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RESUMO

Este estudo aborda um tema relevante no atual contexto da economia mundial, onde
aceleradas transformagtes no ambiente provocam mudangas de posigdes. A negociagcéo
comercia internacional tem merecido destaque entre a comunidade académica, pelo
desenvolvimento de uma série de pesquisas. No meio empresariad, pesquisar hegociagéo
torna-se excelente fonte de informagéo acerca das percepcdes dos negociadores quanto a

realidade.

Edta pesquisa consste na redizacdo de um estudo exploratdrio, com objetivo de
identificar diferencas e semelhangas entre negociadores brasileiros e argentinos. No Brasil a
pesquisa deurse em Porto Alegre e sua regido metropolitana, e na Argentina foram
entrevistados executivos da Capitd Federd e Provincia de Buenos Aires, totdizando uma

amostra de 72 respondentes.

De forma gerd, os resultados obtidos nessa pesquisa demonstram o perfil socio-
demogréfico, influéncia do status de comprador ou vendedor nos resultados da negociagéo e
as caracterigticas positivas e negativas dos negociadores na percepcdo dos respondentes. Tais

resultados corroboram o préprio objetivo geral desse estudo.
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ABSTRACT

This study addresses arelevant theme in the current context of world economy, where
accderated transformations in the environment provoke changes of positions. Theinternationd
comercid trade has earned the attention of the academic community, through the development

of aseries of information regarding the perceptions of negatiators about redlity.

This research congists of the redization of an exploratory study, with the objective of
identifying differences and smilarities between brazilian and argentine negatiators. In Brasil the
research was gathered in Porto Alegre and its grester metropolitan region, and in Argentina
executives were interviewed in the Federa Capitd and Province of Buenos Aires, a totd

sample of 72 respondents.

In generd, the results obtained in this research demondtrate the sociodemographic
profile, the influence of status of buyer or sdler in the results of trade, and the characterigtics
positive and negative of negotiators in the perception of the respondents. Such results

srengthen the generd objective of this study.

Xl



1 INTRODUCAO

Considerando o processo acelerado de globalizacdo da economia e a decorrente
formacdo de blocos econdmicos (Unido Européa, Nafta, Mercosul, Tigres Asaticos), paises
em diferentes estégios de desenvolvimento se unem em busca de uma melhor performance
econbmica e socid, ou sga, as empresas precisam tornar-se cada vez mais competitivas,
principamente, nos paises menos desenvolvidos, como forma de contribuicgo a esta busca.
Uma das formas de conseguir este intento € através de negociagdes comercias internacionas

bem sucedidas.

Para Fraga (1996) com a globdizacdo, as margens de mudancas do modeo
econdmico ficaram muito mais edtreitas. O modelo vigente deriva da globdizacdo muito mais
do que da vontade de lideres paliticos. Podemos congtatar que a relacéo do Brasil e da
Argentinano Mercosul deixou de ser, somente, um projeto econdmico e comercia, tornando-

se um demento centra na politica externa dos dois paises.

Segundo Stortti (1995), os reflexos positivos do Mercosul para nossas pegquenas
empresas comerciais sdo uma fonte inesgotavel para melhorias e para expansio de negocios.
As razbes disso s80 0 grande mercado; empresas internacionais vindo disputar pontos de
venda aqui; os fornecedores tendo que se esforgar para manter suas pos ¢oes de mercado; 0s
comerciantes recebendo um nimero muito grande de ofertas em busca de canais de

distribuicdo; e, ainda, o surgimento de muitas novas empresas comercias brasleras.

Asim, acredita-se que, frente a estes acontecimentos, Serd necessario que 0s
negociadores se atualizem e se preparem, procurando conhecer ndo apenas a sua realidade,
pois € uma Visio ingénua de um tema complexo, mas também a redidade de seus

parceiros de negocios.

Esta pesguisa abordard o tema Negociacdo Comercial Internacional, um

comparativo entre negociadores brasileiros e argentinos, buscando identificar a existéncia
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de diferencas €/ou semelhancas nos atributos que caracterizam estes negociadores, para

auxiliar no desenvolvimento de suas relagOes.

Para tanto, procedeuse a uma fundamentacéo tedrica sobre o tema (cap. 3), bem
como a0 levantamento e a andise de dados primarios que foram obtidos através de uma
pesquisa exploratoria (cap.7), com o intuito de fornecer informagBes (cap.8) que permitam
auxiliar a preparacéo de futuras negociacles internacionals.

Na revisdo da literatura (cap. 3) foi abordado o tema da negociacédo com foco na
area comercid, contemplando reflexdes acerca de conceitos, cultura, atitudes e estilos na
tentativa de identificar e relacionar aspectos comportamentais dos negociadores. Os capitulos
5 e 6 gpresentam os resultados quditativos e quantitativos obtidos a partir de um protocolo e
um ingrumento de coleta de dados - questionario, que buscou identificar atributos que
caacterizem os diferentes negociadores. Foram levantadas também dgumas variavels

demogréficas e comerciais dos executivos das duas nacionalidades.

A discussdo acerca dos resultados (cep. 7) busca fazer inferéncias entre as

orientagOes dos atributos que caracterizam os negociadores brasileiros e argentinos.

1.1 Contextualizacdo da Pesquisa

A necessidade das empresas tornarem-se mais competitivas, leva-as aredizacdo de
uma diversidade de combinactes de negdcios possivels, sendo que a efetiva realizacdo destes
passa pelos profissonais qualificados que atuam no mercado, podendo estes estar direta ou
indiretamente vinculados a uma organizacdo. As empresas podem, inicidmente, investir em
desenvolver pessoas com capaci dade superior amédia, que cuidem exclusivamente desse tipo
de aividade e acumulem experiéncias nesta area, contribuindo, dessa forma, para o
crescimento de seu proprio negocio. Entretanto, aerta-se para 0 risco que a organizacao
corre por ter seus colaboradores despreparados. Caso isso ocorra, pode-se lancar méo da
contratacdo de um profissona especidizado na necessdade em questdo, bem como da
contratacdo de servicos externos especializados para esta necessidade especifica, uma vez
gue a organizacao possa vir ater seu desempenho inferior em relacéo ao potencid possivel se
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negligenciar questdes dessa natureza.

Levando-se em condderacdo 0s aspectos citados acima, verificase que o
desenvolvimento de pessoas com capacidade superior a média em redlizacdo de negocios €
de suma importancia e, mesmo nao representando garantia de solugdes adequadas, prevé-se

areducdo de riscos envolvidos neste processo.

Completa-se a importancia deste tema com a opinido de Ertel e Sanchez (1998)
dizendo que, uma nova visio do processo de negociacdo, mais abrangente, estd ganhando
adeptos no Brasl. Executivos e autoridades governamentais comegam a misturar ingtinto e
preparacdo cuidadosa ad negociar assuntos complexas, reconhecendo que a Sstematizacéo
prévia pode ser um ingrediente-chave do sucesso da empreitada. Por isso, o estudo sobre

negociacao comercial vem recebendo crescente interesse das organi zagoes.

A relevancia deste tema € reforcada pela sua participacéo nos critérios utilizados em
transagOes feitas por grandes organizagOes. Desse modo, enfatiza-se que a redlizacdo de
pesquisa sobre os atributos que caracterizam 0s negociadores € extremamente importante
para o desenvolvimento de relagtes, e que se torne um pré-requisito para a consolidacéo de

novos negdcios e conquista de novos mercados.

Atuamente, existem diversas feiras, convengdes e congressos, como a Mercopar e
Sddo do Automove, no Brasl, a Angenplas e Expocazado-EFICA, na Argentina. Esses
eventos necessitam de agentes negociadores, 0 que justifica esse estudo e, ab mesmo tempo,

coloca-0 como um elemento significativo no processo de gprendizado sobre negociacéo.

Eda dissertacdo foi desenvolvida no segmento de negdcios com fins lucrativos.
Neste mesmo cen&io, a negociacdo torna-se fonte ndo apenas de ganhos, mas também de
informacdo e educacdo, atraindo diversos e digtintos profissonais. E as empresas passaram a
preocupar-se com 0 proprio comportamento do negociador, para manter e conquistar
parceiros, que comega a ser cuidadosamente pesquisado e diferenciado, de acordo com as

exigéncias de mercado.

A abertura no mercado traz consigo hegociadores mais conscientes de seus papéls —
comprador/vendedor, gerando niveis de exigéncia mais elevados na conducdo dos negécios

internacionais. Dai, as organizagtes menos preparadas devem quadificar seus negociadores a
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esses nivels de exigéncia, a fim de que os mesmos se sintam em condigdes e obtenham

me hores resultados.

Os resultados referem-se a atributos, caracteristicas de negociadores, que estéo em
atividade e possuem experiéncias, proporcionando possi bilidades de tomadas de deciséo em

negdcios mais consistentes e satisfacdo das necess dades e desgjos dos agentes envolvidos.

Ressdta-se que, gpesar do tema ser explorado de formas mais intensa em outros
paises, no Brasil, existe ainda caréncia na redizacéo deste tipo de pesquisa, condtituindo

esse, um dos trabalhos pioneiros no assunto.

1.2 Definicao do Problema

Levando-se em consideracdo a crescente expansdo do nimero de fusdes, diancas
edratégicas, joint ventures e os importantes avangos tecnol égicos ocorridos no mundo dos
negdcios, 0 conhecimento de variaveis que exercem influéncia no processo decisdrio
envolvendo organizacOes, € relevante para manter-se atudizado num ambiente em continuas

mudancas.

Outro aspecto é a importancia que a area gpresenta para as organizagoes. Muitos
profissonais ainda ndo perceberam que a negociacdo € ago primordid para 0 sucesso das
empresas.

Tendo em vigta o fato de que ha indicios de ocorréncia de diferencas nos estilos de
negociacdo internacionais, em fungdo da diversdade de experiéncias, a questéo centrd da

pesquisaé

“Verificar a existéncia de diferencas e ou semelhancas relevantes nos atributos

gue caracterizam os executivos negociadores brasileiros e argentinos” .

A identificacdo da ocorréncia de diferencas entre esses negociadores gpresenta uma
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s&rie de informagdes Uteis (cap. 8) para melhor atuar no mercado, bem como contribuicdes

relevantes acerca do tema.

O crescente volume de negocios entre Brasl e Argentina, decorrente do
desenvolvimento do Mercosul, implica diretamente em um crescente nimero de relacfes
interpessoais, envolvendo o conhecimento de outra cultura para melhorar os resultados

pessod e comercid.

O referencid tedrico remete a variaveis comportamentais de influéncia nas relagbes

interpessoai s entre negociadores. Assm sendo, surgem agumeas questdes a consderar:
que atributos caracterizam os diferentes negociadores?
Ccomo s&0 as percepcdes dos diferentes negociadores?
exige influéncia do status de compradores e vendedores nos resultados das negoci acoes?
s exige influéncia, quem influencia mais nas negoci agdes?
Esperamos que a redizacéo deste trabaho contribua, primeiramente, na etapa de
preparacdo das negociagoes e, posteriormente, que se estenda as demais etapas do processo

contribuindo para o desenvolvimento de relagdes interpessoais.

1.3 Justificativa do Estudo

A formacdo do Mercosul, composto atuadmente por Argentina, Brasl, Paragua e
Uruguai, é cenario onde mudancas significativas, como a queda de barreiras dfandegarias,

vém sendo implementadas na &ea de negdcios internacionas.

O acentuado crescimento comercid entre Brasl e Argentina (tabela 1) e as
perspectivas de continuidade deste aumento, bem como o crescente movimento de
associagdes entre empresas em busca de vantagens competitivas séo fatores que contribuem

parajustificar aredizacéo deste trabaho.

Outra judtificativa volta-se para a possibilidade de diferengas entre atributos que
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caracterizam 0s executivos negociadores brasleiros e argentinos, diferengas interculturals,
colocando-as como demento importante na formulagdo de edratégias de negdcios

internacionais. I1sto bem compreendido pode aumentar 0 sSucesso das transacoes.

Tabela 1: Transacfes Comerciais Bilaterais Brasil — Argentina (1991 & 1998)

Comeércio Brasil — Argentina (em US$ bilhdes)

Periodo Exportacoes Importacdes Corrente Comercial
Brasileiras Brasileiras
Pré-Mercosul
(1991 — 1994) $12,31 $10,93 $23,25
Pos-Mercosul $22,85 $29,96 $52,81

(1995 — 1998%)
Fonte: Intal (Institute for the Integration of Latin America and the Caribbean) External
Trade Database
* Para 1998 fonte: Banco Central do Brasil apud Secretaria do Mercosul

O aumento das exportacdes (85,6%) e importacdes (174%) brasileiras com relacdo
a agenting, é fator suficiente para redizacdo de novos estudos relacionados ao

comportamento do negociador, em atividade, na érea de comércio internaciond.

De acordo com Stede, Murphy & Russill (1991), ha estudos sobre Caracterigticas
de Negociacdo, confrontacdo entre nacionalidades, somente entre aguns poucos paises.
Suécia, Reino Unido, Paises do Mediterraneo, Alemanha, Franca, Paises Baixos, EUA,
Russia e Japdo. Congtatou-se, porém, que, embora hgja transacoes bilaterais entre o Brasil e
a Argentina, ndo exisem estudos comparaivos de negociacdo comerciad entre seus

negociadores.



2 OBJETIVOS

Com este estudo procurar-se-a satisfazer 0s objetivos que seguem.

2.1 Objetivo Geral

Identificar diferencas e ou semelhangas entre negociadores comercials internacionas

brasileiros e argentinos.

2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar o perfil dos negociadores.

b) Identificar se 0 status de comprador e vendedor afeta os resultados das negociagOes na
percepcao dos respondentes.

c) Veificar qua a percepcdo que os respondentes possuem de outros negociadores
(aspectos positivos e negativos).



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a revisdo da literatura, objetivando fundamentar os
principais topicos pertinentes ao tema.
O capitulo encontra-se assm dividido
Negociacéo.
Negociacgo comercid.

Negociacdo comercid internaciond.

3.1 Negociagéao

A negociacdo ndo € um processo recente, tendo sido empregada por milhares de
anos como modo ndo violento e socidmente aceitdvel de dcancar acordo e conciliar

diferencas.

Numa visio gerd, podemos dizer que a negociacdo envolve etapas de
plangiamento, execucao e controle, 0 que ocorre ao longo do tempo passado, presente e

futuro, implicando troca entre no minimo duas partes (Junqueira, 1991).
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3.1.1 Definicdes

Sao colocados a seguir as definigdes, conforme entendidas para este trabal ho.
McCormack (1984), diz que negociagéo envolve a exploragéo das fronteiras, daquilo
gue eta para dém delas e a interpretacdo, percepcao, das motivagdes subjacentes, 0 por

qué de alguém realmente se interessar ou N& NO Seu produto.

De acordo com Matos (1989, p. 01), “A negociagdo é um instrumento
eminentemente educacional. Seu exercicio efetivo conduz ao desenvolvimento cultural,
a qualidade do relacionamento humano, a melhoria das condi¢des de vida, ao esforco

de cooperacao espontanea e ao trabalho como meio de auto-realizagéo.”

Segundo Stedle, Murphy e Russill (1991, p. 21), é um processo mercantil de dar e
receber, através do qua as condi¢les de uma transagdo sfo acertadas e implementadas, pois
“negociacdo € um processo através do qual as partes envolvidas se deslocam de suas
posic¢des originais, inicialmente divergentes, para um ponto no qual o acordo possa ser

realizado”.

Em um processo de negociagdo, é necessario que hgia movimento de posicio de
uma ou de ambas as partes. Cabe aos bons negociadores saber como provocar este
movimento, selecionando o conceito a ser adotado e 0 momento adequado No processo para

emprega-lo.

Para Junqueira (1991, p. 12), “Negociacdo € um processo de buscar aceitacéo
de idéias, propdsitos ou interesses, visando ao melhor resultado possivel, de tal modo
gue as partes envolvidas terminem a negociacéo conscientes de que foram ouvidas,

tiveram oportunidades de apresentar toda a sua argumentacao e que o produto final
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Sgjamaior que a soma das contribuiges’.

Segundo Colaiacovo (1992, p. 45), “La negociacion, como fendmeno social, se
manifesta crecientemente en cualquier tipo de interaccién humana, desde e simple
contacto cotidiano, informal, hasta situaciones de extrema importancia en la
comunidad, como seria la necesidad de acuerdos politicos, laborales, militares y
diplomaticos’.

Para Laurent (1991, p. 10) “A negociacdo é uma forma de tentar resolver, pela
discussdo, os problemas que surgem entre os individuos ou entre as diversas
coletividades das quais eles fazem parte.” Ainda o autor diz que ela engloba diferentes

Stuaghes como uma Situacdo “fase-a-fase’, entre uma pessoa e um grupo, entre dois ou

diversos grupos e, por fim, desenvolver-se no interior de um grupo.

A obra de Edelman e Crain (1996), empresta um novo enfoque ao conceito de
negociacdo. Pelo fato de o Tao (pronuncia-se dao e Sgnifica caminho ou trilha) ocupar-se
de causas e efeitos pessoais, negociacéo € definida como a percepcdo do individuo e sua

responsabilidade pelas proprias agies e seus efeitos sobre S mesmo e sobre 0s outros.

Para Dolan (1995, p. 1), “negociar é uma das fun¢Bes mais praticadas da
comunicagdo. Ainda assm, é uma das artes menos compreendidas do inter-

relacionamento humano” .

Segundo Miranda (1999, p 1), “a negociacdo € um processo social bésico,
utilizado para resolver conflitos’. E um processo utilizado quando ndo existem regras,
tradigBes, “méodos racionais’ ou uma auoridade superior para resolver o conflito (ou

quando as partes decidem n&o usar estes mecanismos). Ao escolher a negociacéo, as partes
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preferem evitar uma bata ha de ganha- perde ou mesmo pdr a perder um relacionamento.

Karrass (1996), coloca que as quatro piores coisas que um negociador pode fazer

~

entrar em uma negociacdo sem plano;

concordar com algo que esta obscuro;

assnar um contrato sem ler antes;

fahar em acompanhar, paraver sefoi cumprido o que foi negociado.

Garcez (1997) destaca a importancia das estruturas de agOes de conversa em uma
negociacdo comercia, onde os participantes déo caréter de negociacdo a sua interagdo socia

a0 congtruirem seqiéncias de barganha.

Para Anastas (1996), a Negociacéo Personalizada € um enfoque comportamentd
a negociacdo, que capacita as pessoas a usarem sua comunicacdo natura e suas habilidades

de observacéo para entender melhor os estilos de negociacdo dos outros.

De acordo com Fischer (1993) a chave para relacionamentos de negdcios sadios €
ser incondicionalmente congtrutivo e fazer somente as coisas que sgam boas tanto para nos

COmMo para o relacionamento.

Junqueira (1991, p. 15), a negociacdo condste em um processo que exige diferentes

habilidades que possbilitem, com maior fluidez, ir a0 encontro dos objetivos preestabel ecidos.

As principais habilidades s2o:

- habilidades de relacionamento (comportamento);
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- atecnologia de negociagéo (técnicas); e

- 0 conhecimento do seu negocio.

3.1.2 Conceitos Importantes em uma Negociacao

Para Steele, Murphy eRussll (1991), os negociadores empregam cinco conceitos
bésicos para redizar seu movimento: acordo, barganha, coercéo, emocdo e raciocinio |6gico.
Os autores descrevem gue acordo e barganha séo considerados como meios “honestos’ de
s chegar a0 fechamerto do negdcio. J4 coercdo, emocdo e raciocinio légico sdo
congderados conceitos “dedeais’ ou “manipulatorios’.

Segundo Laurent (1991, p. 148) “a manipulacéo € a disposicéo de alcancar 0s

proprios objetivos utilizando essencialmente a palavra, sem se preocupar muito com a

exigéncia de veracidade de seu contetido” .

- Acordo - V&ios pontos das propostas precisam obter o aceite das partes, o que

se chama de acordo. S&0 0s pontos nos quais o entendimento pode e deve ser redlizado.

- Barganha - E o0 ato de fazer e obter concessies das partes envolvidas. Ocorre de

forma positiva quando as partes realizam trocas entre S.

- Coercao - Muito usada por quem detém um relativo poder sobre a outra parte em

busca de um acordo forgado, beneficiando uma das partes.

Stedle, Murphy e Russll (1991, p. 6), colocam anda que “ameagas

inconsequentes possuem a tendéncia de recair sobre vocé, especialmente quando
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empregadas contra partes cuja cooperacdo poderd |he ser necessaria em dada
circunstancia no futuro” .

- Emocdo - A emocdo esta intimamente ligada a todas as atividades desenvolvidas.
A emocdo pode ser utilizada de forma positiva, se for raciona e controlada, ou negativa, se

ndo tiver nenhum controle.

- Raciocinio Légico - Sua utilizacdo possibilita a seguranca de que aproposta

apresentada esta calcada em referéncias.

3.1.3 Elementos da Negociacéo

Fischer (1993) coloca como sendo sete 0s elementos-chave em uma negociagéo,

muito semelhantes aos sete eementos mencionados por Costa (1993), que veremos a seguiir:

Alternativas: s20 possiveis agdes que uma parte pode realizar sem entrar em acordo com

as outras partes (diferente de Opgdes, que requerem acordo).

Interesses. sG0 as preocupagies, desgos, necessidades, esperancas e temores

subjacentes e motivadores das posi ¢oes, exigéncias e pontos de vista das diferentes partes.

Opcles: sho as possiveis maneiras de lidar com uma questéo que requeira um  acordo

mUtuo das partes, mesmo que ndo aceitavel paraeas.
Legitimidade: € o critério pelo qua ajustica de um possivel acordo pode ser medida.
Compromissos. sfo declaragdes do que a parte pretende fazer no futuro.

Comunicagdo: sB0 as mensagens e 0s melos peos quals 0s negociadores trocam
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informagOes entre 5.

Relacionamento: é o padréo de interaco entre as partes, tanto no ambito de uma

negociacdo especifica como foradela

3.1.4 Processo de Negociacéao

Diariamente pessoas discutem negécios e chegam a acordos satifatdrios sem
negociar. A negociagdo € necessaria quando duas ou mas pates se defrontam com
diferencas de objetivo ou de ponto de vista Em decorréncia destas diferencas, a negociacéo
envolve um componente fundamenta: movi mento. O objetivo aqui consiste em induzir aoutra
parte a deslocar-se de sua posicéo origind em direcéo a novos objetivos (Stecle et dii, 1989,

p.3 apud Martindli e Almeida, 1997, p 30).

Segundo Junqueira (1991), anegociacdo é um processo continuo que comega com
a preparacdo (antes do encontro das partes), desenvolve-se (encontro das partes) e continua
com o controle e avdiagdo (gpGs 0 encontro das partes), até a proxima negociagdo (se

houver), conforme as sete etgpas a seguir.
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Intervalo entre
negociacoes

Figura 1. Etapas do Processo de Negociacéo

Modelo adaptado de Mills (1993, p.9).

Edtas etgpas mostram mais claramente as possivels Stuagies em que um negociador
pode se encontrar, mesmo sabendo que Ndo é necessario passar por todas elas, apresenta-se

as principais caracteristicas como segue:

- Preparacéo
Trata-se do plangamento inicid com a finadlidade de doter 0 maximo de dados e

informagtes a respeito da outra parte, como:
histérico das relagies;
objetivosideais ereais,

presuncéo da necessidade;
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plangjamento de concessies,
conflitos potenciais,
expectativas pogtivas.

Laurent (1991), acredita que quando a negociagéo deve se dar entre parceiros
estrangeiros, ela precede uma negociacdo interna e que um fator importante a consderar

nestafase € o problemadas culturas diferentes.

Segundo Donadson (1999), a pauta conditui um maravilhoso ingrumento de
controle, evita que a outra parte aborde uma questéo delicada, € uma vantagem competitiva.
Uma pauta escrita tem poder de autoridade sobre os participantes de uma reunido.
Proporcionando um plano gerd para a reunido, a pauta inspira as pessoas a tomar notas

sobre 0 que esta acontecendo.

- Abertura

Objetiva criar um clima propicio a0 desenvolvimento da negociagdo, deixando a

outra parte mais a vontade. Sugere-se:
reduzir a tenséo;
definir os objetivos,

obter concordancia para prosseguir.

- Exploragéo
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Busca detectar necessidades, expectativas e motivagdes da outra parte para utiliza-

las nas etgpas seguintes.

- Apresentacdo

E a etapa na qual se apresenta ao outro negociador a proposta, mostrando como

esta pode atender as suas necessidades e expectativas. Pode ser divididaem:
descricdo dos produtos, servicos e idéias,
problemas resolvidos;

beneficios.

- Clarificacéo
Este € 0 momento de esclarecer todas as dividas, fazendo-se uma sintese do que foi

exposto. Para uma boa clarificacdo deve-se:
estar preparado para responder as objecoes;
evitar frases perigosss,
aceitar as raz0es da outra parte;

levantar dividas potenciais.

- Acfo Find

E nesta fase que ocorre o fechamento do negdcio. Deve-se estar atento a alguns
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aspectos, tais como:
atencdo aos Snais de aceitacéo;
tornar sua propostareversivel;
apresentar opcoes;
recapitular vantagens/desvantagens,

propor o fechamento do negdcio.

- Controle/ Avdiacéo
Controlar o que foi acertado (pregos, prazos, condicdes, etc.);

Avdiar os resultados obtidos (comprovacdo do previsto e do redizado, andise das

concessdes, observagtes para a proxima negociacdo).

3.1.5 Estratégias de Negociacéo

Segundo Kennedy (1991), é preferivel que a edtratégia sgja Smples. Estratégias
complicadas falham ao fim de poucos avangos, porgque 0 outro negociador ndo leu 0 seu

argumento, ele tem um plano diferente.

A estratégia depende das circunstancias e das questfes em negociacdo. A edtratégia
deve s flexivel, deve estar ligada a planos de mercado e pregos, e devemn ser considerados

na agenda.
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A estratégia de negociagdo € o “plano de jogo”, competitivo ou cooperdtivo, que se
adota para atingir os objetivos plangados. Dentro desse plano, séo escolhidas as téticas
especificas, afim deredizar aestratégia

Segundo Pruitt e Carnevale gpud Mnookin (1997), exisem pelo menos cinco
edtratégias gerais que podem ser utilizadas em uma negociacéo.

1. Fazer concessdes. corresponde a reduzir as expectativas em relagdo aos objetivos,
demandas ou ofertas.

2. Disputar: Tentar persuadir a outra parte a fazer concessdes ou resgtir as tentetivas da
outra parte em obter concessdes, para isto podem ser utilizadas ameacas ou o fixamento
€m uma posi Ga0.

3. Resolucéo de Problemas: tentar desenvolver ou locdizar opgdes que satisfacam ambas

as partes, utilizando o processo de audicdo ativa e fornecendo informagdes sobre as

proprias prioridades dentro dos tdpicos criticos em discussio.
4. Inacdo: nédo fazer nada ou fazer o minimo possive.

5. Afastamento: ausentar- se da negociagao.

A edratégia de negociacdo pode ser definida também como o plangamento e
execucao de taticas, visando acancar os objetivos, levando em conta 0s avangos e/ou recuos

de uma negociagao.

De acordo com Junqueira (1991), ao elaborarmos uma estratégia de negociacdo

devemos levar em conta dgumeas taticas como: a informag&o, o tempo e o poder. Para
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Martinelli e Almeida (1998), essas, sf0 0s trés e ementos fundamentais das estratégias.

a) Tatica da informacao
Admite a possibilidade de seu interlocutor ndo perceber as coisas do mesmo modo

gue a outra parte, como, por exemplo, dar informacdes tendenciosss.

Ela prepara o cenario da futura negociacdo e contribui para 0 processo que Vira

Deve-se dar informagdes durante seu processo. E reconhecida como fonte de poder.

Para Kennedy (1991), a informacdo pode gudar ou impedir a negociacéo. Na
preparacéo devem ser vidtas as informagdes que detém, as que s80 necessarias e onde ou de
guem podem ser obtidas. Fazer perguntas e dar respostas faz circular as informagoes.

Segundo Freund (1992), adotar uma postura de negociacéo inflexivd ou tranamitir
informagdes que parecem aumentar a influéncia revelam se medidas eficazes, desde que o
outro lado acredite no que lhe € gpresentado. A arma mais forte ao se dar informagdes € a
verdade. Quando os fatos apresentados ndo sdo verdadeiros, a tarefa torna-se muito mais
dificil, ssm fdar naéica

Com afindidade de reduzir a complexidade de informagdes a serem consderadas em
uma negociacdo, 0s gerentes devem estabelecer regras smplificadoras. Para Bazerman e
Neale (1998), questdes que devem ser observadas na definicéo de regras:

Pensar cuidadosamente na regra de distribuicdo que sera utilizada para destinar os
recursos entre todas as partes.

Evitar aregrada maioria nas negociagdes entre grupos, sempre que for possivel.

Sempre que for possive, evite as agendas que s contemplam questéo a questdo.

Enfoque os diferentes interesses ou preferéncias dos membros do grupo, para facilitar
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acordos integradores criativos.
Reconhega que as codizOes S5 inerentemente ingtaveis, levando muitas vezes a acordos

gue ndo estdo nos melhores interesses da organizagao.

b) Tatica do tempo

Diz respeito a oportunidade ou a0 momento psicolégico em que se colocam

dternativas, naintencéo do outro negociador. Exemplo: estender o tempo, adiar, entre outros.

Para McCormack (1984) diz que o tempo em s — ou 0 passar do tempo — podera
representar 0 seu mais valioso aiado no processo de negociacéo. A ansiedade e o desgjo de

ver 0 negdcio redizado levam a um comportamento hipercinético.

O negociador necessita tempo para conhecer a outra parte, para obter informagoes,
para negociar e precisa conhecer bem o seu tempo limite e, se possivel, o tempo limite da

outra parte.

c) Taticado poder

Segundo Cohen (1994, p. 51), “o poder € a capacidade de fazer com que as
coisas sgjam realizadas’. Ele fda em usar o poder da legitimidade quando for vantgoso e

questionar esse poder quando for conveniente.

De acordo com Junqueira (1991, p. 35), ‘Poder é a capacidade de provocar
mudancas ou impedir que elas ocorram, de acordo com a propria determinacéo”. O uso
do poder ocorre, por exemplo, quando aguém quer eximir-se de responsabilidade a egando

néo ter poderes parata e/ou O aceitar com o0 ava de fulano detd.
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Para Megginson et dii (1996, p. 227). “Poder é a capacidade para influenciar
individuos, grupos, decisdes ou eventos’, e 0 uso do poder é essencial para a consecucéo e
redlizaco eficaz das metas individuals, organizacionals e socias.

Por outro lado, Amitai Etzioni gpud Megginson (1996) notou que um lider pode
influenciar o comportamento em resultado do poder do cargo, poder pessod, ou combinacéo
de ambos. O poder do cargo é derivado da autoridade formal do cargo organizaciona que
uma pessoa detém. 1sso dependera de quanta autoridade € delegada ao individuo na posicéo.
O poder pessod deriva dos seguidores e tem por base a extensdo em que estes admiram,
respeitam e se comprometem com o lider.

O negociador de posse da informacéo, do tempo e do poder poderd plangjar
edtratégias utilizando as téticas no decorrer das etapas em que se desenvolve 0 processo de
negociagdo. Para Junqueira (1991), edtratégias e téticas ndo s0 “recetas’ ou macetes
infaiveis. O uso inoportuno ou excessvo de edtratégias e téticas, pode minar a confianga e
levar a0 fracasso. H& sempre risco em seu uso que deve ser avdiado em funcédo dos
resultados esperados, do estilo do outro negociador e das condigdes em que se da o

JProcesso.

3.1.6 Conflito e Negociacéo

Toda forma de conflito socid implica que uma ou ambas partes percebam seus
interesses como divergentes, que podem ou ndo ser reais. Isso ocorre entre individuos,

estados, grupaos ou organi zagoes.
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Para Pruitt e Rubin apud Mnookin (1997), conflito sgnifica a percepcdo de
divergéncia de interesses, ou a crenca das partes de que suas aspiragoes atuais néo podem
satisfazer Imulténea ou conjuntamente. Esta colocagéo nos permite considerar a possibilidade
de abordagem e solugdo, através da negociacdo. Assume-se, que as percepgdes das partes
provém de suas vivéncias, e devem ser consideradas ao mesmo nivel que os objetivos e fatos

reais. Segundo a visdo de Horowitz apud Mnookin (1997).
Os conflitos se originam por:
a) diferentes valorese crengas,

b) diferentes definigbes da Stuacdo, incluindo o vaor que as partes fazem de seu

proprio vinculo ou relagdo com aquela;
C) competéncia e
d) escassez derecursos.

Segundo Kennedy (1991), “conflito” é uma razéo para negociar pontos de vista
diferentes, crencas, atitudes, interesses, agOes, desgos, necessdades, aspiracoes, intencoes,
esperancas, disposicOes, expectativas, participagdes, solugbes e comportamentos.
Competicdo entre partes, por um recurso escasso, sgja ele tangive (terra, dinheiro, bens e
servigos) ou intangivel (poder).

Podemos classficar em doistipos os conflitos:

conflitos irreconciliaves - sdo resolvidos através do “viver e deixar viver”, ou aravés do

triunfo violento, ou sga, decidir entre a paz ou a guerra

conflitos reconcilidvels - sdo resolvidos através da persuasdo, resolucéo do problema,
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mediacao, arbitragem ou negociacédo. A decisdo € “discutir ou fazer negocio” .
Uma primeira gproximagao a um conflito pode efetuar-se por meio da detecgdo ou

identificacdo dos fatores que o condicionam, e que aguns autores vinculam com:

o contexto fisico (onde tem lugar, em que lapso e sob quais oportunidades de
comunicagéo);

0 contexto social (ndimero de litigantes, relagBes existentes entre eles, expectaivas
individuais, personadlidade dos protagonistas e digposicdo para a presenca de

observadores ou terceiras partes); e
0 contexto das questdes (0 que estd em disputa e em que ordem de prioridade).

Para Mnookin (1997), quatro sdo as barreiras principals. Essas barreiras refletem

perspectivas tedricas a respeito da negociagdo e da solucdo de conflitos.

A primeira € uma barreira estratégica, que é sugerida pela teoria de jogos e a
andise econbmica do regateio. A barreira se relaciona com um dilema subjacente, inerente ao
processo de negociacdo. Toda negociacdo se caracteriza por entremear uma tenséo entre: a)
descobrir os interesses compartilhados e maximizar os resultados conjuntos; e b) maximizar o

resultado préprio (que, quando mais para. um lado, significa menos para o outro).

A segunda barreira surge como resultado do problema de principal/agente. Em
muitas digputas, os titulares N80 negociam por S MesMos e, em troca, atuam por meio de

agentes que podem ter incentivos diferentes de seus titulares.

A terceira barreira é cognitiva e se relaciona com 0 modo como a mente humana
processa informagoes, especialmente ao avadiar riscos e incertezas. A exposicdo sobre este

tema se basaia em trabalhos de psicologia cognitiva
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A quarta e Ultima barreira, a desvalorizagao reativa, se baseia na investigacdo da
psicologia socid e se refere ao feito de que o regateio € um processo interativo socid no qua
cada parte esta constantemente fazendo inferéncias acerca da intengéo, os motivos e a boa fé

daoutra

O conceito de barreiras prové uma posicdo vantgosa, til e necessariamente

interdisciplinar para explorar o por qué de muitas vezes as negociagoes fal harem.

De acordo com Ury (1991), para lidar com os principios bésicos da estratégia de
derrubar barreiras, cinco sfo as desafios com que o negociador se defrontara. Para vencer ou
n&o, é preciso superar todas as barreiras a cooperacdo: as emogdes negativas da outra parte,
hébitos de negociacdo, seu cetidismo quanto as vantagens do acordo, 0 poder que da

demonstra possuir, e a sua reagao.

O primeiro passo é controlar seu préprio comportamento. Em vez de reagir, é
preciso recuperar o equilibrio mental e se manter concentrado em conseguir o que se dmega

O primeiro desafio & N&o reagir.

No segundo passo, € preciso gjudar o oponente a recuperar o equilibrio mental. E
necessario arrefecer as emogdes negativas, tas como medo, desconfianca, defesa e
hogtilidade. Ha que se romper a resisténcia dele e fazer com que ele ouga 0 que se tem a

dizer. O segundo desafio & Desarmar seu oponente.

Como terceiro passo, tendo criado um clima de negociagéo favoravel, o negociador
deve fazer com que seu oponente pare de regatear posi¢Oes e comece a procurar um meio de
satisfazer os interesses de ambos os lados. E preciso transpor as murahas, desviar-se dos

seus ataques e neutrdizar seus truques. O terceiro desafio € Mudar o jogo.
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O quarto passo, tendo envolvido o oponente na negociacdo para a solucdo de
problemas, é necess&io vencer o ceticismo dde e conduzi-lo a um acordo mutuamente
satisfatdrio. E preciso transpor 0 vao que existe entre os interesses de ambos. E preciso
gudé-lo asavar as gparéncias e fazer com que o resultado parega ser umavitoriaparade. O

quarto desgfio & Facilitar o sim.

No quinto e Ultimo passo, o oponente talvez pense que ainda pode fazer prevalecer
sua vontade por se sentir mais forte. E hora de identificar o poder de negociago e usa-lo
para trazer 0 oponente até a mesa. 1sso deve ser feito de modo a néo fazer do oponente um

inimigo mais resgtente ainda. O quinto desfio & Dificultar o néo.

A edratégia de derrubar barreiras exige resisténcia as tentagdes humanas normais e
que se faga o contrario do que normalmente se faria. A cada volta, a estratégia requer escolha
do caminho indireto. Ao derrubar as barreiras, contornando a ressténcia do oponente, se
aproximar pelo lado, agir de forma diferente do esperado. O fundamental na estratégia é tratar
0 oponente com respeito: N& como um objeto a ser empurrado, mas Como uma pessoa a ser
persuadida. Em vez de tentar fazé-1o mudar de idéia por presséo direta, se muda o ambiente
de tomada de decisdes. Que tire suas proprias conclusdes e faga sua escolha. O objetivo ndo

€ vencé-lo, é conquisté-lo.

3.2 Negociacao Comercial

A negociacdo comercia difere das negociacles trabahistas, diplométicas e paliticas,

por ter essencid mente a caracteristica econdmica, com fins lucrativos.
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3.2.1 Objetivos Gerais da Negociacdo Comercial

De acordo com Junqueira (1991) sdo quatro objetivos gerais, comuns as diferentes
negociagies comercials, que apresentam-se a seguir

Preco: busca-se obter preco satisfatorio e razovel.
Prazo: busca se obter da outra parte o cumprimento dos prazos e condigOes contratuais.
Cooperacdo: convencer aoutra parte a dar a maxima cooperacao.

Relacionamento: desenvolver uma saudavel e continuada relacdo amistosa entre as

partes.

E importante tornar claro os objetivos gerais da negociagio comercia em funczo de

que amesma
enfoca 0 acance da necessidade de ambas as partes,

fornece o ponto de vista sobre 0 qud trabahar, a fim de que ele sgja compartilhado pela

outra parte;
fornece um dado pronto a partir do qua avaiar o resultado e o éxito;

mantém o controle.

3.2.2 Conhecimento do Seu Negocio

Para Junqueira (1991) dém de habilidades de relacionamento e tecnologia de
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negociacdo, 0 negociador deverd conhecer bem o0 seu negdcio, pois se trata de uma
negociagdo comercia, naqual devem ser levados em conta a guns aspectos como:

obter informagBes sobre 0 que serd o objeto de negociacdo, caracteristicas e solugdes do

produto, servico ou idéia;

dados relativos ab mercado: concorréncia, agies governamentals e aspectos financeiros

que possam afetar o que seré negociado;
relacionar beneficios potenciais a clientela;

rever as técnicas de negociacdo para cada nova rel acéo.

3.2.3 Estilos de Comportamento do Negociador

Para Laurent (1991), o comportamento € a parte visivel do iceberg da personalidade,
onde as “partes ocultas’ determinam sua manifestacdo. Assm, ele € sem divida condicionado
pelas atitudes, mas também por outros fatores como a vontade, o carater e o temperamento

(esses ndo seréo estudados neste trabal ho).

AMBIENTE
Eventos.
A vivéncia.
A experiénciade

ESTILO
Parte visivel % COMPORTAMENTO
Parteinvisive o \ ‘
N
T
A ATITUDES MEIO
D (valores)

- HERANCA
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CARATER
TEMPERAMENTO

FIGURA 2 - Hipdtese de um esquema da per sonalidade

Fonte: Laurent (1991, p. 78)

De acordo com Laurent (1991), os componentes do comportamento podem ser
- avedimenta, o penteado, a aparéncia;

- asposturas, o porte;

- osgedtos;

- asexpresOesfadias,

- oolhar;

- avoz, aexpressdo verbal como um todo.

Conforme Bem (1973), atitudes sG0 0s gostos e as antipatias. S8 as nossas
afinidades e averses a SituagOes, objetos, grupos ou quaisquer outros aspectos identificavels

do nosso meio, incluindo idéias abgiratas e politicas socias.

Etica nes negociagdes varia de individuo para individuo, pois depende muito dos
valores das pessoas e do meio em que estéo envolvidas. Para Kennedy (1991), ndo devem
ser feitos aos outros prelecOes sobre a ética propria. Se uma proposta for contréria aos
padrfes pessoais do negociador, ele deve recusa-la sem fazer sermbes. Nao ha muito por

onde escolher entre a fata de ética e a santidade. N&o existe um codigo de conduta formal de
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ética em negociacdo. Segundo Freund (1992), sdo usados muitos argumentos falsos para
judtificar uma posicdo nas negociagdes. Trata-se do que o autor chama de “motivacdo
crigiva’, a qua o mesmo ndo incentiva, mas que se judtifica pela teoria de que um lado néo
tem o direito de conhecer as deliberactes da mente do outro. Todo 0 negociador deve ter
cuidado, ou sga, ndo deve aceitar nada pelo valor nominal, e andisar bem todos os

argumentos ostensivos.

Segundo Laurent (1991), estilo ndo deve ser confundido com atitudes, embora essas
se influenciem reciprocamente. A atitude induz a um comportamento, o estilo Ihe daforma. O
negociador deve reagir contra oS comportamentos que suas atitudes levam-no a adotar,
quando percebe que S80 negativos para a negociagdo, através do conhecimento e auto-

aceitacdo de suas atitudes e depois que intervém a vontade.

Dependendo da situacéo na qua se da a negociacdo, do objetivo que se busca e do
interlocutor com quem se negocia, deve-se observar os estilos de comportamento a serem
adotados durante 0 processo de negociaco.

Paula (1992), faz as seguintes consideragoes:

- condderando-s2 0s comportamentos envolvidos na dimensdo construtiva/push, o
negociador ao concentrar-se no contelido e no acance dos objetivos, ele pode usar de
afirmacao ou de persuasio.

- condderando-se 0s comportamentos envolvidos na dimensio construtiva/pull, o
negociador muda radicamente o seu foco, ou sga, nos aspectos pessoals e relacionals dos

negociadores, ele pode usar de ligagdo ou de atracao.
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Para 0 autor, os estilos de comportamentos S0 0s descritos a seguir.
Afirmacdo: o negociador utiliza-se da assertividade para acancar seus objetivos, na
qual 0s seus comportamentos tipicos s3o:
- fazer conhecer seus desgos e expectativas,
- explicitar suas condigdes para negociar;
- emitir julgamentos de vaor sobre 0 outro;
- explicitar consequiéncias positivas ou negativas para o outro.
Nesse egtilo, enquanto a negociacdo é transparente, 0 extremismo dos comportamentos
afirmativos por fata (indefinicdo) ou por excesso (Imposigan) trazem mais perdas do que
ganhos.
Persuasdo: o0 negociador utiliza-se de informagéo e raciocinio para acancar seus
objetivos, em que 0s seus comportamentos tipicos sdo:
- fazer sugestOes,
- gpresentar propostas;
- agumentar, justificar a partir de dados, fatos, casos ou questionamentos.
Nesse egtilo, quando 0 negociador ndo esta preparado, sua atuacdo é inconsistente e
Seu oposto denotarigidez
Ligacg&o: o negodiador utiliza-se da empatia para compreender os objetivos do outro,
€m que 0S Seus comportamentos tipicos sdo:
- demonstrar gpoio ao outro;
- pedir sugestdes e opinides ao outro;
- escutar com atencéo;

- dar importancia as colocagles e sentimentos do outro;



- checar se compreendeu as posi¢des do outro;

- procurar pontos de acordo.

Esse estilo, ndo deve ser encarado como passivo, mas Sm constr utivo, pois parague a
negociagao sgja efetiva, € necessario obter 0 compromisso do outro.

Atracdo: o negodiador utiliza-se de um conjunto de comportamentos gue levam aum
envolvimento do interlocutor para compreender os objetivos do outro, no qual os seus
comportamentos tipicos s&o:

- edimular e motivar 0 outro;

- devar omord,

- influenciar o outro a partir do seu préprio comportamento;

- reconhecer 0s seus erros e limitagoes,

- enfatizar atributos e quaidades do outro.

Nesse edtilo, a primeira colocagéo caracteriza frieza nas relagbes, enquanto a segunda

traz subjacente o intento de sedugao.

Paula (1992), em pesquisa redlizada entre executivos foi detectado como estilo mais
caracteristico do negociador brasileiro o de ligacdo (48% dos entrevistados). Com essa
postura, 0 negociador evita um confronto direto de posicdo e faz prevalecer as relacOes

pessoais na negoci agao.

Estilo competitivo

Para Singer (1990) o estilo competitivo € um modo de negociar onde cada parte



45

busca maximizar seu proprio lucro, gerdmente &s custas da outra, gpelando a téticas que
incluem mentiras, exageros, ameacas e ameagas de abandono das conversagdes (por ex.:

regateio em torno de um prego).

Segundo Kennedy (1991), negociadores competitivos querem ganhar a todo custo €,
por isso, perdem. E um estilo corrosivo, pressiona constantemente. Trata o outro negociador
COmo um inimigo e ndo um diado, consegue tudo a sua cudta e trata a negociagdo como uma
guerra e uma soma nula implacivel. E necessario agir procurando. Portanto, € preciso
suspeitar de seus motivos (ele tentard um negocio rapido); ele pensa que o outro capitulard
com o ardil de Ihe fazer uma concessdo; ele deve ser lembrado que a negociacéo € um jogo
de parceiros, deve-se pedir-lhe mais, dizer-lhe que ninguém nasceu ontem; se ee discutir,
deve ouvir resposta; jamais ficar surpreso com a hogtilidade; quando é acusado de “bluff” e é

mandado &guela parte, ele emociona-se.

Estilo cooper ativo

De acordo com Singer (1990) o edtilo cooperativo: também conhecida como
negociagdo ganha-ganha (win-win) ou negociacao integradora, ou de relacéo conjunta, onde
se procura preservar a relacdo frente ao futuro, se trabalha em colaboracd com a outra
parte, na busca de um lucro comum a ambos, e se consente, a “partir das diferencas’, se é
necessario, e se buscam solugdes integrativas e criativas que satisfacam as necessidades das
partes envolvidas, sendo necess&rio, neste momento de resolucdo, um dto grau de confianca

reciproca
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Para Kennedy (1991), os negociadores sd0 antagonistas cooperativos. Os
antagonismos surgem de objetivos em conflito, ou competitivos, a cooperacdo surge do fato
de que um beco sem saida os deixar em pior Stuacdo do que um “compromisso”. Nesse
casn, 0 hegociador ndo tem designios maévolos, ndo € indigno de confianga, ndo é
ingenuamente aberto; compreende porque O outro negociador estd hesitante quanto a
abertura; responde sem precipitacdo, se 0 outro der sinais, procura pontes de ligagéo entre as
pretensdes dele e as proprias; procura entrar em negociacdo com o objetivo de chegar aum
acordo e tenciona honrar o oponente; também sabe como adaptar um estilo competitivo se as

circunsténcias o exigirem.

Por sua parte, Williams apud Mnookin (1997), diferencia os estilos de abordagem
em cooperdivos e agressvos, dentro dees, os eficientes e ineficientes, sendo estas duas

Ultimas variaveis as principais no processo de solugéo.

Segundo Deutsch (1973), ha um terceiro modo de negociacdo, o individualista,
onde cada parte busca ganhar seu maior beneficio, ndo importa o bem ou 0 ma que faga aos
demais. As maiores dificuldades surgem quando negociam diferentes egtilos, dado que, por
exemplo, o cooperativo tende a ceder demasiadamente frente ao competitivo e, em seu afade

cuidar das relacdes, perde de vista muitas vezes 0 objetivo ou meta.
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Robinson (1996) apud Rost (1999), define uma zona de ganha-ganha, na qud
ambas as partes atingem a maior parte de suas vontades, pequena parcela de seus desgjos e
as necessidades de cada um sdo largamente superadas. Para se obter um acordo ganha-
ganha, € preciso identificar as metas desgjadas, ndo S0 as proprias, mas também as do outro
negociador, ou sga, relacionar metas comuns, sem desperdicio de tempo precioso na

Negociacao das mesmas, ou Sgja atingir com sucesso obyjetivos cooperativos.

Segundo Covey (1995), o acordo ganha-ganha cria uma parceria sinergética para
gue as pessoas se unam para redizar as prioridades. As pessoas em vez de se sentirem
atoladas de trabalho, se sentem envolvidas e s motivadas, realizando coisas compartilhadas.
Exisem cinco dementos do acordo ganhar-ganhar, ou sga especificar os resultados
desgados, definir as diretrizes; identificar os recursos disponive's, definir a prestacéo de

contas e determinar as conseguéncias.

Lax e Sebenius (1986), abordam sobre as tensdes existentes em uma negociacéo,
entre criar e reclamar vaores. Antes que qualquer das partes reclame a maior “porcéo da
torta’, € necess&rio trabalhar @operativamente para conseguir que essa “torta’ resulte o

maior possivel (criar vaor).

Os conflitos 2o inevitaveis e ndo necessariamente prgjudicials, ou sga, existe o
esimulo & competicdo produtiva O conflito pode ser gerenciavel de forma a minimizar
perdedores e maximizar ganhadores através da cooperacdo, ressdtando vantagens
competitivas individuais, que podem e devem ser compartilhadas com os outros, com 0

objetivo de atingir o acordo ganha-ganha
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3.2.4 Importancia da Comunicacao

A comunicacdo € parte essencia no processo de negociacdo, pois é através dela
que se trocam informagdes e desenvolvem:se relagtes. Segundo Fisher & Ury (1985, p.30),
“Negociacdo é um processo de comunicagdo bilateral, com o objetivo de se chegar a
uma decisdo conjunta.” Percebe-se a preocupacdo de se chegar aum acordo que satisfaca

as partes, do tipo ganha-ganha

As empresas precisam comunicar-se com Sseus clientes auals e potenciais, e a
grande questdo ndo € comunicar, mas Sm o que dizer, para quem e com que frequiéncia. Para
Kotler (1993), os canais de comunicagao sdo de doistipos. pessoal e impessoal.

a) Canais de Comunicagao Pessoal

Egtes s0 0s que envolvem duas ou mais pessoas que se comunicam diretamente
uma com a outra. Elas podem se comunicar face a face, pessoa para o publico, por telefone,
por computador ou através do correio. Os canais de comunicagdo pessod obtém a sua
eficécia das oportunidades de individudizar a gpresentacéo e o feedback.

b) Canais de Comunicagéo Impessod.

S0 canais que levam a mensagem sem contato ou interacéo pessod. Elesincluem a
midia, atmosferas (de ambientes) e eventos. A midia pode ser impressa (jornais, revistas e
folhetos), fdada (rédio e televisao), eetronica (audiovisuais e video-teipes) e visud (outdoors,
luminosos, displays de ponto de vendas e cartazes). Atmosfera sdo “ambientes’ que criam ou

reforcam as inclinagBes do comprador em relagdo & compra ou a0 consumidor do produto.



49

Eventos s80 ocorréncias projetadas para comunicar mensagens especificas a um publico-avo.

Segundo Costa (1993), a comunicagcdo no processo de negociacdo sd0 as
mensagens e oS melos pelos quais 0s negociadores trocam informagdes entre S. Sdlienta que
para obter um bom resultado na negociagéo, a comunicagdo deve ser clara e eficiente.

a) Questbes a serem respondidas:

Estamos ouvindo? Entendemos as percepcdes da outra parte? Estamos cientes de
Nossas proprias percepcoes?

Estamos ativamente tentando entender outros pontos de vista? Como podemos
gudé-los anos gudar a gpreender coisas a que podemos ndo dar atencao?

O que podemos fazer para melhorar a quaidade da comunicacéo?

b) Planos especificos:.

Ouvir antes de responder, mostrar a outra parte que ouvimos e entendemos.

Expor nosso raciocinio antes de nossas concluses.

Faar por nGs mesmos, ndo pela outra parte.

3.2.5 Avaliando Suas Habilidades de Negociacéo

Para que um negociador atinja sucesso Maximo é necessario que 0 Mmesmo saiba
utilizar com sabedoria seu conhecimento de negociacao.
Segundo Fuller (1993), a edrutura de Sucesso ha hegociacdo consste em o

individuo ser [6gico, razoave, perdstente e paciente.
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L égico: é dificil discutir com fatos, por iss0 use relatos concretos para fortalecer sua
posicdo. Evite usar argumentos que se contradigam ou exageros inacreditéavels, mesmo no
caso de um detahe inggnificante, visto que sua credibilidade serd destruida

Razoavel: sga razoavel em sua colocagdo, ja que ao ser 10gico vocé encorgja a outra
parte a reagir da mesma forma. Ao ndo ser razoavd, o resultado finad é que isto torna
muito mais dificil dcancar o acordo.

Persistente: é facil sair do rumo durante as negociagBes quando seu adversirio levanta
questBes que ndo tém relacdo com 0 que se esta discutindo. N&o se desvie de sua
posicio de negociacdo, ja que a perssténcia é fundamenta para 0 sucesso quando o
oponente tenta destruir seu argumento.

Paciente: em grande parte o lado mais afoito para aingir o acordo é aguele que fara mais
concessOes. Portanto, ndo sga facilmente desencorgiado caso as negociagdes néo
estgfam no ritmo que vocé gostaria, € bem possivel que seu adversrio O estgja tentando

desgasta-|o.

Segundo Bazerman e Nede (1998, p. 145), “A negociacdo em grupo é um
processo no qual trés ou mais pessoas, cada qual com seus proprios interesses, decidem
como resolver o conflito existente entre suas preferéncias relacionadas a questoes
variadas’. Para os autores, 0 que se aprendeu quanto a negociacdo bilateral ndo é transferido
diretamente para a negociacd0 em grupo. Porém, ambas possuem o objetivo de atingir o
melhor resultado possivel, pois consderam que 0 aumento na quantidade de participantes

numa negociacdo, Ndo acrescenta somente problemas de coordenac@o, mas também na luta

pelo poder.
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3.3 Negociacao Comercial Internacional

Parte-se do entendimento que os negociadores j& possuem conhecimento prévio de
sua dividade ao nivel domégtico, para tanto, abordar aspectos mais especificos e que

caracterizam as negociagdes no ambito internaciond.

Para Bocanera (1997) o importante é ter presente que negociar em outro pais, gera
uma gande pressdo nos objetivos, mesmo quando o negociador possui grande experiéncia
Nada é imune ao choque culturd e seisto ndo se maneja com €ficécia, as negociagdes podem

fracassar.
Por isso, ha necessidade de;

compreender 0 impacto que as diferencas culturais e as caracteristicas nacionais podem

ter em um processo de negociacao comercid internaciond;

tomar consciéncia da importancia de condderar as diferencas culturais no momento de
empreender uma negociagdd com O estrangeiro, para superar com habilidade os obstacul os

gue podem apresentar-se.

Tanto na preparacdo como no desenvolvimento das relagbes de negocios, €
imprescindivel o melhor conhecimento e dominio das diferencas culturais para 0 SUCESSD Nos

resultados das negociagdes internacionals.

O comércio internaciona deve ser um meio para 0 desenvolvimento e ndo s um fator

para provocar beneficios s partes narelacéo comercidl.
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3.3.1 Crescimento da Importancia das Negociagcdes com a

Globalizacé&o da Economia

O processo de negociacdo em nivel globa pode se tornar complexo, mesmo para
um produto eementar, com pouca diferenciagéo, consderando-se as diferencas culturais e 0s
vaores de uma nagdo para outra que, com certeza, iriam introduzir uma Série de relagbes

diferentes nos agpectos de negociacio.

Martindli e Almeida (1997), Martindli coloca que durante muito tempo, os paises
preocuparam-se em ser efetivos apenas em sua economia, relativamente fechada para o
mercado externo, era 0 que bastava para garantir a sobrevivéncia das empresas. 1sso, em

grande parte, acontecia devido as enormes dificuldades de comunicagdo e de transporte.

Com o intenso desenvolvimento da tecnologia da informagéo, nos Gltimos anos, a
distribuicdo dos produtos no mercado global passou a ser facilitada, tornando-se maisviavel e
extremamente necessria. Ja que, para ser efetivo em nivel interno € necesséria a efetividade
em nivel globa. Os mercados se doriram de td forma que uma empresa locdizada em

qualquer ponto do universo pode e deve tornar-se uma empresa globd.

Segundo Martindli e Almeida (1998), as negociagdes globais representam um

percentual cada vez maior das atividades de negociacd no mundo empresarid e das
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atividades dos executivos espalhados ao redor do mundo.

As negociagies internacionals tiveram um aumento na sua importancia nos ultimos
anos devido a globdizacdo da economia, ao aumento nos investimentos no exterior (aspecto

basico) e a ampliacéo de acordos de negdcios internacionais.

A mandra de atuar das empresas em nivel internacional vem sofrendo grandes
dteracOes aravés de trandcdo em suas atividades, como: a formacdo de uma rede de
contatos internacionas, a busca intensa de novos conhecimentos em ambito gerd; a criacéo
de uma mentdidade claramente internaciona; a preocupacdo condtante de envio de
executivos para conhecer profundamente os ambientes internacionas; a formacéo de redes
integradas com subddi&ias, paticipacéo intensa em redes de fornecedores em nive

internaciond (valido tanto para empresas internacionals quanto para empresas nacionas).

Aspectos importantes para se estabelecer as bases para o futuro das empresas de
padréo internaciona, Martindli e Almeida (1998) colocam da seguinte forma:
desenvolver o préprio modelo;
respeitar & higtdria corporativa e a influéncia que ela exerce sobre os vaores e as
atividades da empresa nos dias atuais,
estabelecer uma mentalidade que contemple de maneira intensa a questéo internaciond;
incentivar congtante e continuamente o desenvolvimento da criatividade na empresa (em

todos os sentidos, e naempresa como um todo); e
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buscar reinventar o setor (no sentido de assumir uma postura proativa em relacéo ao

ambiente, antecipando- se as ameagas e oportunidades que possam surgir).

Para que as negociagles internacionals sgam efetivas, as empresas devem
considerar como ingredientes bésicos os aspectos culturais de cada pais envolvido, devido as
suas grandes diferencas e a forte influéncia que as mesmas exercem sobre as atitudes e o

comportamento das pessoas no seu dia-a-dia, em nivel empresarial, pessoa e socidl.

Aspectos presentes no dia-a-dia das organizagbes em termos de globaizacdo, de
acordo com Martindli e Almeida (1998) séo:

tecnologia (avangos tecnoldgicos de maneira cada vez mais rpida, mais clara e mais
efetiva);
recursos humanos envolvidos nos processos de internacionaizacéo (fator que deve se
tornar cada vez mais importante, no qua, as empresas deverdo dar maior importancia a
preparacdo adequada dos recursos humanos para enfrentarem essa nova Situagao). O
investimento em recursos humanos, garantindo ndo so a possibilidade de se manterem no
mercado, mas também, principamente de ganharem vantagem competitiva em relacéo a
concorrentes e a0 ambiente. Pode-se consderar a criatividade como 0 mecanismo pelo
qua aredizacdo tecnolbgica rompe e transforma ainovagao;
capital (pasou a ser trabalhado de maneira mais facil e intensa com a expansio dos

mercados).
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3.3.2 Fatores a Considerar nas Negociacdes Comerciais

Internacionais

Entre os varios fatores, abordaremos a preparagdo e os obstdculos em uma
negociacdo, por consderar-mos, preliminarmente, oS mas sgnificativos no processo de

internacionalizacdo dos negdcios.

Segundo Kennedy (1991), nas transagdes internacionais a preparacao, se for bem
feitas melhorara extraordinariamente a atuacdo do negociador e os resultados dessa. Para
Donadson (1999), adém dos preparativos normais, nenhuma etapa deve ser subestimada,

Serd0 necessarias cons deractes especiai's, antes de negociar com pessoa de outra cultura.

Para Dummies apud Donaddson (1999), uma boa regra a ser seguida em
negociagdes internacionas € “na duvida, seja educado e ponderado dentro dos padrdes de
sua propria cultura” .

Algumas agdes que podem ser tomadas em tais Situages sao:

identificar quem deve ser convidado para a reunido, assessorando-se de especidista na
cultura em questé;

contratar um intérprete, quando for necessario.

Ao s envolver em uma negociacéo internaciond, 0 negociador deve estar
preparado para diversas questdes. Para tanto, € necessario com antecedéncia obter o maximo

de informacbes sobre a cultura, as leis e as préticas comerciais do pais com o qua estiver
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negociando.

Algumeas fontes de preparacéo sfo:

- conversar com amigos e associados que conhecem a cultura do pais em questéo;

- ler o maior nimero de livros disponiveis, asstir programas sobre viagens, dém de
filmes ambientados naquela cultura;

- alnternet;

- centros culturais patrocinados pelo governo estrangeiro Stuados em grandes centros
urbancs;

- conhecer restaurantes tipicos de um pais, tendo contato com os proprietarios e com a

comidatipicalocad.

Familiarizar-se especidmente com a natureza do envolvimento do governo em sua

transacao.

Além de reunir dados especificos sobre a cultura da pessoa com quem plangja negociar, é

muito importante preparar-se também com informagdes sobre amesma

O individuo jamais deverd se envolver em uma negociagéo internaciond sem antes estar
preparado, nenhum dos lados deve comegar a negociar prematuramente. Mesmo
improvisando, jamai's conseguira negociar sem antes se preparar. Poderd ouvir o que a
outra pessoa tem a dizer (ndo h& nada a perder), mas ndo se comprometera em dar uma

resposta sem antes estar preparado, admitir que ndo esti pronto para responder e
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solicitar um prazo.

O expert Jeswald Salacuse apud Bocanera (1997) afirma que existem certos fatores
que ndo estéo presentes nas negociagdes comerciais domésticas e que afetam as transages
internacionals, transformando-se em obstaculos a superar. Eles sfo: 0 ambiente, o lugar; a

cultura; a burocracia de organizagies estrangeiras e as lels e 0s governos estrangeiros.

O ambiente, o lugar: O entorno de uma negociacdo esta determinado, em grande parte,
pela decisdo que tomam os negociadores sobre o lugar no qua se levaréo a cabo as
conversagBes. Como ja vimos, as partes tem trés opgdes: o lugar proprio, o lugar do outro

ou um lugar neutro.

A cultura: O risco de um fracasso esta presente em qualquer negociagdo. Quando os
negociadores vém de diferentes culturas, os riscos de incompreensdo aumentam. As
diferencas culturais dividem as pessoas €, como temos visto, sB0 uma barreira que €

Necessario superar.

A burocracia de organizacfes estrangeiras. Através das transagles internacionais as
organizacdes se relacionam. Atras de qualquer negociacdo internaciona estdo as empresas,
0S escritorios governamentais e as corporagfes estatals, cujos interesses se discutem na
mesa de negociacdo. Os negociadores que participam as representam, tratando para que as
mesmas cheguem a um acordo. Portanto, um negociador ndo somente tem que preocupar-se
cOm as pessoas que se sentam a sua frente, mas também com organizagdes e burocracias

estrangeiras.

As leis e 0s governos estrangeiros. Efetuar transag0es internacionals 0 negociador fica
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exposto as leis dos paises que esté negociando, que nem sempre sdo bem conhecidas.

3.3.3 Cultura

A crescente interdependéncia entre as nagdes e as formas de comunicacdo tém
contribuido para a multiplicacdo de encontros entre as pessoas. Esse fato tem aumentado a
difusdo das culturas nacionais e, por isso, consdera-se que o significado de uma negociagéo
ndo pode ser completamente compreendido a menos que sga interpretado no contexto

culturd no qua ocorre.

Cultura € um conceito complexo e sGo muitas as definigdes exigtentes. Aqui, serdo

referenciadas trés.

Nas ciéncias sociais eram empregadas definicbes de graus genéricos, aé que em
1871, Taylor enfatiza que “ cultura ou civilizagdo... € aquele todo complexo que inclui
conhecimento, crenga, arte, lei, moral, costumes e outras capacidades e hébitos

adquiridos pelo homem enquanto membro de uma sociedade” .

Outro conceito &,

“acultura é(...) o processo pelo qual o homem acumula as
experiéncias que vai sendo capaz de realizar, discerne entre elas,
fixa as de efeito favoravel e, como resultado da acdo exercida,
converte em idéias as imagens e lembrancas, a principio coladas as
realidades, e depois generalizadas, desse contato inventivo com o
mundo natural.”

(Pinto, apud Aranha, 1986, p. 5)

€ Um outro conceito &,

homem, a soma total de conhecimento, as crencas, a arte,
as normas morais, as leis, os costumes e todas as demais
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capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da
sociedade.” (A. Kroeber e C. Kluckhohn apud Bocanera, 1997 ‘A
cultura é a parte do ambiente humano construido pelo, p. 307).

Neste trabaho, a cultura é entendida como um conjunto de conhecimentos e
opiniGes compartilhadas, valores e crengas que caracterizam o naciona, o0 énico e que
orientam o comportamento, pois ela orienta 0 juizo e a opinid e pode influenciar ou

determinar a acéo socia de umaformadireta

Assm, € necess&io que um negociador profissond, quando enfrenta uma
Negoci acao no exterior, preste muita atencéo em aspectos predominantes (tais como o sstema
de vdores, aorganizacdo socia, os fatores linglisticos, educativos e estéticos predominantes),

que influem durante o processo de negociacdo iniciado, evitando o conflito com a outra parte.

“ Ainda que alguns resistam a acreditar, o desconhecimento do protocolo, as
normas e os hébitos que rodeiam uma negociacdo comercial em um pais
estrangeiro podem fazer naufragar o negécio mais rentavel. Uma medida de
muita importancia — insistir que um mugulmano beba alcool, por exemplo,
pode arruinar até o mais brilhante dos negécios. E dificil estipular regrasde
cortesia universais; 0 que num pais pode ser um gesto de boa educacéo, em
outro pode ser interpretado como um verdadeiro insulto. Conhecer estas
particularidades de trabalho e, sobretudo, lembrar que, em qualquer parte do
planeta, o sentido comum, a elegancia e a discri¢éo sdo pecas chaves na hora
de fazer umtrato.” (“ Para evitar papeldes’ . Exame apud Bocanera, 1997, p.
308) .

Na sequiéncia, sfo analisados o0 impacto que a cultura tem sobre el ementos bésicos
da negociacdo como: os atores, a estratégia, 0 processo e o resultado, de acordo com
Bocanera (1997). E importante levar em conta que os fatores culturais se vinculam de forma
diferente a cada um destes dementos e na medida em que influenciam um deles, por exemplo,

a edratégia ndo tém um efeito significativo sobre os outros.
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Edaandise inicia- se descrevendo cada um dos elementos em questéo.

Os Atores, sd0 osindividuos, grupos ou organizages e seus antecedentes culturais

condicionam a percepcdo que teém de outros atores e de suas intengoes.

A Edtratégia, pode ser definida como a arte de desenvolver planos para chegar a
um objetivo ou um conjunto de objetivos. As diferentes opgdes estratégicas 2o influenciadas

pelos valores, condicionados por suavez a cultura a que pertencem.

O Processo, vocé j4 sabe que levar adiante um adequado processo de negociagcéo
depende, em grande parte, de uma boa comunicagéo entre as partes envolvidas. O que é
importante destacar, neste momento, € que a efetividade da dita comunicacdo pode ser

afetada, consideravel mente, pelas diferengas culturas.

O Resultado, a cultura pode influenciar a forma em que os diferentes atores

interpretam e vaorizam o resultado obtido em uma negociagéo.

A influéncia das diferencas culturas e de nacionalidades quando ocorrem
negociagoes internacionals, gpresenta-se como o problema. Laurent (1991), afirma que, neste
caso, 0 melhor meio de evitar riscos de erros ou gafes € a de contratar, temporariamente ou
em definitivo, profissona competente origin&rio do pais em questéo, incorporando-o a equipe

de negociacdo, para assessorar na preparacao e/ou participacdo junto a negociagao.

Segundo Kennedy (1991), as diferencas culturails sdo importantes. Ter em
considerac@o as diferencas culturais ndo € um exercicio de estereotipizacdo dos negociadores

com quem se lida, nem sequer uma tentativa paterndista para “ compreender” os modos deles.
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E apenas um preldio parater atencio as diferencas, e acomodar-se a élas, quando possivel.

A origem énica, culturd e naciond de uma pesoa tem influéncia no seu
posicionamento psicol6gico em uma negociagio internaciona. E muito dificil conhecer as
diversas culturas existentes, devido a dificuldade de reunir asinformagdes necessrias paratd,
ou as mesmas podem estar distorcidas. Porém, mesmo ndo podendo generdizar, ha que se
condderar smilaridade na forma de negociar em naciondidades com origens hitoricas
comuns.

Segundo Albrecht e Albrecht (1995), os norte-americanos e as pessoas de outras
nacdes de lingua inglesa tendem a dar preferéncia a interacdo direta e formal, pessoas de
cultura latinas ou asi&ticas tendem a preferir niveis mais eevados de hospitaidade como base

~_

para as negociagoes. 1sso pode explicar o estilo “ligacdo” de Paula

3.3.4 Habilidades Béasicas dos Negociadores Internacionais

As habilidades bésicas a serem desenvolvidas nas negociagdes so basicamente as
que ja se praticam desde a infancia, que na idade adulta, acabam sendo esquecidas devido ao

fato das pessoas ficarem mai's exigentes, sofisticadas e criteriosas.

Segundo Martindli e Almeida (1998, p. 44), as criangas S80 sempre consideradas
excelentes negociadores, devido aos seguintes fatores:

S50 persstentes,
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néo sabem o sgnificado da paavra ndo. Porém elas sabem, que a pdavra ndo, sgnifica,
muitas vezes, talvez;
nunca se embaracam, sempre tém uma resposta pronta para qual quer situacéo; e

freglientemente, elas1éem os adultos melhor do que esses as|éem.

Ainda para o autor, as habilidades dos negociadores internacionais sfo basicamente
as mesmas, podendo-se considerélas como universais, a Unica diferenca refere-se ao

ambiente, para definir amaneira de como utilizar essas habilidades.

Os shnais nas negociagcbes também tendem a ter Sgnificados diferentes, por
exemplo, a expressdo fria de um russo pode ndo significar fata de interesse, mas apenas que
ele ndo esta familiarizado com a Situacdo. JA o brasileiro ou um itdiano, devido o0 seu “ sangue

latino” , trazem uma forma diferente de reagir a certas Stuagoes.

Os comportamentos também tendem a ser diferentes. Dessa forma, 0 sim de um
japonés pode sgnificar ndo, significando que ele compreendeu o que esta sendo colocado,
porém discorda. Onde “pois ndo” de um bradileiro pode sgnificar um sentido de

concordancia, ja para o portugués, pode ter uma conotagdo negativa.

A informag&o, como forma de conhecer as necessidades e interesses do oponente,
também surge como fonte importante de poder e encaminhamento para 0 acordo ganha-

ganha.
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Assm, ap pensar em negociag0es internacionals, deve-se ter a consciéncia da
importancia da andise do ambiente e das influéncias que ele exerce sobre 0s negociadores,
fazendo com que edtes utilizem suas habilidades de formas diferentes, conforme as

caracterigticas do pais.

Ao se consderar 0 ambiente como um sistema, deve-se levar em conta as Véarias
partes em que podemos dividi-lo e as questdes a serem observadas, tals como seguem:
sgtema econdmico, sistema politico e socid, Sstema financeiro e fiscd, Sstema logidtico e de

infra-estrutura, Sstemalega e sstema culturd ereigioso

Com o tempo e a experiéncia pode-se comecar a identificar algumas caracteristicas
bésicas de certos povos e de pessoas de determinados paises. Porém, pode-se incorrer em
erros graves ao se tentar generdizagtes. As caracteristicas pessoais distinguem pessoas e as
possiveis caracteridticas identificadas referemse a um perfil médio daquele povo, nunca
podendo ser considerado como absoluto. Deve-se tomar cuidado com possivel's esterettipos
que se fazem com generdizacOes precipitadas. Sempre é Util conhecer um perfil aproximado
dos negociadores de um pais, embora isso deva ser utilizado com as restrigdes apresentadas

anteriormente.

Os agpectos internacionais afetardo os administradores e estudantes de
administracdo, pois, muitos precisy@ de uma formacdo mais ampla e mas Slida em

assuntos como higtoria, geogrefia e atuaidades em gerd.
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Além dos aspectos tecnol dgicos (principamente a tecnologia de informagéo), devem
ser observados os aspectos de formag@o e preparo desses administradores, no que tange,
principamente, as habilidades de comunicacdo e negociacdo, voltadas mais a aspectos ligados

35 ciéncias humanas e menos as ciéncias exatas.

Para Daniels e Daniels (1996), 0 desenvolvimento de uma relac@o globd de idéas,
gptiddes e funcion&rios com vaores especiais possibilita um maior desenvolvimento dos
recursos globais. A perspectiva globa é maior do que uma visio locad e mais do que um

smples agregado de perspectivas locais.

E necessario internacionaizar ao méximo os curriculos e os cursos de nossas escolas
de administracdo, incluindo topicos e disciplinas ligados a assuntos de negociaghes
internacionais. 1sso ja ocorre nos Estados Unidos, no Canada e na Europa, enquanto que no
Brasil 0 atraso em relagdo a introducdo desse tipo de disciplina é muito grande, restringindo-

se aagumas agdes i soladas de poucas universidades.



4 METODO

Segundo Mattar (1996), a pesquisa exploratoria se agplica quando o pesquisador
ndo conhece bem o problema a ser estudado, quando este ndo se sente em condigdes de
estabelecer hipdteses por S 0. Essa abordagem, considerada mais flexivel, proporciona ao
pesquisador maior conhecimento e revela hipéteses que contribuem na eucidacéo de uma

determinada questéo de pesquisa.

De acordo com Aaker, Kumar & Day (1995). Os métodos de pesquisa
exploratoria sdo muito flexivels, pouco estruturados e quditativos, A auséncia de estruturacéo
permite a0 pesquisador uma diversidade de idéias e informacdes sobre o tema objeto de

andise.

De acordo com Boyd & al. (1989), ha duas abordagens ddtintas de pesquisa a
exploratdria e a descritiva, sendo que a pesquisa descritiva se aplica quando o pesquisador
conhece bem o problema a ser investigado, quando os objetivos da questéo de pesquisa
estéo claros para 0 pesguisador, e este se sente em condicdes de estabelecer as hipdteses
de pesquisa. Esta abordagem, procura testar as hipéteses a fim de confirmar explicagtes a
seu respeito, buscando retratar a redidade de uma dada Stuacdo através do

desenvolvimento de um indrumento de pesquisa edtabelecido para obtencdo das
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informagdes dessjadas.

Considerando 0s objetivos propostos optou-se por um estudo exploratdrio,

subdividido em duas fases: quditativa e quantitativa

4.1 Fase Qualitativa

A partir dos dados obtidos na revisio bibliografica, gerou-se um protocolo de
entrevigta utilizado como apoio a técnica de entrevista em profundidade, redizada com
experts em negociacdo comercid internacional. Essa etgpa teve como objetivo aidentificacdo
dos principais atributos, habilidades, caracteristicas e estratégias necessirias paraafungéo de
negociador. Com base na andlise dessas informagdes confeccionou-se 0 instrumento de coleta

de dados: 0 questionério.

Os levantamentos de experiéncia caracterizam-se por serem umaforma de coletade
dados utilizadas pelo pesquisador, em funcdo do proposito da pesquisa (Churchill, 1995).
Esse tipo de coleta usudmente envolve a conducéo de entrevistas que objetivam a aquisicéo
de conhecimento do tema, com pessoas que possuam vivéncias e informagbes sobre o
assunto em estudo (Dillon, Madden & Firtle,1994). Complementa Mattar (1996) enfatizando
que a diversdade de experiéncias posshilita uma visio ampla do tema e com diferentes

pontos de vista sobre o problema

Um dos meios de coletar as informagdes provenientes de pessoas com experiéncia
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no assunto € mediante conducdo de entrevistas de profundidade. Dillon, Madden & Firtle
(1994) dientam que essa forma de coleta € mais utilizada nas seguintes Stuacdes. assuntos
que gpresentem caracteristicas confidenciais, emocionais ou embaragosas; identificacdo de
comportamentos ou atitudes com relacdo a determinados temas, tomada de decisOes
complexas que requeiram uma descri¢do passo a passo; e existéncia de dificuldade na reunido
de um grupo de pessoas para a redlizagdo da entrevista, que podem ser comparadas com
longas sessdes psicanditicas, em que ha liberdade para a construgéo de associagdes e

expressao de sentimentos.

Outra decisdo importante diz respeito a quantidade de entrevistas que devem ser
redizadas. Segundo Mattar (1996), ndo ha um nimero definido de entrevistas a ser redlizado.
Deverdo ser redizadas tantas entrevistas quantas forem necess&rias. A partir do momento em
que 0 pesquisador percebe que novas entrevistas Ndo estéo proporcionando contribuigoes

sgnificativas para o tema em andise, deve suspender o trabaho.

Assm, neste trabaho, foram redizadas 10 entrevistas de profundidade, com
experts, a partir de um protocolo semi-estruturado disponivel no (anexo A), com perguntas
amplas e sem direcionamento rigido, permitindo a0 entrevistador acrescentar questdes
adicionais ou de sondagem. As entrevistas foram gravadas e conduzidas pelo proprio

pesquisador com um Unico entrevistado de cada vez.

Apés a redizacdo das entrevistas, elas foram transcritas e, posteriormente,
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andisadas. Essa andise condituiu-se de uma leitura minuciosa das opinides de todos os

entrevistados, visando ao agrupamento das idé as e termos mais freglientes.

A aplicagdo de tais procedimentos objetivou a identificagdo dos atributos utilizados
pelos negociadores para a avaliagdo de suas percepcdes quanto a0 modo de negociar, e a

conseqliente elaboracdo do instrumento de coleta (questionario).

4.1.1 Composicao Detalhada da Amostra

A descricdo que compde o curriculo de cada entrevistado é um extrato, ndo

representando a totalidade de suas experiéncias e formacéo.

Na Argentina:

RESPONDENTE 01 Empresario: sicio-proprietario de duas empresas (na Argentina).
Engenheiro detrbnico, pds-graduado na Alemanha.

RESPONDENTE 02 Empresario e Consultor: socio-proprietario de uma empresa de
prestacdo de servicos de contatos empresariais, semin&rios e eventos diversos.
Engenheiro Indudtrid. Faz representac@o indituciona de organizacOes brasleiras na
Argenting, foi vice-presdente do Ingtituto Nacional de Tecnologia Indudrid e foi
assessor do sub-secretério da Pequenas e Médias Empresas do Minigtério de

Economia, (ambos na Argentina).

RESPONDENTE 03 Empresaria, Consultora e Professora: Economista, professorae

coordenadora do MBA - orientacdo negociacado, mestrado em negdcios internacionais,
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Doutora em Economia. Participou de semindrios do programa de negociacdo da

Harvard. Executiva responsavel de uma empresainglesa sediada na Argentina.

RESPONDENTE 04 Consultor e Professor: Licenciado em Comércio Exterior,
Professor de marketing, comércio exterior e marketing internaciond. Executivo de uma

industria quimica até meados de 1998.

RESPONDENTE 05 Consultora e Professora: Advogada e Economista, pos graduada
em negOcios internacionais e pds-graduada em administracdo estratégica de empresss,
foi consultora do BID — Banco Interamericano de Desenvolvimento, professora em
varias universdades, inclusve extrangeiras, em nivel de pds-graduacdo. Autora de

livros e artigos sobre comércio internaciond.

No Brasil:

RESPONDENTE 06 Empresario: Graduado em Administracéo, foi gerente de
exportacdo em empresas de médio porte e, atuamente, é executivo em uma grande

empresa de prestacdo de servicos, atua na érea de assuntos internacionais.

RESPONDENTE 07 Empresario e Consultor: Graduado em Comércio Exterior,
diretor de vendas (exportacdo) em uma empresa de grande porte e consultor em

assuntos internacionals.

RESPONDENTE 08 Empresario, Consultor e Professor: sicio-proprieté&io de uma
empresa de exportacdo e importacdo de méquinas, graduado em administracéo de
empresas, ex-diretor de exportagdo e marketing de uma empresa multinaciond de

grande porte, consultor na areaindustrid e professor universitério.
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RESPONDENTE 09 Consultor e Professor: Graduado em Administracdo, curso em
negociacdo em cambio na Fundacdo Getllio Vargas, pos-graduacdo em administracdo
internaciona, atua na area internaciond ha mais de 30 anos e € consultor em negécios

internacionais. Professor universitario.

RESPONDENTE 10 Consultor e Professor: Graduado em Administracdo, com
Doutorado em Administracdo, professor universtario e diretor da escola de
administracéo e coordenador de cursos de extensdo em nivel internaciond. Experiéncia
centrada na &ea de servicos. Ja atuou em empresa multinaciona importadora de

produtos veterinarios e quimicos.

A escolha dessas pessoas baseouse no fato de elas poderem fornecer uma visio

diversficada e, a0 mesmo tempo, aprofundada do tema.

4.2 Fase Quantitativa

4.2.1 Universo e Amostra

O universo € composto por negociadores comerciais internacionas das regides do

Bras| e da Argentina.

A amostra para este estudo € por conveniéncia. Est4 composto por 72 (setenta e

dois) negociadores, sendo 36 (trinta e seis) brasleiros e 36 (trinta e sels) argentinos,
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locdizados. no Brasl — no Estado do Rio Grande do Sul em Porto Alegre e sua regido
metropolitana e na Argentina - locdizados na Capital Federd e Provincia de Buenos Aires,

areas de maior fluxo comercid de cadaregiéo.

4.2.2 Instrumento de Coleta de Dados

Através dos resultados obtidos na etapa quditativa, foi eaborado um instrumento de
coleta de dados - quedtionario, semi-estruturado, que serviu de suporte para O

desenvolvimento desta etapa.

O gquestionério esth composta por duas partes. A primeira parte € Diagnostico da
Forma de Negociar, composta por questdes de escolha smples, de escolha ordenada e
questdes abertas. A segunda parte sGo os Dados de Identificagcdo, do entrevistado e da

empresa.

4.2.3 Pré-teste do Instrumento de Coleta de Dados

Mattar (1996) coloca que o pré-teste € tdo importante para o aprimoramento de um
insrumento de coleta de dados que nenhum pesquisador deveria iniciar seu trabalho sem que

0 instrumento tivesse Sido convenientemente testado.
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ApGs a congtrucdo do instrumento de coleta de dados, em portugués, este foi
submetido a um teste de compreensdo verba com dois executivos negociadores brasleiros,

visando sua melhor formatagéo e entendimento.

Nesta fase, 0 questionario teve alguns gustes e corregbes na construgdo das

guestdes, as inadequagtes foram detectadas com o0 acompanhamento do pesquisador.

Na seqiiéncia, o instrumento de coleta de dados foi enviado para traducéo, em
espanhol, redlizada por uma brasileira, estudante de espanhol. Apds, foi enviado para reviséo,
eaborada por um professor de espanhol, de naciondidade uruguaia, com pleno dominio da
lingua portuguesa, que somente efetuou agumeas corregdes na linguagem escrita. Finda essa
parte, o ingrumento de coleta foi aplicado em dois executivos negociadores argentinos, e
nada tendo a dterar, consderou-se por consolidado o instrumento de pesquisa, tanto em

portugués (anexo B) quanto em espanhoal (anexo C).

4.2.4 Procedimentos de Coleta de Dados

Os contatos deram-se de forma individud. Alguns foram feitos pessod mente com o
executivo negociador, mas, predominantemente, pesquisador e pessoas orientadas fizeram
contatos telefonicos de apresentagdo, diretamente com as empresas, na busca de

concordancia e indicacéo do respondente.



73

Em seguida, uma cdpia do questionério foi enviado por fax ou correio eetronico,

enderecado & pessoaindicada, para que esta o respondesse e 0 devolvesse.

4.2.5 Processamento dos Dados

Os dados foram organizados num banco de dados e planilhas eetronicas Excd e
trabalhados edtatisticamente em Sphink e SPSS (Satistical Package for the Social

Sciences).

Para a apresentacéo dos resultados foram usadas estatisticas descritivas, freqiéncias

absolutas e percentuais.

No tratamento de correlagdes utilizou-se 0 Qui-quadrado, aceitando-se a exigéncia

de correlagdo aum nivel de confianga 0,10.



5 RESULTADOS DA FASE QUALITATIVA

Conforme j& citado anteriormente, foram redizadas 10 entrevistas de profundidade
com o principa objetivo de identificar indicadores da forma de negociar que congtituiram o
indrumento de coleta — questionario (anexo B), em portugués e por conseqliéncia o

guestion&rio (anexo C), em espanhol.

As entrevigtas foram conduzidas pelo préprio pesquisador, gravadas, transcritas e
andisadas. Para fins de andlise das informagbes obtidas nessa etapa, utilizaram-se
procedimentos quditativos como o levantamento dos indicadores da forma de negociar mais
mencionados nas entrevistas (predominantemente utilizados no questionario), e o apoio das

fontes secundarias como arevisio daliteratura

Foi utilizado um protocolo de entrevista (anexo A), composto de informagtes gerais
sobre os temas abordados na pesquisa, visando servir de roteiro para as entrevistas com o0s
experts brasleiros e argentinos. Este instrumento possui perguntas que permitem respostas
com totd liberdade do entrevistado, isso facilita que o respondente discorra sobre 0 enfoque,

sem limitagBes, considerando suas experiéncias sobre negociacao.

Essa fase proporcionou uma visdo de como ocorrem as negociagcdes no mundo dos

negocios internacionais e do conhecimento pragmético dessa &ea, e esse, associado a0
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conhecimento tedrico/académico, formar o0 conhecimento necessaio ao profissond de

negociacao.

Alguns comentérios interessantes obtidos na redizacdo dessa fase sBo  a seguir

demonstrado:

“Eu tenho participado de varias conferéncias sobre Mercosul, meu contato
com 0s empresarios brasileiros é bastante freqliente, eu viajo bastante ao Brasil e hoje
j& nos entendemos, ha uma idéia comum de como nGs conver samos, Negociamos e Como
interrelacionamos em ambos sentidos e isto é muito importante, € um tema de ir

conhecendo-se” (Respondente 01).

“Hoje a Argentina tem o Brasil como o principal socio comercial e o Brasil tem
a Argentina como o segundo socio comercial. Entdo o argentino vai sempre de terno
escuro, gravata escura, cara de tango, parece perigoso para o brasileiro, parece que o
argentino tem a adaga aqui embaixo do braco, o estilete. O argentino vé o brasileiro
perigoso porgue desprotege demais, toca todo mundo. O que € isso de tocar a outra
pessoa? Entédo os dois se desconfiam naturalmente. Mas isso € parte, tudo € negociacao,

vocé tem que se conhecer” (Respondente 02).

“Para o brasileiro o argentino é antipatico com o jeito que tem, eu acho que
ndo € o jeito, € uma forma, uma caracteristica, como ser devagar é uma caracteristica

dos brasieiral, eles ddo muitas respostas, eu fiquei envolvida com o mundo dos negécios
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que ainda temos |4, d&o respostas mas ndo dao solugcdo” (Respondente 03).

“A concorréncia creio que obriga a um plangamento e obriga uma
competéncia ao mercado e, dentro da negociagdo, que um exerca a flexibilidade para
fazer negdcio. Os negociadores brasileiros sdo mais flexiveis que os argentinos, creio
que tem outra politica de negociacdo de mais largo prazo e o argentino de curto prazo”

(Respondente 04).

“Eu vejo uma grande orfandade, terra do nada, esta é uma negociacdo da
pequena e média empresa, que como diziamos sobrevivem como podem, e que isso de
negociar, ensina outras coisas que as cargas de temor e eu dou aula em distintos paises
do Mercosul e os mesmos temores de uma empresa pequena ou média argentina, sdo os
mesmos temores de uma empresa pequena ou média brasileira ..., por termos um
pouquinho mais de conhecimentos, temos a responsabilidade de por isso em preto e

branco” (Respondente 05).

“Na Alemanha havia uma fébrica de cal¢ados de crianca e resolveu fazer uma
parceria com uma fébrica de cal¢ados de crianca aqui no Brasil, a coisa durou s6 dois
anos e a diferenca de cultura de procedimentos, de mentalidade, de visdo, a coisa
acabou conflituosa e acabou se desfazendo, entdo quando se trata de parcerias para
producéo conjunta ou distribuicdo conjunta as coisas se complicam, por iSO que a
franquia, o licenciamento sio as vezes muito mais interessantes. Ent&o a fabrica apenas

recebe do parceiro |4 de fora um know-how em cima de tecnologia ou de marca de
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distribuicdo e paga por isso um percentual e mantém a sua independéncia e nao
procurar fazer uma nova empresa em que duas culturas nacionais interferem e a coisa

se torna extremamente complicada” (Respondente 06)

“Nos brasileiros temos flexibilidade, produtos e muito potencial, mas néo
estamos cientes desse potencial, 0 mundo esta aberto e o mercado esta ali, temos que
pegar a nossa parte, fazer a nossa parte. Temos que nos lancar no mercado
internacional sem medo e com firmeza de propdsito, necessitamos de resultados

imediatos como de resultados de longo prazo, por isso temos que plantar e colher”

(Respondente 07).

“ Eles tem muito medo do Brasil, porque eles acham que o Brasil vai 1a e vai
dominar principalmente na area do couro, calgado, essas coisas, entdo eles vem para a
mesa de negociacdo com o peé atras, eu vejo que eles também tem habilidades mas eu
vejo 0 medo. Esse medo € falta de competéncia, por parte deles que ndo estéo
realmente preparados, as empresas deles ndo estdo preparadas, em termos de
produtividade, em termos de custos para competir com as empresas brasileiras, porque

algumas tem realmente esta deficiéncia. 1sso é como eu vejo’ (Respondente 08).

“Olha! O Argentino é um grande negociador, existe uma diferenca, na minha
opinido, entre o argentino portenho, de Buenos Aires, e o argentino do interior. O
Argentino portenho tem uma corrida internacional muito grande, entdo vocé tem que

ter muita presenca de espirito e saber o que € que vocé pode ou ndo pode negociar, se é
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confiavel, ndo confiavel. Eu tive muitas decepgdes com o pessoal da capital, do interior

sdo maisfiéis, eu diria mais confidveis no negocio” (Respondente 09).

“A nossa imagem como negociador por ser brasileiro € meio ruim, é
principalmente, ndo como produto, em bens tangiveis t4 tudo bem, mas no servico.
Pode ser que no servico que eu trabalho nés estamos construindo uma imagem. Por que
existe uma imagem que esta 1a e que ndo d& para negociar com brasileiro. Eu ndo sei
por gue eles tem essa imagem de jamais hegociar com nés. Os argentinos sempre vao

negociar com os ingleses e nds com os americanos’ (Respondente 10).

Ao andisarmos as colocagOes, percebe-se evidéncias de dificuldades no
desenvolvimento de relagfes entre duas culturas, pois parece existir preconceito que

interferem. Mesmo assim, € necess&rio ir se conhecendo, isso faz parte da negociacéo.

Muitas outras citaghes interessantes foram coletadas, porém seria inexequive

gpresentar todos os comentérios feitos pel os experts entrevistados neste trabal ho.



6 RESULTADOS DA FASE QUANTITATIVA

Os resultados aqui apresentados referem-se aos 72 (setenta e dois) negociadores,
sendo 36 (trinta e seis) brasileiros e 36 (trinta e sais) argentinos, localizados no Brasl — no
Estado do Rio Grande do Sul em Porto Alegre e sua regido metropolitana e na Argentina -

localizados na Capita Federd e Provincia de Buenos Aires,

Desse modo, os resultados so apresentados da seguinte forma primeiramente a
Parte | do question&io — que trata da caracterizacdo da amostra, seguido de Parte | — que
trata da forma de negociar, na mesma seqiiéncia das questfes do insrumento de pesquisa

(anexos B e C), com incluséo das correlagdes logo apds a andlise das questdes fechadas.

Edtes resultados é que permitem a verificacdo de diferencas e ou semehancas nos
atributos que caracterizam os negociadores brasileiros e argentinos da amostra estudada, além
de verificar qua a percepcdo que esses tém de seus compatriotas e de outros negociadores

(neste caso a percepcdo que os bradileiros fazem dos argentinos e vice-versa).
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6.1 Caracterizacdo da Amostra

A presente se¢cdo contém 0s dados das perguntas que caracterizam o perfil dos

ujeitos daamostra. Nas tabelas afreqiéncia“Fr’ estd assim abreviatura.

Tabela 2: Distribuicdo de fregliéncia quanto a nacionalidade e sexo

Nacionalidade
Sexo Brasileiros Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
Masculino 28 41,8 34 50,7 62 92,5
Feminino 3 4,5 2 3,0 5 7,5
Total 31 46,3 36 53,7 67 100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabela 2 nos mostra a predominancia do sexo masculino, com 92,5% da amostra,
essa incidéncia foi maior entre os argentinos. Essa constatagéo indica uma baixa participacéo

das mulheres no papel de negociadorainternaciond.

Tabela 3: Distribuicéo de frequiéncia quanto ao status e sexo

Status
Sexo Comprador Vendedor Total
Fr % Fr % Fr %
Masculino 13 21,3 43 70,5 56 91,8
Feminino 1 1,6 4 6,6 5 8,2
Total 14 23,0 47 77,0 61 100

Fonte: Dados Coletados

A Tabela 3 modra a predominancia de vendedores homens, com 70,5% da
amostra. Quanto as mulheres apresenta- se predominancia das vendedoras. Temos aqui uma

forte presenca de negociadores exportadores, com 77,0% da amostra.
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Tabela 4: Digribuicdo de frequéncia quanto a nacionalidade e o status do seu
principal parceiro de negociagéo

Nacionalidade
Status do seu principal parcero Brasileiros Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
Cliente 26 41,3 23 36,5 49 77,8
Fornecedor 5 79 9 14,3 14 22,2
Total 31 49,2 32 50,8 63 100,0

Fonte: Dados Coletados

Condgderando-se a nacionaidade na Tabela 4, tanto os brasileiros (41,3%) como 0s
argentinos (36,5%) condgderam como seu principa parceiro de negociacdo o Cliente,

somando juntos 77,8% do total da amostra.

Apesar do Brasil possuir um cardter importador, podemos concluir, agui, que a

relacéo consderada mais importante se desenvolve na exportacao.

Tabela 5: Distribuicdo de frequéncia quanto ao status e nacionalidade

Status
Nacionalidade Comprador Vendedor Total
Fr % Fr % Fr %
Brasileiros 5 7,9 26 41,3 31 49,2
Argentinos 9 14,3 23 36,5 32 50,8
Total 14 22,2 49 77,8 63 100,0

Fonte: Dados Coletados

Conforme pode ser observado na Tabela 5, entre os bragileiros a predominancia é
de Vendedores, com 41,3% da amostra, seguidos com apenas 7,9% de compradores e,
entre 0s argentinos a predominancia € de Vendedores, com 36,5% da amostra, seguidos com

14,3% de compradores.
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Tabela 6: Digtribuicdo de frequiéncia quanto a nacionalidade e idade

Nacionalidade

I dade (anos) Brasileiros Argentinos Total

Fr % Fr % Fr %
Até 25 2 3.0 - - 2 3,0
De 26 a 35 11 16,7 6 9,1 17 25,8
De 36 a 45 14 21,2 14 21,2 28 42,4
De 46 a 55 4 6,1 11 16,7 15 22,7
Mais de 56 - - 4 6,1 4 6,1
Total 31 47,0 35 53,0 66 100,0

Fonte: Dados Coletados

Com a andlise da Tabela 6 constatou-se que 42,4% dos negociadores possuem
idade entre 36 a 45 anos, seguido dos negociadores com idade entre 26 a 35 anos (25,8%) e

dos negociadores com idade entre 46 a 55 anos (22,7%) do total da amostra.
| nteressante observar existéncia de 3,0% com idade abaixo de 25 anos.

Condderando-se a naciondidade, tanto os brasleiros como o0s argentinos
apresentam-se a maioria com idade de 36 a 45 anos, com igua percentud, 21,2%. Em
seguida vem os brasleiros de 26 a 35 anos e os argentinos de 46 a 55 anos, com

respectivamente 16,7%.
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Gréfico 1. Didtribuicdo de frequiéncia quanto a nacionalidade e o tempo de

experiéncia como negociador

O Gréfico 1 expbe que amaioria (55,9%) possuem mais de 10 anos de experiéncia

como hegociador (desses, 68,6% sf0 argentinos). Ha um significativo nimero de brasileiros

com experiénciaentre 2 a5 anos (33,3%).

Tabela 7: Digribuicdo de freqiéncia quanto a nacionalidade e a escolaridade

completa
Nacionalidade

Escolaridade completa Brasileiros Argentinos Total

Fr % Fr % Fr %
2°Grau 4 6,1 5 7,6 9 13,6
3 Grau 17 25,8 18 27,3 35 53,0
Especializacio 11 16,7 9 13,6 20 30,3
Mestrado - - 1 15 1 15
Mais. 1 1,5 - - 1 15
Total 33 50,0 33 50,0 66 100,0

Fonte: Dados Coletados

Na Tabela 7, amaioria da amostra possui formacdo escolar completa em nive de 3°

grau e mais (86,4), muito superior a média da populacio destes paises. E representativo o
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nimero de negociadores com apenas 0 2° grau completo (13,6%) praticando comércio

internaciond.
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Fonte: Dados Col etados

Gréfico 2: Digtribuicdo defrequiéncia quanto a nacionalidade e o nivel hierérquico

O Gré&fico 2 mostra que dos negociadores 31,3% sdo Gerentes e43,3% sa0

Diretores/Presidentes.

Segundo a naciondidade os negociadores brasileiros sfo  predominantemente

Gerentes, com 19,4% e os argentinos Diretor/Presidentes, com 31,3%. Os demais nivels

obtiveram escore inferior a 10,0%, pouco representativo.

Tabela 8: Distribuicdo de freqliéncia quanto a nacionalidade e o ramo em que o

negociador atua
Nacionalidade
Ramo de atividade Brasileiros Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
Indigria 25 37,9 12 18,2 37 56,1
Comércio 1 15 6 9,1 7 10,6
Servigos 5 7,6 17 25,8 22 33,3
Total 31 47,0 35 53,0 66 100,0

Fonte: Dados Coletados
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Na Tabela 8, amaioria, 56,1%, dos negociadores desempenham suas atividades em
empresas do ramo industrial, seguidos do ramo de servigos (33,3%). A participacéo do ramo

de comércio € pouco representativa.

Com relagdo a naciondidade, a maoria dos brasleiros dessmpenham suas
atividades em empresas do ramo industrid (37,9%), e o0s argentinos no ramo de servigos
(25,8%).

Tabela 9: Didribuicdo de freqliéncia quanto a nacionalidade e o0 nimero de
funcionarios da empresa onde o negociador atua

Nacionalidade

NUmero defuncionérios Brasileiros Argentinos Total

Fr % Fr % Fr %
Atés0 6 18,2 20 55,6 26 37,7
De 50 a 100 - - 4 11,1 4 58
De 101 a 500 9 27,3 8 22,2 17 24,6
De 501 a 1.000 8 24,2 4 11,1 12 17,4
Mais de 1.000 10 30,3 - - 10 14,5
Total 33 100,0 36 100,0 69 100,0

Fonte: Dados Coletados

Na Tabela 9, a maior parte, 37,7%, das empresas onde atuam 0s negociadores

entrevigados contam com um numero de até 50 funciondrios.

Levando em conta a naciondidade, a maioria, 55,6%, dos argentinos desempenham
suas atividades em empresas que apresentam até 50 funciondrios, sendo que 0s negociadores
brasileiros detém o maior percentual (30,3%) de desempenho de suas fungdes em empresas

gue apresentam mais de 1.000 funcion&rios.

6.2 Diagnodstico da Forma de Negociar

Um outro grupo de perguntas foi feito para compreender melhor 0 negociador: sua
forma de negociar, a influéncia do status nos resultados da negociagdo, a percepcdo que 0s

negociadores fazem de outros negociadores, e identificar diferencas e semelhangas entre S.
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Tabela 10: Digtribuicéo de frequéncia dos atributos ESSENCI AlS numa negociacao

Nacionalidade

Atributos essenciais Brasileiros Argentinos Total

Fr % Fr % Fr %
Haver flexibilidade 5 7,2 3 43 8 11,6
Haver boa vontade das partes 8 11,6 5 7,2 13 18,8
Saber ouvir - - 6 8,7 6 8,7
Ter um sentido comum 3 4,3 7 10,1 10 14,5
Egar preparado 18 26,1 14 20,3 32 46,4
Total 34 49,3 35 50,7 69 | 100,0

Fonte: Dados Coletados

Dentre os atributos gpresentados como essencials para uma negociagéo, a Tabea
10 mostra que o mais indicado foi 0 estar preparado com 46,4%. Tanto para os brasileiros

(26,1%) como para os argentinos (20,3%), estar preparado € o aributo mais importante.

Tabela 11: Distribuicéo de fregiiéncia da associacdo do PLANEJAMENTO

Nacionalidade

Plang amento Braslero Argentinos Total

Fr % Fr % Fr %
Preparacdo 7 10,0 12 17,1 19 27,1
Estratégia 21 30,0 18 25,7 39 55,7
Cronograma/agenda 2 2,9 3 4,3 5 7,1
Dimensionamento de mercado 4 57 3 4,3 7 10,0
Total 34 48,6 36 51,4 70 100,0

Fonte: Dados Coletados

Na Tabela 11, verifica-se que a maioria, 55,7%, dos negociadores entrevistados
consgderam que estratégia estd mais associado a0 plangiamento de uma negociacdo. Em

segundo lugar é considerado a preparacdo com 27,1%.
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Considerando-se a nacionalidade, a estratégia estd associada ao plangjamento para
30,0% dos negociadores brasileiros, e para os argentinos a estratégia apresenta 25,7% das

opinides quanto a esta associ acao.

Tabela 12: Ordem de importancia atribuida as ESTRATEGIAS mais usadas pelos
brasileir os e ar gentinos em uma negociacio

Ordem deimportancia

Estratégias 1° 20 3 Total

Fr % Fr % Fr | % Fr %
M ecanica de grupos 1| 111 | 4 | 444 | 4 | 444 | 9 | 1000
De confianga, ganha/ganha | 28 | 549 | 14 | 275 9 | 17,6 | 51 | 100,0
Plangjamento conjunto 21 | 404 | 16 | 30,8 | 15 | 288 | 52 | 100,0

Observar, olhar, executar 16 | 381 | 15| 35,7 | 11 | 26,2 | 42 | 100,0

Estilo colabor ativo 9,7 11 | 355 | 17 | 54,8 | 31 | 100,0

3
Intermediarios 1| 125 2 | 250 | 5 |625| 8 | 100,0
Outra 2 | 40,0 1] 200 | 2 |400| 5 | 100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabda 12 mostra, na primera ordenacéo, que a edratégia utilizada pelos
negociadores em primeiro lugar € a De confiangca, ganha/ganha com 28 respondentes,
seguida da edratégia de Plangjamento conjunto com 21 respondentes. Na segunda
ordenacdo, destaca-se a edtratégia Plangjamento conjunto com 16 respondentes e na
terceira ordenacdo, a edratégia que mais se destaca é o Estilo colaborativo com 17

respondentes.

No total, tem-se a estratégia de Planejamento conjunto, como a que apresentou 0
maior nimero de respondentes, 52, seguida da estratégia De confianca, ganha/ganha com
51 respondentes.

Segundo a naciondidade as edraégias mais usadas, tanto brasileiros como
argentinos, na primeira ordenacéo é De confianga, ganha/ganha com respectivamente 12 e
16 respondentes (anexo D —Tabela 28 e Tabela 29).

Tabela 13: Ordem de importancia atribuida ao modo de INFORMAR-SE sobre
negociacdo dos brasileiros e ar gentinos
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Ordem deimportancia

Informar-se 10 20 3° Total
Fr % Fr % Fr % Fr %

Jornais econdmicos 10 | 270 | 12 | 324 | 15| 405 | 37 | 100,0
Revistas de negbcios 10 | 290 | 151441 | 9 | 265 | 34 | 100,0
Videos especificos 1 11,1 2 [ 222 | 6 | 66,7 9 | 100,0
Colegas detrabalho 7 | 318 9 [409| 6 | 27,3 | 22 | 100,0
No dia-a-dia— Prética 32 | 66,7 12| 250]| 4 8,3 48 | 100,0
Livrostécnicos 4 444 2 | 222 | 3 | 333 9 | 100,0
Informacgbesgeraisdamidia| 6 | 20,7 | 11 (379 | 12 | 414 | 29 | 100,0
Internet 2 (200 3 [300]| 5 | 500 | 10 | 100,0

Outro - - 1 |167| 5| 833 | 6 | 100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabela 13 mostra, que na primeira ordenacdo os negociadores informam-se em
primeiro lugar € no dia-a-dia — Pratica com 32 respondentes. Na segunda ordenacéo,
destacam-se as Revistas de negdcios com 15 respondentes. Na terceira ordenacdo, mais se

destacam os Jor nais econémicos com 15 respondentes.

No total, em primeiro lugar tem-se, No dia-a-dia — Pratica com 48 respondentes,

seguido de Jornais econdmicos com 37 respondentes.

A forma de obtencéo de informagOes de acordo com a nacionalidade pode ser

observada, para brasileiros e argentinos, ambas no (anexo D —Tabela 30 e Tabela 31).

Na primeira ordenacéo tanto brasileiros como argentinos informam-se No dia-a-dia
— Prética com 20 e 12 respondentes, respectivamente, e os demais itens tiveram escore
inferior a7. Na segunda ordenaco os brasileiros preferem as Revistas de negdcios com 10
respondentes, e os argentinos os Jornais econdmicos com 9 respondentes. Na terceira
ordenacdo ambos preferem os Jornais econdmicos com escore 8 para brasileiros e 7 para

argentinos.

Com relacéo aos argentinos, em primeiro lugar na ordem de importancia aparece No
dia-a-dia — Prética, com 12 respostas. Em segundo e terceiro lugar na ordem de
importancia, com 9 e 7 respostas, respectivamente, aparece Jornais econdmicos. No indice
gerd Jornais Econdmicos fica em primeiro lugar com 21 respostas, seguido por No dia-a-

dia— Prética, com 19 respostas.
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Tabela 14: Distribuicéo de fregiéncia de como os negociadores costumam fazer o
CONTROLE das infor macdes sobr e negociacdo

Nacionalidade
Controle Brasileiros Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
Memoria 1 14 4 5,6 5 7,0
Agenda detronica 13 18,3 9 12,7 22 31,0
Agenda escrita 22 31,0 22 31,0 44 62,0
Total 36 50,7 35 49,3 71 100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabela 14 nos mostra que a Agenda escrita € utilizada pela maioria dos dos

negociadores (62,0%). Importante observar que parte dos respondentes (7,0%) utilizam a

Memodria. Tanto brasileiros como argentinos controlam suas informagdes predominantemente

através de Agenda escrita com 31,0% cada,

Mills (1993) sdienta que os diplomatas passam dias, até semanas, fazendo suas

agendas. Os negociadores comerciais, as proprias custas, raramente |hes déo a consderacéo

gue elas merecem.

Tabeda 15. Ordem de importancia atribuida pelos negociadores frente as

DIVERGENCIAS em uma negociagao

Ordem deimportancia

Divergéncias 1° 20 3 Total

Fr % | Fr % | Fr % Fr %
Com paciéncia 10 (27,8| 11 [ 30,6| 15 |41,7| 36 | 100,0
Evitando possiveis atritos 7 1304| 11 |478| 5 |21,7| 23 | 100,0
Sentindo as emocgdes e 13 |136,1| 16 (444| 7 |194| 36 | 100,0
adminigrando-as
Seimpondo 1 (20,0 2 |400| 2 |40,0| 5 | 1000
Usando de técnicas de 27 [ 54,0] 11 | 22,0 12 | 24,0| 50 | 100,0
negociacao
Com a persuasio 10 | 25,0 13 [325| 17 | 42,5| 40 | 100,0
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Comoum Terceiro ndo 2 |400( - - 3 |600| 5 | 100,0
inter essado no negocio
Outro 1 |500]| - - 1 [50,0] 2 | 100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabela 15 mostra, na primeira ordenagdo, que 0s negociadores agem frente as
divergéncias Usando de técnicas de negociacdo em primeiro lugar, com 27 respondentes
(desse, 14 séo brasileiros), seguido de Sentindo as emogdes e administrando-as com 13
respostas. Na segunda ordenacdo, agem Sentindo as emogdes e administrando-as com 16
respondentes. Na terceira ordenacdo, 0 que mais se destaca é Com a persuasao, com 17
citacOes.

No tota, em primero lugar gparece, Usando de técnicas de negociacdo 50
respondentes, seguido de Com persuasdo com 40 negociadores e Com paciéncia e

Sentindo as emogdes e administrando-as, ambas com 36 respondentes.

As divergéncias de acordo com a naciondidade pode ser observada, para

brasileiros e argentinos, ambas no (anexo D — Tabela 32 e Tabela 33).

Tabela 16: Distribuicdo de freqiiéncia de como os negociadores APRENDERAM a

negociar
Nacionalidade
Aprenderam Bradleros Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
Com aprética 9 12,5 17 23,6 26 36,1
Com apratica eteoria 27 37,5 19 26,4 46 63,9
Total 36 50,0 36 50,0 72 100,0

Fonte: Dados Coletados
A Tabela 16 mostra que 63,9% dos negociadores aprenderam a negociar Com a

pratica e teoria e 36,1% somente Com a prética. Tanto brasleiros como argentinos
gprenderam a negociar, predominantemente, Com a prética e teoria, com 37,5% e 26,4%
respectivamente. Sdienta-se que uma grande parte dos argentinos, 23,6%, aprenderam a
negociar somente Com a prética, enquanto que desta forma aprenderam somente 12,5% dos

brasleiros.

Tabela 17: Distribuicédo de freqiiéncia de como se pode ENSINAR a negociar, nos
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tempos de fluxo de infor magdes constantes.

Nacionalidade

Ensinar Brasileiros | Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
Através de estudos de casos— 12 16,9 9 12,7 21 29,6

exemplos praticos

Na Prética — trocando informagdes e 5 7,0 7 9,9 12 16,9
experiéncias

Parteteodrica/ Parte prética 17 23,9 13 | 183 | 30 42,3
Seminarios e estudos académicos 2 2,8 3 472 5 7,0
Outros - - 3 42 3 4,2
Total 36 50,7 35 | 493 | 71 |100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabela 17 nos mostra que 42,3% dos negociadores acham que pode-se ensinar a
negociar através de Parte tedrica / Parte prética; outros 29,6% acham que deve ser

Através de estudos de casos — exempl 0s praticos.

Tanto os brasileiros como argentinos acham que pode-se ensinar a negociar através

Parte tedrica / Parte prética, com 23,9% e 18,3% respectivamente

A maoria ndo deixa de citar a importancia do aprendizado préico para o

desenvolvimento desta funcéo.

Tabela 18: Distribuicéo de freqiéncia de qual é o melhor MODO de negociar

Nacionalidade
Modo Brasileiros Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
Em grupo 16 229 14 20,0 30 429
Individual 19 27,1 21 30,0 40 57,1
Total 35 50,0 35 50,0 70 100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabela 18 mostra que 57,1% dos negociadores da amostra acham que o melhor
modo de negociar € Individual, seguido de 42,9% que acham Em grupo o melhor modo.

Brasileiros como argentinos acham que o melhor modo de negociar € Individual
com 27,1% e 30,0%, respectivamente, seguidos dos que acham Em grupo com 22,9% dos

brasileiros e 20,0% dos argentinos.
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Tabela 19: Distribuicédo de fregliiéncia do niumero de CONTATOS, necessarios para

um acor do de negociacdo

Nacionalidade
N° de Contatos Brasileiros Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
Até?2 2 3,3 8 13,1 10 16,4
De3a4 23 37,7 15 24,6 38 62,3
Maisde 4 5 8,2 8 13,1 13 21,3
Total 30 49,2 31 50,8 61 100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabda 19 nos modtra, que 62,3% dos negociadores acham que De 3 a 4

contatos € o nimero mais adequado para se chegar a um acordo (desses, 37,7% sa0

brasileiros e 24,6% s50 argentinos).

A maioria dos negociadores (73,2%) acham que a mehor freqliéncia de redizar

contatos de negociacdo é Semanal mente, de acordo com anexo D - Tabela 36 -.

30 -

25 A

20 A

15 -

10 -

Sozinho
Brasileiros

Em equipe
Brasileiros

Em equipe
Argentinos

Sozinho
Argentinos

Fonte: Dados Coletados

Gréfico 3: Digtribuicdo de fregiiéncia de COMO NEGOCIA, em sua empresa
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Da amodgtra estudada, o Gr&fico 3 nos mostra que 40 negociadores negociam

Sozinho, enquanto 31 negociam Em equipe.

Em relacdo a naciondidade, os brasleiros costumam negociar mais Em equipe

(21), enquanto que os argentinos costumam negociar mais Sozinho (26).

Tabela 20: Digtribuicdo de fregiiéncia de o que considera que sga um ACORDO
SATISFATORIO em uma negociacio

Nacionalidade
Acordo satisfatério Brasileiros Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
A possibilidade de seguir 17 23,6 4 5,6 21 29,2
negociando
Que ambos ganhem 19 26,4 32 444 51 70,8
Total 36 50,0 36 50,0 72 100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabela 20 mostra que os negociadores consderam acordo satisfatdrio Que

ambos ganhem (70,8%) os demais (29,2%) acham A possibilidade de seguir negociando.

Em relacdo a naciondidade, 26,4% dos brasileiros acham Que ambos ganhem, os

demais 23,6% acham A possibilidade de seguir negociando. Os argentinos sGo quase

unénimes em considerar acordo satisfatorio Que ambos ganhem com 44,4%.

Tabela 21: Distribuicdo de fregiéncia de como considera que deva ser o
ACOMPANHAMENTO de uma negociagao

Nacionalidade

Acompanhamento Brasleiros Argentinos Total

Fr % Fr % Fr %
Controlando todo o processo 15 22,1 9 13,2 24 35,3
pessoalmente
Investigando os porqués do mal 11 16,2 10 14,7 21 30,9
desenvolvimento
Monitorando o0 acompanhamento de 5 74 7 10,3 12 17,6
Terceiros
Através de contratos 5 7,4 6 8,8 11 16,2
Total 36 | 529 | 32 | 47,1 68 | 100,0

Fonte: Dados Coletados
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A Tabela 21 mostra que 35,3% dos negociadores acompanham Controlando todo o
processo pessoalmente, outros 30,9% fazem Investigando os porqués do mal
desenvol vimento.

Considerando a naciondidade, 22,1% dos brasileiros fazem o acompanhamento de
uma negociagdo Controlando todo o processo pessoalmente Ja 14,7% dos argentinos

fazem Investigando os porqués do mal desenvolvimento.

Mostra-se aqui os brasileiros preferindo agir preventivamente, antes do fato negativo

acorrer, enquanto os argentinos preferindo agir corretivamente, apos o fato ter acorrido.
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Tabela 22: Digtribuicdo de frequéncia do que € consderado quando em uma
negociacio NAO HA ACORDO

Nacionalidade
N&o h4 acordo Brasileiros | Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
N&o é sinal de fracasso 2 | 29 3 4,3 5 7,1

Deve-se deixar possibilidade de negociar 20 | 286 | 16 | 243 | 37 | 529
no futuro

A outra parte ndo €inimiga - - 1 1,4 1 14
Rever tudo, ondefoi o erro? Analisar 13 (186 | 14 | 200 | 27 | 38,6
Total 351|500 | 35 | 50,0 | 70 |100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabela 22 mostra, que 52,9% dos negociadores, quando ndo ha acordo,
acreditam que Deve-se deixar possibilidade de negociar no futuro (compartilhado entre
brasileiros e argentinos), seguidos de 38,6% que acreditam em Rever tudo, onde foi 0 erro?

Analisar.

Tabela 23: Ordem de importancia atribuida as PRINCIPAIS CONDICOES
PREVIAS, segundo os respondentes, pararealizar uma negociacio

Ordem deimportancia Total
Principais condi¢des prévias 1° 20 3
Fr % Fr | % | Fr | % | Fr | %

Igualar qualidade 6 | 146 | 25 |61,0| 10 |(24,4| 41 |100,0
M elhor es pregos 6 | 150 | 10 |25,0| 24 |60,0{ 40 |100,0
Conhecer o concorrentel/estratégia | 50 | 76,9 | 9 (138 6 | 9,2 | 65 [100,0
Prever osentrantes 3 | 12,0 | 12 [48,0] 10 |40,0| 25 |100,0
Advogados/contador es (nossos e - - 2 |50,0] 2 [50,0f 4 [100,0
da outra parte)

Outra 7 |500| 2 |143| 5 |35,7| 14 |100,0

Fonte: Dados Coletados

A Tabela 23 modira, na primeira ordenacéo, que a maioria dos negociadores da
amodtra (50) acreditam que a principa condicéo prévia para se redlizar uma negociagdo €
Conhecer o concorrente/estratégia (desses, 26 sdo brasileiros e 24 sdo argentinos), de

acordo com (anexo D — Tabela 34 e Tabela 35).



Paraisso, é necess&rio estar bem informado, conhecer 0 mercado em que atua.

SIM 74%

SIM
Argentina
36%

NAO 26%

SIM
Brasil
37%

NAO
Argentina
14%

Fonte: Dados Coletados

Gréfico 4: Digribuicdo de fregiéncia para medir se 0 Satus INFLUENCIA nos
resultados da negociacao

O Gréfico 4 mostra que 74% dos negociadores acreditam que o status influencia
nos resultados da negociagéo, enquanto 26% acreditam que ndo influencia.

Em relacdo a naciondidade, brasileiros e argentinos tém percepgdes Smilares, tanto
para 0 SIM, com respectivamente 37% e 36%, como para o NAO, com 13% e 14%.

96
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Fonte: Dados Coletados

Gréfico 5. Digribuicdo de frequiéncia para medir o papel do Satus que MAIS
INFLUENCIA nos resultados da negociacao

O Gréfico 5 mogra que os argentinos atribuem maior influéncia ao pape do
Comprador (30,2%) e os brasleros atribuem maior influncia ao pape do Vendedor

(28,3%).

A maioria dos negociadores (52,8%) acreditam que o papel de Comprador € gquem

mais influencia nos resultados da hegociacéo.

6.3 Correlactes

Em busca de rdacdo exigente entre as vaiaveis socio-demogréficas de
caracterizacdo da amodtra e as variavels da forma de negociar utilizadas pelos negociadores,
redizamos uma andise bivariada. Utilizamos o tete Qui-quadrado para determinar a

significancia de correlac@o ertre as varidveis em estudo.
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As corrdacles foram medidas pela nacionalidade, status do negociador e nimero
de funcion&rios da empresa. Apresenta-se a seguir os resultados obtidos a partir do teste de

correlacdo qui-quadrado.

Da Tabela 24 a Tabela 27 apresentamse 0s resultados das variavels com
corrdacin estatisticamente significativas, consderando uma margem de erro de até 10%. E
necessario esclarecer que o N (simbolo representando o total da amostra) contido no titulo de
cada tabela tem carédter orientativo do tamanho da amostra, pois 0 mesmo difere de acordo

com as variaveis em fungdo das ndo respostas questdo-a- questdo.

Tabela 24: Relacdo entre a varidvel NACIONALIDADE e as variaveis da forma de
negociar utilizada pelo negociador (N=72)

Variaveis daformade negociar Sgnificdhda
Como negocia pelaempresa - sozinho ou equipe 0,0062 *
Acordo Satisfatério de negociacdo 0,0043 *
Como aprendeu a negociar 0,0497 **
Controle das informactes 0,0985 ***

Nivel de Significancia: * 0,01; ** 0,05; *** 0,10

A Tabda 24 qoresenta as corrdaches edatisticamente ggnificativas entre a
nacionaidade e as seguintes variavels da forma de negociar. As variavels Como negocia pela
empresa - sozinho ou equipe - e Acordo satisfatério de negociacdo possuem uma
corrdacdo dgnificante a0 nivel 0,01, a vaidve Como aprendeu a negociar possui
sgnificancia ao nivel 0,05 e o Controle das informacfes possui uma correlacdo significante

ao nive 0,10.

A vaidvd STATUS de comprador e vendedor e as varidveis da forma de
negociar utlizada peos negociadores (N=72), quanto a verificacdo de exigéncia de

corrdlacdo entre eas, demonstram que o teste qui-quadrado ndo apresentou resultados
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sgnificativos. Concluindo-se, neste caso, que o status ndo é fator determinante na forma de

negociar dos negociadores.

Tabela 25: Relacio entre a variavel NUMERO DE FUNCIONARIOS das empresas
e asvariaveis da forma de negociar utilizada pelo negociador (N=72)

Varidveis daformade negociar Sonificanda
NUmero de contatos para negociacéo 0,0474 **
Como negocia pelaempresa - sozinho ou equipe 0,0474 **
Melhor modo de negociar — sozinho ou equipe 0,0523 ***

Nivel de Significancia: * 0,01; ** 0,05; *** 0,10

Apresenta-se na Tabda 25 as corrdagdes edtatisticamente sgnificativas entre as
seguintes variaveis da forma de negociar e 0 nimero de funcion&rios das empresas. As
vaiaves Numero de contatos para negociacéo e Como negocia pela empresa - sozinho
Ou equipe - possuem uma correlacdo sgnificante ao nivel 0,05 e avariaved Melhor modo de
negociar — sozinho ou equipe - possui uma correlacdo significante ao nivel 0,10.

Tabela 26: Relagdo entre a varidvd NUMERO DE FUNCIONARIOS das
empresas, para brasleiros e argentinos, e as variaveis da forma de
negociar utilizada pelo negociador (N=72)

Varidveis daforma de negociar Sonificinda

Bradleiros Argentinos
Controledasinformagdes ------ 0,0280**
N&o ha acordo 0,0170**  -eee---
Melhor modo de negociar — sozinho ou equipe 0,0614 *** 0,0910***

Nivel de Significancia: * 0,01; ** 0,05; *** 0,10

A Tabela 26 mostra o nimero de funcionarios das empresas e as varidveis daforma
de negociar gpresenta as correlagies edtatisticamente significativas entre as seguintes e o,

segundo a naciondidade. Para as varidveis Control e das informacdes ocorre uma correl acéo
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sgnificante ao nivel 0,05 para os argentinos. A variavel Sem acordo possui uma correlacéo
sgnificante ao nivel 0,05 para os brasileiros. A variavel Melhor modo de negociar — sozinho
ou equipe - possui uma correlacdo significante ao nivel 0,10 tanto para brasileiros como para

argentinos.

Tabela 27: Relacdo entre a variavel STATUS na negociacéo, para brasleiros e
argentinos, e as variaveis da forma de negociar utilizadas peo
negociador (N=72)

Varidveis daforma de negociar Sonificindia
Bradleiros Argentinos

Influéncia do status nos resultados da negociacéo 0,0289 ** = —eee---

Nivel de Significancia: * 0,01; ** 0,05; *** 0,10

A Tabela 27 apresenta as correlacles edtatisticamente significativas entre a seguinte
vaiave da forma de negociar e 0 status na negociacéo, segundo a naciondidade. Para as
vaiaveis Influéncia do gatus nos resultados da negociacdo ha uma corrdacdo significante
a0 nivel 0,05 para os brasileiros. Os testes ndo apresentaram uma correlacdo significativa para

0s argentinos.

6.4 Caracteristicas da Percepcao dos Negociadores

A seguir gpresenta-se 0s resultados da percepcdo dos respondentes quanto as

caracterigticas dos negociadores (de natureza positiva ou negativa).

De acordo com Jolibert, Nique e Velazquez (1987), as varidveis de forma de

negociar podem ser classificadas e apresentadas considerando 0s grupos de caracteristicas a
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que pertencem, com Segue.

Grupos de caracteristicas:

Variaveis de Performance das Tarefas

Variaveis de Socidizacdo

Varidvels de Agresséo

Variaveis de Comunicagéo

Variaveis de Auto-Vaorizagéo

Variaveis Concernente ao Processo Mental

Algumeas caracteristicas ap serem analisadas foram agrupadas levando-se em conta a
semehanca do significado, seguidas do nimero que as quantifique e mostradas em ordem

decrescente de citacOes.

O Quadro 1 e Quadro 2 apresentam as caracteristicas do regociador brasileiro, na

percepcdo dos respondentes argentinos e brasileiros respectivamente.

O Quadro 3 e Quadro 4 apresentam as caracteristicas do negociador argentino, na

percepcdo dos respondentes brasileiros e argentinos respectivamente.
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Apos cada quadro segue a andise das caracteristicas do negociador — segundo a

naciondidade - considerando as trés caracteristicas mais importantes de natureza positivae as

de natureza negativa. Ao find apresenta-se a andise das caracteristicas dos negociadores

brasileiros e argentinos (N=72), mantendo-se 0 mesmo critério de andise anterior.

Inida-se a gpresentagd0 com as caracteristicas dos negociadores brasileiros,

Quadro 1 e Quadro 2.

Quadro 1: Percepcao do negociador argentino sobre o negociador brasileiro

Variaveis de Performance das Tar efas

Positivas

Negativas

Preparado

Despreparado (3)

Conhece seu neg6cio

N&o respeita 0 tempo, 0 combinado, o escrito (2)

Muito focado no preco/ Compara pregos br X ar (2)

Né&o faz acompanhamento do cliente ap6s a venda

Dificuldade de aceitar os defeitos dos seus produtos

Ansiedade

Pouco especulativo

Variaveis de Agressdo

Positivas

Negativas

Agressivo nos negécios/ Agressividade / Duro (4)

Impde-se/ Impde o tamanho do mercado (2)

Persisténcia/ Determinagdo/ Tenaz (3)

Falta persisténcia

Audaz Variavel
Tem vontade Quer ganhar mais que 0s outros
Mais exigente Emotivo
impeto Ingénuo
Variaveis de Socializacdo
Positivas Negativas
Simpaticd Amavel/ Carisma/ Bom Humor/ Aberto (6) Pouco formal/ Informalidade (3)
Flexivel (5) Desconfiado (2)
Predisposi¢&o amistosa Mais fechado/ Rigidez estruturada (2)
Mais reservado Inspira demasiada confianga
Otimista Inconsciente
Vontade de solucionar conflitos
Varidveis de Comunicagdo
Paositivas Negativas
Formade se comunicar N&o sabe ouvir
Escuta Pouco claro, muito amplo
Observaparair em frente Falamuito
Variaveis de Auto-Valorizacao
Positivas Negativas

Honesto/ Confiavel/ Descontraido (3)

Imagem de pouco sério
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Variaveis Concer nentes ao Processo M ental

Positivas Negativas
I dentidade nacional/ Ser brasileiro (2) Lento (3)
Mais decidido Desconhece costumes do outro pais
Capacidade de sintese Excesso de identidade nacional

Nao ser brasileiro

(n°) nimero de citagBes com semehanca do significado
O Quadro 1, na percepcao dos argentinos, mostra que 0 negociador brasileiro -

segundo as caracteridticas de natureza podtiva - € Smpatico, Flexivel e Agressivo nos
Negocios, com respectivamente 6, 5 e 4 citaghes, sendo as primeiras duas Variaves de
Socidizacd0 e a terceira Variavel de Agressdn. Segundo as caracteristicas de natureza
negdiva, € Despreparado, Pouco Formal e Lento (com 3 citagbes cada uma), sendo a
primeira Varidvel de Performance das Tarefas, a segunda Vaiave de Socidizacéo e a

tercairaVariavel Concernente ao Processo Menta.

Quadro 2: Percepcado do negociador brasileiro sobre o negociador brasileiro

Variaveisde Performance das Tar efas

Positivas Negativas

Preparado (2) Despr eparado/ Pouco/falta planejamento (8)

Interessado, busca alternativas Imediatista/ Apressado (4)
Desor ganizado/ | nprovisador, dar um jeitinho (4)
Falta conhecimento de produto e mercado (2)
Empirico no fechamento
Varidveisde Agressdo
Positivas Negativas
Persistente (5) Falta agressividade
Ousado Agressivo
Variaveis de Socializagdo
Positivas Negativas
Flexivel (14) N&o flexivel
Empético/ Diplomético/ Paciencioso (3) Descontraido
Apresentacdo pessoal, aparéncia
Variavels de Comunicagdo

Positivas Negativas

Disposi¢édo ao didlogo N&o gosta de conversar descontraidamente

Falamuito Subestimar o interlocutor
Informalidade
Variadvels de Auto-Valorizacdo
Paositivas Negativas
Seriedade N&o cumpre o acordo/ N&o honra/ Pouco sério (3)
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Variaveis Concer nentes ao Processo M ental

Positivas Negativas
Criativo frente as dificul dades (4) Desinformado
Ponderado Desconhece costumes locais
Réapido ao negociar Visdo de curto praso
Busca alternativas frente as diversidades Indeciso
Habilidoso Pouco objetivo
Empreendedor

(n°) nimero de citagbes com semelhanca do significado

O Quadro 2, na percepcao dos brasileiros, mostra que o negociador brasileiro -
segundo as caracterigticas de natureza positiva - € Flexivel, Persistente e Criaivo, com
respectivamente 14, 5 e 4 citagdes, sendo a primeira Varidveis de Socidizacdo, a segunda
Vaiave de Agressio e a terceira Varidvel Concernente ao Processo Mental. Segundo as
caracteridticas de natureza negativa, € Despreparado, Imediatista e Desorganizado, com

respectivamente 8, 4 e 4 citaghes, sendo astrés Varidvel de Performance das Tarefas.

Na percepcdo conjunta dos argentinos (Quadro 1) e brasileiros (Quadro 2), mostra:
Se que 0 negociador brasileiro - segundo as caracterigticas de natureza positiva - é Flexivel,
Simpético e Persistente, com respectivamente 19, 9 e 7 citagBes, sendo a primeira
Vaiavels de Socidizacd0, a segunda Variavel de Socidizagdo e a tercera Vaidve de
Agressdo. Segundo as caracterigticas de natureza negetiva, € Despreparado, | mediatista e
Desorganizado, com 11, 4 e 4 citaghes respectivamente, sendo as trés Varidvel de

Performance das Tarefas.

Ser Flexivel apresenta-se com a principa caracteristica do negociador brasileiro,

Kennedy (1991) sdienta que a flexibilidade € pouco abundante nos negdcios médios. A
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flexibilidade na abordagem, e n&o nos interesses, resulta de uma preparacdo cuidadosa. O

negociador acima da média tem varias opgoes,

métodos para os atingir.

tanto no que tange aos objetivos como a

Segue a apresentacdo com as caracteristicas do negociador argentino, Quadro 3 e

Quadro 4.

Quadro 3: Percepcado do negociador brasileiro sobre 0 negociador argentino

Variaveis de Performance das Tar efas

Positivas

Negativas

Preparado / Detal hista no processo (3)

Pouco conhecimento técnico/ do produto (2)

Conhecedor do tema mercado/ produto/ qualidade (4)

Um pouco descomprometido

Disposicéo

Demora com a documentagdo

Comprometimento

Imediatista

Quer Ter certezaque ndo vai perder

Variaveis de Agressao

Paositivas Negativas
Persistente / Insistente (3) Levar vantagem/ Segundas intencgdes explicitas/
escondida/ Esforca-se paralevar vantagem (3)
Mais persuasivo (2) Super dimensiona seu potencial de compras
Arrojado Superestima a Qualidade de seu produto
Variaveis de Socializacdo
Positivas Negativas
Austeridade I nflexivel/ Pouco flexivel/ Néo flexivel / Rigidez (5)
Amistoso Autoritario/ / Radicalismo (2)
Conservadorismo Arrogancia/ Prepotente (2)
Boaaparéncia Dono daverdade, ar de superioridade
Flexibilidade Pouco polido
Preconceito com brasileiros
Variavels de Comunicagao
Positivas Negativas

Fala muito/ Elevada capacidade de explanaco (2)

Um pouco falastréo

Varidveis de Auto-Valorizacio

Paositivas Negativas
Sério Pouco confidvel/ Sem ética/ Falsidade (6)
Confianca Auto-suficiente
Variaveis Concer nentes ao Processo M ental
Positivas Negativas
Sabe o que quer/ Aberto as novas tecnologias (2) Burocracia
Mais clareza de objetivos Pouco objetivo
Boa posturafrente a dificuldade Dispersivo

Agilidade
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(%) nimero de citagdes com semelhanca do significado

O Quadro 3, na percepcao dos brasleiros, mostra que o negociador argentino -
segundo as caracteridticas de natureza postiva - € Conhecedor do Tema, Preparado e
Persistente, com respectivamente 4, 3 e 3 citagdes, sendo as primeiras duas Variaveis de
Performance das Tarefas e a terceira Variavel de Agressdo.  Segundo as caracteridticas de
natureza negativa, € Pouco Confiavel, Inflexivel e Levar Vantagem, com respectivamente
6, 5 e 3 citagBes, sendo a primeira Variavel de Auto-Vadorizacdo, a segunda Variavel de

Socidizacdo e aterceiraVariavel de Agressao.

Quadro 4: Percepcao do negociador ar gentino sobre 0 negociador argentino

Variaveis de Performance das Tar efas

Positivas Negativas
Preparado (3) Falta de compromisso/ Nao cumpre o cronograma (3)
Conhecedor dos temas N3&o esté preparado para negociar internacionalmente
Objetivos muito claros Desconhecimento
Preocupa-se essencial mente com custos Improvisador
Variaveis de Agressdo
Positivas Negativas
Tenacidade/ E muito firme em sua posicdo (2) L evar vantagem/ Ganhar 0 maximo, davoltas (4)
Defende muito seusinteresses M edo de perder
Persistente Buscaimpor-se
Precavido Pouco agressivo

Demasiadamente especul ativo

Variaveis de Socializacdo

Positivas Negativas
Simpéticd Amével/ Aberto (3) Desconfiado / Muito desconfiado (4)
Flexivd (2) Fechado/ Faltaflexibilidade / N&o coopera (3)
Formal Impaciente
Variaveis de Comunicacao
Positivas Negativas
Reflexivo N&o sabe escutar
Variaveis de Auto-Valorizacéo
Positivas Negativas
Considera-se 0 melhor Pouco confidvel / Tramposo / Engana/ Charlatdo (5)

Astuto Soberbo/ Mais auto-suficiente (2)
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Confiaem si L ento a0 assumir riscos
Se apresenta como um pessimista
Voltaatrés, se mais|he convém
N&o acredita que tem amelhor condi¢&o que o outro
Varidveis Concer nentes ao Processo M ental
Paositivas Negativas
Répido/ Agil/ No perde tempo (7) Demora nas decisdes/ L ento ao tomar decisdes (2)
Pragmatico / Prético (2) Cdmo
Analista/ Detalhista (2) Procura decisdes mais rapidas, sem andlises complexas
Conhecimento do mundo N&o se preocupa em capacitar-se e buscar inovagdo
Culturalmente informado Disperso, desconhece arealidade do mundo
Empreendedor N3&o age até fechar o negdcio
Conhece o que quer
Experiéncia prévia de negociacdo
Usaarazdo

(n°) nimero de citagbes com semelhanca do significado

O Quadro 4, na percepcdo dos argentino, mostra que 0 negociador argentino -
segundo as caracteristicas de natureza postiva - € Rapido, Preparado e Smpético, com 7, 3
e 3 citagdes respectivamente, sendo a primeira Variaveis Concernente ao Processo Menta a
segunda Variavel de Performance das Tarefas e aterceira Variavel de Socidizacdo. Segundo
as caracteridicas de natureza negativa, € Pouco Confiavel, Levar Vantagem e
Desconfiado, com respectivamente 5, 4 e 4 citagdes, sendo a primeira Variavel de Auto-

Vaorizacdo, a segunda Variavel de Agressto e aterceira Variavel de Socidizacao.

Na percepcéo conjunta dos brasileiros (Quadro 3) e argentinos (Quadro 4), mostra
gue o negociador argentinos, segundo as caracterigticas de natureza postiva €, Rapido,
Preparado e Conhecedor do tema, com respectivamente 8, 6 e 5 citagdes, sendo a
primeira Varidveis Concernente a0 Processo Mental, a segunda e a terceira Varidvel de
Performance das Tarefas. Segundo as caracteridticas de natureza negativa, € Pouco

Confiavd, Inflexivel e Levar Vantagem, com 11, 8 e 7 citacOes respectivamente, sendo a
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primeira Varidve de Auto-Vaorizagdo, a segunda Variavel de Socidizacéo e a terceira

Variavel de Agressio.

Pouco Confidvel apresenta-se com a principad caracteristica do negociador

argentino.

Os Quadros 1 a 4 apresentam a percepcdo conjunta dos respondentes sobre as
caracteridicas do negociador comercia internacional - brasleiro e argentino - da amostra

estudada (N=72).

Considerando as trés caracteristicas mais importantes, mostra que esse negociador -
segundo a natureza positiva - é Flexivel, Simpético e Per sistente, com respectivamente 22,
13 e 12 citagOes, sendo aprimeira e a segunda Varidvels de Socidizacdo e aterceiraVariave
de Agress®o. Segundo a natureza negetiva, € Pouco Confiavel, Despreparado e
Inflexivel, com respectivamente 15, 11 e 8 citagBes, sendo a primeira Variavel de Auto-
Vdorizagdo, a segunda Vaiave de Performance das Tarefas e a terceira Variave de

Socidizaczo.

N&o houve trés ou mais citagbes de Variavels de Comunicagdo, parecendo ser

considerada pouco importante na percepcdo dos respondentes.

Para Covey (1995), a comunicagéo eficaz tem com ingrediente mais importante a
confianca. E o principio que sustenta a todos os relacionamentos. E a confianca vem da

confiabilidade. Trata- se de uma questdo de caréter fundamental, de confiabilidade pessod. A
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confiabilidade cria flexibilidade e reserva emociona nos relacionamentos, sem da ndo ha

Seguranca, a comunicacdo se dé na defensiva, cheia de mascaras e atitudes ensaiadas.

Echevest, Panosso et d. (1999), a partir de estudo redlizado, concluiu-se que um
executivo gpto para atuacdo no mercado globaizado deve ser, em ordem de importancia:
integro; Dotado de visio estratégica; Capaz de liderar; Conhecedor de sua empresa;
Possuidor de capacidade de decisdo; Focalizado no resultado; Etico no trato das
questbes profissonais e sociaiss NEGOCIADOR; Motivador; Coordenador de

trabalhos em equipe; Habil nas relagdes inter pessoais e Pro-ativo.

6.5 Termos Utilizados para Descrer os Negociadores

Brasileiros e Argentinos

Os termos que seguem S30 as expressdes, na integra, do vocabulario utilizado pelos

respondentes para descrever os negociadores brasileiros (Quadro 5) e argentinos (Quadro 6).

Quadro 5: TERMOS utilizados para descrever os hegociador es brasileiros

N° de citagdes| TERMO UTILIZADO

5citagbes | Flexivel

3citagbes | Persisténcia

2 citacbes | Aberto

1 citagdo Parceiro; Versdil; Inflexivel; Pragmético; Lutador; Acessivel; Ousado;
Inovador; Didogedor; Ser brasileiro; Sabidéo; Agilidade; Equilibrado;
Improvisador; Descontraido; Pouco ousado; Criativo; Influenciave;
Esforcado; Audaz; Inapto; Perseveranca; Paciente; Entusiasta; Tenaz,
Trangparente; Determinado; Diplomético; Otimista; Exigente; Otimo;
Astuto; Ingénuo; Jogo de cintura; Rgpido e Limitado.

O Quadro 5 mostra o termo Flexivel como sendo 0 mais utilizado para descrever o

negociador brasleiro, o que vem reforcar os resultados encontrados na andlise de suas
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caracteristicas.

Quadro 6: TERMOS utilizados para descrever osnegociadores argentinos

N° de citagbes | TERMO UTILIZADO

3citagbes | Desconfiado e Persistente

2 citagbes | Persuasivo; Conservador; Prético e Despreparado

1 citagéo Preparado; | napto; R&pido; Lutador; Experiente; Conhecedor; Fechado;
Arrojado; Perigoso; Indefinido; Precavido; Persuasio; Tramposo; Frio; Se
achamehor; Sul Americano; Barganhador; Longo Prazo; Inflexivel;
Fdador; Voluntarioso; Ascético; N&o confidvel; Custo baixo; Soberbo;
Oportunista; Agitado; Madoso; Lento; Sujeito; Lobo; Austero; Habil;

O Quadro 6 mostra os termos Desconfiado e Persisténcia preferidos para
descrever o negociador argentino, o que reforga os resultados encontrados na analise de sua

caracteristicas.

Para Fuller (1993) coloca que a perssténcia é fundamenta para o sucesso quando o
oponente tenta destruir seu argumento. O termo Persistente fol utilizado como uma

caracteristica comum a brasileiros e argentinos desta amostra.




7 ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

7.1 Resultados Relativos a Caracterizagao da Amostra

Em relacéo a variavel sexo, congtatou-se a predominancia masculing, com 92,5%, e
a pouca expressio feminina, com 7,5%. Os argentinos apresentam um maior nimero de
homens 50, 7% e os brasileiros um pouco menos, 41,8%. No que se refere as mulheres sdo as
brasileiras que apresentam o maior nimero 4,5% e as argentinas um pouco menos, 3,0%, ndo

sendo relevante esta diferenca principa mente em funcéo da amostra ndo ser téo ggnificaiva

Com relacdo ao status, ha uma predominancia dos vendedores com 77,0% (sendo
mais brasileiros 41,3% e menos argentinos 36,5%) frente a 23,0% de compradores (sendo
mais argentinos 14,3% e menos brasleros 7,9%). Das 5 (cinco) mulheres negociadoras, 4
(quatro) exercem o papel de vendedora 6,6% frente a 1 (uma) compradora 1,6%. Segundo
Gaustandel o Quais as razbes do papel de vendedora ser bem mais representativo que o papel

de compradora? Essa questéo pode ser respondida em estudos futuro.

Consderando a idade, a maior incidéncia ocorreu na faixa eté&ria de 36 a 45 anos
(42,4%), com igud participacéo de cada naciondidade (21,2%). Isso vem de encontro as

congtatacOes de Gastalddlo (1999). Os brasileiros apresentam-se mais jovens nesta funcéo
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com 16,7% na faixa etéria de 26 a 35 anos e outros 3,0% (dois negociadores) estdo com
idade inferior a 25 anos e nenhum com idade superior a 56 anos. Ja 0s argentinos,
apresentam-se mais velhos nesta funcdo com 16,7% na faixa etéria de 46 a 55 anos e outros
6,1% (quatro negociadores) estéo com idade acima dos 56 anos e nenhum com idade inferior

a25 anos.

O fato dos brasileiros serem mais jovens nesta fungéo pode estar relacionado ao
fado das empresas brasileiras serem de maior porte que as argentinas. 1sso pode justificar o
cargos de geréncia ser predominante ocupado por brasileiros e o cargo de diretores por

argentinos.

O tempo de experiéncia vem corroborar as constatagOes anteriores. Apresentam-se
com mais de 10 anos de experiéncia (55,9%), aproximadamente dois tergcos sfo argentinos.
Os argentinos apresentam uma freqiiéncia crescente de tempo de experiéncia dos menos para
0S mais experientes, 0 que nao ocorre com os brasleiros pois, apresentam um pegqueno
nimero na faixa etéria de 5 a 10 anos de experiéncia (cinco negociadores) e ao juntarmos 0s
que tem experiéncia de até 2 anos e os que tem de 2 a 5 anos (S0 jovens gerentes?) temos

42,4% , igua percentua de brasileiros com mais de 10 anos de experiéncia

Quanto a0 grau de escolaridade tem-se a predominancia do 3° grau (53,0%),
seguido de Especiaizacéo (30,3%) e do 2° grau (13,6%). Em relacéo a naciondidade ndo ha

diferencas significativa entre seus resultados. O que chama atengo € 0 nimero expressivo de
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negociadores internacionals com gpenas 0 2° grau, podendo estarem em cargos de direcéo

nas empresas.

O ramo de atividade mostra a predominancia da Indistria (56,1%), seguida do
Servigos (33,3%) e da peguena participacdo do Comércio (10,6%) em nivel internaciond. A
maioria dos brasileiros negociam para as Industrias (37,9%), uma peguena parcela para o
Servigos (7,6%) e o Comercio esta representado com apenas um negociador (1,5%). Ja os
argentinos gpresentam uma distribuicdo mais uniforme para o ramo de atividade, em primero

0 Servicos (25,8%), seguido da IndUstrias (18,2%) e do Comércio (9,1%).

Quanto a0 nimero de funcion&rios apresenta-se em primeiro lugar as empresas com
até 50 funcionarios (37,7%), seguido das com 101 a 500 funcionérios (24,6%), de 501 a
1.000 (17,4%), mais de 1.000 (14,5%) e por ultimo de 50 a 100 (5,8%) apenas. As
empresas argentinas se gpresentam predominantemente com até 50 funcion&rios (55,6%),
pode aqui haver relacdo com o sgnificativo nimero de argentinos em cargos de diretoria. Ja
as empresas brasileiras se apresentam com mais de 1.000 funcion&rios (30,3%), pode aqui

haver rdlacéo com o significativo nimero de brasileiros em cargos de geréncia
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7.2 Resultados Relativos a Forma de Negociar

7.2.1 Preparacao / Planejamento e Estratégia

A maioria dos negociadores conddera essencid o aributo estar preparado
(46,4%), sendo em maior nimero os brasileiros (26,1%). Veremos mais adiante que o fato de
os brasileiros considerar essencid estar preparado, isso pode ndo se concretizar na prética,
segundo a percepcdo de outros negociadores. Quanto a0 que esta mais associado ao
plangamento, a estratégia vem em primeiro lugar (55,7%). Os argentinos gpresentam uma
maior digtribuicdo de importancia entre as variaveis, primeiro a estratégia (25,7%), seguido
da preparacdo (17,1%). Os brasleros atribuem maior importéncia a varidvel  estratégia
(30,0%), e menor importancia a preparacdo (10,0%). Isso pode ser uma evidéncia do

despreparo dos brasileiros que veremos posteriormente.

Conhecer o concorrente/estratégia, € a principa condi¢do prévia para e redlizar
uma negociagdo, para a maioria dos negociadores da amostra. 1sso edta ligado ao

conhecimento do mercado em que esta inserido.

Com rdlagéo as edratégias mais usadas, a mais importante para os argentinos e
brasleiros € a de confianga, ganha/ganha, com 16 e 12 respostas. Encontramos elementos
que contradizem, em parte, 0 usO dessa edratégia pelos argentinos, apresentados em
questdes mais a frente. A segunda edtratégia mais usada pelos brasileiros é de observar,

olhar, executar, com 11 respostas. Consderando observar, olhar, executar mas
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associado a0 desenvolvimento da negociacdo e plangjamento conjunto mais associado a
preparacdo, pode agqui haver certa contradicdo com a importancia anteriormente atribuida
pelos brasileiros a preparacéo e a constatacdo de despreparo que mostraremos mais adiante.
Os argentinos tem como segunda estratégia plangjamento conjunto seguida de observar,

olhar, executar, mais coerente com as suas resposta anteriores.

Segundo Covey (1995), com efeito da gobaizacdo, no contexto de acordos ganha-
ganha, as parcerias tém surgido como forma de vantagem competitiva, com foco em
relacionamentos de longo prazo. Assm, deve-se plangar agbes que oportunizem o

desenvolvimento de relagBes positivas, cultivando o sentimento de confianga mitua.

7.2.2 O Fator Informacao

Bradileros e argentinos informam-se no dia-a-dia — prética, caracterizando o fato de
estarem em dividade na funcdo, mas por se tratar de negociacdo internaciona talvez somente
as informagdes do dia-a-dia ndo sgam suficientes para uma boa preparacéo. O controle das
informagtes apresenta-se mais através de agenda escrita (62,0%), sendo 31,0% para cada
nacionalidade, seguido de agenda detronica (31,0%), com maior participacéo dos brasileiros
(18,3%), frente aos argentinos (12,7%). 1sso, pode ter relacdo com o maior volume de
recurso que as empresas de maior porte no geral possuem. E surpreendente o ndmero de
pessoas que fazem o controle através apenas do uso da memoéria (7,0%), sendo a maioria
argentinos (5,6%). 1sso pode estar relacionado com empresa de pequeno porte e com abaixa

escolaridade de alguns negociadores da amostra.
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7.2.3 O Fator Ensino/Aprendizado

Nenhum negociador gprendeu a negociar somente com a teoria. Ja 36,1% sa0 0s
que aprenderam com a pratica (desses, 23,6% sdo argentinos). Predomina os negociadores
que gprenderam Com prética e teoria (63,9%), em maior nimero os brasileiros (37,5%). O
fato do ensinamento tedrico de negociacdo ser dgo mais recente no mundo dos negdcios, este
aprendizado pode estar relacionado ao mais jovens, que tiveram oportunidade de obter este
conhecimento, caracteristica mais associado aos brasileiros. Quanto a forma de ensinar
negociagdo, hd uma predominancia de respostas para parte tedrica / parte pratica
(42,3%), seguindo de através de estudos de casos — exemplos préticos (29,6%) e na
pratica — trocando informagdes e experiéncias (16,9%). Somente semindrios e estudos
académicos (7,0%) néo seria 0 suficiente para endnar este assunto. 1sso caracteriza uma
tendéncia do ensino ser sustentado pela redlidade corrente dos negdcios, podendo justificar a
importancia de pesquisas de mercado para uma boa preparacd em um processo de

negociacao.

7.2.4 O Modo de negociar

A maioria dos negociadores acham que o melhor nodo de negociar € individual
(57,1%), edta visio é compartilhada com muita semehanca entre brasileiros (27,1%) e

argentinos (30,0%). Os resultados de como negociam por sua empresa mostram similaridade,
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no gerd negociam sozinho (56,3%), porém, os brasileiros apresentam suas agles principals
em equipe (29,6%) e sozinho (19,7%). Os argentinos agem principdmente sozinhos
(36,6%) e menos em equipe (14,1%). Ha contradicdo de parte da amostra brasileira que
acham o mehor modo de negociar individual mas agem em equipe, iSO pode gerar

desmotivacdo, pois estariam agindo contra a vontade.

7.2.5 O Fator Tempo

Quanto a tempo de uma negociagcdo, 0s respondentes disseram
predominantemente que s8o necessarios de 3 a4 contatos (62,3%), com freqliéncia semand
(73,2%), 0 que caracteriza, em gerd, que as negociagdes levam um més. Com até 2 contatos
somente 3,3% dos brasileiros acham possivel fazer negocio, frente a 13,1% de argentinos.
Isso podendo indicar que os argentinos sG0 mais rgpidos, por estarem melhor preparados?

Ou sfo apressados por caracteristicas culturais?

7.2.6 O Acordo

Acordo satisfatério € considerado pelos respondentes quando ambos ganham, com
70,85. Além disso, 23,6% os brasileiros ddo muita importancia para a possibilidade de seguir
negociando. E quando ndo h& acordo, 52,9% dos respondentes acreditam que deve-se deixar
possbilidade de negociar no futuro. Negociadores brasileiros e argentinos (73,6% da
amostra) acreditam que o status influencia nos resultados da negociacdo. A maioria (52,8%)

acreditam que o papd de Comprador é quem mais influencia Frente as divergéncias,
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brasleros e argentinos agem de forma muito semelhante, atribuindo importéncia smilares aos

atributos, mas principamente Usando de técnicas de negociacao.

Segundo Martinelli e Almeida (1997), negociagéo € a transacdo em que ambos 0s
lados envolvidos deveriam, ao find dela, concluir que o resultado obtido representa um ganho

paraeles.

7.2.7 O Acompanhamento

O acompanhamento é feito de forma adequada por 69,1% dos negociadores, direta
ou indiretamente, mas 30,9% ndo o fazem, preferindo agir gpds a ocorréncia de problemas -
investigando os porqués do ma atendimento. Trata-se de uma atitude corretiva, ndo sendo a

mais indicada para um processo de desenvolvimento de relagdes de negociagéo internaciond.



8 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

O presente trabaho gpresenta como principa objetivo identificar diferencas e ou
semelhangas entre negociadores brasileiros e argentinos. Neste capitulo, gpresenta-se 0s
principais resultados do estudo e as consderacOes realizadas pelo pesquisador, interligando-

0s com 0s objetivos especificos e com o objetivo gerd.

Serdo apresentados da seguinte forma:

- Primeramente, serd comentados os principais resultados interligado-os com os

objetivos especificos.

- Num segundo momento, seré comentado os principais resultados e consideragdes do
pesquisador sobre a pesquisa desenvolvida, interligado-os com os objetivos gerd,
seguido de um quadro dos resultados da fase quantitativa, de forma sintética, onde seréo

gpresentadas as varidvels com suas diferencas e semelhancgas, segundo a naciondidade.

- Por fim, ser@o descritas as principais limitagdes do estudo, bem como sugestdes de

pesquisas futuras.

8.1 Conclusdes Relativas aos Objetivos Especificos

A sguir, apresenta-se 0s resultados da pesquisa em relagdo aos objetivos
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especificos:

a) Identificar o perfil dosnegociadores:

A amostra gpresenta as seguintes caracteristicas:

- Maioria de respondentes de sexo masculino, com 92,5% do total;

- A faxaetdiamais representativafoi de 36 a 45 anos, com 42,5% da amostra;

- Do total da amostra 77,0% sdo vendedores, dos quais 70,5% sao masculinos;

- A maior parte dos respondentes tem como seu principal parceiro de negociagdo o

Cliente, correspondendo a 77,8% da amostra;

- A maor parte da amostra (55,9%) apresenta mais de 10 anos de experiéncia (desses,
dois ter¢os so argentinos);

- Negociadores com escolaridade de 3° Grau completo ou mais;

- Quanto a0 nivel hierdrquico os respondentes estdo concentrado na Geréncia, com

31,4% (desses, dois tergos so brasileiros) e na Diretoria, com 29,9% (desses, dois

tercos s&o argentinos);

- Mais da metade da amostra tem o ramo de atividade principal a Industria, com 56,1%

€ no ramos de Servigos apresenta-se 33,3% da amostra;

- A parcdla mais representativa da amostra (37,7%) € de empresa que possuem até 50

funcionarios (dessas, 80,0% s&0 argentinas).
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b) ldentificar se 0 Status afeta os resultados das negociagdes na percepcao dos

negociador es:

Os resultados apresentados natabela 27 e tabela 28 demonstram que:

- A maoria dos negociadores (73,6%) disseram que SIM, o status influencia nos
resultados das negociagdes, segundo a nacionalidade esta percepcdo € compartilhada em
meo-a-meo.

- Com rdacd a quem influencia mais, 52,8% dos respondentes acham ser os

compradores (desses 60% sdo argentinos) e 47,2% acham ser os vendedores (desses,

57% so brasileiros).

Com essas congtatagBes ndo é possivel determinar com muita precisdo quem mais
influencia, apesar de parecer ser 0s compradores, e se isso for, corrobora com os achados de
Jollibert at aii (1987) e Graham (1984) apud Gastaldello (1999), bem como a seus préprios

achados, que atribuem maior influéncia ao papel do comprador.

Para Kennedy (1991), o poder negociador é exercido aravés da influéncia. E

importante que o negociador saiba ainfluéncia que possui, mesmo que opte por N&o utiliza-la.
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c) Verificar qual a percepcdo que os negociador es possuem de outros negociador es

(aspectos positivos e negativos):

Apresenta-se a seguir as trés varidveis mais importantes das caracteristicas dos
negociadores na percepcdo dos respondentes. Serd4 considerando a natureza positiva ou

negativa assm como o grupo de caracteristica que avariavel pertence.

O mais importante € o item Flexiveis com 23 citagdes, de natureza positiva,
pertencente a0 grupo de Vaiévels de Socidizacd. Em segundo lugar o item Pouco
Confiavel com 14 citagBes, de natureza negativa, pertencente a0 grupo de Vaidveis de
Auto-Vaorizacgo. O terceiro mais importante € o item Despreparados com 11 citagOes, de
natureza negativa, pertencente ao grupo de Variaveis de Performance das tarefas. Ndo houve

trés ou mais citagdes de Varidveis de Comunicacéo, classficada agui como ndo expressiva

Donaey (1997) apud Rost (1999), quanto aos estilos de negociadores, defende a
idéia da linearidade nas negociacles, muito utilizada pelos americanos em contraposicao aos

latinos que se utilizam de formas mais sedutoras, envolventes e afetivas.

Percepcdo das caracteristicas dos negociadores brasileiros - Esta indicado a seguir

os 3 itens mais importantes neste estudo. O mais importante é o item Flexiveis com 20
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citagles, de natureza 0 postiva, pertencente a0 grupo de Varidveis de Socidizacdo. Em
segundo lugar o item Despreparados com 11 citagOes, de natureza negetiva, pertencente ao
grupo de Variaveis de Performance das tarefas. O terceiro € o item Determinados com 8
citagOes, de natureza positiva, pertencente ao grupo de Varidveis de Agresso. A flexibilidade
dos negociadores brasileiros pode estar sendo percebida negativamente, como despreparo.

Em estudos futuros é recomendado que se €l ucide esta questéo.

Percepcéo das caracteristicas dos negociadores argentinos - Esta indicado a seguir

os 3 itens mais importantes neste estudo. O primeiro é o item Pouco Confiavel com 11
citagOes, de natureza o negetiva, pertencente ao grupo de Variavels de Auto-Vaorizagdo. Em
segundo lugar o item Inflexivel com 8 citagBes, de natureza negativa, pertencente ao grupo
de Varidve's de Socidizacdo. O terceiro mais importante sfo ositens Rapidos e Preparados
ambos com 6 citagOes, de natureza positiva, pertencente ao grupo de Variaveis Concernentes

a0 Processo Mentd e Variavels de Performance das Tarefas respectivamente.

Egtéo indicados agqui os trés termos que apresentaram maior freqiéncia neste
estudo, no intuito de confrontar com os resultados encontrados nas caracteristicas percebidas

dos negociadores, buscando melhor € ucidar essa percepcéo.

O termo mais fregliente € a Persisténcia com 6 citagdes, termo comum a brasileiros
e argentinos, com 3 citagBes cada um. Em segundo lugar o termo Flexivel com 5 citagtes,

atribuido aos brasileiros. O terceiro mais fregliente € o Desconfiado com 3 citagdes, atribuido
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aos argentinos.
8.2 Conclusbtes Relativas ao Objetivo Geral

Abaixo apresenta-se adlgumas congtatacOes referentes ao objetivo gera, objeto

principa deste estudo, seguido de um quadro Sintetizando os resultados da fase quantitativa

“Identificar diferencas e ou semelhangas entre negociadores comerciais

internacionais brasleirose argentinos.”

Uma primeira constatagdo € que o0s negociadores estudados, de modo gerd, néo
estd0 devidamente preparados para a prética de negociacdo comercid internaciond, em
funcdo da fata de mais conhecimento tedrico, da evidencias de preconceitos entre as

diferentes culturas, da fata de um sstema adequado de informagoes.

Para Bocanera (1997), aos poucos ocorre que transtar o caminho de uma
negociagdo naciond para uma internaciona, para os homens de negocios ndo € empecilho.
Em gerd, des tém pouca experiéncia fora de seus paises, ndo fdam idiomas estrangeiros e
ndo se encontram preparados para participar de negociagbes comercials internaciona's, com a

suficiente confianca e habilidade.

Uma segunda verificagdo € em relaco as varidvels da forma de negociar dos negociadores

estudados, que apresentam correl agbes com as varidveis de controle em nivel de significancia
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* 0,01 e** 0,05. Temos as seguintes.

Par a os negociador es da amostr a, temos as que seguem:

a) Reagdo entre naciondidade com como negocia pela empresa - sozinho ou equipe (*),

acordo satisfatério de negociacéo (*) e como aprendeu a negociar (**).

b) Redacdo entre o nUmero de funcion&ios e nimero de contatos para negociacdo (**) e

Ccomo negocia pela empresa - sozinho ou equipe (**).

c) N&o gpresentou resultados significativos em relacdo ao status.

Para os brasileir os, temos as que seguem:

ad) Redacdo entre nUmero de funcioné&ios e ndo hé acordo (**)

b) Relacéo entre status — de comprador ou vendedor - e influéncia do status nos

resultados da negociagdo (**)

Par a os ar gentinos, temos as que seguem:

ad) Redacdo entre nimero de funcion&ios e controle da informacgao (**)

Outra congtatacdo, é que as empresas argentinas de pequeno porte S80 mais

exportadoras que as brasileiras, considerando a amostra estudada.

Um Ultima conclusdo, € em relacéo ao Grupo de Varidveis de Comunicacdo que
teve sua importancia quase desprezada, pouco cons derada pelos negociadores, apesar de ser
extremamente importante para 0 desenvolvimento de rel agdes e na conducdo do processo de
negociacao.

Para Meneghetti (1996), uma atitude funcional é a sensorididade, que € a percepcéo
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experimental de fatos que acontecem ao nosso redor. A sensorididade dé percepcéo de

redidade que pode depois implicar uma variacdo de comportamento, de agdo ou reagdo por

parte do sujeito.

Quadro 7: Resumo dosresultados da fase quantitativa

VARIAVEIS BRASLEIROS ARGENTINOS RESPONDENTESN=72
Sexo predominante Masculino Masculino Masculino
Status do principal parceiro Cliente Cliente Cliente
Status mais representativo V endedor Vendedor V endedor
* | ldade De36a45(-) De36a45 (+) De 36 a45
* | Tempo de experiéncia +del0anos (-) |+del0anos + de 10 anos
* | Nivel hierdrquico Geréncia Diretoria Geréncia
* | Ramo de atividade Industria Servigos Industria
* | NUmero de funcionérios Mais de 1.000 Até50 Até50
ESSENCIAL é Estar preparado Estar preparado Estar preparado
PLANEJAMENTO, maisassociadoa | Estratégia Estratégia Estratégia
ESTRATEGIA maisusada (12ordem) | De confianca, De confianga, De confianga,
ganha/ganha ganha/ganha ganha/ganha
INFORMA-SE, costume (1% ordem) No dia-a-dia— Nodia-a-dia— No dia-a-dia— Prética
Prética Prética
CONTROLE das informacdes Agenda Escrita Agenda Escrita Agenda Escrita

DIVERGENCIA, como agir?
(12 ordem)

Usando de técnicas
de negociagéo

Usando de
técnicas de
negociacao

Usando de técnicas de
negociagdo

APRENDERAM, como?

Com apréaticae
teoria

Com apréticae
teoria

Com apréaticaeteoria

ENSINAR, como?

Parte tedrica/ Parte

Parte tedrica/ Parte

Parte tedrica/ Parte prética

prética prética
MODO melhor de negociar Individual Individual Individual
FREQUENCIA de contatos Semanal mente Semana mente Semana mente
N.° DE CONTATOS, em média De3a4 De3a4 De3a4
* | COMO NEGOCIA pelaempresa Em equipe Sozinho Sozinho
ACORDO SATISFATORIO é Que ambos ganhem | Que ambos Que ambos ganhem
ganhem

* | ACOMPANHAMENTO deve ser

Controlando todo o

Investigando os

Controlando todo o

processo porqués do mal processo pessoa mente
pessoal mente desenvolvimento
NAOHA ACORDO, que fazer? Deixar Deixar Deixar possibilidade de
possibilidade de possibilidade de negociar no futuro
negociar no futuro | negociar no futuro
PRINCIPAIS CONDIGOES PREVIAS | Conhecer o Conhecer o Conhecer o concorrente/
a0 se realizar uma negociagdo concorrente/ concorrente/ estratégias
(12 ordem) estratégias estratégias
STATUS INFLUENCIA nos SIM SIM SIM
resultados?
* | STATUS QUE MAISINFLUENCIA V endedor Comprador Comprador
* | PRINCIPAL CARACT. POSTIVA Flexivel Rapido Hexiveis

* | PRINCIPAL CARACT. NEGATIVA

Despreparado

Pouco Confiaveis

Pouco Confiaveis
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[+ [ PRINCIPAL TERMO | Flexivel | Desconfiado | Persisténcia

* Varidveis onde gparecem diferencas entre os negociadores brasileiros e argentinos

8.3 Limitacbes do Estudo

Com relacdo as limitaghes encontradas nesse estudo, a primeira delas diz respeito
ao fator geogréfico, pois a pesquisa foi realizada somente com 0s hegociadores pertencentes
a, no Bras| a pesquisa dew-se em Porto Alegre e sua regido metropolitana, e na Argentina
foram entrevistados negociadores da Capitd Federd e Provincia de Buenos Aires. Dessa
forma, pode-se supor que em outras regides, em funcdo de caracteristicas proprias, as
indicagdes agui analisadas possam ser diferentes, e, consequentemente, as medigdes possam

gpresentar outros resultados que ndo os agqui andisados.

No que diz respeito ao instrumento de coleta de dados — question&rio, procurouse
preservar a0 maximo 0s termos oriundos da fase quditativa, as vezes, ndo em sintonia com a
literatura, pois se pretendeu buscar a autenticidade da linguagem efetivamente utilizada no
ambiente empresarid. Mesmo assim, ndo € possivel garantir uniformidade quanto ao sentido

nem quanto ao sgnificado que os sUjeito atribuem as variaveis di contidas.

Por fim, as entrevigtas totalizaram uma amodra de 72 respondentes. Amogtras
maiores permitem andises mais detalhadas, possbilitando conclusdes mais significativas e

genéricas.
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8.4 Sugestdes de Pesquisas Futuras

Como primeira sugestdo para redizacdo de novas pesquisas, Seria interessante
desenvolver um trabaho sobre negociacdo comercid internaciond, junto as empresas

brasileiras e argentinas que mais redizam transagoes entre 9.

Outro estudo relevante seria a aplicagdo desse tipo de pesquisa exploratdria em
outras regides, objetivando conhecer a Situacdo especifica de cada uma no que tange as
diferencas e semehancas entre negociadores, bem como na perspectiva de tecer-se

comparagies entre as diversas pesguisas desenvolvidas nestas diferentes regides.

Redizar um estudo especifico com negociadores que auam em equipes de
negociacdo, visto que estas gpresentam caracteristicas mais complexas decorrentes do

nUmero de participantes.
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Anexo A: Protocolo de Entrevista

PROTOCOLO DE ENTREVISTA

HISTORICO

- Experiéncias em Negociacdo Comercid Internacional.
- Atividade atud (funcéo).
- Setor de atuacdo (de sua empresa).

PROCESSO DE NEGOCIACAO COMERCIAL INTERNACIONAL

- Qual seus conhecimentos tedricos sobre negociacéo?
- O que considera essencia em uma negociacén?

- Qual é aimportancia do plangamento em uma negociagao?
- Quetipo de estratégias pratica quando negocia?

- Como seinforma a respeito?

- Como controla ainformagéo?

- Como se posicionar frente a divergéncias?

- Como aprendeu anegociar?

- Como ensinar a negociar?

- Negociagdo individud (X) em equipe.

- Qud o tempo de negociacao?

- O que consideras acordos satisfatérios?

- Como fazes 0 acompanhamento do acordo?

- Se ndo houver acordo?

- E os concorrentes?

- Outras consideracoes.
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Anexo B: Questionario

I nstrumento de Pesguisa de Mestrado
(Absolutamente Confidencid)

Prezado Sr. (Sra.) Empresario:

Solicito que este questionario sga preenchido para que possa concluir minha dissertacdo de
mestrado. O tema de minha pesquisa € Negociacdo Comercid e pretende atraves dela redlizar
um estudo sobre o Perfil dos Negociadores do Brasil e da Argentina, bem como tragar um
comparativo entre ambos. Apls o preenchimento deste question&io, 0 mesmo podera ser
enviado via fax (021)515921544. ou correspondéncia para 0 seguinte endereco: Av. Dom Jo&o
Becker, n° 770, S0 Leopoldo/RS - Brasil. E de grande vadia & informactes que o Sr(a).
apresentar neste questionario. Muito obrigado por sua colaboracdo!

Solicita-se que nas questdes que ndo sgam de escolha Unica, sgiam ordenadas numericamente
de 1 até 3 escolha ordenada, sabendo que o nimero 1 (um) serd consd erado o item mais
importante e 0 3 (trés) 0 menos importante:

Parte | -Diagnéstico da Forma de Negociar

01 O que o Sr.(a), considera ESSENCIAL em uma negociacdo? (Escolha tnica)
1| |Haver flexibilidade
2| | Haver boa vontade das partes
3|__| Saber ouvir
4| | Ter um sentido comum
5| | Estar preparado
6]__| Conhecer o produto

02 Na sua opinido, o PLANEJAMENTO de uma negociacdo et mais associado: (Escolha
Unica)

1|_| Preparacéo

2| _|Edtratégia

3|_| Cronograma/ agenda

4| |Ensaio/sdmulacdo

5| __| Dimensionamento de mercado



03 Quais sfo as mais usadas pelo Sr.(a). em uma negociacdo? (Escolha ordenada, 1-2-3)
1| | Mecéanicadegrupos
2|__| De confianga, ganha/ganha
3_| Plangamento conjunto
4] | Observar, olhar, executar
5| | Estilo colaborativo
6] | Intermediarios
T OULIA QUEI?......c.eeeeeieeeee et

04 Como o Sr.(a); costuma NFORMAR- SE sobre negociagdes? (Escolha Ordenada, 1-2-3)

1] | Jornais econdmicos

2| | Revistas de negdcios

3|__| Videos especificos

4| | Colegasdetrabalho

5| Nodia-a-dia- Prética

6] | Livrostécnicos

7|_| Informaghes gerais damidia

8|__| Internet

9| OULIO. QUEIT? ...ttt e e s reenne e b e e teenneenne s

05 Como o Sr.(a). costuma fazer o CONTROLE das informagdes sobre negociacdo? (Escolha

Unica)
1| |Memdria
2| | Agendadetronica
3|_| Agenda escrita

06 Como o Sr.(a) costuma agir frente & DIVERGENCIAS que ocorrem em uma negociaGan?

(Escolha ordenada, 1-2-3)
1| | Com paciéncia
2| _| Evitando possiveis atritos
3|_| Sentindo as emogdes e administrando-as
4] |Impondo-se
5] | Usando de técnicas de negociacéo
6|__| Com a persuasdo
7|__| Como um terceiro néo interessado no negdcio
S O 10 (o T O 0 7 SO

07 Como o0 Sr.(a), APRENDEU anegociar? (Escolha dinica)
1| _|Com ateoria 2| | Com aprética 3|_| Comambas
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08 Nos tempos de fluxo de informagbes constantes, como 0 Sr.(a). considera que se possa
ENSINAR anegociar? (Escolha Unica)

1| | Atraveés de estudos de casos - exemplos préticos

2| _|NaPrética - trocando informaches e experiéncias

3|__| Parte tedrica/ Parte prética

4| | Seminarios e estudos académicos

09 Qud é 0 melhor MODO de negociar? (Escolha tinica) 1| | Emgrupo 2| | Individud

10 Com qual FREQUENCIA 0 Sr.(a). mantém contato de negociagdo com seu(s) parceiro(s)?
(Escolha tnica)
1| | Semandmente 2l _|Mensalmente 3| | Semestradmente

11 Quantos CONTATOS, em média, sB0 necessarios para se chegar a um acordo?

12 Qual é o TEMPO NECESSARIO para que em uma negociagio, se chegue a um acordo?
Faca areferéncia em nimeros. (Escolha Unica)
1| dias 2 | semanas 3] |  meses

13 Em sua empresa, vocé geramente negocia: (Unica) 1] | Sozinho 2| | Em equipe

14 O que o Sr.(a). considera que sga um ACORDO SATISFATORIO em uma negociacio?
(Escolha tinica)

1] | Sucesso imediato natransagéo

2| | A possibilidade de seguir negociando

3|_| Que ambos ganhem

15 Como Sr.(a); considera que deva ser 0 ACOMPANHAMENTO de uma negociagcdo?
(Escolha tnica)

1| | Controlando todo o processo pessoa mente

2| _|Investigando os porqués do ma desenvolvimento

3|_| Monitorando 0 acompanhamento de terceiros

4| | Atravésde contratos

5| | OULIO. QUEI ...ttt et re e aeenaesreenne s
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16 Nanegociacao, quando NAO HA ACORDO, o Sr.(a), considera que: (Escolha Gnica)
1| | Né&o ésind defracasso
2| | Deve-se deixar possibilidade de negociar no futuro
3|_| A outra parte nd éinimiga
4| | Rever tudo, ondefoi o erro? Analisar
5| | Deve-se estar preparado paratal
& O 101 r= T O U= SR

17 Quais S50 na sua opinido as PRINCIPAIS CONDICOES PREVIAS que se deve ter a0 se
redlizar uma negociacao? (Escolha ordenada)

1| |lguaar qualidade

2| | Méhores precos

3|_| Conhecer o concorrente/estratégia

4| | Prever osentrantes

5| | Advogados/contadores (nossos e da outra parte)

18 Qud é a IMAGEM (cite caracteristicas relevantes) que 0 Sr.(a). possui dos negociadores.
(Qudlitativa)

Negociador brasileiro:
a- Caracterigticas poditivas

Negociador argentino:
¢ - Caracterigticas positivas

Parte Il - Dados de | dentificacdo
Entrevistado
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02 Sexo: 1| | Masculino 2| | Feminino

03ldade: 1| |-25 2| |26-35 3| _|3645 4 |46-55 5| _|+56

04 Escolaridade Completa:
1] | 2°Grau
02 I 2T = U < 1 [T

3| ESPECIAlIZACA0 BIM ...ttt
=S (= o (o1 1 o USSR

BL [ MBS, O QUE? e eeseesee e e e s s s e s s se s sssse s ssssss s

05 A tua como negociador a quanto tempo?
1] |Até2anos 2| |2ab5anos 3| _|5alOanos 4| |+ 10anos

06 Na hierarquia da empresa que nivel vocé ocupa?
1| _|Chefia 2| |Geréncia 3| _|Diretoria 4| |Presdéncia

5L | OULIO. QUEI?.......eeieieeeeesest et
07 Endereco para envio e SINTESE.........covvueireeeerieesieeresie s neas
08 Cidade QUE TESIAR ...t ens
O PAIS..... ettt et n et b e nn e
Empresa
1O NOME UAEMPIESA ....c.veiveiteitesie e sie et see sttt e et se e se e e sessesseeseesessessenresaenaenes
11 Ramo de Atividade: 1| | Industria 2| | Comércio 3_[Servigos
(@07 S (o] SRRSO
12 Seu principa parceiro de negociacéo & 1| | Cliente 2| | Fornecedor

13 N° de funcionérios;
1 |-50 2| _|50-100 3] |101-500 4| |500-1.000 5| |+1.000
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Data: / /99

140



Anexo C: ENCUESTA

ENCUESTA EXPERIMENTAL
(absolutamente confidencial)

Estimado(a) Negociante,

Estamos desarollando tesis de profesorado en Administracion en la Universidade Federd
do Rio Grande do Sul —en Negociacion Comercial Internacional —un comparativo entre
negociantes brasilefios y argentinos. Parae éxito delamisma, esimportante su participacion,
através de su opinion en laencuesta.

Enfatizamos que las informaciones dadas serén andlizadas confidencia mente.

Informamos que después de la conclusidn de la teds sera enviada sintess para su
conocimiento.

Ademés, pedimos que nos envie la encuesta répidamente depués de llenarla, via e mall:
panosso@ez-poa.com.br o via fax (021)51:592.15.44 o para la direccion: Av. Dom Jodo
Becker, 770 CEP 93010-010 - S8o Leopoldo - RS - Brasil.

Hay cuestiones de alternativa Unica, Sn embargo hay también cuestiones de orden
numérica de 1 hasta 3 sabiéndose que & nimero 1 es considerado € item mas importante y €
3 d item menos importante:

PARTE | — Andlissdela Forma de Negociar
01 Qué considera ESENCIAL en una negociacion? (respuesta Unica)
1| |Fexibilided
2| _| Buenavoluntad por ambas partes
3|_| Saber oir
4| | Tener sentido comin
5| | Estar preparado
6]__| Conocer al producto
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02 En suopinion d PL ANNING de una negociacion esta mas asociado a: (respuesta Unica)
1| | Preparacion
2| | Estrategia
3|_| Cronograma/agenda
4| |Ensayo/smulacion
5| | Dimension de mercado

03 Cudés son las ESTRATEGIAS mas usadas por usted en una nhegociacion?
(orden numérica,1- 2-3)

1] | Mecénicadegrupos

2| _| Confianzalganar/ganar

3|_| Planning conjunto

4] | Observar, mirar, gjecutar

5| | Edtilo colaborativo

6]__|Intermédios

4 O = N U= | S URRPSR
04 Como SE ENTERA sobre las negociaciones? (orden numérica,1-2-3)

1| | Peri6dicos econdmicos

2| | Revistas de negocios

3|__| Videos especificos

4] | Colegasdetrabgo

5| |Ensurutinadiaria— préctica

6] | Librostécnicos

7]_| Informaciones generd es via medios de comunicacion

8|_| Internet

05 Cémo haceel CONTROL de informaciones sobre negociacion? (respuesta Uinica)
1] _|Memoria
2| | Agendadectrénica
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3|__| Agendaescrita
| L (= T O SRS SS

06 Como s porta frente a DIVERGENCIAS que ocurren en una hegociacion?
(orden numérica,1- 2-3)

1| | Pacientemente

2| | Evitando atritos

3|_] Sintiendo sus emociones'y administrandolas
4| | Tratando de imponerse

5| | Utilizando técnicas de negociacidn

6]__| Con persuasion

7]_| Con aguien no relacionado d negocio

07 Cémo APRENDI O anegociar? (respuesta tinica)
1| | Conlateoria
2| _|Conlapréactica
3|_| Conambas

08 En tiempos de flujo de informaciones constantes, coOmo  considera que se puede ENSENAR
anegociar? (respuesta Unica)

1] | A través de estudos de casos — g emplos practicos

2| _|Enlapréctica- intercambiando informacionesy experiencias
3|__| Parte tedrical/parte practica

4|__| Work-shopsy semanas académicas.

09 Cud esd mgior M ODO de negociar? (respuesta Unica)
1| | en grupo
2| _|individudmente

10 Con qué FRECUENCIA mantiene contacto de negociacion con su(s) compafiero(s)?
(respuestainica)
1] | Semandmente 2| | Mensudmente 3_| Semestramente
| (= N XU SRS

143



11 Cuantos CONTACTOS, en promedio, son necesarios parallegar a un acuerdo?

12 Cud esel TIEM PO NECESARI O para que en una negociacion, sellegue aun acuerdo?
Escriba la referencia en nimeros. (respuesta Unica)

1| dias
2| semanas
3| meses

13 En su empresa, usted GENERALMENTE NEGOCIA: (respuestainica)

1] |solo 2| __|enequipo
14 Qué considera que sea un ACUERDO SATISFATORIO en unanegociacion?
(respuestaiinica)
1] | Exito inmediato en latransaccion
2| | Laposhilidad de seguir negociando
3|_| Que ambos ganen

15 Cémo considera que deba ser  ACOMPANAMIENTO  de una negociacion? (respuesta
anica)
1| | Controlando todo €l proceso persond mente
2| _| Investigando las razones del desarollo no exitoso.

3|_| Monitorando & acompafiamiento de terceros
4| | A través de contratos

16 En unanegociacion cuando NO HAY ACUERDO, usted consderaque: (respuesta iinica)
1] | No essefia defracaso
2| _|Uno debedgar laposhilidad de negociar en d futuro
3|__| Laotraparte no es enemiga
4| | Rever todo, donde estad error? Andlizar
5| | Uno debe estar preparado paratal.
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& L o T G = SO

17 Cudes son en su opinidn, las PRINCIPALES CONDICIONES PREPARATORIAS que
uno debe tener d redlizar una negociacion? (orden numérica,1-2- 3)

1| _|lguaar caidad
2| _|Mgoresprecios
3|_] Conocer a competidor/estrategias
4| | Prever losentrantes
5] | Abogados/contadores(nuestrosy dela otra parte)
& [ L (o T XU SRS
18 La condicion/status comprador o vendedor INFLUENCIA en los resultados de una
negociacion?
1| | Si. Cud influenciamas? 1| |Vendedor 2| | Comprador
2|__|No.

19 Cud eslalMAGEN (mencione caracteristicas importantes) que usted tiene a respecto de los
negociantes? (En caidad)

Negociante braslefio:

a- Principd caracterigtica postiva

Negociante argentino:

a- Principa caracteridticapositiva

21 En su opinidn, cud PALABRA meor describe € negociante argentino?
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PARTEII — Infor maciones Per sonales
Entrevistado

01 NOMDIe COMPIELO: ..ot

02Sexo: 1] |Masculino 2| | Femenino

O3Edad: 1 |-25 2| _|25-35 3| _|36-45 4| |46-55 5] |+56

04 Educacion:
1| | Segundo grado
2 JUNIVErSIdad. CUISD: ..ottt e et e
0 0150 o (o PSRRI SSPR
2 N (01 o = o USRS
] T 720 (=11 SRS

05 Cuéanto tiempo actla como negociante?
1] |hace2afios 2| |de2a5afios 3| |de5alOafios 4| |+ del0 afios

06 En lajerarquia de su empresa qué nivel usted ocupa?
1| | Jefe 2| |Gerente 3| | Director 4| | Presidente
5| | DISINIO. CUB? vttt ettt n e se s enens

07 DirecCion pAraenVio 08 SINLESIS. ....ccvevieieerierieriesiesieseesieseeseesseseeseesseseessessessessessessessesenens

08 Ciudad AONE VIVE USIEA : .....ooeieeeeeeeeee et e e e e e e e e e e e et e et e aeeeeeeessaaaesnsereeeeeseessesssaaaaannnns

DO PAS: ....eeetecte ettt ettt et he e a e b e et et e heeeae e beeteeareeaeeareenreebeearennes
Empresa

1ONOMbBrede |a MPrESAL .......cccceiiieeesece ettt sre e e sreeneennens

11 Areade actividad: 1| | Industria 2| | Comercio 3|_| Servicios
L@ = S o o] S

12 Su principa colaborador en negociaciones es:

1| | Cliente
2| _| Proveedores
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13 NUmero de empleados:
1] _|-50 2| _|50-100 3|_] 101 -500 4] ]501-1000 5| |+de1000.

Fecha / /

Anexo D: Tabelas

Tabela 28: Distribuiciio de fregiiéncia quanto as ESTRATEGIAS mais usadas pelos
brasileir os em uma negociacéo

Ordem deimportancia Total
Estratégias 1° 20 3°
Fr| % Fr % Fr % Fr %

M ecanica de grupos - - 1 | 500 1 50,0 | 2 | 100,0
De confianga, ganha/ganha | 12 | 429 | 11 | 39,3 5 17,9 | 28 | 100,0
Plang amento conjunto 8 [ 308 | 10| 385 8 30,8 | 26 | 100,0
Observar, olhar, executar 11 | 50,0 | 5 | 22,7 6 27,3 | 22 | 100,0
Edtilo colabor ativo 2 1133 | 4 | 267 9 60,0 | 15 | 100,0
Intermediarios 1 ]116,7| 2 | 333 3 50,0 | 6 | 100,0
Outra 2 | 66,7 | - - 1 333 | 3 | 100,0

Fonte: Dados Coletados

Tabela 29: Distribuicdo de fregiiéncia quanto as ESTRATEGIAS mais usadas pelos
ar gentinos em uma negociacao

Ordem deimportancia Total
Estratégias 1° 20 3°
Fr % Fr % Fr % Fr %
M ecanica de grupos 1 143 3 | 429 | 3 | 429 7 |100,0
De confianga, ganha/ganha | 16 | 69,6 | 3 13,0 4 | 174 23 1100,0
Plang amento conjunto 13 | 500 6 | 231 | 7 | 26,9 26 |100,0
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Observar, olhar, executar 250 | 10 | 50,0 5 25,0 20 |100,0
Estilo colaborativo 63 | 7 43,8 8 | 50,0 16 |100,0
Intermediarios - - - 2 | 100,0 2 1100,0
Outra - 1 50,0 1 | 50,0 2 1100,0

Fonte: Dados Coletados
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Tabela 30: Digribuicdo de freqiéncia de como os brasileiros cosumam INFORMAR -

SE sobre negociacéo
Ordem deimportancia Total
I nformar-se 10 20 3°
Fr % Fr % Fr % Fr %

Jor nais EconGmicos 5 [313] 3 |188] 8 | 500 16 | 100,0
Revistas de Negbcios 4 1200 | 10 [ 500| 6 | 30,0 20 | 100,0
Videos Especificos - - - - 3 | 100,0 3 | 100,0
Colegasde Trabalho 4 | 33| 7 |583| 1 8,3 12 | 100,0
No Dia-a-Dia— Pratica 20690 | 7 (241 | 2 6,9 29 | 100,0
Livros Técnicos 2 |50 1 |250| 1| 250 4 | 100,0
InformagBes GeraisdaMidia | 1 | 91 | 4 [364| 6 | 545 11 | 100,0
I nter net - - 3 |500(| 3| 500 6 | 100,0
Outro - - - - 5 | 100,0 5 100,0

Fonte: Dados Coletados

Tabela 31: Distribuicdo de freqiiéncia de como os argentinos cosstumam INFORMAR -

SE sobrenegociacgéo
Ordem deimportancia Total
Informar-se 10 20 3°
Fr % Fr % Fr % Fr %

Jor naisecondmicos 5 238 | 9 (429 7 33,3 21 | 100,0
Revistas de negdécios 6 |429| 5 |357| 3| 214 14 | 100,0
Videos especificos 1 167 2 |333| 3 | 500 6 100,0
Colegas de trabalho 3 |300] 2 [200| 5 | 50,0 10 | 100,0
No dia-a-dia— Prética 12 {632 | 5 [ 263 | 2 10,5 19 | 100,0
Livrostécnicos 2 42| 1 | 200 2 | 400 5 100,0
I nfor magdes ger ais da midia 5 278 | 7 |389| 6 | 333 18 | 100,0
Internet 2 50,0 | - - 2 | 50,0 4 100,0
Outro - - 1 [100,0| - - 1 100,0

Fonte: Dados Coletados
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Tabela 32; Digtribuicdo de fregiiéncia de como os brasileiros costumam agir frente as

DIVERGENCIAS em uma negociacio

Ordem deimportancia Tota

Divergéncias 1° 20 3°

Frl % [Fr| % |Fr| % Fr %
Com pacdiéncia 6| 286|5(238[10| 476 | 21 [100,0
Evitando possiveis atritos 41 333|4|333|4] 333]| 12 |100,0
Sentindo as emogdes e administrando- | 5 | 26,3 | 12| 63,2 | 2 | 10,5 | 19 |100,0
as
Seimpondo - - 1[{500|1]500(| 2 |100,0
Usando de técnicas de negociagao 1415197 [ 259 | 6 | 222 | 27 |100,0
Com a persuasao 6| 300|6(300]| 8| 40,0 | 20 |100,0
Comoum terceirondointeressadono | 1 | 250 - - 3| 750| 4 |100,0
negécio
Outro - - - - - - -

Fonte: Dados Coletados

Tabeda 33: Distribuicdo de freqiiéncia de como os argentinos costumam agir frente as

DIVERGENCIAS em uma negociacio

Ordem de importancia Total

Divergéncias 1° 2 3°

Fri % Fr| % |[Fr|{ % Fr %
Com paciéncia 4| 26,7 6 (40,0 5] 33,3| 15 | 100,0
Evitando possiveis atritos 3273 7 |636( 1| 91| 11 |(100,0
Sentindo asemogdes e administrando- | 8 | 47,1 4 [235| 5 (294 | 17 | 100,0
as
Seimpondo 11333 1(333|1]333| 3 |1000
Usando de técnicas de negociagado 13| 565 4 |174| 6 | 26,1 | 23 | 100,0
Com a persuasio 41 200 7 |350( 9 |450| 20 | 100,0
Comoumtercerondointeressadono | 1 | 1000 - - - - 1 | 1000
negécio
Outro 1] 500 - - 1]500]| 2 |1000

Fonte: Dados Coletados
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Tabela 34: Didribuicio de frequéncia atribuida as PRINCIPAIS CONDICOES

PREVIAS, segundo os brasileiro, pararealizar uma negociagio

Ordem de importancia Total
Principais condigdes prévias 10 2 | »
Fr % | Fr | % |Fr| % Fr %

Igualar qualidade 2 |87] 14 |609( 7 | 304 | 23 [100,0
Melhor es precos 4 1211 5 |1263|10]| 52,6 | 19 | 100,0
Conhecer o concorrente/estratégia 26 [788| 5 |152| 2| 6,1 | 33 |100,0
Prever osentrantes 2 [143] 6 [429]| 6| 429 | 14 [100,0
Advogados/contador es (nossos e da - - - - 1(100,0| 1 {1000
outra parte)

Outra 2 |50,0| - - 21500 | 4 |100,0

Fonte: Dados Coletados

Tabela 35. Didribuicdo de fregiiéncia atribuida as PRINCIPAIS CONDICOES

PREVIAS, segundo os ar gentinos, pararealizar uma negociagio

Ordem deimportancia Total
Principais condi¢des prévias 1° 20 cy
Fr|{ % |Fr| % [Fr| % | Fr %

Igualar qualidade 4 | 222|111(611| 3 |16,7| 18 | 100,0
Melhores precos 2 | 95| 5]|235|14(66,7| 21 | 100,0
Conhecer o concorrente/estratégia 24 | 750 4 | 125| 4 [ 125| 32 | 100,0
Prever os entrantes 1191|6545 4 |364| 11 | 100,0
Advogados/contador es (nossos e da - - 266,71 |333| 3 |100,0
outra parte)

Outra 5 |500| 2]200| 3 |300| 10 | 100,0

Fonte: Dados Coletados

Tabela 36: Distribuicéo de fregiiéncia de qual a FREQUENCIA que mantém contato de
negociacao com seu(s) parceir o(s)

Nacionalidade
Freguéncia Brasileiros Argentinos Total
Fr % Fr % Fr %
Semanalmente 27 38,0 25 35,2 52 73,2
Mensalmente 7 9,9 7 99 14 19,7
Quinzenalmente 2 2,8 3 42 5 7,0
Total 36 50,7 35 49,3 71 100,0
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Fonte: Dados Coletados
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