screen patents, and pinching. Fores “../ Hardware: Motorola Droid, Atrix
H;;Udllng':?G St"de- : Country: Germarny | Software: Android
R The case centered around ® I. 42 8
H a patent on the way users \ m
@ﬁ\‘ zoomin to view photos. T n
v

i Hardware: HTC One Series, EVO \
I Software: Android

. 855m

Smartphones sold world-
wide from 2010 through
Q2 of 2012

—

artphones sold world-
wide from 2010 through
Q2 of 2012

\
1

/

GRAPHIC BY BLOOMBERG BUSINESSWEEK, SMARTPHONE DATA: IHS ISUPPLI RESEARCH
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La guerra dei brevetti

PRODUCTS
INVOLVED
IN THE
TRIAL:

iPhone 3G
iPhone 3GS
iPhone 4 —
iPad 2 3G
iPod Touch

Photos: El Tiempo/Zuma
Prass (Galaxy S); Apple
(iPhone 4)

Wall Street Journal

he
Source: WSJ research

Says...

..THE IPHONE 4
INFRINGES
THESE PATENTS:

PATENT ‘516

Manages the
phone’s resources
and battery by
prioritizing data
PATENT ‘941
Provides a way to
package and :
transmit data more :
efficiently

Samsung Apple

Says...

..THE GALAXY S
INFRINGES THESE
PATENTS:

! PATENTS ‘087, '677

Ornamental design
of the iPhone

PATENT ‘305 —>
Rounded square
icons on
interface

Market

Gmail Imternet

Memo Mini dlary

Captivate

Continuum

Droid Charge

Epic 4G

Exhibit 4G

Fascinate

Galaxy Ace

Galaxy Prevail

Galaxy S

Galaxy S 4G

Galaxy S Il (AT&T)
Galaxy S 11 (i%100)
Galaxy S Il (T-Mobile)
Galaxy S Il (Epic 4G)
Galaxy S Il (Skyrocket)
Galaxy S Showcase
Galaxy Tab

Galaxy Tab 10.1 (WiFi)
Galaxy Tab 10.1 (4G LTE)
Gem

Indulge

Infuse 4G

Intercept

Mesmerize

Nexus S 4G

Replenish

Transform

Vibrant

PATENT ‘711 PATENT ‘460 PATENT ‘893 PATENT ‘163 PATENT '915 PATENT ‘381
A method Takingand  Switching between { Enlarging Distinguishes ‘Bounce-back’
allowing emailing picturesinagallery i documents by between feature when
multi-tasking pictures and the camera tapping the screen single-touch and scrolling beyond the
while playing using a scroll ! multi-touch edge of a page
music on the action - gestures
phone
%Ilc
ofiic . . . raw
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Il copyright € una forma di protezione applicabile alle opere
soggette a diritto d’autore.

’autore ha il diritto esclusivo di utilizzare economicamente I'opera in
ogni forma e modo (nei limiti fissati dalla legge), puo rivendicarne la

paternita e opporsi a qualsiasi uso che possa pregiudicare la sua
reputazione

La Convenzione di Berna stabilisce un livello minimo di protezione
con copyright per tutti i Paesi che hanno aderito.

© 2017 | Schilling, Izzo | Gestione dell’innovazione 4e
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segreto industriale

| segreti industriali non devono rispondere a tutti i rigorosi requisiti previsti dalle leggi
sui brevetti, consentendo la protezione di una piu ampia classe di attivita

... deve generare un vantaggio
distintivo per I'impresa in termini
di rendita economica

... deve conservare il proprio
valore rimanendo strettamente
confidenziale

© 2017 | Schilling, Izzo | Gestione dell’innovazione 4e
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L’utilizzo e Iefficacia dei meccanismi di protezione

| meccanismi di protezione dell’innovazione e la loro efficacia variano
notevolmente a seconda dei settori

Nell'industria farmaceutica, per esempio, i meccanismi di protezione
legale come i brevetti sono molto efficaci; nell’industria elettronica,
invece, brevetti e marchi offrono una protezione limitata.

La protezione tramite brevetti delle tecniche e dei
processi di produzione € molto difficile

In alcuni contesti competitivi una strategia di libera diffusione della
tecnologia puo essere piu conveniente di una strategia di protezione

Comunque, una volta che un’impresa ha rinunciato al controllo di una
tecnologia, riguadagnarlo e molto difficile, se non impossibile.

© 2017 | Schilling, 1zzo | Gestione dell’innovazione 4e



Dalla teoria alla pratica

IBM e l'attacco dei cloni

— Nel 1980 IBM si affrettava ad introdurre il suo primo pc e decise di
adottare molte componenti realizzate da altri produttori (compresi il
microprocessore 8088 di Intel e il software Microsoft)

— IBM era convinta che la sua tecnologia proprietaria BIOS, il codice che
collegava hardware e software, 'avrebbe protetta dalle imitazioni

— Invece, con un’operazione di reverse engineering, Compagq riusci a
introdurre un clone di BIOS, capace di emularne tutte le funzioni, senza
aver violato il copyright IBM

— Nel suo primo anno Compagq riusci a vendere 47 mila pc IBM-
compatibili e ben presto la segui una schiera di altri cloni

© 2017 | Schilling, Izzo | Gestione dell’innovazione 4e
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Nei sistemi aperti (wholly open system), invece, la tecnologia
adottata non e protetta legalmente ed e liberamente
accessibile ad altri produttori

In realta la maggior parte delle tecnologie e riconducibile a
situazioni intermedie tra questi due estremi

© 2017 | Schilling, Izzo | Gestione dell’innovazione 4e
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| sistemi proprietari consentono all'impresa di appropriarsi di
maggiori rendite

| profitti generati dall'innovazione possono essere reinvestiti nel
miglioramento tecnologico

L'impresa potrebbe essere disposta a subire delle perdite di
breve termine perché I'affermazione come disegno dominante
garantirebbe flussi costanti e duraturi

L'impresa puo mantenere il “controllo architetturale” della
tecnologia (ovvero la capacita di definirne struttura,
funzionamento e compatibilita con altri beni o servizi)

Mc
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Education




* Una tecnologia aperta consente e favorisce un processo piu
rapido di diffusione e adozione della tecnologia

* La diffusione della tecnologia senza barriere puo favorire la
disponibilita di beni complementari

* Una tecnologia aperta puo beneficiare degli sforzi di sviluppo
operati da altre imprese

© 2017 | Schilling, 1zzo | Gestione dell’innovazione 4e
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| vantaggi della diffusione e la rivoluzione di Linux




| fattori che incidono sull’efficacia di una strategia di protezione o
di diffusione della tecnologia:

|. capacita di produzione, competenze di marketing e risorse di capitale
|. l'opposizione del settore alla tecnologia sole source
le risorse per lo sviluppo interno

il grado di controllo sui rischi di frammentazione

5= 2

gli incentivi per il controllo architetturale
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