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Opcoes nas Estratégias de Crescimento

= Crescimento Organico vs Aquisicoes;
= Crescimento por Aliancas;
= Crescimento no Mercado Nacional vs Internacional;

" Crescimento Simultaneo ou Diversificado por Unidade de
Negaocio.
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Crescimento no Mercado nacional vs Internacional

"= Forma de Crescimento: Organico, Aquisicoes, Aliancas

= Risco, Rentabilidade, Diversificacao

= Aprendizagem nos novos Mercados

= Afectacao e Descoberta de Recursos-Financeiros e Humanos

m Gestao de Parceiros e Novas Cultura
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Quadros de Decisao Produto-Mercado-
Internacionalizacao

m DecisOes sobre o desenvolvimento de Produtos:

— Produtos Actuais;
— Novos Produtos.

®» DecisOes sobre o desenvolvimento de Mercados:

— Mercado Doméstico;
— Mercado Internacional.

m DecisOes sobre o modo e niveis de Investimento
Internacionalizacao:

— Licenciamento;

— Exportacao;

— “Joint Ventures”;

— Investimento Directo Estrangeiro.

em

&gapartners Luis Todo Bom

Investments Consulting



Tipos de Aliancas

= Aliancas Estratégicas Simples;
= Participacao cruzada de Capital;
= Operacoes de Franchising;

= Joint-Ventures.
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Caracterizacao de uma Joint-Venture para entrada
num Mercado Emergente

Grupo
Estrangeiro +
A
A A

RECURSOS DIVIDENDOS DIVIDENDOS RECURSOS
* De Capital * De Capital
* De conhecimento * Logisticos

Tecnoldgico * De Mercado

Gestao

Joint — Venture C

(Empresa Juridica
Local)

bl

MERCADO EMERGENTE
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Tipos de Aliancas em fun¢ao dos Negocios e das

Estratégias de Cooperacao

Aliancas de Aliangas de
Alto : -
Aprendizagem Transformacao

Exploragcao de
Novos Negocios e
Oportunidades

Aliangas de

Baixo Negdcios

Exploracao de
Negodcios existentes

Baixo Alto
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Vantagens e Desvantagens das Aliancas comparadas
com Aquisicoes

= Constituicao mais rapida; = Requer novos métodos de controlo;

" Operagdo mais flexivel; = Requer competéncias de gestdo
= Menor risco; unicas,

= Necessita de menos Recursos = Requer o envolvimento exclusivo

Financeiros; (empenhamento) dos recursos em
causa.

= Drena menores recursos das partes;

= E relativamente mais facil de
formar;

= Permite a optimizacao dos Recursos
Técnicos, Financeiros e de Gestao.
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Vantagens e Desvantagens das Aliangas

= Acesso a Recursos; = Perda de Informacao Proprietaria;
= Economias de Escala; = Complexidade de Gest3o;
= Partilha de Riscos e Custos; -

Riscos Financeiros e Organizacionais;

_ :
Acesso a Mercados Externos; = Risco de se Tornar Dependente;

= Aprendizagem;
= Perda de Autonomia de Decisao;
= \elocidade para o Mercado;
= Perda de Flexibilidade;
=  Reputacao;
= |mplicacoes Antitrust;
= Neutralizacdao ou Blogueio de Concorrentes; plicat

= Avaliacdao da Aquisicao dum Parceiro; " Barreiras a Aprendizagem;

= Flexibilidade. = Viabilidade a longo-prazo.
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O Uso Inteligente das Aliancas oferece Vantagens
Criticas e Riscos

Complementaridade das
capacidades

Oferta mais completa
Velocidade

Reducao e partilha de risco
Oportunidades de Aprendizagem

Alavancagem dos recursos de
capital

Massa Critica
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Dependéncia Mutua?

Menos flexibilidade?
Condicionada pelo parceiro?
Adoptar a agenda do parceiro?
Em ambos os sentidos?

Compromisso conjunto?

Reforco do compromisso?
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Aliancas Estratégicas, Fusoes e Aquisicoes
Fases e Fung¢oes Principais no Processo

L T e

1. Antes
Decisdo Estratégica
Procura dos Parceiros

= Funcdo Estratégia
=  Func¢ao Financeira

Selecgao
Avaliacao

2, Duran'teN = Funcdo Juridica
Negociagao " Fungao Financeira

Concretizacao
Fluxos Financeiros

3. Depois = Fungado Pessoal
Organizacdo = Fung¢ao Operagoes
=  Fungao Marketing

Optimizacao das Sinergias

Gest3o Operacional " Fungao SIG

=  Func¢ao Financeira
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Preparacao para a Parceria

= Temas Estratégicos

A empresa tem uma visao e uma estratégia clara?

A empresa sabe quando deve formar uma alianca e quando nao deve?
Os critérios de seleccdao dos parceiros sao claros?

Os potenciais parceiros estao a ser monitorados?

As actividades das aliancas dos concorrentes estdao a ser comparadas?

= Temas Organizacionais

A empresa tem uma cultura de cooperagao?

A empresa tem uma forte cultura de trabalho em equipa?
A comunicacao flui livremente?

A responsabilidade esta descentralizada na empresa?

= Questoes de Gestao

Os colaboradores estao confortaveis em situacoes de responsabilidade sem controle?
Os colaboradores trabalham bem com elementos de culturas diferentes?

Os trabalhadores possuem conhecimentos de gestdo?

Os gestores de topo envolvem-se em novas iniciativas?
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Tipo de Acerto dos Parceiros

Descrigao

Implicacoes

Complementaridade
de Recursos

Acerto Estratégico

Acerto
Organizacional

Acerto Operacional
Acerto Cultural

Acerto Humano
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O alinhamento dos recursos produz
um resultado superior a soma dos
recursos

Compatibilidade com a orientagao e
visao estratégica dos parceiros

Compatibilidade com a estrutura
organizacional e rotinas dos
parceiros

Compatibilidade entre os sistemas
operacionais dos parceiros

Compatibilidade entre as culturas
organizacionais dos parceiros

Compatibilidade entre a experiéncia
e a formacgao dos quadros dos
parceiros

Complementaridade de recursos positiva para a construgao da
alianca

Ameaca da utilizagao exclusiva e o custo de recursos que nao
cumprem objectivos

Assinala o compromisso de longo-prazo
Desacerto cria conflitos estratégicos que prejudicam a aliancga

Permite a integragao dos parceiros nas actividades da alianga
Desacerto aumenta o risco de conflitos na tomada de decisdo

Permite a integragao dos parceiros nas actividades da alianga
Desacerto impede a execugdo das operagdes didrias da
alianca

Estimula o sentimento de colaboragao conjunta
Desacerto altera a qualidade de trabalho aos diferentes niveis
da alianca

Estimula a construcdo da confianca na aprendizagem entre os
parceiros

Desacerto incrementa conflitos interpessoais e impede
comunicagao e partilha de informacgao
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Contratual

Boa Fé

Institucional
Rede
Competéncia

Compromisso
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Bases de Confianca nas Aliangas

— honrando os parametros legais aceites

— expectativas e compromissos mutuos para além do ambito
contratual

— baseado em estruturas formais
— ligacOes pessoais, familiares ou religiosas
— reputacao das capacidades especificas e conhecimento

— interesse mutuo, compromisso para 0s mesmos objectivos

Luis Todo Bom



Aliancas, Estratégicas — Critérios — Base de Sucesso das
“Joint Ventures”

= “O Acerto Tridimensional”

— O Acerto Estratégico

* O Grupo Estrangeiro e o Grupo Nacional partilham da mesma Visao e
Objectivos Estratégicos para a Joint Venture.

— O Acerto Quimico

* Existe empatia, confianca reciproca e valores comuns no Grupo
Estrangeiro e no Grupo Nacional.

— O Acerto Operacional

* O Grupo Estrangeiro e o Grupo Nacional adaptam os seus modelos
operacionais no sentido convergente para optimizacao da eficiéncia
operacional da Joint Venture”
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Razbes comuns para o falhanco das Aliangas
(por ordem decrescente de importancia)

Estratégia/Divergéncia sobre Objectivos
= Problemas ente os parceiros

= Relacdo forte/fraca

= Desacerto cultural

= Confianca insuficiente

= Sobreposicao geografica ou operacional
= Choques pessoais

" Falta de comprometimento

=  Expectativas irrealistas no tempo

" |ncentivos assimétricos
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Gestao do Risco nas Aliancas Estratégicas

= Risco do mercado;

= Risco da competicao tecnoldgica;

= Risco técnico e de conclusao do processo de alianca;
= Risco do ambiente cooperativo;

= Risco da gestao;

= Risco politico;

= Risco da afectacao e utilizacao dos recursos;

= Risco do capital envolvido;

= Risco das diferentes perspectivas dos parceiros;

= Risco composto - sistémico integrado em rede.
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Crise na Cooperacao: As Questoes Dificeis

1. “O que é que aconteceu?”

— O Convencimento da Verdade — Diferente para cada parceiro.
— AInvencao da intencao — Assimetria da informacao entre parceiros.
— 0O Quadro da Culpa — Contribuicao para a culpa. Julgamento apressado.

2. Como gerir as nossas emog¢oes

— lgnorar sentimentos e emocdes — Impede o dialogo.

— Sentimentos reprimidos — Degradam a relagcao na Alianca.
3. Como gerir os desafios a nossa identidade

— Crise entre parceiros pode ameacar sentido de identidade.
— Sou incompetente?
— Causo problemas ao meu parceiro?
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Quebrar o Ciclo Vicioso do Declinio da Cooperac¢ao (1)

= Separar o impacto da intencao. Avaliar:

— Accbes — o que € que o parceiro faz ou diz.
— Impacto — Qual é o impacto destas accoes em nos?

— Intencdo — Baseada no impacto qual é a intencdao mais provavel, (mas nao a
divulgar ao parceiro).

= Nas conversacdes entre os parceiros

— Dizer o que é que o parceiro fez ou disse.
— Explicar qual o impacto que tem em nos.

— Explicar a nossa interpretacao do sucedido como hipdtese a testar.

= Esperar e estar pronto para uma reaccao defensiva do parceiro.
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Quebrar o Ciclo Vicioso do Declinio da Cooperacao (2)

= Abandonar a culpa e o julgamento. Evolua para “como é que cada

um de nds contribuiu para a criacao deste problema

»= Tentar encontrar, honestamente, a sua propria contribuicdo para o

problema.
= Reconhecer a sua contribuicao para o problema.

= Ajudar o seu parceiro a encontrar a contribuicao dele para o

problema.
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Corporate Governance em Aliancas Estratégicas (1)

Accoes Prévias

Seleccao de Mercados — Opcao pela estratégia de crescimento
suportada numa alianca estratégica.

Capacidade de Gestao em Cooperacao — Alteracao do sistema de
gestao em competicao.

Seleccao do Parceiro — Cultura, dimensao, estratégia, objectivos,
modelo e capacidade de gestao, ...

Negociacao da Alianca — Detalhe, focus, planeamento, gestao do
tempo, ...

Equipas de Gestao — Fases de preparacao, negociacao e gestao da
alianca.
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Corporate Governance em Aliancas Estratégicas (2)

Sistemas e Processos Organizativos (1)

= Acordo Parassocial — Instrumento-base que define competéncias,
processos de decisao, equilibrio nos orgaos de gestao, afectacao de
recursos, distribuicao de dividendos, instrumentos financeiros, ...

= Acompanhamento do Acordo Parassocial — Equipa de

acompanhamento, processo de resolucao de conflitos, reunides
periddicas, ...

= Modelo de Planeamento e Controlo de Gestao — Informacao
detalhada para ambos os parceiros.
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Corporate Governance em Aliancas Estratégicas (2)

Sistemas e Processos Organizativos (2)

= Mapas financeiros — Demonstracao de Resultados trimestral,
Balancos semestrais, Mapa de Tesouraria mensal, Planeamento
Financeiro semestral.

= Mapas Operacionais — Producao, Compras, Vendas, ..., mensais.

= Reunides dos Orgdos de Gestdo — Comissdo Executiva (semanal ou
qguinzenal), Conselho de Administracao (mensal ou bimestral),
dependendo da dimensao e complexidade da alianca.
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Corporate Governance em Aliancas Estratégicas (3)

Accoes de Controlo dos Riscos das Aliancas (1)
= Risco do Mercado — Seleccao do parceiro — Designacao do CMO.

= Risco da Competicao Tecnoldgica — Afectacao de quadros — Processo
de aprendizagem. Designacao do CTO.

= Risco do Ambiente Cooperativo — Distribuicao entre os parceiros dos
cargos de administracao exectutiva: CEO, CFO, COO, CMO, CTO, CIO.

= Risco da Gestao — Seleccao e implementacao do sistema de
informacao de gestao. Caracteristicas. Gestao do sistema.
Responsabilidades. Consequéncias.

= Risco Politico — Modelo de relacionamento com as Entidades
Publicas e com o poder politico. Administradores Nao-Executivos.
Relacdes Publicas.
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Corporate Governance em Aliancas Estratégicas (3)

Accoes de Controlo dos Riscos das Aliancas (2)

Risco de Afectacao e Utilizacao dos Recursos — Gestao dos recursos
humanos, tecnoldgicos, fisicos e financeiros. @ Normas.
Responsabilidades. Processos.

Risco do Capital Envolvido — Gestao dos contratos de investimento.
Funcao financeira. Repatriamento de dividendos. Gestao Cambial.

Risco das Diferentes Perspectivas dos Parceiros — Perspectivas
financeiras, tecnolodgicas, de mercado e de posicionamento
estratégico. Gestao dos contratos e do acordo parassocial.
Periodicidade e formas de acompanhamento.

Risco Composto Sistémico — Gestores da parceria. Metodologia de
resolucao de conflitos.
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Corporate Governance em Aliancas Estratégicas (4)

O Papel dos Administradores Nao-Executivos

Visao externa. Experiéncia em outras actividades empresariais.
Complementaridade de conhecimentos.

Capacidade e valor acrescentado na negociacao associada ao
processo de cooperacao entre os parceiros.

Utilizacao potencial na resolucao de conflitos. Aproveitamento da
experiéncia e senioridade dos Administradores Nao-Executivos.

Distribuicao  equilibrada na coordenacao das Comissoes
Especializadas do Conselho de Administracao: Auditoria,
Remuneracoes, ...
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Notas Finais

= As Aliancas Estratégicas sao um processo formal entre empresas. Nao deve ser
confundido com negdcios conjunturais, envolvendo ou nao uma unidade
empresarial.

= O sucesso das Aliancas Estratégicas depende de uma preparacao rigorosa na
sua constituicao, com a definicao das regras a seguir pelos parceiros.

= A gestao de uma Alianca Estratégica é um processo permanente e deve ser
assegurado por uma equipa dedicada a este processo.

= A adopcao dos melhores principios de Corporate Governance constitui uma
condicao necessaria para o sucesso da Alianca.

= Face as caracteristicas especificas deste modelo de organizacao empresarial, os
métodos de Corporate Governance devem ser adaptados para garantir a
eficiéncia da sua gestao.

= Quando um dos parceiros € um Grupo Familiar, o processo de gestao da alianca
assume uma complexidade adicional, tendo de tomar em consideracao
aspectos ligados a cultura da Familia e intervencao da Familia nos negdcios.
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