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RESUMO

Este estudo aborda as mudancas que podem ocorrer em uma empresa no que se
refere ao aumento de lucros e ao aumento de vendas, quando se aplicam
abordagens de negociacao, tais como: negociagdo distributiva, integrativa ou de
ganhos mutuos ou, ainda, com a adequacao do perfil do profissional de negociagao
ao tipo de negociacdo efetuada, além da prética de uma negociacdo preocupada
com a implementacdo do negdécio. Em um mundo corporativo cada vez mais
competitivo, nem sempre uma estratégia competitiva sera mais eficiente para se
chegar a um resultado positivo em uma negociacdo. Esta dissertacdo procura
demonstrar que as negociagdes nao podem ser intuitivas, mas devem ser encaradas
pelas empresas como acdes estratégicas que se iniciam com uma preparacao
adequada, podendo vir a terminar na fase de implementacdo pés-negociacdo. O
objetivo deste trabalho é analisar se o uso de abordagens de negociagéo
distributiva, integrativa ou de ganhos mutuos, bem como as estratégias e téticas
intrinsecas a cada abordagem podem aumentar os lucros e as vendas de uma
empresa do setor industrial de tecnologia. Como referenciais tedricos serdo
abordados os conceitos e definicbes sobre negociacdo, as variaveis basicas que
determinam o rumo das negociacdes, como o0 poder, o tempo, a informacao e
também a ética. Ainda, serdo abordados os conceitos sobre negociacdo distributiva
e integrativa, estudaremos o perfil do negociador como recurso adequado dentro do
processo de negociacdo e, por fim, discutiremos a fase de implementacdo poés-
negociacdo como fator que pode colaborar para o0 sucesso da negociagdao. A
relevancia do trabalho estd em mostrar se o0s aspectos teoricos, quando
devidamente aplicados, podem melhorar as margens de lucro e as vendas da
empresa em questdo. Foi realizado um estudo de caso referente a uma empresa do
setor de eletroeletronica, na qual analisamos as consequéncias diretas das
negociacdes em relagdo as suas margens de lucro e ao volume de vendas da
mesma.



ABSTRACT

This study addresses the major changes that occur in a company, such as increased
profits and sales volumes, when applying negotiation approaches as distributive
bargaining, integrative or win-win approach, the appropriate negotiator profile for
each type of negotiation, as well the practice of negotiation also concerned about
business implementation. In a business world increasingly competitive, not always a
competitive strategy will be more efficient to reach a positive outcome in a
negotiation. This essay attempts to show that negotiations cannot be intuitive, but
should be seen by companies as strategic actions, beginning with adequate
preparation and could end with a post-implementation phase of negotiation. The
objective of this work is to analyze whether the use of the approach on negotiation
distributive, integrative or mutual gain, as well as the strategies and tactics inherent
to each approach increase profits and sales volumes of a company in the technology
industry sector. As theoretical reference will be studied the definitions of negotiation,
the basic variables of negotiations as power, time, information and also ethics. Will
be also discussed the concepts of distributive and integrative negotiation, the
negotiator's profile as appropriate use within the negotiation process and ultimately
the implementation phase of post-trade as an important factor for successful
negotiation. The relevance of this work is to show whether the theory is properly
applied, can improve the profit margins and also increase sales volumes of the
studied company. Concluding, a case study concerning a technology industry
company was done and the effects and consequences of negotiations related to the
company's profit margins and its sales volumes were explored and analyzed.
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1. INTRODUCAO

A necessidade pela sobrevivéncia obriga os seres humanos a negociar
frequentemente. Basicamente, negociamos intuitivamente qualquer coisa de que
necessitamos ou situagdo que temos que resolver e da qual ndo temos posse ou
pleno controle. Negociamos durante o ciclo inteiro de nossa vida. Desde o
momento em que hascemos, comegamos a negociar como, por exemplo, através de
um simples choro pedindo um alimento. Portanto, ndo vivemos sem negociacao.
Também, com muita frequéncia negociamos situacdes simples e ndo percebemos,
como se fosse um ato involuntario como, por exemplo, fazer uma pergunta para
obter uma resposta. Este simples ato pode ser considerado uma negociagao, pois o
propésito é obter algo que ndo se tem. Por outro lado, o interlocutor ir4 avaliar que
resposta dara, qual o interesse de quem esta perguntando e quais as consequéncias
de uma ou outra resposta. Este estimulo pode ser considerado como negociacgao,
pois 0 objetivo € obter algo de alguém, e isto somente sera possivel se houver uma
interacd0 e uma comunicacdo entre as partes; mas, 0 que realmente ira fazer com

que esta negociacdo ocorra com sucesso é o interesse matuo entre as partes.

Para melhor compreender a abrangéncia e o sentido do termo negociacédo, é
interessante entender a origem da palavra. Segundo o dicionario Merriam-Webster,
estima-se que a origem etimoldgica da palavra negociacédo data de 1599 e vem do
latim negotiatus, que significa fazer negoécio. Negdcio, por sua vez, vem de
negotium, neg - ndo, e otium, de 4cio, o que significa a negacao do Gcio. Desde as
mais antigas civilizacdes, existe divisdo entre aqueles que mandam e, portanto,
pensam, concebem, inventam; e os que s6 obedecem e executam. Entre o0s
romanos, o trabalho para sustentar a vida era atrelado a palavra negocio,

literalmente significando a negac¢éo do 6cio.

Além da definicdo da palavra negociagao, definir o que negociacdo pode colaborar
com a compreensdo do tema. E essencial definir ainda algumas variaveis que
compdem o processo de negociagdo, como: poder, tempo, informacéo e ética, as

guais também serdo abordadas neste trabalho.

Para o melhor entendimento do que é negociacdo, podemos aproveitar algumas

definicdes de notorios autores, estudiosos do tema. Apesar das definicdes dadas por
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Nierenberg e Thompson, mencionadas a seguir, tratarem a negociagdo sob
diferentes perspectivas, elas n&o sao divergentes e ajudam a entender melhor o que

€ negociacao.

Nierenberg (1986, p.8) define negociacdo como um elemento do comportamento

humano:

A negociacdo depende da comunicacao. Ela ocorre entre individuos agindo
para si mesmos ou como representantes de grupos organizados, portanto a
negociacdo pode ser considerada um elemento do comportamento humano.

Thompson (2008, p.2), por sua vez, define negociagao sob a visdo da escassez dos

recursos:

A negociacdo € um processo decisorio, através da qual duas ou mais
pessoas concordam como alocar recursos escassos. Ha trés principais
elementos nesta definicdo de negociagéo: interdependéncia, julgamento e
cooperacao.

A negociagdo, entdo, considerada como um processo social, depende
exclusivamente do relacionamento entre as pessoas para que possa ocorrer. Desta
forma, as variaveis relacionadas a comunicacdo, ao comportamento e a relagéo
humana precisam também ser analisadas, a fim de que se possa compreender como
cada um destes componentes irdo influenciar no processo e no resultado de uma

negociacao.

Para que se tenha um bom resultado em uma negociacado, e por ela depender da
relacdo humana, néo basta agir de forma intuitiva, sem pensar e analisar todos 0s
detalhes que envolvem o processo de negociacdo; o trabalho com estes detalhes é
que poderé fazer a diferenca entre atingir ou ndo o objetivo da negociacdo. Quais
séo entdo estes detalhes? S&o as diversas variaveis que envolvem uma negociacao,
as quais podem mudar se mudarem também os objetivos, as pessoas envolvidas, 0

ambiente e a posicao das partes.
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Esta dissertacdo trata de um tipo de negociacdo focada em resultado, ndo uma
negociacgao intuitiva, sem intencdes pré-definidas, mas uma negociagao racional cujo
intuito € o de alcancar um objetivo. Este tipo de negociacdo é o que as organizacdes
deveriam aplicar como ferramenta com o intuito de aumentar seus ganhos e
melhorar sua eficiéncia. Mas, para que isto seja possivel, € necessario que ocorra
uma mudan¢a nha organizacdo; € necessario pensar em negociacdo como uma
estratégia; é preciso ter uma visao sistémica do processo e de suas interferéncias e

influéncias dentro das organizac¢des envolvidas.

Ertel (2000, p.101) apresenta uma visao de como as empresas geralmente abordam

a guestdo da negociagcdo como atividade:

Poucas empresas pensam sistematicamente sobre suas atividades de
negociagdo como um todo. Ao invés disto, as empresas tomam as
negocia¢gbes como uma visdo de momento, considerando cada negociacao
como um evento separadamente, com seus proprios objetivos, taticas e
medidas de sucesso.

Além disso, é normal que, uma vez negociado, ndo se planeje uma renegociacao
futura ou revisdo dos termos do acordo. Isto ocorre ndo por falta de competéncia
daqueles que negociam, mas por falta de tempo para negociar, por falta de
planejamento de negociacéo e por falta de énfase no tépico “negociar” contra outro
topico chamado abastecimento. Acrescentando, nas Ultimas décadas as
organizacbes focaram em estratégias para minimizar os custos e maximizar a
producdo. Desta estratégia, surgiram 0s conceitos de outsourcing, reengenharia e
supply chain. Porém, todos eles estdo voltados para a melhoria de processos; assim,
0s negociadores, cada vez mais, foram se envolvendo na tarefa de implementacao e
administracdo destes novos conceitos e processos, perdendo o foco nas

negociacoes.

Movius e Susskind (2010, p.5) comentam sobre a importancia da negociagédo para
as organizagoes:

Nem todas as organizagdes encaram a negociacdo como um fator
crucial para o seu sucesso. Em geral as organizagdes pensam antes
em aumento de receita, gestédo de custos, inovagéo, engajamento de
clientes e desenvolvimento de lideranca. Contudo, a negociacdo €
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fator central a todos esses esforcos e crucial para o sucesso ou
fracasso das empresas.

Outro importante motivo de perda de foco na negociagéo é a diversidade de tarefas
que é atribuida ao negociador. Geralmente, as empresas quando pensam em
estratégia para obter rentabilidade, pensam em reduzir o numero de funcionarios e
atribuir aqueles que restaram uma quantidade de novas tarefas advindas daqueles
gue deixaram suas posi¢cdes na organizacdo. Este acumulo de tarefas, somado ao
reduzido tempo para executd-las, ndo permite aos negociadores, via de regra,
dedicarem tempo as atividades que irdo trazer a verdadeira rentabilidade para a

empresa: a negociacao.

Desta forma, sem prioridade, o ato de negociar, além de parecer apenas irrelevante
perto da quantidade de atividades a serem desempenhadas, ainda é feito, muitas
vezes (quando é feito), de forma pouco eficaz, intuitivamente, sem planejamento,
sem estratégias e técnicas adequadas para se obter aquilo que se tem de
interessante. Aquele que cabe a nobre tarefa de negociar, acaba solicitando, por fim,
devido a falta de tempo para negociar, somente um desconto sobre um preco, 0
qual, na maioria das vezes, ja traz embutido um determinado valor a ser cedido

como desconto.

1.1 Justificativa e relevancia do estudo

Este trabalho se justifica, pois tentara mostrar os resultados positivos que podem
ocorrer para uma empresa com a aplicagdo de diferentes abordagens de
negociacdo, denominadas distributiva, integrativa ou de ganhos muatuos, com a
devida adequacédo do perfil do profissional de negociacdo ao tipo de negociacéo e
com a pratica de uma negociacdo preocupada com a implementacdo do negocio. A
gestdo adequada destas condi¢des pode vir a melhorar o resultado financeiro da
empresa e ainda criar outros tipos de oportunidades para melhorar o desempenho

de diversas areas da mesma.



17

Outra relevancia deste trabalho esta na valorizagdo da atividade de negociagédo
dentro da empresa, a qual poderé gerar lucros e ser uma das responséaveis pelo seu
crescimento. A importancia da negociacdo é comentada por Movius e Susskind
(2010, p.3): algumas empresas consideram a competéncia relativa a negociacao
uma mera questdo de talento individual, o que € um erro. Pequenas e médias
empresas concentram a atividade de negociagdo em escaldes mais altos dentro de
sua hierarquia. Outras empresas, muitas vezes, relevam as atividades referentes a
negociacdo a segundo plano, quando pensam em planejamento estratégico e acdes
para seu desenvolvimento futuro. Também é comum encararem o trabalho do
negociador como se fosse uma simples barganha e, agindo desta forma, deixam de
ganhar valores importantes, além de perderem a oportunidade de promover

mudancas organizacionais que podem melhorar de forma geral seu desempenho.

1.2 Pergunta e problema central da pesquisa

Com base no exposto acima, o problema central desta dissertacdo sera: poderiam
as empresas melhorar suas margens de lucro e seus volumes de vendas, se
aplicassem as diferentes abordagens de negocia¢cdo, como a negociagao integrativa
e distributiva, e também se aplicassem as estratégias e taticas adequadas para cada

negociacao?

Vérias empresas contratam pessoas com experiéncia profissional para atuarem em
areas que irdo exigir destes profissionais muitas habilidades em negociacdo, quais
sejam: areas como compras, vendas, recursos humanos, dentre outras. Essas
pessoas negociam diariamente com fornecedores, clientes, funcionarios, governo e
sindicatos; porém, sera que estas “negociagdes” sao realmente eficientes e
alcancam os resultados esperados?

E a questdo da ética nas negociac¢des, como ela € encarada nessas organiza¢des?
Com o objetivo de entender essa problemética, este trabalho analisar4d o caso de
uma empresa do setor industrial e de tecnologia que, a partir de um determinado
momento, implementou técnicas e estratégias de negociacdo, bem como
abordagens diferentes de negociacdo, como a integrativa e a distributiva, com o

objetivo de reduzir os custos de seus insumos para melhorar a competitividade de
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seus produtos no mercado sem, obstante, comprometer o relacionamento com 0s
parceiros e fornecedores; muito pelo contrario, acreditava que 0 sucesso has
negociacfes estava justamente no comprometimento de fortalecer as parcerias
existentes e também na formacéo de parcerias que nao existiam, com o objetivo de

criar relacionamentos de longo prazo.

Este trabalho irA também abordar a necessidade de realizar mudancas na
organizacdo para que a aplicacdo de diferentes abordagens de negociacdo e
implementacdo de novas estratégias tenha éxito, como, por exemplo, mudancas na
estrutura da &rea de compras, no treinamento dos compradores, na postura e
relacionamento dos compradores com relacdo as demais areas da empresa, no uso
de metodologias que tiveram que ser implementadas em outras areas
correlacionadas, enfim, implementar uma visao sistémica do processo de
negociacdo para que a organizagcdo atinja os objetivos esperados com a

negociacao.

Miles (2005, p.51) salienta a necessidade de colaboracdo interna entre as areas
como um pré-requisito para que as empresas possam também ter um

comportamento colaborativo quando em processo de negociacao:

Frequentemente, os departamentos de uma empresa se tornam tao
especializados que se isolam do resto da organizacdo, por isso €
muito importante criar times de trabalho multidisciplinares, pois estes
podem criar plataformas de comunicacdo organizacional, o que
resultara em um produto, servigo e uma cultura organizacional mais
integrada e estrategicamente alinhada. Por esta razdo, € importante
notar que, as empresas que ja tenham desenvolvido uma forte
capacidade de colaboracdo entre os seus empregados estédo
propensas a desenvolver comunidades de colaboracdo no futuro.
Consequentemente a capacidade de uma empresa colaborar com
outras empresas comeca com a possibilidade de colaborar
internamente.

Também foi analisada a eficiéncia das métricas e dos controles sobre os resultados
obtidos e a utilizacdo destes dados como fator de reavaliagdo das mudancas
realizadas. Além disso, sera avaliado como estes dados poderéo ser utilizados como

agente motivador para melhorias continuas no processo de negociacdo. E através
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da constante avaliacdo da conducdo das negociacdes e do postmortem learning

apos seu término que sera possivel fazer melhor em uma préxima oportunidade.

Luecke (2003, p.132) enfatiza a importancia de avaliar o progresso durante as
negociacbes para que possamos rever as taticas empregadas, se necessério. Os
negociadores também podem usar o que aprenderam em uma fase para utilizar na
proxima. Os participantes ainda podem fazer um postmortem na conclusédo de cada
negociacdo para identificar o que funcionou, o que ndo funcionou, e como suas

experiéncias podem ser usadas para melhorar futuras negociagoes.

Outra justificativa importante para este trabalho € que ele irA mostrar que esta
mudanca no enfoque da negociacdo dentro desta empresa também modificou a
forma de solucionar os conflitos com os parceiros externos envolvidos diretamente
no processo de negociacdo. Melhorou, ainda, os conflitos internos através da
negociacdo de solucdes que beneficiaram todas as partes, em vez do confronto

com solucao unilateral.

Blocker (2010) enfatiza a importancia da negociagéo na solugéo de conflitos:

O conflito surge porque vocé e uma outra parte em um negocio tém
diferentes opinibes sobre qual solu¢do é a melhor solugéo para uma
situacdo particular. Pode ser a formulacdo de um contrato, ou 0s
termos de uma venda. Nao importa que tipo de conflito poderia ser, a
negociagdo pode ser um meio eficaz para ambas as partes para
chegar a um compromisso aceitavel.

1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral da pesquisa foi analisar se o uso de abordagens diferentes de
negociacdo para cada situacdo, como a abordagem distributiva, a abordagem
integrativa ou a abordagem de ganhos mutuos, bem como as estratégias e taticas
intrinsecas a cada uma delas, podem aumentar os lucros e os volumes de venda de

uma empresa do setor industrial de tecnologia.
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Os objetivos secundérios séo trés e podem ser descritos como segue:

a) Demonstrar os beneficios da aplicacdo de uma negociacdo devidamente

planejada, focada nos interesses e néo nas posicdes das partes.

b) Analisar o cenario e suas variaveis (tempo, poder, informagédo e ética) antes e
depois de aplicar as estratégias de negociacao.

c) Analisar a diferenca de postura da empresa em relacdo ao relacionamento interno
entre areas e com seus fornecedores, considerando a importancia do perfil

e do comportamento dos profissionais envolvidos nos processos que envolvem

negociacao.

1.4 Viséo geral da dissertacao

Esta dissertacdo aborda a importancia de tratar a negociacdo como uma funcgao
estratégica dentro das organizacfes e ndo como mera atividade operacional. Desta
forma, o problema central e o objetivo principal desse trabalho levantam a questéo
de se aplicar os conceitos adequados ao processo de negociacdo e avaliar se esta
aplicacéo trara beneficios para a empresa que as aplica.

A revisao da literatura que faremos trard os aspectos tedricos sobre alguns temas
intrinsecos a negociacdo. O primeiro capitulo, intitulado "Negociac¢ao"”, fara um
apanhado sobre as definicbes do que se entende por negociacdo, seus principios e
importancia.

O segundo capitulo discorrera sobre alguns conceitos relacionados ao perfil do
negociador, assunto tratado por autores que pesquisaram sobre o tema, dada a
importancia de se identificar o perfil do negociador para que se possa preparar uma
boa negociacédo ou identificar o profissional com o perfil mais adequado para tratar

determinada situacdo de negociacao.

O terceiro capitulo tratara das variaveis da negociacao: poder, informacéo, tempo e
ética. Discutiremos, ainda, a importancia destas variaveis, como controla-las, como

organiza-las, como identifica-las e até como preserva-las.
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O quarto capitulo farA uma abordagem sobre a negociacdo distributiva e a
negociagcao integrativa, salientando suas principais caracteristicas e discutindo em
quais situacOes devem ser aplicadas cada uma delas.

O quinto capitulo sera dedicado a fase de implementacdo que se inicia apés a
formalizacdo da negociacdo. Em outras palavras, este capitulo mostrard como €
importante preparar a negociagdo, envolver as pessoas corretas durante a

negociacdo, quando a implementacdo da negociacao € importante.

O capitulo destinado a metodologia mostrara como foi feita a coleta de dados para a
dissertacdo, como realizamos a andlise e qual foi o0 método utilizado para chegar as

consideracdes finais. Nele incluimos, ainda, sugestfes de pesquisa futura.

No capitulo sobre a coleta de dados da pesquisa traremos os dados basicos sobre a
empresa estudada, tracaremos uma visdo geral do mercado em que ela atua e
também elucidaremos as caracteristicas do produto fabricado e comercializado pela

mesma.

Ja no capitulo referente a apresentacdo dos dados, apresentaremos os dados
obtidos através da pesquisa que realizamos nas diversas areas da empresa
envolvidas em processos de negociacao.

Em seguida, analisaremos os dados. Nesse capitulo, traremos as consideracdes e
comparacdes realizadas pelo autor, levando-se em conta a problematica do estudo e

seus objetivos.

No ultimo capitulo, apresentaremos as considerac¢des finais. Discorreremos, ainda,
sobre as limitacdes da pesquisa e apresentaremos uma proposta para uma pesquisa

futura.
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2. NEGOCIACAO

Neste capitulo realizaremos uma revisdo de literatura sobre negociacdo. Nele,
exploraremos o0s aspectos relativos a necessidade da negociacao, discutiremos a
importancia do perfil do negociador adequado a cada tipo de negociacgéao,
abordaremos as variaveis basicas em uma negociacdo, a saber: poder, tempo,
informacéo e ética na negociacdo, discorreremos sobre a negociacao distributiva,
integrativa ou baseada em ganhos mutuos e, ainda, discutiremos sobre a fase da

implementacdo pds-negociacao.

2.1 O que é negociacéao?

Como ja vimos na introducdo deste trabalho, negociamos por necessidade, para
obtermos algo de que precisamos ou algo que desejamos. Negociamos também
com o intuito de gerir conflitos e alcancar objetivos, sejam eles pessoais ou
profissionais. A definicdo sobre o que € negociacdo ndo € Unica e pode variar de
autor para autor, dependendo do contexto do estudo. No entanto, € possivel
perceber, nestas definicdes, que o aspecto relativo a busca pela satisfacdo de uma
necessidade humana esta presente em todas elas; pode ser algo material, a solucao
de um conflito, a imposicdo de uma ideia, enfim, qualquer necessidade. Assim como
a busca por necessidades envolve uma acédo de troca, também €é possivel dizer que
0 objetivo em uma negociacdo é realizar uma troca com sucesso, com vistas ao
melhor resultado possivel, seja para um lado ou para o outro e, também, na melhor

das hipoteses, para todas as partes envolvidas neste processo.

De qualquer maneira e de que forma for, a negociagéo faz parte de nosso cotidiano,
seja como pessoas, seja como profissional. Fisher et alii (2005, p.15) menciona:
‘queira ou ndo, somos negociadores e a negociagao € uma verdade da vida®. A
negociacdo é um meio basico de conseguir o que se quer de outrem. E uma
comunicacao bidirecional concebida para chegar a um acordo, quando vocé e o

outro lado tém alguns interesses em comum e outros opostos (FISHER et alii, 2005).

Outros autores, como mostrarao as citagdes a seguir, também contribuem com suas

reflexdes para definir o que é negociacdo. Luecke (2003), por exemplo, define a



23

negociacdo como sendo o meio pelo qual as pessoas lidam com suas diferencas,
enquanto Andrade et alii (2009) conceitua a negociacdo como sendo um processo

de aceitacdo de idéias, e Cohen (2008) como sendo um processo de decisao.

Andrade et alii (2009, p.4) define negociacdo como um processo de aceitacao de

ideias, propdsitos e interesses:

Negociacdo é o0 processo de buscar a aceitacdo de ideias,
propésitos, ou interesses, visando ao melhor resultado possivel, de
tal modo que as partes envolvidas terminem a negociagao
conscientes de que foram ouvidas, tiveram oportunidades de
apresentar toda a sua argumentacéo e que o produto final seja maior
gue a soma das contribui¢cdes individuais.

Cohen (2008, p.4) define negociacdo como um processo de deciséo:

As vezes as pessoas se véem em situacdes em que precisam tomar
uma decisdo ou desejam fazer um acordo com outras. A menos que
todos concordem com cada ponto discutido, existe a necessidade de
um entendimento mutuo. Negociagcdo € o home que se da a esse
processo de tomada de decisdo em conjunto.

Estas definicbes mostram claramente que a negociacdo € uma acao realizada por
pessoas e, para que tenha éxito, € necessario que as partes envolvidas tenham
interesse em negociar, mesmo que 0s interesses envolvidos na negociacdo sejam
diferentes. Ainda assim, é necessario que as partes concordem com o resultado da
negociacdo, nao importando, necessariamente, que as duas partes saiam ganhando
na negociagao. Pela literatura consultada sobre o assunto, percebe-se que,
independente da forma como é conduzida a negociacao, o intuito sempre é chegar a
um acordo que satisfaca as partes envolvidas no processo, mesmo que um lado

tenha uma vantagem maior do que o outro.

Autores como Fisher et alii (1991 e 2005), Cohen (2008) e Thompson (2009), no
entanto, sempre se referem as pessoas como as solucionadoras do problema a ser
resolvido em uma negociagao, e por sermos individuos com caracteristicas distintas

e inigualaveis a qualquer outro ser humano, nunca existira uma mesma maneira de
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se negociar. Além disso, por mais que tentemos isolar a contraparte, chamando-o
regularmente de “o outro lado”, ndo podemos esquecer que assim como nés o “outro
lado” também é uma pessoa. Como pessoas, Somos imprevisiveis, temos emocoes,
percepcdes e maneiras diferentes de enxergarmos, as vezes, a mesma realidade.
Fisher et alii (1991, p.15 e 2005, p.37) demonstram preocupacdo em relacdo a
abordagem da negociacdo em relagdo as pessoas, preconizando que é necessario
separar as pessoas do problema, a fim de se evitar que a negociacado nao chegue a

um impasse:

Deixar de lidar com os outros de maneira sensivel, como seres
humanos propensos a reacdes humanas, pode ser desastroso para a
negociagdo. O que quer que vocé esteja fazendo em qualquer ponto
da negociacédo, desde a preparacdo até o acompanhamento, vale a
pena indagar-se: “sera que estou prestando atencao suficiente ao
problema das pessoas?”

Podemos definir negociacdo, entdo, como um fendbmeno relacional e,
consequentemente, comportamental, dependente de pessoas, sem as quais a

negociacao nao é possivel. De outra forma, ndo teremos negociacao.

A relacdo entre as pessoas, portanto, é fundamental em um processo de
negociacdo, mesmo que a estratégia do negociador seja muito competitiva e nédo
preze pelo relacionamento de longo prazo. O aspecto ligado ao comportamento

também é muito importante e essencial ao processo de negociacao.

Os relacionamentos pessoais sdo muito importantes para a criacdo da confianca e
da integridade entre as partes, pois estes fatores ajudardo bastante na comunicacéo

entre os envolvidos, durante o processo de negociacao.

Thompson (2009) ressalta que a confianca é fundamental em qualquer
relacionamento humano. O mesmo principio se aplica a negociagéo. A confianca é a
expressao da certeza que podemos ter de que as agdes de outra pessoa, ou de um
grupo, ndo nos colocara em risco, prejudicando-nos ou ferindo-nos. Thompson ainda
comenta que as pessoas estabelecem trés formas de confianca em

relacionamentos: confianca baseada na dissuasdo (persuasao), que se baseia na
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consisténcia de comportamento, o que significa que as pessoas devem cumprir
exatamente o que prometem fazer; confianga baseada no conhecimento da
previsibilidade comportamental, que ocorre quando uma pessoa tem informacdes
suficientes sobre as outras para compreendé-las e prever seu comportamento com
precisao; confianca baseada na identificagdo com o outro, que se fundamenta na
empatia para com o0s desejos e intencbes da outra pessoa envolvida no

relacionamento.

Cheng (2009) comenta sobre a importancia da confianga quando negociarmos com

pessoas:

Existe um fato basico em negociacdo que € facilmente esquecido, é
gue ndo negociamos com seres abstratos, mas com seres humanos,
portanto, ndo € de se estranhar que a confiangca tem uma influéncia
significativa na negociagdo. Este tema, porém, € amplo e complexo,
e por ser considerado abstrato pode muitas vezes escapar a
atencdao.

Portanto, pode-se dizer que em um processo de negociacdo nao basta apenas que
haja um relacionamento entre as pessoas; é necessario que exista entre elas um
grau de confianca e de reciprocidade que permita que as pessoas envolvidas no
processo continuem trocando informagbes entre si e se preparando para a
negociacao, de tal forma que o processo de negociacdo ocorra com um minimo de
impasse e chegue a um bom termo para todas as partes envolvidas no processo, no

final da negociacao.

Em tempos de muita competitividade dentro e entre as organizagcdes, garantir que
haja relacionamento adequado entre as pessoas envolvidas em um processo de
negociacao € muito dificil. Conforme comenta Carvalhal (2009, p.59), “o ser humano
tende a focar as negociacdes pensando em suas posi¢cdes, em como defendé-las e
fazé-las vencedoras, sem transigir ou cedendo pouco. Além das posicdes, 0s
interesses de cada parte também sdo defendidos com profusdo e inflexibilidade,
tornando o processo de negociacdo dificil e por muitas vezes obtendo, para as

partes envolvidas, resultados insatisfatérios”.
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Entender a outra parte, ou entender o que o outro ser humano envolvido no
processo de negociacdo pode estar pensando, percebendo ou sentindo, pode ser
considerada uma habilidade essencial ao negociador, ou uma capacidade a ser
desenvolvida em pessoas ou profissionais diretamente ligados a negociacéo; porém,
estas sao questdes que precisarao de respostas e deverao fazer parte de um roteiro

de pesquisa na etapa de planejamento da negociagéao.

Como descobrir 0 que passa pela mente da outra parte faz parte da estratégia da
negociacdo; jA os meios fazem parte das taticas a serem utilizadas. Estes séo
alguns elementos que devem ser levados em consideracdo no processo de
negociacdo e que fazem ainda com que essa seja uma acao ou atividade complexa
e imprevisivel, pois sempre serd realizada entre pessoas com pensamentos e

comportamentos Unicos e imprevisiveis também.

Como se fosse um jogo, interpretar os sinais da outra parte no intuito de adivinhar o
préximo lance do adversario é também uma habilidade imprescindivel de um
negociador. Neste jogo, portanto, identificar o perfil do outro faz parte da estratégia e
do plano da negociacgéao, e o perfil do negociador pode variar em decorréncia de sua
educacdo, do meio em que vive, da presséo profissional do momento, do grau de
poder do mesmo na negociacdo, do tempo de que dispde, das informacdes que
possui do objeto da negociacdo, da sua natureza ética e, por fim, da sua

personalidade.

2.2 O perfil do negociador

A necessidade de definir o perfil do negociador com o qual sera feito o negécio
advém da busca por uma negociacdo de sucesso. Se vocé conhece a outra parte,
sera mais facil compreender as caracteristicas e 0 rumo que a negociacao tomara,
pois permitird determinar qual sera o proximo passo que 0 outro negociador dara.
Serd, portanto, mais facil e eficiente planejar e executar a negociacdo da maneira
gue se deseja. Embora este tema seja complexo e envolva outros temas ndo menos
complexos, como ética, cultura e personalidade humana, alguns autores arriscam

definir os diversos perfis do negociador.
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N&o existe um perfil que distinga um bom de um mau negociador. Da mesma forma,
em uma organizacdo, é intuito do gestor alocar profissionais certos nos lugares
certos, ou seja, para cada posicdo existe um determinado perfil que se adéqua a
funcdo e as atividades que irA exercer. Assim é, também, em relacdo aos
negociadores: o ideal para os negocios seria alocar um perfil ideal de negociador

para cada tipo de negociagao.

Conforme cita Cohen (2008, p.48), numa negociacdo temos que saber lidar com as
diferengas entre as pessoas. Algumas sdo Obvias, como nacionalidade, etnia e
idioma. Outras sdo menos evidentes, pois envolvem diversidade de perspectivas, de

pensamentos e de valores.

Existe um termo que define bem as diferencas entre os seres humanos:
etnocentrismo, que é estudado pela antropologia social. Barger (2010) define
etnocentrismo como a capacidade de fazer falsas suposi¢cdes sobre o outro com
base em nossa propria experiéncia. A antropologia social, por sua vez,
diferentemente do saber de "senso comum”, movimenta-se no sentido de ver a
diferenca como forma pela qual os seres humanos deram soluc¢des diversas a limites
existenciais comuns. Assim, a diferenca ndo se equaciona com a ameacga, mas com
a alternativa. Ela ndo € uma hostilidade do "outro', mas uma possibilidade que o

"outro" pode abrir para o "eu".

Considerando que existem diferencas entre os seres humanos na forma de pensar e
agir, por conseguinte podemos também concluir que existem diferencas entre 0s
negociadores e seus estilos. Mas como podemos definir um bom negociador?
Segundo Andrade et alii (2009), um bom negociador resolve os conflitos de forma
cooperativa, produzindo 6timos resultados para todos. Ele usa sua comunicagao
natural. Prepara-se muito, antes, durante e depois da negociacdo. Usa suas
habilidades de percepgcdo e observacdo para entender melhor os estilos de
negociacgdo dos outros. Negocia por principios. E eximio em saber ouvir. Concentra-
se no que héa por tras das posicoes e interesses. Cria op¢cbes de ganhos mutuos.
Utiliza-se de critérios ou padrdes pesquisados e objetivos para gerar confianca e
eliminar dividas e receios. E flexivel e criativo quanto as propostas. Lida com as

objecdes de forma clara e transparente. Cumpre sempre o que foi acordado.
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Investiga o grau de satisfacio da outra parte. E ético, porque s6 pensa em fazer o
bem para o outro. E excelente como negociador porque acredita no que esta

dizendo e fazendo.

Existem algumas variaveis que podem também influenciar o perfil do negociador.

Dentre elas podemos citar a experiéncia.

Negociadores considerados experientes geralmente fazem ajustes em seu perfil ao
longo de sua vida profissional, ou mesmo utilizam de perfis ou estilos diferentes de
negociacdo dependendo da estratégia, do momento e até do tipo de negociacdo em
gue se encontram. Nao raro é possivel depreender que negociadores experientes se
utilizam de estilos diferentes na mesma negociacdo. Estas variacfes de estilos ndo
representam falta de personalidade, ou mesmo de ética, como podemos muitas
vezes imaginar, pois no jogo da negociacdo usar de estratégia para gerar poder e

obter com isto éxito é o fator mais importante no processo.

Um bom exemplo da importancia da experiéncia na formacgéo do perfil do negociador
esta na flexibilidade das a¢des que estes tomam, dependendo da situacdo que estédo
vivendo na negociacao. Isto pode ser percebido quando é feito um planejamento
para uma negociacdo. Muitas vezes, o roteiro basico estabelecido no planejamento
exige que se tome uma determinada acdo. Negociadores inexperientes costumam
seguir a risca o que foi preestabelecido, independente de o caminho da negociacao
ter tomado ou ndo outro rumo. Porém, negociadores experientes sao flexiveis para
mudar suas acoes, estratégias, taticas e estilos, dependendo da situacdo em que se

encontram.

Thompson (2004) enfatiza esta questdo comentando que o negociador experiente
possui habilidade para criar um clima colaborativo para a negociacdo, pois adquiriu
esta habilidade através de outras situagbes de negociacdo. Além disso, a
experiéncia permite ao negociador identificar os interesses comuns na negociacao.
A performance na negociacdo esta diretamente relacionada com a experiéncia do
negociador e ndo com a familiaridade dele com a outra parte. Ainda, melhorias no
desempenho estdo associadas com a maior precisdo do julgamento sobre a outra

parte e as aspiracdes mais elevadas de negociacgao.
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Definir os estilos dos negociadores também ndo é simples; € um tema subjetivo, em
gue podem incorrer diferentes interpretacbes e que pode variar de autor para autor.
Ervilha (2008) define os estilos de negociadores utilizando um grafico de
coordenadas cartesianas, no qual o eixo das abscissas representa o nivel de
utilizacdo de técnicas, estratégias e taticas de negociacéo, e o eixo das ordenadas
representa o comprometimento do negociador com o relacionamento de longo prazo,
com énfase na comunicacdo. Este modelo pressupfe que sao necessarias
habilidades basicas para se negociar, como, por exemplo, de relacionamento e de
comunicagdo. O relacionamento € importante para se criar um ambiente para a
negociacdo e a comunicacdo para verbalizar ideias com argumentos convincentes.
Geralmente, estas habilidades estdo ligadas a personalidade de quem esta
negociando. Por outro lado, técnicas, estratégias e taticas sao habilidades que
podem ser adquiridas por meio de treinamento. Quanto mais aplicamos essas
habilidades, mais podemos desenvolvé-las. A figura 1, abaixo, pode ajudar a definir
com quem estamos negociando ou quem enfrentaremos em uma proxima etapa da
negociacdo, mas € um modelo subjetivo e sujeito a erros de interpretacdo, pois

estamos avaliando a personalidade de pessoas que geralmente nem conhecemos.

Transigente
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v

Técnicas/Estratégias/Taticas

Figura 1 - Os estilos do negociador

Fonte: Ervilha (2008)
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Este modelo (figura 1), utilizado para identificar os perfis dos negociadores, apesar
de simples, exemplifica de maneira clara como vemos a outra parte no dia a dia da
negociacdo, ou seja, € muito facil identificarmos o perfil da outra parte com a qual
estamos negociando, olhando para esta figura. Apesar de o modelo utilizar o grau de
relacionamento/comunicacao versus técnica/estratégia/tatica, o fator personalidade
também é muito importante, pois analisamos também a outra parte pelas suas acées

€ comportamentos.

Segundo Ervilha (2008), quando analisamos cada quadrante da figura, é possivel
chegar a algumas conclusfes interessantes. O perfil transigente, por exemplo,
possui baixo grau de relacionamento/comunicacdo e se utiliza de pouca
técnica/estratégia/tatica. Um profissional de negociacdo com esta caracteristica pode
ter este perfil em razdo de sua personalidade, ou pode estar com este perfil. No
primeiro caso, dificilmente tera resultados interessantes em suas negociacdes. Caso
esteja com este perfil, ele pode, por exemplo, estar desmotivado em relacdo a
empresa, em relacdo a funcdo que esta exercendo, pode ter outras prioridades ou
atividades no momento e, por isto, ndo esta dando tanta importancia a negociacao.
A questdo € que, em uma hegocia¢do, o negociador com perfil transigente é pouco
eficaz e o resultado da negociacéo pode favorecer muito mais a outra parte.

Seguindo acima pelo eixo das ordenadas, encontra-se o quadrante do perfil
encantador. O negociador com este perfil possui forte habilidade em comunicacéo e
relacionamento. Geralmente, este negociador é capaz de conquistar a outra parte
por meio do envolvimento de palavras com forte conteddo emocional. A linguagem
corporal também € muito utilizada por ele, uma vez que a comunicacdo é um fator
marcante deste perfil. A facilidade na comunicacédo e a habilidade que Ihe permite
envolver a outra parte possibilitam ao encantador criar relacionamentos de longo

prazo com base em uma relacéo de confianca.

Descendo o0 eixo das ordenadas e seguindo a direita pelo eixo das abscissas,
encontramos o0 quadrante do perfil matador cujas caracteristicas sdo mais fortes e
estdo voltadas a técnical/estratégia/tatica. Ele ndo se preocupa com O
relacionamento de longo prazo e sua habilidade em comunicacdo se limita a

necessidade de transmitir de forma estratégica seus interesses a outra parte. O



31

matador é direto, preciso e técnico, passa seguran¢a no assunto que esta tratando,
mas cede pouco e dificilmente é flexivel nas negociacdes. Sua postura é rigida e
visa fechar logo a negociacdo sem se preocupar com a necessidade de manter um
ambiente adequado para negociacao futura, ou com ajustes vindouros para o que foi

acordado.

Ervilha (2008) comenta que no ultimo quadrante da figura € possivel observar o perfil
do negociador ou dito alto desempenho. Isto ndo quer dizer que os demais perfis
ndo sdo de negociadores, mas o perfil negociador ou de alto desempenho
geralmente possui as caracteristicas completas necesséarias para uma negociacao:
possui muita habilidade em relacionamentos, tem facilidade de comunicacédo e faz
bom uso de técnical/estratégia/tatica de negociacdo. O profissional com este perfil
tem o discernimento de mudar seu estilo no andamento da negociacéo, dependendo
de sua conveniéncia, no intuito de buscar um resultado positivo na negociagédo. Os
profissionais com estas habilidades sdo considerados de alto desempenho e ja ndo
sdo mais negociadores eventuais. Esses profissionais ndo estdo preocupados
somente com o resultado imediato da negociacdo, nem tampouco com o resultado
financeiro; a preocupacdo deles € sistémica, ou seja, eles pensam também nas
consequéncias imediatas e futuras da negociagdo em que estdo envolvidos,
visualizam todos os ambitos da empresa e levam em consideracdo a outra parte,

pois é preciso fazer com gque o objeto da negociacao seja atingido em sua plenitude.

As circunstancias podem também formar ou modificar o perfil do negociador. Um
negociador tomado por extrema pressdo para concluir uma negociacao pode ser
levado a ceder muito facilmente para se livrar da presséao; ou, por outro lado, pode
vir a personificar um perfil matador para decidir com rapidez e eficiéncia a

negociacao.

Outro exemplo € a restricdo por politica interna das empresas. A burocracia pode
limitar a atuacdo do negociador no processo de negociagcdo. Sem autonomia para
decidir algum aspecto na negociacéo, o negociador, por falta de motivacao, pode vir
a adotar um perfil transigente. Por outro lado, talvez o mesmo negociador possa
assumir um perfil negociador de alto desempenho com o intuito de mostrar suas

qualidades e conseguir reconhecimento por suas habilidades como negociador.
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Thompson (2009, p.90) contribui com outra perspectiva em relagao ao perfil do
negociador. Segundo ele, os negociadores normalmente escolnem um dentre dois
estilos de negociacdo completamente distintos: ser inflexivel ou ser gentil. O
negociador inflexivel é firme, faz demandas altas, concede pouco, controla-se até o
altimo minuto e normalmente rejeita ofertas dentro da zona de barganha. Por outro
lado, o negociador gentil normalmente faz concessdes infinitas e generosas, revela
seu ponto de reserva e fica tdo preocupado com a satisfacdo do seu oponente que
acaba concedendo grande parte de sua fatia no montante da barganha para a outra

parte.

Thompson (2009, p.91) faz referéncia também ao estilo do negociador tendo como
base a motivacéo, pois as pessoas tém orientacdes diversas no tocante ao processo
de negociacdo. Algumas sédo individualistas, visando somente ao seu préprio ganho,
enquanto outras sao cooperativas, maximizando interesses conjuntos, e outras,

ainda, sdo competitivas, buscando a maximizacao das diferencas.

O quadro 1 mostra as diferencas entre os estilos com base nas motivacoes.

Quadro 1 - Estilos motivacionais

Individualista Competitivo Cooperativo

Objetivo Interessado em si mesmo Vitéria Bem estar conjunto

Heterogénea: alguns
~ Tem interesse em si . cooperativos,alguns
Viséo das outras pessoas Competitivo pera g

mesmo competitivos e outros,

individualistas

Fatores situacionais que Competicéo no grupo

. - ~ Incentivos para maximizar | quando as organizagdes Identidade social
ativam essa orientagcao . ~ .
e seu préprio ganho realcam as comparacgdes Metas superiores
motivacional : .
interpessoais

Fonte: Thompson (2009)

Ochman (2009) aborda o estilo ou tipo de negociador sob a perspectiva de Carl

Gustav Jung e comenta que, mesmo com toda sua experiéncia, Jung sabia do
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desafio de classificar uma personalidade de forma correta. Caso identificasse certa
conformidade das pessoas em relagcdo aos tipos maiores, via, muitas vezes, as
peculiaridades. Um cuidado adicional que o observador deve tomar € verificar se
esta identificando uma atitude consciente ou inconsciente, e isto faz diferenca em
relacdo as condi¢des aplicaveis numa relacdo de autoconhecimento e conhecimento

do outro, para ser aplicado numa negociagao.

Segundo Ochman (2009), os tipos pensados por Jung decorrem de dois conceitos
bésicos: atitudes e funcdes — e suas variacdes. As atitudes podem ser definidas pelo
comportamento em relagdo ao objeto e sdo classificadas em extrovertidas ou
introvertidas. As funcdes podem ser: pensamento, sentimento, sensacéao e intuicao.
Ter atitude € estar pronto para agir e encarar algo determinado, quer se tenha ou
nao consciéncia do fato. Numa negociacdo, espere do extrovertido uma
conformacao maior com o objetivo, com as circunstancias dadas, mesmo que com
certa luta. Ja do introvertido podem partir solicitagdes mais agudas de inovacao, de
ruptura dos limites e das expectativas do ambiente. Apesar de falar menos, o

introvertido pode pedir mais.

Segundo Ochman (2009, p.37), Jung desenvolveu uma maneira de classificar as
funcdes em racionais e nao racionais. As funcbes ditas racionais seriam as ligadas
ao pensamento e ao sentimento; as ndo racionais seriam as ligadas a sensacao e a

intuicao.

Enfim, apesar de todas as abordagens, em nosso comportamento Somos
influenciados pelo meio em que vivemos. Esses estimulos ambientais formam o
nosso sistema de valores e crencas que nos levam a agir de acordo com eles. Os
estimulos vém da nossa origem familiar, da nossa religido, do lugar em que fomos

criados, da nossa cultura, da experiéncia de vida, entre outros fatores.

Contudo, ter estilo para negociar € o0 mesmo que reconhecer os melhores trajetos
para se atingir o apice da negociacao. Portanto, negociadores mais eficientes sao os
que conhecem todas as estratégias que deverdo ser utilizadas na negociagao.

Excelente negociador € aquele que defende seus objetivos e respeita 0s objetivos
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da outra parte, buscando informagfes sobre as diferencas e compatibilidades, ao

construir acordos de caracteristica duradoura.

2.3 As variaveis béasicas da negociacéao: poder, tempo, informacéo e ética

A negociacdo € um processo complexo que envolve multiplas variaveis que podem
estar intrinsecas e tangiveis ao objeto da negociacdo como, por exemplo: preco e
qualidade de um produto ou servico. A negociacdo envolve ainda elementos
complexos e areas do conhecimento também complexas, como a comunicacao, a
psicologia e a sociologia. Segundo alguns autores, muitas podem ser estas
variaveis, mas as mais importantes sao: poder, tempo, informacdo e ética. Estas
quatro variaveis nao sao independentes e se relacionam em algum momento dentro
do processo de negociacdo. Maximas como "quem tem tempo tem poder",
"informacao é poder", "negociacdo sem ética tem outro nome e ndo negociacdo" sdo
ditos que demonstram de forma popular que estas variaveis, além de muito

importantes dentro da negociacéo, sdo também interdependentes.

Conforme exibido na figura 2, abaixo, por Pacheco (2010), estas variaveis atuam na
negociacao de forma estruturada, em distintas fases e através de diferentes vetores.
Caso a caso a influéncia destes elementos pode variar, dependendo do tipo de
negociacdo, da fase da negociacdo ou até mesmo do estilo do negociador; podem

até mesmo serem suprimidos ou ignorados.
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INFORMACAO

PROCESSO _
DE NEGOCIACAO

Figura 2 - Elementos basicos da negociacao

Fonte: Pacheco (2010)

De qualquer forma, é fundamental entender estes elementos, sua importancia e suas
fases, pois estas informacfes serdo muito Uteis no momento em que 0S
negociadores estiverem fazendo o planejamento da negociacdo. ldentificar e usar

estes elementos estrategicamente sera um fator decisivo no sucesso da negociacao.

Martinelli e Almeida (1998, p.24) destacam a importancia de trés elementos basicos
em uma negociacdo, independentemente do objetivo, da importancia e da

oportunidade, como podemos ver na citacdo abaixo:

Qualquer que seja 0 objetivo da negociagdo, sua importdncia e
oportunidade, haver trés varidveis basicas que condicionam este processo:
poder, tempo e informacdo. Para se ter uma negociacdo efetiva, é
importante ter pelo menos duas das trés variaveis presentes e, se possivel,
interligadas, além de saber utiliz-las corretamente. Em muitas ocasides,
tem-se uma ou outra variavel, isoladamente, ou duas delas

simultaneamente, ou ainda, as trés variaveis relacionadas.



36

Camargo (2007) ressalta que, além das trés variaveis (tempo, poder e informacao),
existe uma quarta variavel basica da negociacéo: a ética. Sem ética ndo ocorrerdo
futuras negociacgdes, ou seja, uma das partes nédo ficou satisfeita com o resultado da

negociacao e ndo ocorrerdo novas negociacdes entre as partes.

Krym (2009) salienta que negociacdo ndo é uma arte, mas um conhecimento
complexo. Por este motivo, aqueles que ndo desejam contratar profissionais para
realizar suas negociacées devem pelo menos entender a importancia do que ele
chama de trés forgcas da negociagdo, a saber: tempo, informacédo e poder. Caso
contrario, ndo terdo sucesso ou mesmo NAo conseguirdo atingir seus objetivos

basicos.

Assim, segundo exposto por Camargo (2007), entende-se que existe também a
quarta variavel basica da negociagdo, pois, em um ambiente globalizado, se a ética
nao existir e o parceiro for passado para tras, outras ndo surgirdo. Muitas empresas
ja adotam o cédigo de ética nas negociacbes como uma maneira de ditar as regras
que envolvem os negociadores (pessoas) e ditar as boas praticas de condutas éticas

envolvidas em qualquer negociagao.

2.3.1 Poder

Muitos sdo os autores que enfatizam a necessidade de conhecer o poder nas
negociacfes e as maneiras de exercé-lo para se ter éxito. Portanto, é importante
entender o que € o poder e sua importancia.

Weber (2005, p.1) define poder no sentido da obediéncia: “o poder, isto é, a
possibilidade de obter obediéncia a uma ordem determinada, pode apresentar
diferentes motivos de acatamento: pode ser condicionado apenas pela situacédo de
interesse, portanto por consideracdes teleoldgicas-racionais das vantagens e
desvantagens por parte de quem obedece; pode ser mediante o simples costume,
ou, ainda, pode ser justificado pela tendéncia puramente afetiva, simplesmente

pessoal do governado”.



37

Shell (2001, p.109) cita o poder de influéncia como um fundamento da negociagao
efetiva:

O poder de influéncia é a sua capacidade de ndo apenas realizar
acordos, mas realiza-los dentro de suas proprias condi¢cdes. As
pesquisas mostraram que, com poder de influéncia, até um
negociador médio se saira muito bem, enquanto, sem ele, somente
0s negociadores muito habilidosos atingem suas metas. A parte que
detém o poder de influéncia sente-se confiante; a parte que ndo o
possui normalmente sente-se nervosa e insegura.

Thompson (2009, p.149) comenta que o poder em negociacdes objetiva a obtencéo
de uma fatia do montante de barganha. Ainda, esta relacionado com novas
oportunidades de um ganho conjunto. Ressalta também sobre os efeitos
psicolégicos do poder. Em termos de percepcao e precisdo, quem tem menos poder
percebe mais precisamente os comportamentos e atitudes daqueles que detém mais
poder. Essa competéncia faz muito sentido, especialmente porque 0sS menos
poderosos dependem dos que tém mais poder para obter importantes recompensas

organizacionais.

Mello (2005, p.40) salienta a questdo do poder sob a caracteristica de ser bom ou
ruim:

O poder ndo é bom ou ruim, moral ou imoral, ético ou antiético. Ele é
neutro. O poder € visto muitas vezes com conota¢des negativas, mas
isso ndo tem sentido. O que acontece € que as pessoas muitas
vezes véem somente o lado negativo do poder: o poder é como uma
faca; pode ser usada para preparar uma refeicdo (um bom uso) ou
para ameacar (ou ferir) outra pessoa (um mau uso). O poder nunca é
aquele que vocé realmente possui, mas 0 que 0 outro pensa que
vocé tem.

Além disso, Mello enuncia algumas caracteristicas do poder, que séo:

e O poder € instavel,
e O poder depende da percepcéo (sua e do outro);

e O poder pode ter origem no nada.
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Segundo Mello (2005), o poder pode ter varias formas: o poder pessoal e o poder
externo. O poder pessoal esta baseado em competéncia, motivacao, persisténcia,
vontade, compromisso e aparéncia. O poder externo, por sua vez, esta baseado em

risco, informacéo, tempo, competéncia e concorréncia.

Stark (2010) comenta que varios sdo os tipos de poder que podem influenciar em
uma negociacao; porém, adverte que se vocé tem poder e ndo 0 usa, entdo vocé

nao tem poder nenhum. Seguem os tipos de poder, de acordo com Stark:

1. Posi¢cdo. Quando o poder é conferido com base em uma posi¢do formal em
uma organizacdo. Por exemplo: se vocé € o gerente de marketing, pode

influenciar as decis6es que afetam o departamento de compras ou vendas.

2. Conhecimento ou experiéncia. Conhecimento em si ndo é poderoso; é a
aplicacdo dos conhecimentos que confere poder. E importante tomar algum
tempo para a analise dos fatos antes de uma negociacdo no intuito de
investigar fatos e estatisticas, descobrir quais sédo o0s objetivos da outra parte,
e descobrir quais areas ele ou ela pode considerar negociavel e, entdo, usar

este conhecimento.

3. Personagem. Os individuos que séo vistos como confiaveis tém um grande
poder nas negociacdes. Vocé é percebido como confiavel se vocé tem uma

reputacdo por fazer o que vocé diz que vai fazer.

4. Recompensa e punicdo. Aqueles que sao capazes de conceder prémios ou
recompensas, como aumento de salario ou beneficios, detém o poder. Por
outro lado, aqueles que tém a capacidade de criar um resultado negativo para

a outra parte também tém poder.

5. Estilo de comportamento. A maioria das pessoas apresenta um ou uma
combinacdo de estilos de comportamento. Se vocé possui um estilo de

comportamento adequado, entdo vocé pode ter o poder.



39

Stark (2010) acredita que a maioria das pessoas tem mais poder do que pensam. O
autor demonstrou que pessoas com elevada auto-estima sentem ter mais opgoes
viaveis e, portanto, maior poder de agir nas negociacdes- Por outro lado, pessoas
com baixa auto-estima ndo conseguem ver opcOes vidaveis e por isto nao

demonstram poder nas negociagoes.

Fisher et alii (1991, p.100, 2005, p.119) salientam que € necessario se ter
alternativas a negociacao para que se possa desistir da mesma, caso o outro lado
seja mais forte e considerar ter o poder na negociacdo. Os autores denominaram
esta alternativa como BATNA - Best Alternative to a Negotiated Agreement — que,
traduzindo, seria: Melhor Alternativa a Negociacdo de um Acordo - MAANA.
Segundo Fisher et alii, guanto melhor sua BATNA, maior o seu poder. As pessoas
pensam no poder de negociacdo como sendo determinado por recursos como
riqueza, ligagbes politicas, forca fisica, amigos e poderio militar. De fato, o poder
relativo de negociacdo entre duas partes depende primordialmente de quao atraente

para cada uma delas seja a opcéo de ndo se chegar a um acordo.

Muito se discute sobre o poder no sentido de que ele seja bom ou ruim, de que ele
perverta ou seja tirdnico. A questdo é que em negociacdo vocé pode té-lo, mesmo
nao tendo tomado nenhuma acgéo para isto, ou seja, a sua condicdo na negociacao
ja lhe permitiu ter o poder. Também é possivel que todas as vantagens em relacdo a

negociagcao estejam com a outra parte. Neste caso, a outra parte detém o poder.

Em negociacao, a tendéncia dos negociadores é tentar ganhar o poder. Nesse caso,
0 negociador podera exigir mais da outra parte, terd uma chance maior de atingir
seus objetivos e interesses na negociagcdo, ou podera ceder menos a outra parte. O
jogo da negociagao consiste em tentar garantir o poder na maior parte do tempo, por
isso monta-se um planejamento, uma estratégia e se escolhe as taticas mais
adequadas no processo de negociagdo. O poder também esta relacionado com a
informacédo. Nos dias atuais, ter informacdo precisa e atualizada pode ajudar a
manter o poder em uma negociacao, por isso € importante tratar também informacao

como uma variavel na negociagao.
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2.3.2 Informacéo

Quando o assunto € negociacao, existe uma maxima que diz: quem tem poder, tem
informacédo e quem tem informacédo tem poder. Cohen (2008, p.22) destaca que a
informacédo é o fator determinante em uma negociacado. Estes dois elementos da
negociacdo se relacionam entre si. Se o poder do negociador estd baseado em
condi¢des externas, entdo é muito importante que ele obtenha a maior quantidade
de informacdes possiveis antes de entrar em um processo de negociacao. Por outro
lado, mesmo que o negociador ja tenha o privilégio de ter o poder na negociacao, se
lhe faltar a informacdo necessaria durante a negociacdo, € possivel que ele nédo
obtenha 0 sucesso desejado, ou mesmo perca condicbes que |he seriam
interessantes no final da mesma. Porém, ndo basta somente ter ou obter as
informacdes, é necessario saber quando e como usa-las. Neste ponto é preciso
levar em consideracdo a questdo da ética, seja na obtencdo da informacédo, seja na

sua utilizacao, ou seja nha estratégia para sua utilizacao.

Thompson (2009, p.151) comenta que a informagdo € uma vantagem diferencial
numa negociacdo; por essa razdo, € necessario que os negociadores avaliem as

informacdes disponiveis para eles e para a outra parte.

Stuhlmacher (2000) cita que informacdo é o conhecimento que se tem sobre as
partes em uma negociacdo; é 0 acesso aos resultados das decisdes, aos possiveis
problemas e ao conhecimento das estratégias e interesses que possam afetar as
negociacdes. A informacdo podera causar diferentes efeitos, dependendo de onde
se concentra a atencdo na negociagdo. Pesquisas feitas revelaram que partes com
perspectivas opostas negociam melhor depois que revelam entre si suas posicoes e
informagdes. Stuhlmacher conclui ressaltando que a informacé&o pode surgir de
varias formas e tem uma variedade de efeitos. Se informacédo é poder, o efeito da
informacdo pode ser visto como uma superacao da estratégia em relacdo a pressao
pelo tempo. A informacdo pode ajudar a aumentar a qualidade dos acordos e criar
estratégias mais eficientes; por outro lado, a informacgéo pode ser considerada uma
fraqueza, uma vez que pode revelar pontos importantes para a outra parte sem que

com isso se obtenha algo em troca.
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No que diz respeito & abordagem competicdo, Mello (2005, p.48) considera que 0s
negociadores escondem seus verdadeiros interesses, intengdes e necessidades.
Para ele, a troca de informacfes € restrita e as informacdes nem sempre séo
verdadeiras ou confiaveis. Nessa estratégia, a informacdo é uma forma muito

preciosa de poder e é usada como arma.

A tecnologia da informacdo tem ajudado o0s negociadores a obter muitas
informacdes, ao contrario de ha alguns anos atras, em que era necessario montar
estratégias mirabolantes para consegui-las. A Internet, por exemplo, tornou-se uma
ferramenta imprescindivel e muito eficaz, pois permite, apenas digitando o nome ou
alguma referéncia da outra parte, levantar um verdadeiro dossié. O planejamento da
negociacdo ficou mais rapido, a coleta de informacdes pdde ser delegada a outros
funcionéarios, permitindo ao negociador empreender mais do seu tempo na
elaboracao de estratégias, ou mesmo planejando as proximas a¢des no processo de
negociacdo. Embora a tecnologia ajude a obter informacdes Uteis e importantes, o
momento presencial da negociacdo, o face to face, ainda é a circunstancia mais
importante para se obter informagdes sobre a outra parte. Observar a comunicacao
nao verbal, ouvir e perguntar, fazer uso da percepg¢ado para descobrir interesses,
objetivos e razdes ocultas, ainda é a forma mais eficaz de garantir as informacdes

necessarias para se obter éxito nas negociacoes.

2.3.3 Tempo

O tempo € outro importante elemento da negociacdo. Quem tem o tempo a seu favor
obtém resultados melhores, pois ndo sofre pressao para liquidar a negociacdo. A
pressao pode ser interna e, neste caso, 0 préprio negociador se sente acuado e
pressionado a terminar a negociacdo para mostrar bom desempenho, solucionando
rapidamente o problema; ou, pode ser externa, através de prazos a serem
cumpridos, paradas em linha de producéo, clientes infelizes, superiores insatisfeitos

e até oportunidades sendo perdidas.
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Isto faz do tempo um fator de poder, ou seja, se vocé tem tempo, entdo vocé tem
poder. Administrar o tempo a seu favor € uma vantagem competitiva em relacéo a
outra parte, pois € possivel pressionar para se obter vantagens ou informacoes.

Mello (2005, p.49) exemplifica através de uma figura a questdo do tempo versus

concessoes:
Inicioda Fim da
Negocia¢ao Negociag¢ao
v A B C D A J
| | | ,
| | | Tempo

L J | J
T T

Concessoes Concessoes Concessoes concessoes

Figura 3 - Tempo x Concessodes

Fonte: Adaptado de Mello (2005).

Na figura 3, o tempo da negociacdo foi dividido em quatro momentos, que
correspondem ao inicio (A), meio (B e C) e final da negociagéo (D). E de se esperar
que a maior parte das concessoes seja feita no final, isto €, no intervalo (D). Assim,
em uma negociacdo competitiva, o negociador que conhece o limite de tempo do
outro leva vantagem, porque, a medida que o tempo se esgota, o limite de tenséo do

outro aumenta, 0 que o levara a fazer concessoes.

O modo como usamos o tempo é importantissimo, pois ele pode favorecer a

gualguer um dos negociadores.
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A seguir, segue um comentario de Thompson sobre a preferéncia pelo tempo,
enquanto Nierenberg discorre sobre o uso do tempo como digresséo.

Thompson (2008, p.56) faz um comentario em relacao a preferéncia pelo tempo:

As pessoas podem avaliar um mesmo evento de forma bastante
diferente, dependendo de quando ele ocorre. Se uma parte é mais
impaciente do que as outras, mecanismos para otimizar as
consequéncias sobre o tempo sdo concebidos. Por exemplo, dois
parceiros de uma joint venture podem alocar os lucros iniciais para o
parceiro que tem custo elevado para o tempo, enquanto o parceiro
gue pode esperar pode atingir maiores lucros ao longo do tempo.

Nierenberg (2003) comenta sobre o uso do tempo como propdsito de digressdo no

momento da negociacao:

Muitas negociagbes ndo conseguem chegar a uma conclusdo
satisfatéria porque o tempo foi gasto em conversa fiada — questbes
gue desviam a atencdo da discusséo principal. Uma conversa fiada
pode ser introduzida por uma das partes como uma tatica deliberada
de digressdo ou mesmo como uma tentativa de sabotar a
negociacgdo, ou pode ser um topico levantado inocentemente.

Nieremberg (2003) ainda comenta que, embora nem todas as negociacdes se
ressintam de tempo curto (algumas podem se arrastar por anos antes de se chegar
a uma concluséo), na maioria das vezes os negociadores sdo pressionados pela
falta de tempo e precisam desenvolver a capacidade de se concentrarem para

cumprir determinada tarefa.

Stuhlmacher (2000) cita que a pressdo do tempo influencia tanto o processo de
negociacdo quanto o seu resultado. Se a pressdo pelo tempo for muito alta, é
possivel que isto afete a velocidade da negociacéo, fazendo com que as concessdes
e 0s acordos ocorram mais rapidamente do que quando a pressao nao € tao intensa.
Além disso, o efeito da pressdo pelo tempo promove um comportamento mais
cooperativo entre as partes. A pressdo pelo tempo também encoraja situacdes de
acordos ao inves de impasses; entretanto, perde-se na qualidade da negociagéo, se

as partes nao encontrarem alternativas apds cessar esta pressao.
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Além do tempo, a necessidade de competitividade vem fazendo com que as
organizacdes se tornem mais enxutas. O downsizing e o outsourcing foram, e ainda
sdo, modelos utilizados para se reduzir custos através da diminuicdo do quadro de
funcionarios (homens-horas = tempo de trabalho). Isto ndo significa que a
guantidade de tarefas para aqueles que ainda permanecem nas organizagdes tenha
reduzido ou permanecido a mesma. Ao contrario do que se imagina, novas tarefas
foram criadas, e assim surgiu um novo perfil de profissional nomeado de
multifuncional. Este novo profissional possui multiplas especialidades, mas
tampouco € profundo conhecedor de cada uma delas; desempenha funcdes de
modo eficiente, mas pouco eficazes; usa o tempo para o qual é pago dentro da
organizacdo e um tempo extra, fora dela. Esta onda multifuncional também invadiu
as areas que exigem a negociacdo. Compradores e vendedores, muito embora se
utilizem das facilidades e rapidez da informatica, dividem o seu tempo em tarefas
menos importantes do que negociar, pouco param para pensar em planejamento de
negociacdo, pouco analisam os elementos importantes: poder, tempo, informacao e
ética. Na verdade, tempo € o que lhes falta para pensar em negociacdo e gastam o

tempo que possuem com tarefas antes desempenhadas por outros profissionais.

2.3.4 Etica

Embora ndo seja considerado por alguns autores como um elemento basico dentro
da negociacao, a ética é parte da negociacdo; nao se pode falar em negociacdo sem
falar em ética. Ou se tem ética na negociacdo, e, neste caso, todos os demais
conceitos - estratégias, taticas e técnicas - continuardo sendo importantes no
processo de negociag¢do, ou nao se tem ética, e todos esses conceitos ndo serao
mais importantes. A questdo da ética em negociacdo se tornou um elemento
fundamental atualmente, pois estamos vivendo em uma sociedade de consumo
exacerbado e, neste contexto, tornou-se mais importante levar vantagens sobre os
demais, ndo importando o que for necessario fazer para se conseguir estas
vantagens. Assim é relevante abordar este tema e entender algumas definicbes e

conceitos sobre ele.
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Segundo Denny (2001, p.135), as organizacées sdo grupos humanos que se
orientam normalmente por valores; as empresas se movem por normas. Assim, a
organizacao eticamente responsavel trata de mostrar que optar por valores que
humanizam é a melhor decisdo a ser tomada como um grupo humano e para a
sociedade em que ela opera. “E € assim, porque a ética de qualquer atividade
humana, que tenha um fim socialmente legitimo, consiste em desenvolvé-la em sua
plenitude, a partir do marco ético do justo exigido por uma sociedade determinada, o

desenvolvimento da consciéncia moral”, cita o autor.

Ferrrel et. alii. (2001) define ética como sendo um problema, situacdo ou
oportunidade que exige de um individuo a decisdo entre varios cursos de acdo que

precisam ser avaliados como certos ou errados, éticos ou antiéticos.

A acao ética como maneira de agir, dependente de aprendizagem, somente €&
aceitavel e legitima se for livre e autbnoma, ou seja, se originaria do individuo, sem

qualquer presséo externa.

Andrade (2009, p.9) ressalta que ética é a ciéncia dos costumes ou dos atos
humanos cujo objetivo é a moralidade; entendendo-se por moralidade a
caracterizacdo desses mesmos atos como bem ou mal. O dever em geral € objeto
da ética. O termo é usado normalmente em seu sentido literal, isto €, como ciéncia
dos costumes, que abrange os diferentes campos da atividade humana.
Normalmente é sindnimo de moral (do latim mos - ris, costume). Etica é uma
guestdo importante na tomada de decisdo e nas negociacées. Como a tomada de
decisdo e a negociacdo normalmente sdo partes de um processo competitivo, no
qual as partes estdo competindo por recursos escassos e para conseguirem o0
melhor acordo possivel, frequentemente essas partes estao dispostas a mover-se de
um comportamento honesto para um tipo de comportamento que se pode considerar
desonesto, dependendo, evidentemente, do ponto de vista de quem avalia. Um dos
principais motivos pelos quais as pessoas se envolvem em comportamentos nao
éticos é a busca por vantagem com vistas ao poder. Dado que informacéo gera
poder, a parte que é capaz de manipular melhor as informacdes ganha uma
vantagem, ao menos temporaria, sobre a outra parte. Por outro lado, € muito comum

0S negociadores esconderem ou guardarem informacdes da outra parte para
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poderem barganhar depois. Assim, a informacdo, segundo Andrade, pode ser
considerada o principal fator no comportamento ético na tomada de decisédo e

negociacao.

Quando a ética envolve a negociacdo, muitos aspectos precisam ser considerados:
a cultura étnica, o ambiente, a cultura da empresa e dos gestores, a pressao por
resultados, porte da empresa, condi¢cdes sdécio-econbmicas dos envolvidos na

negociacdo, dentre outros fatores, intrinsecos ou extrinsecos a empresa.

Cohen (2004) comenta sobre a tatica de convencimento empregada no processo de

negociacgao:

A negociagdo envolve muitas coisas. Um dos seus elementos
centrais € convencer 0s outros a aceitar a exatiddo ou realidade de
informagbes que vao influenciar a sua deciséo. A maioria dos
negociadores sabe que é de fato possivel influenciar as pessoas
mentindo para elas. Mas bons negociadores também percebem que
guando outras partes descobrem que receberam informacg&o que nao
eram verdadeiras, ou seja, eram mentiras, a credibilidade do
negociador vai para o brejo.

Burr (2001) ressalta que o0s negociadores mais eficazes sdo geralmente
cooperativos e, por sua vez, costumam ser éticos, ou seja, dentro deste contexto,
estes negociadores utilizam de franqueza no momento da troca das informacdes.
Por outro lado, em um processo de negociacdo é comum que 0S negociadores
mintam sobre a melhor alternativa para se fechar uma negociacdo, quando esta
alternativa ndo oferecer as vantagens ideais, e, ainda, é possivel que os
negociadores, por exemplo, exagerem no preco minimo aceitavel para se fechar o

negocio.

Segundo Cohen (2004), disputas entre as partes costumavam ser levadas aos
tribunais para que um juiz concluisse os meéritos do litigio; entretanto, os custos
advocaticios se tornaram caros demais e 0 uso da negociacdo e da mediacdo vém
se tornando uma alternativa mais barata de se resolver conflitos. Desta forma, €
preciso que 0s preceitos éticos sejam seguidos; do contrério, estas acdes perderdo

credibilidade.
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Outra questao relacionada a ética na negociacdo € a relacdo entre ética e poder.
Muitos negociadores podem se utilizar de condutas antiéticas com o intuito de obter
poder. Martinelli e Ghisi (2006, p.176) comentam que, sob a Gtica do negociador, a
principal motivacao para utilizar um comportamento antiético € aumentar seu poder e
controle. Considerando que quem tem informacédo tem também poder, a parte com a
melhor capacidade de trabalhar a informacgéo tera, por consequiéncia, maior poder

sobre a outra parte.

Esta dissertacdo ndo abordard acbes e comportamentos inescrupulosos e ilegais
como, por exemplo, 0 pagamento de propina a um terceiro, pois entendemos esta
atitude como sendo ilegal e criminosa, e ndo conceitual. Mas vale ressaltar, por
exemplo, que as leis norte-americanas possuem uma severa regulamentacdo para
restringir o comportamento criminoso de cidadaos que por ventura queiram, com 0
intuito de conseguir vantagens em negociagdes ou relacionamentos com o governo,
oferecer propina ou qualquer outra forma de favorecimento a funcionarios publicos

ou agentes indiretos.

Esta lei € chamada de FCPA (Foreign Corrupt practices act) e € um cdédigo de
conduta e ética anticorrupcdo. Apesar de ter sido promulgada em 1977, tem
repercutido no mundo inteiro, pois o0s cidaddos americanos ou residentes nos
Estados Unidos, e também empresas americanas, nao importando o lugar do mundo
em que se encontram, devem se enquadrar nesta regulamentacdo. Ou seja, em
qualguer lugar do mundo em que as multinacionais americanas e suas subsidiarias
estejam, precisam se enquadrar nas suas determinacbes. As empresas
multinacionais americanas aproveitaram desta legislacdo e adicionaram em seus
codigos de conduta e ética interna a proibicdo de atos e comportamentos ilicitos,
como o pagamento de propina, ndo somente a funcionérios publicos locais ou

americanos, mas também a funcionarios de empresas privadas.

Portanto, pode-se considerar que ética € um elemento necessario para que se inicie
e se mantenha uma relacao clara e objetiva dentro do processo de negociacéo; ela é
0 estabelecimento da confianca e reputagdo. A falta de ética podera provocar uma

situacao de desvantagem para uma das partes.
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3. MODELOS DE NEGOCIACAO

A maioria da literatura sobre negociacdo concentra as definicdes sobre estratégias
de negociagdo em dois modelos, intitulados: negociacao distributiva e negociacéo
integrativa. A negociagao distributiva trata basicamente em distribuir algo fixo, como,
por exemplo, um bolo repartido em pedacos e depois distribuido entre as partes
interessadas; ja a negociacao integrativa procura aumentar o bolo antes de reparti-
lo. Existe ainda um terceiro modelo, chamado por Fisher et alii (1991, p.10; 2005,
p.28) de negociacdo por principios. Este modelo, apesar de possuir caracteristicas
proprias e especificas, possui similaridades com a negociacdo distributiva e a

integrativa, com caracteristicas muito préximas da negociacao integrativa.

Fisher et alii (1991, p.8; 2005, p.15) comentam que, embora as nhegociacdes
acontecam todos os dias, ndo é facil conduzi-las a contento, e que as estratégias
padronizadas de negociacdo geralmente deixam as pessoas insatisfeitas,

desgastadas e alienadas e com muita frequéncia as trés coisas.

Embora os trés modelos estratégicos tratem a negociacdo de forma diferente,
novamente sdo as circunstancias da negociacdo que poderdo determinar qual o
melhor modelo a ser utilizado. Entender em detalhes cada uma das estratégias é

muito importante para a pesquisa e para o caso estudado.

3.1 Negociagéo distributiva

Em negociacfes, as partes envolvidas tentam sempre conseguir vantagens que |lhe
compensem ter iniciado a negociacdo. Quando dizemos que estamos negociando
algo, € natural que as pessoas que nos ouvem imaginem que queremos ganhar
alguma coisa com a negociacdo. A negociacdo distributiva possui essa
caracteristica, como o proprio home sugere: este tipo de negociacdo tem como
objetivo distribuir o que esta sendo negociado, seja 0 objeto da negociacdo, sejam
valores, sejam bens, ou seja qualquer outro tipo de objeto. Este tipo de negociacéo
também é considerado a forma mais comum de se buscar um acordo, pois envolve

geralmente apenas dois interessados e uma Unica questdo. Como o conceito
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envolve uma série de concepcgdes e definicbes, abordaremos algumas delas para
que possamos entender suas caracteristicas, estratégias, taticas e aplicacdes.

A negociacao distributiva é conhecida como win-lose negotiation, conforme diz
Spangler (2003), ou como negociacédo perde-ganha. Ela recebe esta denominacéo
porque no final da negociagdo uma das partes tera ganho maior do que a outra parte

envolvida.

Em um processo de negociagdo, sempre havera o fator motivacional influenciando
as partes nas decisdes tomadas. Bendersky (2007) comenta que estas questdes sdo
estudadas pela teoria da decisdo comportamental e pela psicologia social. No
entanto, ndo é dificil de supor que as pessoas envolvidas em uma negociacéo
tendem a agir de forma racional, ou seja, elas provavelmente tomardo decisbes que

possam ser sustentadas por um raciocinio légico e justificavel.

Segundo Inacio (2010), a negociacéao distributiva € uma situacdo de negociacdo em
que os recursos sao fixos e cada um quer obter o0 maximo possivel deles. Desta
forma, quanto mais um ganha menos o outro ganha. As partes disputam a maior
parte do bolo e, para consegui-la, utiizam-se de técnicas de argumentacdo e

persuaséo.

Honeyman (2010) comenta que a negociagao distributiva € a forma mais basica de
negociacao e nela os interesses ou inten¢cdes de cada parte séo irrelevantes. Nao ha
maneira de "expandir a torta" e nenhum partido esta interessado em fazer alguma
coisa em particular para prolongar ou melhorar o relacionamento. Muitos tipos de
negociagdes incluem elementos de distribuigdo, mesmo quando elas sdo mais
complexas. Segundo Honeyman (2010), a negocia¢ao distributiva é tdo comum que
€ um tipo de transacao usada diariamente; somente perde para operagdes do tipo “é
pegar ou largar’. Praticamente todas as pessoas se utilizam deste tipo de
negociacdo. Sua grande armadilha esta no fato de que as pessoas tendem a

acreditar que esta é a Unica maneira de se chegar a um acordo.

Hackley (2005) define negociacdo distributiva como uma tarefa que consiste

simplesmente em dividir um determinado valor fixo.
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Segundo Aaron (2007), em uma negociacao distributiva as partes competem sobre a
distribuicAo de um montante fixo de valor. A questdo-chave em uma negociacéo
distributiva € quem ira reclamar a maior parte do valor fixo. Se uma parte ganha,
significa que a outra parte perde. Esta situacdo também é conhecida como uma

negociacao perde-ganha.

Um bom exemplo de negociacgao distributiva € o que comumente acontece em uma
negociacdo de venda de um automével. Neste caso, o relacionamento que ocorre
entre o comprador e o vendedor é breve; o que importa € o preco. Cada lado
negocia para obter a melhor vantagem, ou seja, se um lado ganha o outro lado
perde. Aaron (2007) comenta que em uma negociacao distributiva o que importa é o
dinheiro, basicamente; ou ele sera o problema. Neste caso, ndo € possivel trabalhar
com as preferéncias de forma a fazer a outra parte ceder, pois 0 que importa para
ambas as partes envolvidas na negociacao € atingir no minimo o limite necessério

para realizar o negécio.

Lee (2005) cita que em uma negociagdo distributiva as partes estabelecem seus
limites e negociam dentro de um intervalo. Dessa forma, o prec¢o final negociado
estara contido dentro deste intervalo estabelecido. Assim, antes do inicio das
negociacfes, ainda em uma fase de preparacdo para um confronto, as partes
estabelecem seus objetivos ocultos, a saber. para cada parte o valor ideal,
terminando assim a negociacdo com sucesso. Além disso, as partes determinam
previamente, nesta fase de preparacdo, qual o seu limite minimo e maximo com o
qual estariam dispostos a fechar a negociacdo. A figura 4 demonstra este conceito,
considerando-se uma negociacéo ficticia sobre a compra e venda de uma matéria

prima:

Zona de|Acordo (ZOPA)

|LimiteB | | ObjetivoA

110.000

| 140.000

100.000 120.000 ‘ 130.000

Figura 4 — Zona de acordo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Neste exemplo da figura 4, denominando respectivamente as partes como sendo A o
fornecedor de uma matéria-prima, e B o potencial comprador, pode-se verificar que
A estabeleceu um limite minimo pelo qual venderia um lote de matéria-prima:
$110.000, e também estabeleceu o objetivo final para venda: $140.000. A parte B,
no entanto, estabeleceu como seu limite maximo para compra do lote o valor de
$130.000 e também estabeleceu como seu objetivo para compra o valor de
$120.000. Desta forma, é possivel entender que A ndo vende por menos do que
$110.000, mas gostaria de vender por $140.000. B, por sua vez, paga até $130.000,
mas gostaria de pagar $120.000.

A nado conhece nem o limite nem o objetivo de B, e B ndo conhece nem o limite nem
o objetivo de A; porém, ambos gostariam de conhecer os limites e objetivos de cada
um na negociagao. Por este motivo, as partes procuram obter informacdes sobre a
outra de maneira que possam estimar os valores aproximados dos objetivos e limites
um do outro. Cada parte ird aplicar a estratégia que julgar mais eficiente para obter
as informacbes de que precisa. E neste momento que geralmente acontecem os
encontros entre as partes. Também é nesta oportunidade que as partes procuram

aplicar as técnicas de negociacao.

Além da procura por informacdes sobre a outra parte, o ideal também em uma
negociacdo distributiva € que as partes tenham conhecimento, antes de iniciar a
negociacéo, das alternativas que poderiam impedir o fechamento do acordo. Isso
caso a negociacao se torne dificil, caso uma das partes tenha tendéncia em perder
uma boa parte do que esta sendo negociado ou que esta sendo dividido, ou mesmo
caso a negociacao entre em um impasse. Fisher et alii (1991, p.100, 2005, p.119)
definem assim esta alternativa, também chamada originalmente de BATNA (Best
Alternative to a Negotiated Agreement) ou MAANA (Melhor Alternativa a

Negociacao de um acordo):

A razao por que se negocia é para produzir algo melhor do que os
resultados que seria possivel obter sem negociar. Quais sdo esses
resultados? Qual é a alternativa? Qual é sua MAANA — sua Melhor
Alternativa a Negociacdo de um Acordo? Esse é o padrdo em
relacdo ao qual qualquer proposta de acordo devera ser medida. E o
Unico padréo capaz de protegé-lo de aceitar termos demasiadamente
desfavoraveis e de rejeitar termos que seria de seu interesse aceitar.
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Thompson (2009, p.16) comenta também que, uma vez identificado a sua BATNA ou
MAANA, o negociador estard em condicfes excelentes para determinar seu ponto
de reserva, que € o menor valor que se aceitaria para fechar o negécio, ou,
conforme comentado anteriormente, o limite minimo. Ainda segundo o autor, o ponto
de reserva nao é determinado pelo que o negociador deseja e espera conseguir,
mas sim pelo que sua BATNA representa. Um ponto de reserva representa, entao,
uma quantificacdo da BATNA de um negociador. Muitos negociadores ndo avaliam
corretamente seu ponto de reserva quando se preparam para a negociacao. Essa
auséncia de avaliagdo constitui um erro estratégico sério, porque o ponto de reserva
do negociador tem a maior influéncia direta sobre o resultado da negociagao.

Conforme descrevem Raiffa (1982) e Thompson (2008), uma negociacao distributiva
normalmente segue certo ritual, uma espécie de “danga”, que se inicia através da
primeira oferta de uma das partes, seguida de uma contraproposta da outra parte, e
assim sucessivamente, num processo sequencial de convergéncia, que se encerra
guando ambos os lados concordam com um resultado final. Porém, antes de se
chegar a um acordo, cada lado procurara defender seus argumentos préprios como
se fosse um objetivo da negociacéo. Inicia-se, entdo, um processo de barganha
posicional, ou seja, as partes tomam cada uma sua posi¢cdo, defendendo-a e
fazendo concessdes para se chegar a uma solucéo final. Fisher et alii (1991, p.4;
2005, p.21) comentam que uma barganha posicional cria estimulos que paralisam a
resolucdo. Na barganha posicional, vocé procura aumentar a probabilidade de que
qualguer acordo atingido Ihe seja favoravel, comecando em uma posicéo extremada,
aferrando-se obstinadamente a ela, iludindo a outra parte quanto as suas
verdadeiras opinides e fazendo pequenas concessdes, mas apenas nha medida

necessaria para manter a negociacao em andamento.

Voltando ao exemplo da figura 4, se as partes estabelecem seus limites e objetivos,
significa que de uma maneira ou de outra elas estdo interessadas em fazer um
acordo em torno do objeto da negociacdo que, neste caso, € a matéria-prima. Nesta
situacdo, o acordo entre as partes, caso aconteca, ocorrera provavelmente entre o
limite de A e o limite de B. Este intervalo no qual provavelmente ocorrera o acordo
pode ser chamado de zona de acordo ou ZOPA (zone of possible agreement),

conforme é também denominado pela literatura internacional. Segundo Thompson
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(2009, p.39), zona de barganha, ou ZOPA, é a regido existente entre os pontos de

reserva de cada uma das partes envolvidas.

No exemplo citado anteriormente, € possivel que as partes presumam os limites e
objetivos uma da outra, e mesmo que as ofertas e contra-ofertas se mantenham
dentro da zona de acordo, as partes podem, de acordo com suas perspectivas, criar
posicdes, e a insisténcia em defendé-las pode gerar um impasse na negociacao.
Esta € uma caracteristica da negociacdo distributiva: as partes se empenham ao
méaximo em descobrir informacdes em relacdo ao outro para que possam ter mais
poder, para que possam defender com mais forcas suas posicoes e forgcar a outra

parte a ceder cada vez mais.

Durante todo este processo de negociacdo, as partes sdo mutuamente testadas em
seus limites psicologicos e profissionais, como comentado por Fisher et alii (1991,
p.102 e 2005, p.122). Cede mais aquele que tem a pior BATNA, e geralmente quem
tem a pior BATNA procurara fortalecé-la. Nesta procura, é possivel que este lado
consiga realmente uma melhor alternativa, ndo Ihe interessando mais a negociagao
anterior. Este € o risco da negociacao distributiva: como as partes ndo trabalham
juntas para conseguir um resultado que atenda a ambas, € possivel que o negdcio
nao se concretize, mas se ele se concretizar sempre havera perda para um lado.
Conforme resume Spangler (2003), “em uma negociacao distributiva sempre existira
um ganhador e um vencedor. Isto pode n&do ser imediatamente aparente, mas vocé

deve lembrar que o ganho deles sera a sua perda”.

Enfim, o relacionamento e a reputacdo podem ser irrelevantes na negociagcao
distributiva. Nela os negociadores néo estédo dispostos a negociar o valor do negdcio
em prol da relagdo com o outro negociador. Nao existe interacdo e boa vontade
entre as partes no sentido de melhorar os ganhos muatuos; muito pelo contrario, o
gue existe € a vontade das partes em aplicar taticas e estratégias para se obter o

maximo de ganhos possiveis na negociacao.
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3.2 Negociacgdao integrativa

Thompson (2009, p.68) comenta que a maior parte das negociacdes ndo séo
empreendimentos em que h& perda ou ganho, apesar de muitas pessoas abordarem
a negociacdo como se assim o fosse. Estratégias de negociacdo do tipo ganha-
ganha né&o sao intuitivas, e muitos que se consideram pertencentes a esse tipo de

negociacédo podem perder dinheiro ou outros objetivos em uma negociacao.

Spangler (2003) define negociacdo integrativa como sendo a estratégia de
negociacdo na qual as partes colaboram para encontrar uma solu¢do ganha-ganha
para a negociagdo. Esta estratégia procura desenvolver um acordo de beneficios
mutuos, com base nos interesses entre as partes. Estes interesses incluem, de cada

lado: necessidades, desejos, preocupacdes e medos.

Fisher et alii (1991, p.40 e 2005, p.58) salientam que para se chegar a uma solucéo
sensata, é preciso conciliar os interesses e néo posi¢des. O problema basico de uma
negociacdo nao estad nas posicdes divergentes, mas no conflito entre as
necessidades, desejos, interesses e temores de cada lado. Os interesses motivam
as pessoas; sao eles que estdo por tras das posicdes. Ainda, segundo Fisher et alii
(1991, p.100 e 2005, p.119), sua posicdo é algo que vocé decidiu. Seus interesses
sao aquilo que fez com que vocé se decidisse dessa forma.

A negociacédo integrativa também néo pode ser definida somente como sendo uma
negociacdo onde se procura dividir os lucros em partes absolutamente iguais. A
negociacao integrativa procura também aumentar os ganhos para todas as partes
envolvidas no processo de negociacdo. Figurativamente, define-se a negociacéo
integrativa como sendo a negociacdo onde se procura aumentar os resultados antes
de dividi-los. Em uma negociagao integrativa as partes tém como objetivo discutir
outros pontos de interesse que ndo sejam somente o0 objeto da negociacdo. Neste
caso, as partes irdo trabalhar juntas para agregar valor ao objeto ou as condi¢fes

gue envolvem o objeto.

Para Thompson (2009, p.71), o potencial integrativo existe em praticamente

qualquer situacdo de negociacdo, entretanto as pessoas, muitas vezes, néo
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enxergam isso ou nao acreditam que € possivel obter resultados em que todas as
partes ganhem. A maior parte das negociacbes ndo parece ter potencial ganha-
ganha, consequentemente a maioria das pessoas nao Vvé, de imediato,

oportunidades para obter acordos integrativos.

Atualmente a intensa competitividade que existe entre pessoas e empresas incentiva
a busca por ganhos imediatos e unilaterais. AS empresas procuram premiar seus
negociadores por produtividade e por negociacfes lucrativas para elas. Ertel e
Gordon (2009, p.1) trazem a questdo da prioridade com vistas ao fechamento do
negocio o mais rapido possivel:

Por que muitos negdcios parecem bons no papel, mas acabam em
nada? Acontece que, para muitos deles, simplesmente obter o “sim”
ndo € suficiente. (..) Muitas vezes a raiz do problema € a
mentalidade dos negociadores, que os leva a verem 0 negocio em si
como seu Unico objetivo. Eles véem o contrato assinado como o
destino final, ndo como o inicio de algo. Para eles, o fundamento da
negociacao € obter um “sim”.

O quadro a seguir mostra algumas diferencas entre a negociacdo distributiva ou

posicional e uma negociagao integrativa.
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Quadro 2 — Diferencas entre negociacdo distributiva ou posicional e negociacéo

integrativa
NEGOCIACAO DISTRIBUTIVA NEGOCIACAO INTEGRATIVA
As partes sdo adversarias As partes sdo solucionadoras de problemas

A meta é a vitoria A meta é um resultado sensato

Trabalha-se em grupo para determinar quem

Exige concessdes
recebe o que

Fortalece as posi¢cdes Foca nos interesses e ndo nas posi¢gdes

Induz a outra parte ao erro, faz uso de

. Aberta aos interesse, usa principios justos
armadilhas

Insiste e defende as posi¢des Desenvolve op¢des multiplas

Usa a razdo, cede aos principios e ndo as

Faz pressao pressées

Espera por ganhos apenas para si Busca oportunidades

Fonte: Adaptado de Spangler (2003).

No mundo real dos negdcios, os resultados frequentemente pendem a favor de uma
das partes, porque dificilmente as duas partes terdo a mesma forca quando sentam
a mesa para negociar da primeira vez. Desta forma, para que as partes possam
ganhar mais do que o estipulado no objetivo da negociacdo, € necessario que
tomem consciéncia de que, se partirem para uma negociacdo integrativa, ambas

terdo um valor agregado maior ao que receberem como resultado da negociacéo.

Segundo Thompson (2009, p.71), as verdadeiras negociacdes integrativas nao
deixam nenhum recurso subutilizado e apresentam um modelo piramidal,
diferenciando os acordos integrativos em trés niveis, conforme podemos ver na

figura 5, abaixo:
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Nivel 3:
Fronteira
Otima de pareto

Nivel 2:
Acordo claramente superior
a outros acordos vidveis negociados

Nivel 1:
Acordos mutuos

Figura 5 — Niveis de acordos integrativos

Fonte: Thompson (2009)

Pela andlise do modelo acima, Thompson (2009, p.71) revela que os negociadores
devem sempre se esforcar para alcancar o nivel 3 da piramide. O nivel 3 engloba os
demais niveis, 1 e 2, e € o mais dificil de ser alcangcado, pois ndo existe nenhum
acordo viavel que melhore o resultado de uma das partes sem prejudicar os
resultados da outra parte. Portanto, segundo o autor (2009), qualquer acordo
conquistado por negociadores que agregam valores constantemente ao que ja foi

somado € um acordo de nivel 3, pois dificimente sera possivel somar mais sem

piorar a posi¢céo da outra parte.

Acordos integrativos de nivel 2 sdo melhores para ambas as partes que outros
acordos viaveis ja negociados, ou seja, eles agregam valor a um resultado
previamente negociado através da descoberta de outro resultado que seja mais

desejado por todas as partes envolvidas.

Os acordos integrativos de nivel 1 superam as possibilidades de ndo haver acordo
entre as partes. Conquistar um acordo neste nivel agrega valor a sua melhor

alternativa sem acordo (BATNA).
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Fisher et alii (2005, p.75) comentam que muitas vezes 0s negociadores se defrontam
com situacdes em que uma das partes se utiliza da negociacao distributiva ou
posicional e que, mesmo a outra parte ndo desejando este tipo de confronto, devera
haver uma decisdo de como agir e de que estratégia utilizar, pois, obviamente, a
outra parte ira forcar e insistir em suas posi¢des. Neste caso, segundo os autores, a
melhor estratégia € insistir em uma negociacdo de ganhos mutuos, totalmente
voltada a colaboracédo entre as partes e respeito aos principios. Também é certo que
este negociador devera usar de estratégias e taticas de negociacdo para fazer a
outra parte compreender que este modelo de negociacdo trara beneficios para

ambas as partes e maiores ganhos para os dois lados.

Movius e Susskind (2010) também acreditam que uma negociacdo de sucesso é
aquela em que ocorrem ganhos muatuos. Os autores chamam este tipo de
negociacdo de abordagem de ganhos mutuos, ou AGM. Esta teoria € baseada em
estudos experimentais e em diversos casos reais, levando em consideracao varios
conceitos e disciplinas, como direito, negdécios, psicologia, teoria dos jogos,
economia, ciéncia da computacao, antropologia e neurociéncia. Os conceitos-chaves

desta teoria sao:

a) A preparacdo eficaz, que implica em distinguir alternativas possiveis e
diferenciar interesses de posi¢cdes. Em outras palavras, antes de comecar a
negociar é preciso se preparatr.

b) A criacdo de valor. Aumentar os resultados por meio de acordos eficientes
em todos 0s guesitos: COMpPromissos, contingentes e

potencializa¢do/aproveitamento de diversas habilidades.

c) Distribuicdo de valor. Dividir os ganhos por meio de padrdes e critérios que

ambos os lados possam respaldar.

d) Acompanhamento eficaz, que envolve fechar acordos faceis de cumprir e
sélidos em relacdo as surpresas previsiveis (instabilidade de mercado, novas

tecnologias, oportunidades e alteragfes no quadro de funcionarios).
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O quadro 3 mostra as caracteristicas desta abordagem de ganhos muatuos em

relacdo as negociacoes:

Quadro 3 — Caracteristicas da abordagem de ganhos mutuos

Preparagao

Criagao de valor

Distribui¢ao de valor

Acompanhamento

Esclareca suas diretrizes
e monte sua equipe

Deixe as criticas de lado

Ganhe confianga

Elabore acordos quase
auto-impositivos

Descubra a melhor
alternativa para a
negocia¢do ao acordo
(MAANA) -asuaea
deles

Invente sem se
comprometer

Identifique
padrdes/critérios para a
divisdo de valor que
todos possam respaldar

Crie mecanismos para
lidar com surpresas
previsiveis

Conhega seus interesses
e leve em conta os
interesses deles

Crie opg¢0es que levem
em conta diferencas

Apresente pelo menos
dois pacotes de opc¢ées

Institua planos de
monitoramento,
inclusive critérios de
avaliacdo

Melhore sua MAANA
(se possivel)

Agrupe opgbes em varios
pacotes

Peca a individuos
neutros que proponham
meios de distribuir valor

Continue trabalhando
para melhorar o
relacionamento

Prepare-se para sugerir
opgOes vantajosas para
ambos os lados

Ofereca informacgGes que
podem ser importantes
para eles

Procure mostrar as
vantagens futuras para
ambos os lados

Trabalhe com o
pensamento na
implementacdo da
negociagao

Fonte: Adaptado em funcdo da realidade organizacional, com base em Movius e Susskind

(2010).

3.3 Estratégias e técnicas de negociacao

Seja para qual for a abordagem de negociacdo - distributiva, integrativa ou de

ganhos mutuos, os negociadores terdo sempre que fazer a si mesmos uma

pergunta: qual serd a estratégia a ser usada nesta negociacdo? A escolha da

estratégia e, por conseguinte, das técnicas a serem empregadas precisam ser

pensadas, planejadas e executadas com zelo e aplicacdo, pois disso também

podera depender o sucesso ou 0 fracasso da negociacdo. Como ja mencionado

anteriormente, € comum o negociador agir intuitivamente e ir para a negociacdo sem

se preocupar com a preparacao e o planejamento da pré-negociacdo. O problema é
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que é geralmente nesta fase que ocorre a definicdo da estratégia e das taticas que

seréo aplicadas ao longo do processo de negociagao.

Segundo Saner (2008, p.36), a estratégia é uma diretriz geral, que indica o caminho
que precisamos percorrer, desde com nossos desejos e necessidades até com
nossos objetivos. Se, diante de um determinado conjunto de interesses e objetivos
escolhemos a estratégia indevida, estamos tomando o caminho errado, entdo sera
necessaria muita sorte para se chegar ao objetivo esperado. Ainda, segundo o autor,

tatica € o meio pelo qual alcangamos nossa estratégia.

As caracteristicas das estratégias de negociacdo dependerdo também das
abordagens que serdo utilizadas na negociacdo. Se a negociacao é distributiva, é
natural que o negociador pense em uma tatica mais competitiva, conforme cita
Thompson (2009, p.42):

A pergunta mais frequente sobre negociacdo é: como poSSso
conseguir a maior parte do excedente de barganha para a empresa?
Dito de outra forma: Como posso obter um acordo muito melhor do
gue minha BATNA?

Movius e Susskind (2009, p.40) fazem uma comparacdo entre estratégia e seu
resultado, sob o ponto de vista de sucesso ou fracasso. Segundo os autores, a
maioria das organizagbes ndo determina critérios que associe as estratégias
empregadas a um modelo de processo elaborado, a fim de ajudar os negociadores a
dar conta desses critérios. Além disso, conceber situacdes em que uns ganham e
outros perdem costuma ser mais facil do que pensar em meios de criar valor ou se

preocupar com riscos.

Atualmente, os autores que escrevem sobre negociacdo focam 0s seus conceitos e
definicbes em negociagcbes por principios ou de ganhos mutuos. Neste contexto,
levando em consideracdo que o objetivo do negociador € conseguir chegar a um
acordo onde todos ganhem, e considerando ainda que talvez exista um processo de
implementacédo do objeto negociado, a estratégia que podera ser utilizada sera muito

mais colaborativa do que competitiva. Mas, de qualquer forma, sendo ela
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competitiva ou colaborativa, ndo se pode iniciar a negociagdo sem estabelecer os
passos seguintes, sem avalia-los periodicamente com o intuito de entender se a
negociacao esta no rumo correto.

Thompson (2009, p.43), por exemplo, lista algumas a¢des as quais ele chama de
estratégias, que também poderiam ser confundidas com taticas, e que, segundo ele,
deveriam ser empregadas para se obter resultados positivos em negociacoes

distributivas:

1) Avaliar a sua MAANA e melhora-la;

2) Determinar o seu ponto de reserva, mas nao revela-lo;

3) Pesquisar a MAANA da outra parte e estimar seu ponto de reserva;
4) Definir altas aspiracdes (ser realista, mas otimista);

5) Faca a primeira oferta (se vocé estiver preparado);

6) Reancore-se imediatamente se a outra parte abrir a negociagéao;

7) Planeje suas concessoes;

8) Use uma logica que pareca objetiva para embasar suas ofertas;

9) Apele para normas de justica,

10) N&o caia no truque de “dividir ao meio”.

Thompson (2009, p.68) lista também nove acdes que ele novamente chama de
estratégias e que deveriam ser aplicadas em uma negociacdo cujo objetivo é
aumentar o montante antes de dividi-lo, ou, como ele denomina: negocia¢do ganha-

ganha:

1) Construir confianca e compartilhar informacoes;

2) Fazer perguntas diagndsticas;

3) Fornecer informacoes;

4) Desmembrar as questodes;

5) Preparar pacotes de acordos, nao ofertas referentes a uma Unica questao;
6) Fazer varias ofertas simultaneamente;

7) Estruturar contratos contingenciais tirando proveito das diferencas;

8) Acertos de pré-acordos;

9) Busca de acertos pos-acordos.
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Ertel e Gordon (2009, p.12) comentam que sob uma abordagem em que a
implementagdo da negociacdo € o que realmente importa, a mentalidade do
negociador deve estar direcionada para a implementacdo. Neste caso, é necessario
qgue o negociador tenha uma visdo integrada do negocio, e as estratégias devem
convergir e envolver outras areas da organizacado e também outras areas da outra

parte com quem se estd negociando.

Malhotra e Bazerman (2008, p.17), por sua vez, citam que para se ter uma estratégia
vencedora € necessario considerar alguns aspectos da negociagcdo: se preparar
para a negociagao, evitar erros comuns dos negociadores, decidir quando fazer a
primeira proposta, responder as propostas feitas pela outra parte, estruturar sua
proposta inicial, descobrir qudo longe vocé pode ir com a outra parte, barganhar
efetivamente, exigir o maximo que puder sem sacrificar o relacionamento e

gerenciar sua propria satisfacao.

Cohen (2008, p.69) apresenta uma maneira diferente de definir estratégias de
negociacédo. Segundo ele, os sete pilares da arte de negociar sdo elementos vitais
para o processo de negociagao e o negociador deve escolher qual priorizar toda vez
que estiver fechando um acordo. No entanto, os sete pilares da arte de negociar

apGiam-se em uma Unica base: a preparacédo. Os sete pilares séo:

1) Relacionamento.

2) Interesses.

3) Melhor alternativa a um acordo negociado.
4) Criatividade.

5) Justica.

6) Compromisso.

7) Comunicacéo.

Fisher et alii (1991, p.170, 2005, p.186) também salientam que a estratégia

depende de preparacgéao:

Ha duas generalizagbes a respeito da estratégia. Primeiro, em quase
todos os casos, a estratégia € uma funcao da preparacao. Se estiver
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bem preparado, a estratégia surgird por si mesma. Se conhecer bem
0s padrbBes relevantes para sua negociacao, ficarAd Obvio quais
discutir e quais a outra parte levantard. Se tiver refletido
cuidadosamente sobre seus interesses, ficara claro quais mencionar
de inicio e quais expor mais tarde ou ndo expor. E se formulou sua
MAANA antecipadamente, sabera quando devera agir. Para o autor,
para uma estratégia inteligente ndo compensa a falta de preparacao.

Se vocé formular uma estratégia passo a passo e tiver certeza de que esses passos
serdo 0s caminhos corretos para 0 sucesso na negociacdo, certamente ndo tera

problemas ao negociar com o0 oponente.

As definicdes de estratégias e taticas aplicadas a negociacdo podem se confundir,
dependendo dos autores. Entretanto, a grande maioria dos autores pesquisados,
como Cohen (2008), Ertel e Gordon (2009) e Fisher et alii (1991) s&o unanimes em
dizer que a preparacdo para a negociacdo € muito importante, pois é na fase da
preparacdo que se definem as demais estratégias e técnicas que serdo empregadas

no processo de negociacao.

3.4 Negociacao e aimplementagcéo da negociagcao

As negociacfes integrativas ou baseadas em principios possuem a tendéncia de
criar e manter relacionamentos de longo prazo, mesmo que ndo seja este o
propésito da negociacdo. Pela maneira como a negociacdo € conduzida e pelo
resultado alcancado — procura-se favorecer ambas as partes na negociacdo —, o
relacionamento e a continuidade nos negdcios tende a ser uma caracteristica neste

tipo de negociacao.

O relacionamento, no entanto, ndo € muito valorizado em negociagfes distributivas.
Na verdade, ndo é este 0 objetivo desse tipo de negociacao, pois a competitividade
existente entre as partes no intuito de garantir ganhos unilaterais pode gerar atritos e
frustracdes entre os envolvidos, fazendo com que, muito provavelmente, as partes
nao se relacionem futuramente. Para Ertel e Gordon (2009, p.2), se a negociagao
nao € o fim, mas o comeco de um processo para realizagdo de valor para ambas as

partes, a questao sobre tentar ganhar ou colaborar, criar ou solicitar, torna-se menos
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importante. Vocé néo “ganha” implementagao, ela faz parte de todo o processo. Ser
mais esperto ou mais estratégico do que suas contrapartes na mesa de negociagcao
nao teria fundamento se, para poder se beneficiar, vocés tivessem que trabalhar
juntos depois que a negociacao fosse assinada.

Em muitas negociagcdes que envolvem pessoas, empresas e corporacoes,
vantagens imediatas, como preco, prazo, condicdo de pagamento, dentre outras
condicbes comerciais, ndo sdo condicbes mais importantes para as partes. Nestas
negociacdes, a fase apds a negociacdo, ou a fase apos a assinatura do contrato,
vem a ser a questdo principal da negociacdo, ou seja, o bom andamento das
situacdes que envolvem as duas partes apds a negociacdo é que vai afirmar se a
negociagao teve realmente sucesso na assinatura do contrato, ou se tera sucesso

durante a fase de fornecimento de produtos ou servicos.

Ertel e Gordon (2009, p.2) comentam que se 0 proposito da negociagdo € criar uma
parceria estratégica, a maioria das pessoas concordaria que a obtencdo da
assinatura no papel provavelmente ndo é o aspecto mais importante da negociacao.
Se as partes ndo estabelecerem um mecanismo eficaz de governanca, nao
colocarem as questdes dificeis na mesa, ndo prestarem atencdo na forma como
trabalharédo juntas, ndo esclarecerem seus compromissos para certificar-se de que
foram mutuamente entendidos e ndo se prepararem para lidar com as surpresas

inevitaveis que enfrentardo, estardo condenadas ao fracasso.

Quando o foco da negociagdo esta na implementacdo da negociacdo, ou seja, na
fase pds-negociacdo, os negociadores ndo sao 0s Unicos participantes do processo;
outros profissionais, de ambas as partes, também sdo envolvidos, pois serdo eles
que assumirdo as tarefas, conduzirdo o processo de implementacéo e, se possivel,
manterdo o relacionamento ideal entre as partes para o sucesso do negécio. Se o
objeto da negociacdo esta além de um resultado imediato, e a fase da
implementacgéo faz parte do sucesso do negdcio, estes profissionais de ambas as
partes, também denominados pela literatura internacional por stakeholders,

desempenham um papel fundamental neste processo.

Lowe (2009) enfatiza que, mesmo em acordos internacionais, as diretrizes

negociadas sao implementadas por membros que ndo participaram de sua criagao.
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Isto significa que mesmo sendo assinados os protocolos e acordos, outras pessoas
deverdo trabalhar na legislacdo e execucdo do acordo para que 0 mesmo seja
implementado. Neste caso, por se tratar de assunto publico, politico, de legisladores,
a sociedade que compbe ambas as partes interfere e interage no processo de
negociacdo e implementacdo. Porém, no caso de empresas, as negociagdes nao
séo publicas, e as informacdes geralmente circulam somente entre 0os negociadores
das partes. As pessoas que trabalhardo na implementacdo do objeto da negociacéao

somente terdo acesso as informacdes depois que o negacio for concluido.

A definicdo do termo stakeholders facilita a compreensdo da necessidade da
participacdo desses outros profissionais, ndo somente no processo de
implementacdo como também durante o processo de negociacdo. Segundo
Freeman e Reed (1983), existem duas definicdes para stakeholders: uma em sentido
amplo e outra em sentido restrito. Em sentido amplo, stakeholders é todo e qualquer
grupo ou individuo identificavel que pode afetar a consecucdo dos objetivos da
organizacdo, ou que pode ser afetado por tais objetivos. Neste caso, agéncias de
governo, associacbes comerciais, competidores, segmentos de clientes,
empregados, soOcios, sdo todos considerados stakeholders. Em sentido estrito,
stakeholders € todo e qualquer grupo ou individuo identificAvel de quem a
organizacdo depende para sua sobrevivéncia. Assim, acionistas, empregados,
clientes, fornecedores, instituicdes financeiras, sdo stakeholders no sentido estrito do

termo.

A definicdo de stakeholder no sentido restrito, como definido por Freeman e Reed
(1983), € a mais adequada quando falamos de negociacdo e sua implementacao
nas empresas, pois o0s stakeholders, neste sentido, dependem diretamente do
resultado da negociacao e por isso devem participar desde o inicio do processo. As
negociacfes que irdo demandar uma implementacédo apés o fechamento do acordo
necessitam que, em sua fase de preparagéo, as diversas areas que atuardo na
implementacéo participem da elaboracéo da estratégia de negociagcédo, com o intuito
de prover aos negociadores perguntas e argumentos que irdo auxiliar na fase de
implementagdo. Em alguns casos, a participagéo ativa dos representantes das areas
envolvidas, inclusive em reunides presenciais com a outra parte, faz-se necessaria

para que tomem conhecimento de todas as questbes que os envolvem desde o
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inicio das negociacdes, e com isto possam colaborar com um possivel sucesso da

negociacgao.

Embora seja necessario que outras areas participem direta ou indiretamente das
negociacbes para que a fase da implementacdo traga os resultados esperados,
muitas vezes nédo é tdo simples e facil conseguir esta participacdo. Existe, em muitos
casos, uma resisténcia natural por parte dos negociadores contra a interferéncia de
outras pessoas e areas no processo de negociacdo. Segundo Ertel e Gordon (2009,
p.20), quando o objetivo de um negociador € fechar o negdcio, seu instinto Ihe diz
para limitar a participagéo de outras pessoas. Mais pessoas na mesa de negociagao
pode significar mais tempo para se chegar a um acordo. Com mais pessoas tendo
gue aprovar 0 que acontece na negociacdo, aumenta também o risco de alguém

levantar alguma objec&o que acabara com a negociacao.

Quando a implementacdo da negociacao e suas estratégias € fundamental, Ertel e
Gordon (2009, p.47) dizem que, apesar da resisténcia dos negociadores em colocar
outras pessoas no processo de negociacao, ndo envolver outras pessoas pode fazer
com que se perca o foco da negociacdo. Assim, os autores identificam algumas

desvantagens de deixar as pessoas de fora:

1) Deixar pessoas de fora corta o seu acesso aos conhecimentos e informacdes

sobre elas.

2) Nao incluir as pessoas tende a fazer com que elas tentem entrar, e quando
entram costumam desconfiar do que foi discutido e negociado sem a presenca
delas.

3) Deixar as pessoas de fora de uma negociacdo geralmente lhe custara a adeséo

e 0 compromisso delas para a implementacao.

4) O relacionamento e a confianga podem ser prejudicados, se as pessoas ficarem

de fora da negociacao.

Ertel e Gordon (2009, p.51) ainda complementam dizendo que, apesar dos

negociadores ndo gostarem de envolver outras pessoas ou stakeholders, e sendo a
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fase de implementacdo muito importante para o negdcio, quanto mais pessoas 0S
negociadores envolverem na negociacdo menor sera o risco da implementacado nédo
ser um sucesso. Segundo os autores, para se preparar para a implementacdo é
necessario identificar os tipos diferentes de stakeholders e em seguida preparar e
administrar as expectativas para a funcdo de cada pessoa. Com este objetivo, &
possivel tentar identificar os stakeholders, através da figura 6, e determinar quem é
necessario e importante para a negociacao. A figura 6 ajuda também a entender os

tipos diferentes de stakeholders e o tipo de adesao requerida de cada um deles:

Alto
Bloqueadores .
~q_ o Essenciais
Geralmente sao individuos com alguma ~ ~ S
o L L S&0 os que estdo mais alinhados em fazer
g habilidade para parar o negécio ou alguns L L
K% s negocios e apenas 0s negocios que possam
o aspectos dele. Por estarem na posi¢éo de : N :
@ S - ser implementados. Mesmo se ndo estiverem
k= insistir em termos especfficos antes de R o
© ! L . a mesa de negociacoes, eles defendem o
o aceitarem o negécio, talvez eles precisem ser L .
P S negacio para ter certeza de que ha um
S educados sobre as implicacdes para a ;
< . ~ undamento.
£ implementacéo.
8
s Expectadores Capacitadores
g Nao sdo nem contra e nem a favor do negécio Sem o apoio deles, a implementacéo
g ou de sua implementagéo. Ainda assim, eles se | fracassara. Mas por ndo serem necessarios
envolvem bastante quando deveriam realmente para obter 0 " sim ", eles geralmente séo
ser deixados de fora. ignorados.
Baixo Alto

Critico para aimplementacao

Figura 6 — Matriz de tomada de decisdo e implementacao

Fonte: Ertel e Gordon (2009)

Expectadores — Os expectadores ndo tem um papel na tomada de decisdes na

negociacao e tampouco na implementacéo de suas estratégias e taticas.

Blogueadores — Os bloqueadores tém um papel critico na decisdo de fazer um
negécio, mas tem pouco envolvimento na sua implementacdo. A maioria dos
negociadores experientes sabe que precisa considerar 0os bloqueadores e tentar

satisfazé-los.
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Capacitadores — Os capacitadores nédo sédo importantes para a aprovacédo do
negocio, mas sdo criticos e interessantes para a fase de implementacdo. Mesmo
gue ndo possam vetar 0 negocio, eles poderdo ser a sua ruina, ao deixarem de agir
sobre as suas responsabilidades durante a implementacéao.

Essenciais — Os essenciais sdo importantes para decidir e realizar o negdcio, assim
como para implementa-lo. O tipo de adeséo requerida dos essenciais é a soma da

adesao necessaria oriunda dos blogueadores e dos capacitadores.

Além de identifica-los, € muito importante que os negociadores tenham a habilidade
de conseguir a adesdao ao processo de negociacdo daqueles que realmente irdo
agregar algo a negociacao e a implementacao, a qual se iniciara apés o fechamento

do acordo.

Cohen (2008, p.28) comenta que as negociacdes internas Sdo quase sempre muito
mais importantes que as negociacfes externas. Todos ficardo mais dispostos a
cooperar, se souberem que o0 negociador levou em consideracdo suas
preocupacdes e sugestbes ao negociar. Também € muito importante valorizar os
interesses das pessoas que serdo afetadas pelos resultados da negociagcéo. A
negociagao interna é ainda fundamental para conquistar adesdes e fazer com que
as pessoas envolvidas na negociacdo se sintam comprometidas para que possam

cumprir com suas obrigacdes.

Compreender a capacidade de cumprir o que foi acordado, entender a importancia
de determinadas especificacfes e ter uma ideia mais exata dos prazos de entrega
ou das dificuldades em algumas areas, pode ser a garantia de que o contrato que
parecia perfeito na mesa de negociacao seré igualmente perfeito depois de assinado
(COHEN, 2008, p.28).

Quando a implementacdo apds o fechamento do acordo é muito importante, garantir
a participacao dos stakeholders corretos e necessarios € também muito valioso para
0 sucesso do negdcio. Além disso, se o0s mesmos nao forem envolvidos no momento
correto, ainda no processo de negociacdo, € possivel que ndo colaborem de forma
ideal; ou mesmo podem nao colaborar por ndo terem sido envolvidos quando suas

opinides e acdes foram necessarias. Portanto, uma negociagdo que néo se acaba
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quando se formaliza um acordo ndo depende somente da habilidade de um bom
negociador; outras pessoas envolvidas com o negdcio de ambas as partes também
Sdo necessarias e importantes. Mesmo que o0 objetivo da negociacdo seja o
fornecimento constante de um material, e sendo este fornecimento muito importante
para as partes, € fundamental que as partes trabalhem para perpetuar o
relacionamento. Este trabalho devera ser realizado ja durante a fase de negociagéo
e devera continuar mesmo depois que o contrato for assinado. Todos os envolvidos
deverdo ter a consciéncia da importancia do relacionamento e devem colaborar para
que isto ocorra. Estimular relacionamentos de longo prazo também pode ser
considerado como uma implementagdo, pois aqueles, por exemplo, que ir&o
administrar a logistica, as garantias ou a assisténcia pos-venda, precisam entender a
importancia do negdécio para as empresas; do contrario, um possivel conflito irh pér a

perder tudo o que foi negociado.

Apoés as negociacdes e 0 acordo concluido, € muito comum que produtos e servi¢cos
passem por atualizacdes, upgrades, melhorias, mudancas tecnoldgicas, que
provavelmente os tornardo melhores. Neste caso, se a implementacao pos- acordo
nao for bem sucedida, ou se o relacionamento entre as partes, por consequéncia,
nao for bom e profissional, muito provavelmente os lados n&o terdo acesso a estes

beneficios, pois ndo havera interesses de que o acordo continue.

Movius e Susskind (2010, p.25), que defendem o modelo de negociacdo de
abordagem de ganhos mutuos, complementam dizendo que € bem mais facil criar
uma empresa expert em negociacdes quando os lideres se empenham em criar
valor organizacional de longo prazo, e quando suas acfes e decisdes manifestam
esse empenho para todos os funcionarios da organizacdo. Organizacbes cujos
valores, indicadores e recompensas refletem um compromisso de longo prazo séo
mais propensas a obter sucesso nha implementacdo da abordagem de ganhos
mutuos ou de qualquer outra abordagem que vise equilibrar diversas metas e varios

objetivos diante de uma realidade complexa.

Negociadores habeis e experientes, atentos e interessados na prosperidade do

negoécio, estardo sempre preocupados com o resultado das negociacbes e com o
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futuro do negécio; por isso, planejam sua estratégia pensando também em ganhos

mutuos, pensando na implementacédo e no relacionamento duradouro.
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4. METODOLOGIA DO ESTUDO

Neste capitulo, abordaremos a metodologia utilizada para o estudo e

apresentaremos sua organizacao.

4.1 Tipologia do estudo

A metodologia deste trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, de carater

descritivo e de natureza qualitativa e interpretativa.

Como um estudo de caso, analisaremos a situagdo de uma empresa multinacional
do setor industrial de tecnologia, com sede nos Estados Unidos da América, que,
diante de uma mudanca organizacional, identifica a oportunidade de mudar a
maneira de negociar com seus fornecedores, utilizando-se de estratégias de

negociacdo com o intuito de aumentar os lucros e também sua eficiéncia.

O estudo de caso, segundo Yin (2010, p.24), contribui para a compreensdo dos
fenbmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Estes estudos podem
surgir do desejo de se compreender fendmenos sociais complexos, pois permitem
uma investigacdo que preserva as caracteristicas integradas e significativas dos
eventos da vida real, tais como: ciclos de vida individuais, processos organizacionais
e administrativos, mudancgas ocorridas e a maturacdo de alguns setores. O autor
define estudo de caso como uma investigacdo empirica que analisa um fendbmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando o0s

limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso pode ser de natureza descritiva, exploratoria,
ou explanatoria (ou explicativa). A investigacdo descritiva expfe caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendmeno. Ela pode também estabelecer
correlagdes entre variaveis e definir sua natureza. Vergara (2009, p.42) explica que a
esséncia da pesquisa exploratoria € realizar estudos em area na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Segundo Vergara (2009, p.42), a
pesquisa explicativa tem como principal objetivo tornar algo inteligivel, ou seja,

esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de um
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determinado fenémeno. Esta dissertagdo tem natureza descritiva, pois analisara as
caracteristicas do ambiente de estudo e as relacées do mesmo com as pessoas € 0
objeto do estudo, que é a pratica de estratégias de negociacdo. Ainda dentro deste
contexto, este trabalho ir4 detalhar as condicbes presentes na organizacdo que
favorecem a aplicacdo de uma ou outra estratégia, adequando também o perfil do
negociador a estas condigdes.

Além da natureza descritiva, esta analise ainda assume caracteristicas de estudo de
campo. O estudo de campo é caracterizado por Vergara (2009, p.43) como uma
investigacgédo realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno, ou que dispde
de elementos para explica-lo. O pesquisador, que faz parte do ambiente em estudo,
irhA também interagir com os demais profissionais que integram a organizacao,
acabando por se tornar também objeto do estudo. Esta interacdo ira contribuir com a
coleta de dados e anélise dos mesmos.

Segundo Collis e Hussey (2006, p.26), a pesquisa qualitativa € mais subjetiva e
pretende examinar as percepcdes envolvidas e refletir sobre elas, para obter um

entendimento de atividades sociais e humanas.

4.2 Técnicas de coleta de dados

Segundo Yin (2010, p.127), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis
fontes distintas de dados: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacéo
direta, observacéo participante e artefatos fisicos. Ainda de acordo com o autor, se 0
estudo de caso abordar uma nova tecnologia, por exemplo, observar essa tecnologia
no ambiente de trabalho sera uma maneira positiva de auxiliar a compreensao sobre
os limites ou os problemas dessa nova tecnologia.

Yin (2010, p.137) afirma que as observagbes realizadas em uma unidade
organizacional podem trazer novas visdes para a compreensdo do contexto e do
fenbmeno que esta sendo estudado e, a0 mesmo tempo, as evidéncias de
observacdo sdo, em geral, Uteis para fornecer informacdes adicionais sobre o tema
estudado. O autor aponta algumas habilidades que o0 pesquisador precisa

desenvolver para a coleta de dados em um estudo de caso:
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a) fazer boas perguntas e saber interpretar as respostas;

b) ser um bom ouvinte;

c) ndo ser enganado por suas préprias ideologias e preconceitos;

d) ter adaptabilidade e flexibilidade, para que possa enxergar como oportunidade e
Nao como ameaca 0s imprevistos que possam ocorrer;

e) conhecer claramente as questdes que estao sendo estudadas;

f) ter imparcialidade em relacdo a noc¢des preconcebidas.

No presente estudo, a coleta de dados combinara a aplicacdo das seguintes
técnicas: andlise documental e observacdo direta. A utilizacdo deste conjunto de
técnicas tem como objetivo atender aos trés principios de Yin (2010, p.142), que

sao:

a) utilizar vérias fontes de evidéncia, ou o que ele chama de triangulacéo de dados;
b) criar um banco de dados para a pesquisa;
c) possibilitar o encadeamento de evidéncias que facilitard a compreensao deste

estudo sob qualquer direcéo.

A pesquisa documental se realizar4d através da andlise de dados histéricos e
estatisticos no que concerne ao desempenho das areas dentro da organizagcao, ao
material de apresentacdes aos executivos da organizacdo, as pessoas envolvidas e

aos fornecedores.

A observacao direta ocorrera durante e apés a implementacdo das novas estratégias
de negociacdo interna e também com fornecedores. O pesquisador sera o

responsavel pelas acbes de implementacdo e acompanhamento dos resultados.

A seguir comenta-se sobre cada um destes instrumentos.

4.3 Pesquisa documental

Para Oliveira (2007, p.70), a pesquisa documental é muito proxima da pesquisa

bibliografica. O elemento diferenciador estd na natureza das fontes: a pesquisa
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bibliografica remete para as contribuicbes de diferentes autores sobre o tema,
atentando para as fontes secundarias, enquanto que a pesquisa documental recorre
a materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico, ou seja, as fontes
primarias. Essa € a principal diferenca entre pesquisa documental e pesquisa
bibliografica. No entanto, chamamos a aten¢cdo para o fato de que: “na pesquisa
documental, o trabalho do pesquisador (a) requer uma anélise mais cuidadosa, visto
que os documentos nao passaram antes por nenhum tratamento cientifico”, cita o

autor.

Utilizamos a pesquisa documental em nosso trabalho. Para tanto, usamos
informacdes e documentos internos da empresa. Consultamos os dados histéricos e
estatisticos sobre a evolucdo de precos das matérias-prima, calculos de viabilidade
de produtos, “savings”, processos e avaliacdo de desempenho dos profissionais

envolvidos no processo de mudancas.

4.4 Observacao direta

Para este estudo, a observacao direta consistiu no acompanhamento de todo o
processo de mudanca das areas e também no acompanhamento e percepcdo das
pessoas envolvidas no processo de mudancas.

A observacdo direta da ao pesquisador a oportunidade de registrar 0s
acontecimentos em tempo real e de retratar o contexto de um evento. Os
procedimentos podem ser formais ou informais. Do ponto de vista formal, pode-se
desenvolver protocolos de observacdo para avaliar a incidéncia de certos tipos de
comportamento durante determinados periodos de tempo no campo. Incluem-se
aqui observacdes de reunides, trabalho de fabrica, salas de aula e outras atividades
semelhantes. De uma maneira mais informal, pode-se realizar observacdes diretas
ao longo da visita de campo, incluindo aquelas ocasifes durante as quais estao
sendo coletadas outras evidéncias, como aquelas provenientes de entrevistas. Por
exemplo, as condic¢des fisicas de um ambiente ou de espacos de trabalho poderdo

revelar alguma coisa sobre o clima ou o empobrecimento de uma organizagéo.
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4.5 Amostra da pesquisa

Como o estudo é de natureza qualitativa, os procedimentos amostrais podem ser
classificados como nao-probabilisticos e, ainda, baseados na intencionalidade e
acessibilidade do pesquisador. Neste caso, € responsabilidade do pesquisador a
selecdo das unidades amostrais. Segundo Malhotra (2006), as amostras, por
conveniéncia, sdo recomendadas para pesquisas descritivas. Para efeito deste
estudo, sera considerada como amostra para andlise a evolugdo de precos de dez
tipos diferentes de materiais ou itens de compra de materiais produtivos, e ainda o
montante mensal do que for conseguido como saving para materiais nao produtivos

ou ativos fixo.

A composicao desta amostra pretende representatividade de aproximadamente 95%
do volume de compras realizado pela empresa por um periodo mensal e anual em
valores monetéarios. A pesquisa considerou dados obtidos na empresa no periodo de
fevereiro de 2008 a outubro de 2010, utilizando-se, em alguns casos, de outros
periodos de tempo para retomar alguma informacao relevante para a pesquisa. O
estudo tomara como base de analise um valor fixo minimo de compra, o qual,
acontecendo, ndo gerard nenhum prejuizo a empresa. Trata-se, portanto, de uma

amostra ndo-probabilistica por conveniéncia.

4.6 Apresentacao e analise dos dados

O quadro abaixo demonstra o plano de analise dos dados, analisando a relacdo
entre a pergunta da pesquisa e 0s seus objetivos.
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Pergunta da L . - Perguntas
. v ral ivos E ifi e
Pesquisa Objetivo Gera Objetivos Especificos Especificas
. @) que é uma

Demonstrar os beneficios negociacio planejada?

da aplicacdo de uma '

n_egouagéo focada nos O que sao interesses?

Poderiam as interesses e ndo nas ’

empresas posicdes das partes

melhorar suas
margens de lucro
e seus volumes
de vendas, se
aplicassem
abordagens
diferentes de
negociagéo,
COmMo negociagao
integrativa e
distributiva, e
também se
aplicassem
estratégias e
técnicas a cada
negociacao?

Analisar se o uso de
abordagens de
negociagéo
distributiva,
integrativa ou ganhos
mutuos, bem como
as estratégias e
taticas intrinsecas a
cada abordagem
aumentam os lucros
e o volume de
vendas de uma
empresa do setor de
tecnologia.

O que sao posicdes?

Analisar o cenario e suas
variaveis (tempo, poder,
informacéo e ética) antes
e depois de aplicar as
estratégias de
Negociagao.

Qual a Influencia do
tempo, poder,
informacéo e ética nos
processos de
negociacao?

Analisar a diferenca de
postura da empresa em
relacédo ao
relacionamento interno
entre areas e com 0s
seus fornecedores,
considerando a
importancia do perfil e do
comportamento dos
profissionais envolvidos
NOS processos que
envolvem negociagao.

Qual a importancia do
perfil do negociador no
processo de
negociacao?

A Implementacéo da
negociagao é
importante?

Fonte: Elaborado pelo autor

Os dados documentais foram analisados de forma a obter um histérico das

negociacbes que ocorreram na organizagdo, para contextualizar o processo de

mudanca estudado neste trabalho. Foram analisados, também, as politicas e os

procedimentos existentes, relacionados ao objetivo do estudo. Além disso, foram

analisados os dados relativos ao desempenho das areas envolvidas no processo de

mudanca e também o desempenho da empresa em relacdo ao objetivo do estudo,

antes e depois da implementacdo dos novos processos.

A abordagem qualitativa € uma opcao para atender aos objetivos deste estudo,

atraves dos registros e da participacédo direta do pesquisador. A observacao direta

proporcionara as especificidades e as subjetividades relativas as percepcdes dos
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agentes sociais envolvidos no processo de mudanca e da implantacdo de novas
estratégias e procedimento de negociacdo. Oliveira (2007) ressalta que a analise
qualitativa pode ser justificada pela opcdo do pesquisador em tentar explicar e
“‘entender a relagao de causa e efeito do fenbmeno e, consequentemente, chegar a
sua verdade e razado”. Desta forma, o objetivo desta analise sera compreender as
percepcdes das pessoas envolvidas em todo o processo de mudangas ocorridas

apos a implementacao de novas estratégias de negociacao.

Os dados obtidos a partir da observacgéo direta receberam uma andlise de contetudo
cujo objetivo foi auxiliar na codificagdo, classificacdo, categorizacdo dos dados
obtidos.

Ressalta-se que a andlise de conteddo € uma dentre as diferentes formas de
interpretar o conteldo de um texto, adotando normas sistematicas de extrair
significados tematicos ou os significantes lexicais, por meio dos elementos mais
simples do texto. Consiste em relacionar a frequéncia da citacdo de alguns temas,
palavras ou ideias para medir o peso relativo atribuido a um determinado assunto
pelo seu autor. Pressupde-se, assim, que um texto contém sentidos e significados,
patentes ou ocultos, que podem ser apreendidos por um leitor que interpreta a
mensagem contida nele por meio de técnicas sistematicas apropriadas. A
mensagem pode ser apreendida decompondo-se o conteudo do documento em
fragmentos mais simples, que revelem sutilezas contidas em um texto. Os
fragmentos podem ser palavras, termos ou frases significativas de uma mensagem
(CHIZZOTTI, 2006).

Os dados foram coletados em trés areas diferentes da empresa. Uma delas é a area
de compras, responsavel por todas as negociacfes comerciais que ocorrem com 0S
fornecedores que suprem a empresa, tanto em relacdo aos materiais produtivos ou
diretos, aqueles utilizados diretamente na producdo do produto final, quanto em
relacdo aos materiais improdutivos e indiretos, que sdo o0s materiais utilizados
indiretamente na producdo, ou mesmo produtos e servicos necessarios a
manutencdo e administracdo da empresa. A area de compras forneceu dados
relativos ao historico de precos de matérias-primas e reducdes de custos referentes

a negociacdes para materiais diretos, indiretos e servicos.



78

A éarea de planejamento também colaborou com dados histéricos relativos aos
volumes de compras de materiais produtivos efetuadas durante o periodo da
amostra analisada. Além destes dados, o planejamento também é responsavel pela
métrica de volume de producéo planejado e efetivo, que também sera utilizada na

andlise desta dissertacao.

As métricas relativas aos volumes de vendas planejados e ao volume de vendas

efetivo foram obtidas da area de vendas e marketing.

Outras informac®es relativas aos procedimentos das areas e sobre o relacionamento
entre estas foram obtidos através da observacao direta e através de depoimentos de

funcionérios e gerentes das areas envolvidas.
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5. COLETA DOS DADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, serdo apresentados os dados relativos ao resultado da pesquisa em
que se analisou o uso de abordagens de negociacdo distributiva, integrativa ou
ganhos mutuos, bem como as estratégias e taticas intrinsecas utilizadas em cada
abordagem. Veremos se elas aumentam os lucros e o volume de vendas de uma

empresa do setor de eletroeletrénica.

Com o objetivo de entender o mercado em que atua a empresa analisada, e para
facilitar também o entendimento da dindmica e o comportamento dos participantes
do negécio, como compradores, fornecedores, stakeholders, funcionarios de
diversos departamentos da empresa, elencaremos a seguir algumas caracteristicas

deste mercado.

5.1 A Empresa

Como ja dito, a empresa objeto do estudo é uma multinacional do setor industrial de
tecnologia com sede nos Estados Unidos da América. Possui aproximadamente
cinco mil funcionarios divididos por vérias filiais entre unidades fabris e escritérios

técnicos e comerciais.

Apesar de ser uma empresa corporativa, suas filiais possuem a configuracdo de
unidades de negécios, a fim de que possam ter liberdade de acéo e decisdo para se
adaptarem as variacfes frequentes do mercado local em que atuam. No entanto,
apenas a area administrativo-financeira recebe uma ingeréncia da matriz. As demais
areas, como producédo, engenharia, controle da qualidade, compras, movimentacao

de materiais e vendas sao independentes.

A empresa no Brasil possui ainda mais independéncia do que as filiais de outros
paises. Isto porque o Brasil apresenta aspectos legais e condi¢cbes de mercado
diferentes das demais unidades, pois as leis brasileiras, bem como a burocracia que

impera no pais, dificultam a compreensao dos negocios pelos estrangeiros.

Em nosso pais, a empresa possui um faturamento médio anual de aproximadamente

US$700.000.000,00. Apesar desse faturamento elevado, possui um quadro de



80

funcionarios de 500 pessoas, pois seu processo de fabricacdo tem elevado indice de
automatizacdo, o que permite um numero de funcionarios tdo reduzido. Ela possui

uma area fabril de aproximadamente 10.000 mz2.

5.2 Visao geral do mercado onde a empresa atua

A empresa pesquisada atua em um mercado em que predominam variacdes de
preco de seu produto final em funcdo da variagdo do momento de mercado do preco
de um componente basico do produto, que € considerado como uma commodity.
Apesar das variacdes de precos destes componentes ocorrerem principalmente no
mercado internacional, um reflexo do que ocorre no exterior afeta também o preco
do produto final no mercado brasileiro. Prevalece, neste mercado, a lei da oferta e da
procura, ou seja, baixa demanda das empresas pelo componente e mesmo nivel de
producdo, causando, consequentemente, uma reducdo no preco do produto no

mercado.

Além do mercado, mudancas de tecnologia que ocorrem no componente podem
influenciar a flutuacdo de precos. Neste caso, em um primeiro momento, as
mudancas de tecnologia nesse componente fazem com que o preco do componente
“antigo” abaixe, pois os fabricantes precisam desovar seus estoques para iniciarem a
producdo do novo produto, em escala. Ao mesmo tempo, 0 preco do novo
componente se eleva, pois ainda ndo tem economia de escala suficiente para ter

preco reduzido.

Através da observacdo direta, foi possivel perceber que a nova tecnologia deste
componente esta relacionada a diminuicdo do mesmo, ou seja, a nova tecnologia
propicia um gasto menor de material para se produzir 0 mesmo componente,
reduzindo assim o custo de sua fabricacdo; contudo, ndo se reduz na mesma
proporcdo o preco do componente, no mercado. Por este motivo também,
constatamos que as empresas detentoras desta tecnologia investem vultosas

guantias no desenvolvimento de novos produtos.

O gréfico 1, mais abaixo, mostra a variagao de preco de mercado dos componentes

més a més, por um periodo de um ano.
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Os precos dos componentes estdo divididos em duas colunas por més. A primeira
coluna em cada més mostra o preco do componente V1, ou seja, denominado pelo
autor como V1, cuja versdo sera substituida ao longo do tempo pela versdo V2,

superior em tecnologia a verséo V1.

Pelo grafico, é possivel notar ainda que as variagées de preco ao longo de um ano
sdo constantes e nao possuem um comportamento légico de variacdo. Se
analisarmos o periodo compreendido entre agosto de 2009 a novembro de 2009,
podemos perceber uma variacdo de preco do componente V1 da ordem de 36%,
enquanto que no periodo compreendido entre dezembro a julho de 2010 ocorreu,
para a mesma versao do componente, uma variacdo negativa de 3%, ou seja, 0

preco de mercado foi reduzido em 3%.

O componente V2 apresenta uma variacao de preco semelhante ao componente V1
em setembro e outubro de 2009, apesar de o pre¢o ser menor do que a versao V1.
Porém, a partir de dezembro de 2009 os precos da versao V2 ficam inferiores ao
preco da versdo V1. Segundo informagdes do mercado, o motivo é que a versao V1
teve sua escala de fabricacdo reduzida com o intuito de aumentar a escala de
fabricacdo da versdo V2 do componente. Mas, a partir de abril de 2010, seu preco

se eleva até julho de 2010 devido ao aumento de demanda pelo item.

O comportamento deste componente demonstra a dindmica deste mercado que,
apesar de apresentar um comportamento de pre¢co baseado na oferta e na procura
do produto, sofre também a influéncia de mudanca de tecnologia, geralmente
liderada pelo fabricante com maior poder econémico para investir em pesquisa e em

desenvolvimento, além de investimentos na capacidade produtiva.



82

Gréfico 1 — Variacdo de preco de mercado do componente
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Fonte: Adaptado pelo Autor

5.3 Viséo geral do produto final

O produto final fabricado e comercializado pela empresa estudada é de alta
tecnologia. Além do emprego de alta tecnologia em sua fabricacdo, é também
utilizado pelas empresas que o compram na integracdo de produtos também de alta

tecnologia.

A fabricacdo do produto envolve maquinas complexas e especializadas em
montagens de componentes diminutos e sensiveis ao manuseio humano direto. A
temperatura ambiente da fabrica precisa ser controlada e monitorada
constantemente para garantir o funcionamento dos equipamentos e a integridade

dos componentes utilizados em sua fabricacao.

Além do alto indice de automatizacdo do processo, a méo de obra empregada em
sua fabricacdo também é qualificada: técnicos e engenheiros sdo a grande maioria
no efetivo de funcionérios do chéo de fabrica para garantir que 0s processos sejam
devidamente seguidos e que as magquinas funcionem em sua capacidade e

eficiéncia maxima.
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Outra etapa também importante na fabricacdo do produto é o seu teste. Maquinas
complexas e técnicos especializados séo utilizados no processo de teste do produto,
pois o indice de falha deve ser minimo para ndo comprometer o funcionamento do

equipamento no consumidor final.

Quanto a sua obsolescéncia, o produto possui uma vida curta, ou seja, ele se torna
obsoleto em um prazo maximo de um ano, motivado principalmente pela mudanca
de tecnologia e caracteristica do proprio produto. Entretanto, os motivos desta
periodicidade estdo mais condicionados as mudangas ocorridas no produto final
onde ele é utilizado e na demanda dos clientes finais por mais eficiéncia e

capacidade.

Desta forma, € possivel perceber que o produto, assim como o seu mercado, €
também muito dindmico. A tecnologia do produto, bem como a tecnologia utilizada

em sua fabricacdo, exige muita rapidez no desenvolvimento e na sua aplicagao.
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6. APRESENTACAO DOS DADOS

Como o objetivo geral desta pesquisa foi analisar se o uso de abordagens diferentes
de negociagdo, como negociacdo distributiva, integrativa ou de ganhos matuos,
assim como o uso das estratégias e taticas intrinsecas a cada abordagem
aumentam os lucros e os volumes de venda de uma empresa multinacional de
tecnologia em cada situacdo de negociacdo, o autor foi buscar, através da analise
das métricas implementadas por uma nova geréncia, se esta situacdo realmente

ocorreu. As métricas e as respectivas analises serdo demonstradas neste capitulo.

6.1 A organizacao de compras

Para entender melhor como as questdes relativas ao preco sao tratadas na empresa
estudada, € interessante compreender como a area de compras esta organizada.

A organizacdo de compras passou por algumas mudancas ao longo de sua
existéncia; porém, para efeito de anélise deste estudo separaremos a estrutura da
organizagdo em dois momentos: o primeiro até abril de 2008, e o segundo momento
imediatamente apos esse periodo. Isto porque houve uma reestruturacdo gerencial

gue deu inicio a todas as outras mudancas.

Sendo assim, no periodo anterior a abril de 2008, a estrutura de compras era
constituida por um comprador internacional, um comprador nacional e um estagiario.
Muitos materiais eram comprados por outras areas como, por exemplo, manutencéo,
engenharia, producdo. Contratos diversos de servicos, como seguranc¢a patrimonial,
servico de limpeza e transportes, eram negociados e administrados pelas préprias

areas requisitantes dos servicos.

A questdo da ética nos negocios também ndo era monitorada, pois muitas pessoas
se envolviam diretamente com as negociacbes, fazendo contato com o0s
fornecedores sem a presenca de compradores ou outro representante da area.
Estas pessoas também n&o possuiam treinamento adequado para negociacdes e

atividades correlatas.
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O organograma desta organizacdo anterior a abril de 2008 pode ser representado

conforme a figura 7, abaixo:

[ Gerente de Compras ] “Negociadores”

i ( ~ ) ( . . ) '
i Manutencao Financeiro 5
1 1
i \ J \. J i
i i
i 2 s ) : 2 1
: Recursos Humanos Diretoria i
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! . J . J I
! !
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! Controle da Qualidade Logistica !
1 1
i \ Y, \ Y, !

| |
[Comprador Internacional] [ Comprador Local ] [ Estagiario ]

Figura 7 — Organizacdo de compras pré-mudanca organizacional

Fonte: Elaborado pelo Autor

by

Neste periodo, a responsabilidade do comprador praticamente estava voltada a
execucao, ou seja, comprar imediatamente o material requisitado ou confirmar uma
ordem de compras solicitada pelo sistema de dados ou por uma requisicdo de
compras. Neste caso, ndo havia tempo para se preparar uma negociagado pensando
nos aspectos estratégicos, ou para aplicar abordagens de negociacdo mais

adequadas a situacao ou ao perfil do fornecedor. As avaliagbes de desempenho dos
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profissionais da area de compras eram feitas de forma subjetiva, em que objetivos e
metas ndo eram estipulados e nem medidos, por isso ndo era possivel cobrar um

melhor desempenho.

As negociagdes dos itens mais estratégicos eram feitas somente pela diretoria da
empresa e, mesmo assim, pelo fato de estes itens serem basicamente controlados
pelo mercado, somente as questdes relativas a alocacdo de volume e condi¢cbes de

pagamento é que acabavam sendo negociadas.

Esta forma de organizagdo mantinha com competéncia o suprimento de materiais,
sem prejuizo de interrupcdes da linha de producédo e descontinuidade dos servicos,
porém nao havia sinergia de acdes entre as areas e “negociadores”, e nem foco nas
negociagdes. Assim, ndo foram encontradas evidéncias de desempenho positivo em

negociacdes de precos.

Ap6s a mudanca gerencial, foi feito um diagnostico sobre as funcdes dos
compradores e atividades da area, com o intuito de focar as agbes dos mesmos
também em negociacdo. A primeira acao foi contratar mais compradores; a segunda
acao foi dar atribuicdes para cada comprador, conforme organograma mostrado na
figura 8, logo abaixo, e descrito como segue: um gerente de compras; um comprador
internacional responséavel por compras de matéria-prima importada e equipamentos
adquiridos no exterior; um comprador internacional responsavel pela compra de
matéria-prima internacional, insumos e materiais indiretos importados; um
comprador nacional responsavel pela compra de matéria—prima nacional e insumos
indiretos para a producdo e um comprador nacional responsavel pela compra de

material improdutivo, material para manuteng&o e servigos.

O perfil de cada comprador também foi analisado e considerado no momento de
atribuir atividades ou até mesmo na divisdo de quem compra o0 qué e de quem. Um
exemplo que pode ser dado é que o comprador com o perfil mais competitivo ficou a
cargo de negociar com aqueles fornecedores em que uma abordagem mais
distributiva fosse necessaria; o comprador com o perfil mais flexivel foi designado
para negociar com fornecedores mais intransigentes e em que uma abordagem mais

integrativa tivesse que ser usada para obter resultados de longo prazo.
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Figura 8 — Organizacdo de compras pds-mudanca organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor

A nova estrutura da organizacao permitiu um melhor aproveitamento do tempo dos
compradores em atividades inerentes a negociacao e, também, permitiu as demais
areas da empresa, antes envolvidas diretamente no processo de negociacdo e
compras, direcionar seus esforcos em suas respectivas areas. Os compradores
passaram a focar-se principalmente em negocia¢gdes de condicbes melhores para a
empresa como, por exemplo, reducdes de custo de aquisicdo, mais eficiéncia nas
entregas e melhores condicbes de pagamento. As demais areas, antes
denominados “negociadoras”, passaram a atuar como stakeholders no processo de

negociacao.

A importancia dessa mudanca organizacional estd no fato de que houve uma
economia no tempo despendido com tarefas burocraticas e assim criou-se um
espaco para que os compradores pudessem estudar as situacdes de negociacgao,
escolhessem a melhor abordagem, caso fosse possivel, desenvolvessem uma
estratégia adequada e planejassem a negociacdo. Para a geréncia da area, esta
mudanca permitiu também criar objetivos e métricas com o intuito de medir o

desempenho e controlar as acdes dos negociadores. Um dos resultados obtidos foi
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que as medicdes e controles comecaram a mostrar variagdes no custo das matérias-
primas e nos insumos comprados, gerando, em alguns casos, um ganho para a

empresa.

6.2 Dados de volume de planejamento

O volume planejado pela empresa para compra de materiais e também para
planejamento da producdo é baseado em uma previsdo de vendas fornecido pela
area de vendas, que por sua vez prepara sua previsdo com base nas informacdes
recebidas de seus clientes. A area de planejamento, por seu turno, faz uma analise
dos produtos contidos neste plano e “carrega” estes produtos e seus respectivos
volumes dentro do sistema, o qual ird calcular, através do MRP (Material
Requirement Planning), a quantidade de matéria prima que devera ser comprada
para se produzir a quantidade contida no plano de vendas. O sistema entdo envia
aos compradores as informacfes de quantidades e os prazos que deverdo ser

seguidos, de cada item.

Existe, desta forma, um relacionamento entre a &area de vendas e a area de
planejamento e, esta, por sua vez, com a area de compras. O processo, apesar de
parecer simples, é complexo. Muitas informac¢des sdo trocadas entre as areas antes
que o sistema receba as informacdes necessarias para identificar os materiais

necessarios e calcular os seus respectivos volumes.

A informacdo sobre o volume a ser comprado é importante para o comprador,
porque este pode ser um argumento interessante no processo de negociacdo. No
entanto, muito antes disso, 0 sistema necessita ser alimentado a fim de que possa
calcular quanto e quando comprar. Uma vez de posse destas informacfes, o
comprador fara o contato com os fornecedores para perguntar, dentre outras coisas:
qual o prazo para a fabricacdo do item, quais as condi¢des de entrega, qual o tempo
de transito entre 0 momento que o material fica pronto e o tempo em que € entregue
no recebimento da empresa, qual o volume minimo de compra do item, qual a
embalagem minima do item etc. Estes dados sdo denominados de parametros de
planejamento. Estas informac¢des sdo essenciais para que o sistema possa calcular

com precisao as necessidades e volumes de compras.
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A area de planejamento também precisa interagir com a engenharia de producdo
para saber, entre outras coisas: quais sdo os parametros dos produtos que serao
fabricados, qual o tempo de set-up (tempo de preparacdo da maquina) do produto,
qual o tempo de producédo do item por estagio de producdo. Estas informacdes
também deverdo alimentar o sistema para que ele possa calcular quando a matéria-
prima deverd chegar até a empresa para se produzir e atender a necessidade da

area de vendas.

A informacgé&o sobre o volume de compras € essencial para o comprador. O volume
pode ser considerado um bom argumento para se atrair fornecedores e negociar
condicBes favoraveis para a empresa. O autor observou, pela sua experiéncia, que
os fornecedores costumam ser mais flexiveis em fazer concessfes quando
vislumbram uma previsdo de fornecimento futuro e continuado. Sendo assim, a area
de compras pode negociar condigcdes melhores com seus fornecedores e, caso eles
tenham que conceder reducfes de custo, terdo mais espaco entre seus custos e seu

preco de venda para negociar com seus clientes.

Com o objetivo de controlar a informagéo e com isso obter poder na negociacao, a
geréncia de compras da empresa estudada solicitou aos compradores que, apdés o
resultado do MRP, elaborassem uma previsdo de compras que contivesse
informacédo de volume de pelo menos 13 semanas. Desta forma, quando os
compradores fossem negociar com os fornecedores poderiam usar este argumento
para obter concessbes deles. Além disso, considerando uma abordagem de
negociacdo integrativa (Thompson, 2008), o compartilhamento da informacdo de
volume de compras pode garantir satisfacdo para os dois lados, ou seja, a empresa
pode conseguir a reducdo de preco de que necessita, e o fornecedor pode aumentar
os volumes de compras com seus fornecedores, o que lhe garantira reducfes de
custo ainda maiores, se ele somar este volume ao volume dos outros clientes para

negociar melhor também com seus proprios fornecedores.

A informacdo sobre o volume de compras também é muito importante quando se
pensa na implementacdo da negociacdo apds o acordo. O volume é uma
necessidade para ambos os lados para que possam dimensionar 0s investimentos
em recursos de producdo, em estrutura de pessoal, em desenvolvimento de novos

produtos e assim possam criar condigbes para manter o negdécio. Por ultimo, se
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houver confianca entre as partes, pode-se perpetuar o negécio além do término do

contrato.

O grafico 2, a seguir, mostra o volume de compras da empresa no periodo de agosto
de 2007 a julho de 2010. O tempo, conforme demonstrado no eixo das abscissas,
esta identificado por trimestre, onde Q108, por exemplo, abrange o periodo trimestral
de agosto de 2007 a outubro de 2007. Isto porque o fechamento fiscal de resultados
da empresa é feito a cada trimestre de forma diferente do ano calendario. Com o
objetivo de entender melhor, segue também um quadro apresentando a correlagédo

entre més calendario e trimestre fiscal da empresa.

Grafico 2 — Volume de compras por trimestre fiscal.
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Quadro 5 — Correlacao trimestre fiscal x més calendario

Agosto-07 Setembro-07 |Outubro-07
Novembro-07 [Dezembro-07 |Janeiro-08
Fewvereiro-08 [Mar¢co-08 Abril-08
Maio-08 Junho-08 Julho-08

Agosto-08 Setembro-08 |Outubro-08
Novembro-08 [Dezembro-08 |Janeiro-09
Fewvereiro-09 [Mar¢o-09 Abril-09
Maio-09 Junho-09 Julho-09

Agosto-09 Setembro-09 |Outubro-09
Novembro-09 [Dezembro-09 |Janeiro-10
Fewereiro-10 |Margo-10 Abril-10
Maio-10 Junho-10 Julho-10

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o grafico 2, pode-se perceber que os volumes de compras permanecem
estaveis no periodo de agosto de 2007 a julho de 2009, sofrendo apenas pequenas
alteracdes neste periodo, se comparado ao aumento do volume a partir de Q2-10.
Este aumento aconteceu basicamente por dois fatores, os quais destacamos:
aumento no volume de vendas e aumento do custo de uma matéria-prima
especifica, cujo preco se modifica conforme o aumento do preco final do produto no
mercado. Os detalhes referentes a estes dois fatores serdo mencionados

posteriormente.

A seguir, demonstraremos as variagcdes de preco dos materiais utilizados pela
empresa na producdo de seu produto final. Mostraremos também os motivos das
variacbes de preco e ainda a relacdo entre essas variacbes de precos e as
abordagens de negociacdo, bem como a influéncia do estilo do negociador nas

mesmas variacdes de precos.

6.3 As variacOes de pregos

As variacdes de precos podem acontecer por diversos motivos. No caso desta

pesquisa, foram analisadas as variacdes de precos das matérias-primas adquiridas
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pela empresa em estudo, considerando as variagdes ocorridas tanto em fungéo do
mercado quanto das negociacgoes.

Variacbes ocorridas em funcdo do mercado sdo aquelas que nao podem ser
negociadas ou cuja negociacdo nado afeta diretamente o pre¢co de aquisicdo. Estes
materiais geralmente tém seus precos regulados por alguns fornecedores que
conseguem controlar o nivel de precos conforme sua conveniéncia. Neste caso, se
quiserem que 0s precos baixem, aumentam a producdo do material, e se quiserem
que o0s precos aumentem no mercado, diminuem a producdo ou controlam o
fornecimento do produto. Para efeito desta pesquisa, este aspecto de controle pode
vir a acontecer, assim como pode acontecer de 0s precos baixarem pela oferta e

demanda do produto final no mercado consumidor.

As variacbes de precos que serdo abordadas nesta pesquisa sado aquelas que

ocorrem em funcédo de negociacdes entre os compradores e fornecedores.

As negociacbes cujos resultados produzem variacdes de precos e que podem
interferir no aumento do volume de vendas séo aquelas realizadas com fornecedores
gue suprem a empresa com matérias-primas utilizadas diretamente na producdo do
produto final dela. Essas variagOes de precos afetam diretamente o custo do produto
final, caso sejam positivas para a empresa, ou seja, caso haja reducédo de custo.
Essas reducdes de custos podem também aumentar o volume de vendas, pois o
preco final do produto pode ficar mais atrativo. Pode haver também um aumento dos
lucros, pois a mesma pode repassar apenas parte desta reducdo para o produto

final, podendo assim aumentar suas margens de lucro na venda do produto.

As reducbes de precos obtidas através de negociacfes sobre os materiais que néo
sdo considerados matérias-primas podem aumentar as margens de lucro final da
empresa, pois as despesas serdo menores; porém, estas reducbes de precos

podem néo afetar diretamente o volume de vendas da empresa.

Este trabalho mostrara os dois casos, ou seja, abordara as negociacdes realizadas
sobre as matérias-primas utilizadas diretamente na producdo e também sobre os

materiais considerados indiretos.



93

O breve panorama a seguir mostrara como estao divididas as compras na empresa,
0 que permitira identificar em quais itens foram focadas as negocia¢cbes e, por

conseguinte, quais itens serdo analisados neste trabalho.

Considerando os materiais utilizados diretamente na fabricagdo do produto final, foi
possivel observar, pela analise da estrutura dos produtos mostrada na tabela 1, que
em média 80% do valor do custo do produto € constituido por uma matéria—prima
basica, denominada como sendo componente A e considerada no mercado como
uma commodity. Este componente A, por sua vez, também é fabricado pela empresa
em foco e possui uma estrutura composta por varias matérias-primas. Uma delas é
responsavel por aproximadamente 15% do custo total deste componente, que tem
seu preco determinado pelo mercado. Ou seja, agdes de negocia¢des pouco podem

interferir no preco do item.

Os itens que compdem a outra fracdo de 20% do custo do produto final podem ser
negociados com seus respectivos fornecedores. Conforme observamos, estas
negociagdes podem fazer a diferenga entre melhorar ou piorar a margem de lucro do
produto, ou, ainda, podem criar uma vantagem em relagéo ao preco final, para que a
area de vendas possa vender um volume maior do produto. A denominacdo dada
aos itens que compdem este percentual de 20% é de agregados. A tabela 1,
mostrada a seguir, exibe uma estrutura de produto com o0s percentuais por item,

dentro da estrutura do produto final.
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Tabela 1 — Composi¢ao percentual de cada matéria-prima no produto

PRODUTO FINAL A

)
QUANTIDADE &

ITEM N° DESCRIQAO DO MATERIAL POR COMPh?schO
ESTRUTURA ESTRUTURA

1 Agregado A 1 14,57
2 Componente A 8 80,67
3 Agregado B 1 1,05
3 Agregado C 1 0,04
4 Agregado D 71 1,13
5 Agregado E 2 0,29
6 Agregado F 8 0,07
7 Agregado G 2 0,01
8 Agregado H 3 0,02
9 Agregado | 1 0,01
10 Agregado J 24 0,79
11 Agregado K 6 0,20
12 Agregado L Nacional 0,002 0,04
13 Agregado M Nacional 0,013 0,04
14 Agregado N Nacional 0,002 0,01
15 Agregado O Nacional 0,013 0,93
16 Agregado P Nacional 1 0,13
17 Agregado Q Nacional 0,013 0,00
18 Agregado R Nacional 0,004 0,00
Total 129 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Pela andlise, observamos que as estruturas de produtos sdo muito semelhantes,
podendo variar a quantidade de cada agregado ou a quantidade da matéria-prima
basica. Por isso, para efeito de analise, foram considerados o0s precos dos
agregados e o valor total economizado por agregado em fungdo das negociacgoes.
Os detalhes de cada agregado analisado e a respectiva forma de negociagao serao

mencionados posteriormente.

Outra informacdo relevante nesse contexto € o0 percentual de matéria-prima
importada e matéria-prima nacional. A empresa importa aproximadamente 95% dos
itens que compdem o0 seu produto, sendo que o0os 5% dos itens comprados no
mercado nacional sdo compostos por embalagens, etiquetas e literatura técnica.

Apesar de o preco dos itens comprados no mercado local serem menores no
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mercado internacional, o valor do frete internacional, somando-se as despesas de

importagao, inviabilizam economicamente a compra do item do exterior.

O préximo tépico mostrara a evolucédo dos precos das matérias-primas relevantes no
custo do produto final. Demonstraremos tanto a evolugcéo do custo do componente A
como também dos chamados itens agregados.

6.4 Precos das matérias-primas — Componente A e Agregados

O produto final € composto por um componente A, que também é fabricado pela
empresa estudada, e por componentes agregados. Neste estudo de caso, o autor
analisou as condicbes de negociacdo e fornecimento de cada componente e
agregados; porém, nesta analise demonstraremos e comentaremos a evolug¢do de
precos da matéria-prima CIA, agregado Sub, agregado Mol, agregado Red, pois

estes itens possuem uma participacdo maior dentro da estrutura do componente A.

Em nossa andlise, identificamos os tipos de abordagens de negociacao utilizadas
pelo negociador e a importancia destas negociacdes para a empresa.

As variacgOes relativas ao item agregado AU néo foram analisadas, pois a variacéo
de seu preco € baseada na variacao da cotacdo do ouro no mercado internacional,
nao podendo, por isso, ser negociado. O item agregado Epx também foi analisado,
mas ndo sera comentado, pois sofreu uma variagdo de preco muito baixa e nao

significativa, e ndo houve evidéncia de que a variacao foi fruto de uma negociacao.

Para facilitar o entendimento da composicdo da estrutura do produto,
demonstraremos, na tabela 2 a seguir, a estrutura do componente A, constituido de

sua matéria-prima CIA e seus agregados.
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Tabela 2 — Estrutura do componente A

COMPONENTE A
QUANTIDADE %

ITEM N° DESCRICAO DO MATERIAL POR COMPI\?EICAO

ESTRUTURA ESTRUTURA
1 Matéria-prima CIA 1,00000 90,18
2 Agregado Sub 1,00000 6,61
3 Agregado AU 0,25400 2,16
4 Agregado Mol 0,00019 0,57
5 Agregado Red 0,07800 0,20
6 Agregado EPX 0,00309 0,28
100,00

Fonte : Adaptado pelo autor.

6.4.1 Matéria-prima CIA

A matéria-prima CIA é um composto-base para se fabricar o componente A. Seu
fornecedor se encontra na Asia e detém aproximadamente 60% do mercado mundial
na fabricacdo e comercializacdo desta matéria-prima. Quando a empresa decidiu por
fabricar no Brasil este componente, ela também decidiu formar uma parceria com
este fornecedor para o repasse de tecnologia. Desta forma, a empresa sempre
estaria atualizada em relacdo aos novos produtos e necessidades exigidas pelo

mercado.

Apesar de o preco deste produto ser ditado pelo mercado, algumas condicbes de
fornecimento puderam ser negociadas com o fornecedor. A condi¢céo de entrega, por
exemplo, foi negociada, sendo: de frete por conta da empresa para frete por conta
do fornecedor. Utilizando-se, neste caso, de uma abordagem integrativa, foi
acordado que o fornecedor faria no maximo trés embarques desta matéria-prima por
més, ao inves de pelo menos dois embarques semanais. O fornecedor ganharia no
custo da administragdo da venda e no controle sobre o embarque e, por
consequUéncia, teria um estoque menor para suprir varios embarques, ganhando,
desta forma, também no custo de um estoque menor. A empresa, por sua vez,
ganhou o custo do frete que representa um custo direto no valor do produto final.

Estas concessdes s6 foram possiveis devido a parceria entre as duas empresas e
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também pela visdo de um relacionamento de longo prazo, em que a implementacéo

da negociacdo também foi importante.

A area de logistica informou que a economia referente ao frete é de
aproximadamente US$140.000,00 mensais, ou seja, US$1.680.000,00 anuais. Esta
reducdo diminuiu diretamente o custo do produto, pois para o célculo de seu custo

final, as despesas de importacdo, como o frete, precisam ser consideradas.

Em relacdo as varidveis basicas da negociacéo, foi possivel perceber que o detentor
do poder, neste caso, € o fornecedor. Ele controla o tempo que, nesta circunstancia,
pode ser entendido como 0 tempo necessario para atender as solicitacdes da
empresa. Em outras palavras, ele controla a disponibilidade do material, pois a
empresa sempre estard a mercé dessa disponibilidade para manter uma producao
continua e sem interrupcdes. No caso da informacdo, ambos as possuem e estas
sdo trocadas entre eles para que o0 negoécio flua sem causar nenhum dano,
principalmente para a empresa em questdo. Por isso, em termos de poder em

relacdo a informacao, o fornecedor leva certa vantagem.

A seguir demonstraremos, através do grafico 3, a variacdo de preco de uma versao

da matéria-prima CIA ao longo do periodo de agosto de 2009 a agosto de 2010.
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Gréfico 3 — Variacdo de preco da matéria-prima CIA
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Fonte: Adaptado pelo autor.

O gréfico 3 demonstra a evolucao dos precos da matéria-prima CIA. No periodo
compreendido entre agosto de 2009 a agosto de 2010, houve um aumento de 83%
nos precos. Essa variacdo de preco se da em funcdo da oferta e procura pela

matéria-prima. Neste caso, ndo foi possivel uma negociacéo de precos.

6.4.2 Variacao de preco do componente agregado Sub

O componente agregado Sub também é comprado de um fornecedor localizado na
Asia. Ao contrario da matéria-prima CIA, o componente agregado Sub n&o pode ser
considerado uma commodity; muito pelo contrario, este componente € feito sob

encomenda, ou seja, ele é fabricado sob um projeto especifico, em que dimensdes,



99

design e material foram especificados pela empresa. Ainda, através de um acordo
de confidencialidade ndo pode ser vendido a nenhuma outra organizacdo. Outros
fornecedores podem fabricar este agregado mediante a posse do seu projeto; por

iSs0, no caso deste item foram desenvolvidos outros dois fornecedores.

O fato de existirem outros fornecedores capazes de produzir este item melhora a
MAANA da empresa no momento da negociacdo, o que |lhe confere poder na
negociacéo. Vide FISHER et alii (1991, p.100; 2005, p.119).

No caso deste componente, foi possivel observar, conforme evidenciado no gréfico 4
a seguir, que de maio de 2006 a marco de 2008, o0 preco praticamente se manteve
inalterado. Apesar de ndo haver registro, € possivel que ndo tenha ocorrido
negociacdo de precos com o fornecedor neste periodo. Através de depoimento do
comprador do item, neste intervalo ndo houve interesse dos fornecedores em
negociar, e também nao houve insisténcia da empresa em negociar devido a baixa
representatividade do item na composicdo do custo final do produto. Neste caso, 0
poder vinha sendo exercido pelo fornecedor que, acomodado com a postura da
empresa de ndo se importar com a negociacdo, manteve seu preco inalterado,
mesmo existindo a possibilidade de reducédo do preco. Em um outro momento, esta
situacdo se alterou e o comprador passou a usar a informacédo de previsdo de
compras futuras para negociar com os fornecedores e assim obter uma vantagem de

poder.
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Gréfico 4 - Variacdo de precos do agregado Sub
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Fonte: Adaptado pelo autor.

A partir de fevereiro de 2008, com a reestruturacdo gerencial ocorrida na area de
compras, a empresa iniciou um trabalho de negociacdo com os fornecedores. Assim,
0 comprador fez uma coleta de precos com 0s outros dois fornecedores do item,
estipulou um preco objetivo minimo para negociacdo e utilizou-se de uma
abordagem integrativa (Spangler, 2003), usando a informacédo como moeda de troca
nas etapas de concessdes mutuas. Neste caso, a informagdo importante para o
fornecedor seria 0 volume mensal a ser comprado e o periodo minimo e maximo de

fornecimento.

Devido ao histérico de fornecimento com qualidade e pontualidade, a estratégia
adotada pelo comprador foi a de negociar com o fornecedor atual. Porém, ja com
uma MAANA forte devido as cotagcBes com precos menores obtidas dos outros dois
fornecedores, as negociac¢des iniciaram-se com concessoes por parte do fornecedor,
qgue reduziu os precos mediante a promessa de obter uma atualizagcdo semanal de
previsdo dos volumes a serem comprados, e também com a condicdo de
fechamento de um contrato de fornecimento por um periodo de dois anos, com

revisdes semestrais de pre¢os em fung¢ao dos volumes.
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O gréfico 4 demonstra reducdes significativas de precos no periodo de fevereiro de
2008 a outubro de 2010, chegando a 62% do preco inicial da negociacédo. Segundo
informacbes apresentadas pela area de compras, levando-se em consideracdo o0s
volumes comprados durante este periodo, a empresa economizou aproximadamente
US$1.360.000,00.

Esta economia pode melhorar os lucros da empresa, porém esta reducdo nao
significa que os volumes de vendas possam ter melhorado, pois a participacédo do

item dentro da estrutura do produto é de apenas 0,52% do custo do produto final.

6.4.3 Variacado de preco do componente agregado Mol

O componente agregado Mol é comprado de um fornecedor localizado na Asia.
Apesar de esse componente ser fundamental para a fabricacdo do componente A,
seu peso dentro da estrutura do componente e da estrutura do produto final € muito

baixo.

A estratégia da geréncia de compras foi a de implementar um processo de
negociacdo para todos os itens passiveis de negociacdo. Para este item nao foi
diferente, porém o foco dado na negociacdo nao foi intensivo. Como ndo havia
outros fornecedores qualificados tecnicamente que atendiam as especificacfes da
empresa, ndo havia também MAANA suficiente e forte para negociacdo. O
comprador usou do argumento da parceria de longa data para conseguir um
desconto junto ao fornecedor, desconto este que somente foi concedido em
fevereiro de 2009, mas ele nao foi significativo e importante para se considerar como

aumento de lucros para a empresa e aumento de volumes de vendas.

A seguir, mostraremos o grafico 5, com as variacdes de precos deste item ao longo

de trés anos de fornecimento.
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Gréfico 5 - Variacéo de precos do componente agregado Mol
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Fonte: Adaptado pelo autor.

Pelo grafico 5, percebemos que a variacdo de precos no periodo de janeiro de 2007
a outubro de 2010 foi de apenas 4,5%, o0 que, considerando o peso deste agregado

na estrutura do produto, ndo influenciara muito na analise de lucros percebidos.

6.4.4 Variacao de preco do componente agregado Red

O componente agregado Red também é adquirido de um pais da Asia. Possui uma
funcdo importante na producdo do componente A, porém, seu peso dentro da
estrutura do componente CIA é muito baixo. Mesmo assim, 0 negociador conquistou
reducdes de precos muito interessantes ao longo de dois anos. Essa reducao foi de
70%, e a economia realizada pelo volume comprado dentro desse periodo foi da
ordem de US$178.000,00. Analisando as negociacdes em relacdo ao item agregado
Red, foi possivel perceber, através do histérico de concessbes informado pelo
negociador, que houve uma negociacdo integrativa ao longo do tempo. A empresa
estudada, com o intuito de conseguir reducbes no custo do item, forneceu
informagdes sobre os volumes de compras futuras e uma garantia de compra com
este fornecedor por um periodo de dois anos, através da assinatura de um acordo

de fornecimento.
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As reducdes de preco deste componente agregado Red podem ser conferidas
atraves do grafico 6, mostrado a seguir:

Grafico 6 - Variacao de precos do componente agregado Red.
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Fonte: Adaptado pelo autor.

Observando a variagdo de preco do agregado Red ao longo do periodo
compreendido entre abril de 2008 a outubro de 2010, nota-se que houve uma
reducdo consideravel de 70%; uma economia da ordem de US$178.000,00 no

periodo citado.

6.5 Variacao de preco do produto final A e seus agregados

O produto final A tem em sua composicdo estrutural o componente A, cuja
guantidade utilizada € de oito unidades por produto, 0 que representa
aproximadamente 80% do valor da estrutura do produto final. Este componente

pode ser considerado o item mais importante do produto, e por este motivo a area de
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compras da empresa empreendeu seus esforcos em iniciativas de reducdo dos

precos de seus componentes, conforme jA demonstrado no capitulo anterior.

Outro fator que precisa também ser considerado é que como o componente A é
fabricado pela empresa, outras iniciativas foram tomadas para reduzir o custo de
fabricagdo do componente como, por exemplo, reducdo do custo de insumos
indiretos, o qual serad abordado oportunamente; despesas de fabricacdo (custo de
mao-de-obra, gastos com custos fixos); custos variaveis (agua, energia, material de

consumo etc); custo de inventario.

Embora a empresa fabrique este item, ndo raro € obrigada a comprar o componente
A ja pronto do mesmo fabricante da matéria-prima CIA, a fim de cobrir eventuais
faltas por problema de capacidade ou aumento repentino da demanda pelo produto

final.

A variacdo deste item pode ser vista no grafico 7, mostrado a seguir. Vale lembrar
gue o mesmo também é considerado uma commodity ho mercado e sofre 0 mesmo

tipo de variacdo que a matéria-prima CIA. Sua negociacao foi também semelhante.

Gréfico 7 - Variacdo de preco do componente A comprado.
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Conforme mostrado no gréfico 7, o componente A sofreu variagbes mensais de
preco, chegando, no més de maio de 2010, a ter seu preco cotado em até 50%
maior que o preco em setembro de 2009. Em contrapartida, no més de outubro de
2010, o preco do componente reduziu novamente, chegando a US$1,568, quase o
mesmo prego cotado em setembro de 2009. Estas variagbes novamente mostram a

dinamica deste mercado.

6.5.1 Variacao de preco do agregado A

O agregado A é considerado pela empresa estudada um componente estratégico,
pois dentro da estrutura do produto final ele representa 14,57% do custo total. O
preco deste agregado ndo sofre variacdo de mercado como a matéria-prima CIA ou
o componente comprado A. Este item somente tem seu preco modificado em funcgéo
de negocia¢cBes ou mudanca de projeto. A peculiaridade deste agregado é que seu
custo se torna muito importante quando o mercado que controla a matéria-prima CIA
e 0 componente comprado A caem, ou seja, quanto menor o preco destes dois itens
no mercado, mais importante se torna o custo do agregado A dentro da estrutura do

produto.

Este componente pode ser adquirido pela empresa de dois diferentes paises da
Asia, considerando os trés fornecedores qualificados pela empresa para o
fornecimento. Existem empresas no Brasil que também poderiam fornecer este item,
porém 0s precos sdo muito maiores do que os precos dos trés fornecedores

mencionados.

Para este estudo, o autor analisou dois componentes que podem ser chamados de
agregado A. Isto porgue em um determinado momento houve uma mudanca de
tecnologia, o que afetou os precos dos componentes. Assim, os graficos 8 e 9

mostrardo respectivamente o agregado A2 e o agregado A3.

Segundo observado pelo autor através do depoimento do comprador deste item, até
meados de marco de 2008 o mesmo item era fornecido somente por um fornecedor
que supria com qualidade e pontualidade os materiais para a empresa estudada.

Porém, em termos de negociacdo, somente eram negociadas as despesas iniciais
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que o fornecedor teria para desenvolver um novo produto, conforme as

especificacoes da empresa.

Em termos das variaveis de negociacdo, o fornecedor detinha o poder relativo a
informagé&o sobre a empresa, pois ele sabia que era o fornecedor exclusivo deste
material. Desta forma, acomodado com a passividade da empresa sob o0 aspecto de
negociacdo, o fornecedor exigia uma previsdo de compras por um periodo de trés
meses e ainda ndo aceitava nenhum tipo de alteracdo nas ordens de compra ja
confirmadas, ou seja, se a empresa tivesse alguma necessidade de alteracdo de
quantidade ou até um cancelamento de pedido por falta de demanda, seria obrigada
a pagar um valor proporcional ao tempo da ordem. A este valor o fornecedor

chamava de cancelation charge.

Com a mudancga na organizacdo de compras, a geréncia solicitou ao comprador que
retomasse 0 contato com os outros dois fornecedores com o intuito de conseguir
cotacdes para os itens e com isso fortalecer a MAANA, com vistas a iniciar uma

negociacao também com o fornecedor atual.

O resultado foi positivo, conforme se pode observar nos graficos 8 e 9. O comprador
utilizou a opcao de segundo e terceiro fornecimento como estratégia para negociar
com o primeiro fornecedor, passou a dividir as quantidades a serem compradas com
os fornecedores 1 e 2 e deixou o fornecedor 3 como opc¢éo, no caso de encontrar

algum problema com os outros dois fornecedores.
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Gréfico 8 — Variacado de preco do agregado A2
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Fonte: Adaptado pelo autor.

Analisando o gréfico 8, referente a variacdo de preco do componente agregado A2,
€ possivel observar que a partir de agosto de 2008 houve uma reducdo nos precos,

que é o resultado das negociacdes realizadas com os fornecedores.

Também é possivel observar, através do grafico 8, que a partir de marco de 2010 o
preco do componente agregado A2 sofre um aumento em seu preco. A justificativa é
que a partir de janeiro de 2010 a empresa em questdo comeca a utilizar uma nova
versdao do componente agregado denominado agregado A3. Por isso, com a
diminuicdo da escala de consumo, o preco do componente agregado A2 sofreu um
aumento. Isto aconteceu porque houve uma mudanca de tecnologia que, por sua
vez, teve que ser aplicada também neste item. Desta forma, conforme é possivel
verificar pelo gréafico 9, o preco do agregado sofre um aumento no seu prego, a partir
de marco de 2010.
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Gréfico 9 — Variacdo de preco do agregado A3

150 T

1,00

1,00 m— 0.96

0,80

0,50 t !
Margo-10 Maio-10 Outubro- 10

—— Preco Componente Agregado A3 US$

Fonte: Adaptado pelo autor.

O grafico 9 mostra a variacdo de preco do componente agregado A3. Nota-se
também que em outubro de 2010 houve uma reducdo expressiva em relacdo ao
preco de marco de 2010. Esta reducéo foi possivel em funcdo de negociacdo com o
fornecedor 1. Esta negocia¢cdo ocorreu porque a empresa ja ndo estava comprando
parte do volume necessario do agregado A2 com este fornecedor, dando preferéncia
para a compra deste componente junto ao fornecedor 2. Quando aconteceu a
mudanca de tecnologia e todos os fornecedores aumentaram seus precos para o
agregado A3, surgiu entdo a oportunidade de negociar novamente e, assim, com a
MAANA forte, foi possivel negociar esta reducéo, que chegou a 20% em relacdo ao
menor preco original de marco de 2010. A abordagem de negociacéo utilizada neste
processo foi uma abordagem integrativa. Neste caso, a empresa estudada e o
fornecedor acordaram em manter o preco negociado até abril de 2011, data em que
as duas empresas novamente se reunirdo para rever 0s precos e os volumes de
compras. Pelo lado do fornecedor, a vantagem foi uma garantia de que 100% do
volume de compras seriam comprados somente dele e assim poderia também
negociar com seus fornecedores um preco melhor em funcdo do aumento dos

volumes.
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6.5.2 Variacao de preco do agregado B

O componente agregado B € o terceiro item mais importante dentro da estrutura do
produto final. Ele é produzido em varios paises da Asia, porém todas as marcas sdo
americanas. Os fabricantes desenvolvem o produto nos Estados Unidos e o fabricam

em suas plantas localizadas em paises da Asia.

Existem varios fabricantes para este componente, mas apenas trés foram
qualificados pela empresa estudada. Entre os trés fabricantes existe uma
concorréncia acirrada para ser o maior fornecedor mundial deste componente. Esta
situacdo auxilia a empresa no processo de negociacdo. A geréncia da area de
compras utilizou-se de uma abordagem integrativa de negociacdo e também
posicionou um comprador com perfil mais competitivo para negociar este
componente. O comprador estipulou um preco objetivo e estimou o volume de
compras anual como escopo para a negociacdo. Assim que recebeu as novas
cotacdes, iniciou um processo de negociacdo com aquele que apresentou 0 menor

preco.

O comprador utilizou a informagé&o de volume de compras anual como atrativo para a
negociacdo e para a argumentacao, durante o processo. Ele tinha uma MAANA
forte, pois, no caso de ndo fechamento de acordo com o primeiro fornecedor
escolhido, ainda haveria outros dois fornecedores com quem negociar. Esta situacao
culminou no fechamento do acordo nas bases solicitadas pelo comprador. A
segunda fase da negociacdo consistiu em estabelecer condi¢cdes de fornecimento
mais adequadas, como: condicdo de pagamento, controle de estoques, prazos
flexiveis de entrega e reavaliacdo de precos a cada trés meses. O gerente da area
de compras assumiu estas negociacfes, preocupado com que o0 desgaste das
negociacdes anteriores pudesse prejudicar a conducdo do processo, nesta nova
fase.

Segundo informacfOes obtidas da geréncia de compras, a negociacdo foi
considerada satisfatéria para a empresa e também para o fornecedor, que obteve
volumes importantes de vendas, o0 que contribuiu para que ele se mantivesse na

disputa pela lideranca do mercado.
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O gréfico 10, exibido a seguir, indica a variacdo de preco do componente agregado

B, ocorrida em funcdo das negocia¢cbes comentadas.

Grafico 10 — Variacéo de preco do agregado B.
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Fonte: Adaptado pelo autor.

Conforme demonstra o grafico 10, a variacao de preco em funcédo das negociacdes
deste agregado chegou a 39,2%, se compararmos ao preco inicial das negociacdes
de US$0,11, em junho de 20009.

6.5.3 Variacao de preco dos agregados C,D e E

Os componentes agregados C, D e E sdo semelhantes. A diferenca entre eles esta
nos valores técnicos e nas tolerancias técnicas do componente. Apesar das
diferencas técnicas, os precos dos itens sdo iguais. A concorréncia entre 0s
fornecedores deste componente também € acirrada. Fabricantes e distribuidores
disputam entre si os volumes do mercado, no entanto os distribuidores levam
vantagem em relacéo aos fabricantes por manterem estoques sempre disponiveis e

precos baixos em relagcdo ao volume que adquirem. Os fabricantes, por outro lado,
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raramente possuem estoques disponiveis e seus prazos de entrega estdo
condicionados a confirmacgéo de pedidos de compra ou ao fornecimento de previsdo
de vendas. No caso destes componentes, as fabricas também estdo localizadas na

Asia, enquanto que os distribuidores se concentram nos Estados Unidos.

A estratégia da empresa estudada foi negociar 0s volumes semestrais para
conseguir o menor valor possivel do item, e sempre que este volume aumentar uma
nova negociacdo sera iniciada. A abordagem de negociacdo utilizada para estes
componentes é a distributiva, e um comprador internacional com perfil competitivo é

escalado sempre que uma nova negociacao € necessaria.

A competitividade entre os fornecedores é considerada uma aliada da empresa em
foco, pois a tendéncia é sempre de disputa pelos volumes negociados, por iSso 0s
precos também tendem a cair nas negociacdes. Nao foi sempre assim. Até mar¢o de
2008 estes componentes eram comprados apenas de um fabricante e ndo havia
negociacdo de precos. Com a mudanca da geréncia, a estratégia mudou e sempre
que h& mudanca de volumes, ou pelo menos a cada seis meses, é feita uma nova

tomada de pregos e uma nova negociagao.

Levando-se em consideracdo as variaveis basicas da negociacdo, nesse caso 0
poder quase sempre esta com o comprador, pois ele detém a informacéo relativa ao
volume de compras a ser negociado, a informacéo relativa ao volume de compras

futuras e tem a certeza de que haverad uma disputa pelo fornecimento.

O grafico 11, a seguir, demonstra a variacdo de precos dos componentes C, D e E,

no periodo de marco de 2008 a outubro de 2010:
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Gréfico 11 — Variacao de preco dos componentes agregados C, D e E.
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Fonte: Adaptado pelo autor.

Através desse grafico, observamos que os componentes agregados C, D e E tiveram
uma variacdo de preco de 45%, comparando-se o periodo compreendido entre
marco de 2008 e outubro de 2010, reducéo esta significativa, levando-se em conta

gue antes deste periodo ndo havia negociacao para este item.

6.5.4 Variacao de preco dos agregados F, G, H, 1,J e K

Os componentes agregados F, G, H, I, J e K possuem caracteristicas comerciais
iguais as dos componentes agregados C, D e E: sdo comprados dos mesmos
fornecedores e a estratégia de negociacdo é também igual. Na verdade, quando se
negociam os itens C, D e E, negociam-se também os componentes F, G, H, |, J e K.

Esses componentes sdo diferentes, pertencem a outra categoria de material,
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diferem-se em termos de tamanho, formato, funcdo e demais especificacbes

técnicas, mas podem ser considerados da mesma “familia” de produtos.

O grafico 12 demonstra as variacdes de preco destes componentes no periodo

compreendido entre marco de 2008 a setembro de 2010:

Gréfico 12 - Variacdo de preco dos agregados F, G, H, |, J e K.
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Fonte: Adaptado pelo autor.

O gréfico 12 mostra uma variacdo de preco de 22,5% para 0s componentes
agregados F, G, H, I, J e K, no periodo de marco de 2008 a setembro de 2010.
Apesar de esses componentes serem da mesma familia dos agregados C, D e E,
percentualmente eles ndo variaram na mesma proporcao. Isto porque a matéria-
prima da qual é constituido tem um comportamento de mercado que impede grandes

variacdes de precos.

6.5.5 Variacao de preco do agregado O

O componente agregado O € a embalagem principal do produto final. Sua fabricacéo
é nacional, porém este item ja foi importado de um pais da Asia e transportado via
maritimo. Importando, o custo final deste componente era muito elevado, devido ao

custo do transporte e as despesas de importacdo. A partir de novembro de 2008,
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iniciou-se o desenvolvimento de um fornecedor local para ele. O fornecimento local
teve inicio em margo de 2009; antes, foi necessario consumir todo o estoque do

material importado para depois iniciar o consumo do produto local.

Para este estudo, foram consideradas somente as negociagdes que ocorreram com
os fornecedores locais, uma vez que a estratégia adotada pela empresa estudada foi

a compra do componente fabricado no Brasil.

A empresa estudada adotou uma abordagem de negociacéo integrativa. Fez uma
tomada de precos com trés diferentes fornecedores com o intuito de criar uma
MAANA forte para quando precisar negociar com o fornecedor escolhido.
Considerando as variaveis basicas da negociacdo, a empresa detinha o poder em
funcdo de ter a demanda e um bom volume do item. Ainda, contava com uma
MAANA forte por ter dois outros fornecedores locais e um internacional, para o caso

de falharem as negociac¢des locais.

O objetivo da empresa em foco era ter um parceiro local que fornecesse este item
com qualidade, pontualidade (através de um sistema de fornecimento Just-in-time) e
cujo preco fosse justo, considerando o custo de sua fabricacdo. Assim, iniciaram-se
as negociagbes e o desenvolvimento do produto. Este também foi um caso
interessante de implementacédo da negociacdo pdés-negociacao, pois, desde o inicio
das negociagfes, os funcionarios de vérias areas das duas empresas interagiram
entre si antes mesmo de se discutir o preco final do item e demais condicbes
comerciais e de fornecimento. O grafico 13, a seguir, mostra as variacdes de precos

deste componente agregado O.
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Gréfico 13 - Variacdo de preco do agregado O
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Fonte: Adaptado pelo autor.

Através do grafico 13, verificamos as reduc¢fes de preco do componente agregado
O. Verificamos também que a reducdo de preco apds o desenvolvimento e
negociacdo com um fornecedor nacional foi da ordem de 35%, e a reducdo no
periodo de janeiro de 2008 a setembro de 2010 foi de 49%. Esta diferenca pode ser
considerada importante para a reducéo de custo do produto final A.

Em relacdo aos demais agregados de embalagens, denominados como agregados
L, M, N, P, Q e R, ndo serdo demonstradas suas variagdes de preco, pois, apesar de
terem também ocorrido, foram consideradas irrelevantes pelo seu valor, para este

estudo.

6.5.6 Resumo das varia¢cdes de preco do produto final A e componente A

As variagfes de precos comentadas nos capitulos anteriores foram todas oriundas
de processos de negociagao que a empresa estudada implementou com o intuito de
aumentar os lucros e também aumentar o volume de vendas dela. Estas iniciativas

somente puderam ser executadas devido a uma mudanca organizacional que veio a
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estruturar a area de compras da empresa. Os resultados econdémicos alcancados
através das negociacdes podem ser vistos atraves das tabelas 3, que é referente ao
componente A, e da tabela 4, que é referente ao produto final A. Visualizemo-nas

abaixo:

Tabela 3 — Resumo das variacdes de precos do componente A

COMPONENTE A

Reducdo % no  Redugdo US$
ITEM N° DESCRICAO DO MATERIAL periodo de no periodo de

negociacdo negociacao

1 Matéria-prima CIA N&o avaliado ~ N&o avaliado
2 Agregado Sub 62,0 1.360.000
3 Agregado AU N&o avaliado ~ N&o avaliado
4 Agregado Mol 4,5 53.000
5 Agregado Red 70,0 178.000
6 Agregado EPX N&o avaliado Nao avaliado

Total 1.591.000

Fonte: Adaptado pelo autor.

A tabela 3 mostra uma economia de US$1.591.000,00 que a empresa teve em
funcdo de negociacdes realizadas no periodo de fevereiro de 2008 a outubro de
2010. Segundo dados obtidos da area de compras, esta economia equivale a
11,72% do total de compras realizadas no mesmo periodo, levando-se em conta
somente os itens avaliados. Deve-se considerar que no periodo anterior a esta nova
fase de negociacbes a empresa nao tinha a iniciativa de negociar reducdes de
precos. Como vimos, o percentual de reducdo mostrou-se interessante e pode ter

contribuido para o aumento dos lucros da empresa nesse periodo.

A tabela 4 também demonstra a economia conseguida pela empresa em fungédo das
negociacdes iniciadas a partir de fevereiro de 2008 para os itens que foram

avaliados.



Tabela 4 - Resumo das variagfes de prec¢os dos agregados do produto final A.

PRODUTO FINAL A

Reducdo % no

Reducdo US$ no

ITEM N° DESCRIGAO DO MATERIAL periodo de periodo de
negociacao negociacéao
1 Agregado A2 25,0 4.700.000
1 Agregado A3 20,0 2.500.000
2 Componente A N&o avaliado N&o avaliado
3 Agregado B 39,2 740.000
4 Agregado C 45,0 255.000
Considerado no  Considerado no
5 Agregado D item C item C
Considerado no  Considerado no
6 Agregado E item C item C
7 Agregado F 22,5 163.000
Considerado no  Considerado no
8 Agregado G item F item F
Considerado no  Considerado no
9 Agregado H item F item F
Considerado no  Considerado no
10 Agregado | itemF item F
Considerado no  Considerado no
11 Agregado J item F item F
Considerado no  Considerado no
12 Agregado K itemF item F
13 Agregado L Nacional N&o avaliado Nao avaliado
14 Agregado M Nacional N&o avaliado N&o avaliado
15 Agregado N Nacional N&o avaliado N&o avaliado
16 Agregado O Nacional 49,0 684.000
17 Agregado P Nacional N&o avaliado Nao avaliado
18 Agregado Q Nacional N&o avaliado N&o avaliado
19 Agregado R Nacional N&o avaliado N&o avaliado
Total 9.042.000

Fonte: Adaptado pelo autor.
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Através dessa tabela, nota-se que o valor economizado pela empresa, também no

periodo compreendido entre fevereiro de 2008 a outubro de 2010, foi da ordem de

US$ 9.042.000,00. Segundo informacdes dadas pela area de compras, este valor

economizado equivale a 26,7% do valor total comprado pela empresa dos itens

avaliados. Esta economia também €& expressiva e € provavel que tenha contribuido

para o aumento dos lucros da empresa estudada.
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6.5.7 Resumo da economia em US$ referente as compras de insumos

A area de compras realizou também, no periodo de marco de 2008 a outubro de
2010, negociacdes para itens de consumo, ou seja, para todos os itens que nao
fazem parte da estrutura do produto fabricado pela empresa, o que inclui: servigos
diversos (seguranca patrimonial, alimentacgéo, limpeza, recursos humanos, software,
honoréarios advocaticios, publicidade, grafica, dentre outros); materiais de consumo
geral (limpeza, escritério, manutencéo predial e etc); insumos usados na producéo,
gue sdo os materiais usados diretamente, mas que nao constam na estrutura do
produto da empresa, ou materiais usados indiretamente na producdo da empresa,

como partes e pecas de maquinas e equipamentos utilizados na producéo; ativo fixo.

Apés a reestruturacdo da area de compras, a geréncia fez um levantamento dos
perfis dos principais fornecedores dos itens acima e dividiu a administracdo destes
fornecedores entre os dois compradores de materiais locais. O critério utilizado foi
atribuir ao comprador com o estilo mais negociador (Ervilha, 2008) a negociacédo dos
contratos cujo periodo de vigéncia fosse acima de seis meses. O comprador com 0
estilo mais encantador foi utilizado para as negociacdes de itens cujas compras
fossem mais esporadicas, e para quando houvesse a necessidade de enfrentar
negociadores com estilo matador do lado dos fornecedores. O objetivo deste critério
foi o de aproveitar o estilo de cada um dos compradores para conseguir resultados
favoraveis a empresa e também, em alguns casos, favoraveis ao fornecedor,
garantindo assim um acordo que perdurasse 0 maior tempo possivel, com

possibilidades de renegociaces futuras, quando necessario.

O resultado desta estratégia foi uma economia de US$1.285.000,00, no periodo de
marco de 2008 a outubro de 2010. Apesar dessa economia nao refletir diretamente
no custo do produto e com isso influenciar no aumento dos volumes de vendas e
aumento das margens de lucro diretos na venda, ela trouxe um beneficio financeiro
indireto e aumento nos lucros totais da empresa. Melhor dizendo, a empresa fez um
desembolso menor para pagar os fornecedores, comparando-se com 0 gue estava
previsto pelo planejamento financeiro, diminuindo assim as despesas, e subtraindo
uma despesa menor da receita, também efetiva. Ou seja, fez com que aumentasse

o lucro geral da empresa.



119

6.6 Dados do volume de vendas

A area de vendas informou que as vendas da empresa se dividem basicamente em
dois nichos de atendimento: um deles € o atendimento aos clientes de empresas
multinacionais instaladas no Brasil, e 0 outro sdo o0s clientes genuinamente

nacionais.

Por forca dessa diferenca, a estratégia de vendas também ¢é diferente, como
também é diferente a politica de precos. Diferentes também sédo os volumes para
cada nicho deste mercado. Os clientes multinacionais compram volumes maiores e
pagam melhor pelo produto. Basicamente, todos tém contratos com a empresa

estudada e os precos possuem critérios de reajustes diferenciados.

Os clientes multinacionais compram volumes maiores, pois, dentro do mercado em
gue atuam, possuem um market share maior do que os clientes nacionais. O preco
vendido aos clientes multinacionais é diferenciado do preco dos clientes nacionais.
Os clientes multinacionais tém seus precos regidos por formulas contratuais, nas
quais os reajustes geralmente acompanham as flutuacdes do preco do produto no

mercado.

Os clientes nacionais geralmente compram do fornecedor que apresenta a melhor
oferta de preco ou a melhor condicdo comercial como, por exemplo, prazo de
entrega. Segundo a area de vendas, os clientes nacionais vendem seus produtos ao
mercado por pre¢cos menores do que as multinacionais. Esta é a vantagem dessas
empresas: compram 0s insumos pelos menores pre¢os que encontram no mercado,
e por isso possuem custos melhores de seus produtos, se comparados aos produtos

das empresas multinacionais.

A concorréncia no mercado dos clientes da empresa estudada € acirrada e, por isso,
0s custos dos insumos de producdo ddo o tom das negociaces com 0S seus
fornecedores. Por este motivo, as reducdes de custo dos materiais para fabricacéo
dos produtos da empresa estudada sdo importantes. As redugcdes podem contribuir
para vender mais, pois a area de vendas pode reduzir os pre¢os de venda em uma
negociagcdo com clientes nacionais, mantendo a mesma margem de lucro, ou, pode
aumentar os lucros vendendo para os clientes multinacionais, preservando o preco

de venda e aumentando assim as margens de lucro.
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N&o foi possivel obter os dados relativos ao volume de vendas dividido pela soma
dos clientes multinacionais e clientes nacionais. Também néo foi possivel obter o
volume de vendas no periodo compreendido entre os trimestres de Q1-09 a Q4-10;
porém, o grafico 14, abaixo, mostra o volume de vendas totais por trimestre, no

periodo de agosto de 2008 a agosto de 2010.

Grafico 14 — Volume de vendas no periodo de agosto de 2008 a agosto de 2010
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Fonte: Adaptado pelo autor.

Pelo grafico 14, é possivel perceber que houve um crescimento no volume de
vendas no periodo de Q4-09 (maio-2009 a julho-2009) a Q4-10 (maio-2010 a julho-
10). Este aumento pode ter varios motivos. Dentre eles, pode-se citar: aumento da
demanda pelo produto vendido pela empresa estudada, reducdo de custo que
melhora o preco de venda para o cliente e assim impulsiona o crescimento das

vendas.
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6.7 Dados da margem de lucros sobre vendas

A margem de lucro em valores monetarios sobre as vendas da empresa estudada
pode ser proveniente de diversos fatores. Um deles pode ser o aumento de volume
de vendas que, multiplicado pela margem de lucro ja existente, pode aumentar a
margem de lucro total em um determinado periodo de tempo. Outros motivos que
podem vir a aumentar a margem de lucros da empresa séo: a diminuicdo dos custos
de materiais e a preservagao do preco de venda. Em outras palavras, quanto menor
0 custo de aquisicdo de matéria-prima somado ao menor custo de produgdo do
produto vendido, e ainda aumentando ou mantendo o0 mesmo prec¢o de venda, maior
sera o montante de lucro obtido no periodo. No caso desse trabalho foi analisada a
influéncia da reducdo do custo da matéria-prima em funcdo de negocia¢cdes com

fornecedores no aumento da margem de lucro.

Nos capitulos anteriores mostramos varios casos de reducdo de custo de matéria-

prima que podem ter influenciado no aumento da margem de lucros da empresa.

A sequir, veremos o grafico 15, que demonstra os valores totais de margem de lucro

por trimestre, no que diz respeito as vendas da empresa:
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Gréfico 15 — Margem de lucros em US$ no periodo de Q1-09 a Q1-10.
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Fonte: Adaptado pelo autor

O gréfico 15 mostra a margem de lucros da empresa estudada como sendo
equivalente a 31,82%, no periodo de Q1-09 (agosto de 2008 a outubro de 2008) a
Q1-10 (agosto de 2009 a outubro de 2009). Nota-se no grafico que as margens de
lucro caem o equivalente a 30% no periodo de Q2-09 (novembro de 2008 a janeiro
de 2009) e Q3-09 (fevereiro de 2009 a abril de 2009) e iniciam uma recuperagdo em
Q4-09 (maio de 2009 a julho de 2009) até Q410 (maio de 2010 a julho de 2010),

chegando a um aumento da ordem de 62,5%.

A area financeira da empresa nos disponibilizou ainda os dados relativos ao
percentual de margem de lucro em relagdo ao custo do material comprado no
periodo de Q1-09 a Q1-10. O grafico 16, abaixo, mostra a margem de lucros em
percentuais, em comparacdo com o custo do material comprado e utilizado na

producédo para a venda no mesmo periodo estudado.
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Grafico 16 — Margem de lucros percentuais no periodo de Q1-09 a Q1-10.
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Fonte: Adaptado pelo autor

O grafico 16 mostra a variacdo percentual da margem de lucros da empresa
estudada em relacdo ao custo da matéria-prima utilizada na produc¢do do produto
vendido pela mesma. Apesar de o grafico 15 mostrar margens expressivas em US$,
percentualmente pode-se perceber uma queda a partir de Q2-10. Segundo
informacdes obtidas pela area de vendas, esta reducdo percentual da margem de
lucros ocorreu devido a queda de preco da matéria-prima CIA no mercado
internacional, e também porque a empresa, neste periodo, tinha em seus estoques
matéria-prima CIA em um volume suficiente para manter a producdo do componente
A por um periodo de 2 meses, com um custo mais elevado do que se tivesse
comprando, por exemplo, na data da venda, ou seja, o estoque da empresa estava
com um custo mais valorizado que os precos do mercado. De qualquer forma, o

estoque é necessario para manter linear a producdo do produto final e do

componente A.
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Como a empresa precisava manter o preco de contrato estabelecido com os clientes
multinacionais, e precisava ainda reduzir o pre¢o para manter os volumes com 0s
clientes nacionais, o preco de venda diminuiu neste periodo, enquanto que 0 custo
meédio da matéria-prima CIA se manteve ainda alto em relacdo ao preco de novas
aquisicdes. Por este motivo, a margem de lucros percentuais da empresa foi
reduzida. A justificativa para uma margem de lucros em US$ maior foi o volume de

vendas ter aumentado no mesmo periodo.

Este € mais um motivo para que a area de compras negocie sempre com seus
fornecedores os precos dos materiais utilizados na producdo, pois as possiveis
reducdes de precos podem diminuir o custo do produto, e assim a empresa pode

melhorar, ou pelo menos manter, a margem de lucros em valores monetarios.
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7. ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo analisados os dados mostrados no capitulo anterior, com o
objetivo de responder a pergunta da pesquisa, que €: poderiam as empresas
melhorar suas margens de lucro e seus volumes de vendas, se aplicassem
abordagens diferentes de negociacdo, como negociacao integrativa e distributiva, e

também se aplicassem estratégias e técnicas a cada negociacao?

Nesse contexto, os dados também serdo analisados com o intuito de verificar se o

objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa foram alcancados.

7.1. O Aumento no volume de vendas e as variagdes de pregcos

O aumento no volume de unidades vendidas da empresa € crescente a partir do
trimestre Q1-09, como mostra o grafico 14. A informacao obtida do corpo gerencial
de vendas da empresa a esse respeito € a de que o aumento nas vendas em
unidades do produto final se deve principalmente ao bom momento por que passam
os clientes que compram o produto vendido pela empresa no mercado nacional. No
entanto, quando estes mesmos clientes comecaram a comprar mais desse produto,
passaram a exigir precos e condigbes comerciais melhores para poderem comprar
volumes maiores. Caso a empresa estudada ndo melhorasse seus precos de venda,
comecaria a sentir o peso da concorréncia externa, pois 0s clientes poderiam
também importar esse produto. Iniciou-se, neste momento, um novo ciclo de
negociacbes, sé6 que agora pela area comercial da empresa. Se levarmos em
consideracao as variaveis basicas de negociacao, quem detinha o poder nesse caso
eram os clientes, pois tinham uma demanda em ascensao e fornecimento externo

garantido.

Essa reducdo de precos, para que sustentasse uma demanda maior dos clientes,
ndo poderia vir da reducdo de preco das matérias-primas consideradas como
commodities no mercado mundial, pois a reducado de precos mundial precisa ser
imediatamente repassada ao cliente por forca de contrato. Essa reducdo de precos
teve que vir de acdes tomadas pela propria empresa. Dentre as iniciativas internas

efetivadas pela empresa, pode-se destacar as reducdes de precos de matérias-
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primas efetuadas pela area de compras. Estas reducbes de precos s6 foram
possiveis gracas ao emprego de abordagens de negociacao distributiva e integrativa
e a utilizacdo de estratégias e técnicas de negociacdo adequadas a cada situacao
de negociacdo, aplicadas pelos profissionais da empresa responsaveis pelas
negociacbes com os fornecedores. Essas situagbes puderam ser confirmadas

atraves dos dados demonstrados nos topicos do capitulo 6.5.

As reducBes de precos, conforme os dados puderam mostrar, aconteceram
exatamente neste periodo em que houve um aumento no volume de vendas, porém
ndo se pode dizer que somente as reducdes de precos € que sustentaram esses
aumentos de volumes. Segundo a area de vendas, para que pudessem aumentar o
volume, os negociadores tiveram também que reduzir, em alguns casos, a margem
de lucro percentual sobre o custo do material empregado na producdo. Essa
situacdo pode ser comprovada através do grafico 16, no qual se pode observar uma
reducdo percentual da margem de lucros da empresa. Por outro lado, o gréafico 15
mostra que a margem de lucros em valores monetarios permaneceu praticamente a
mesma. Essa situacdo pode ter acontecido também em funcdo das reducbes de
precos de matérias-primas negociadas pela area de compras.

Outro fator que pode ainda ter contribuido para o aumento nos volumes de vendas é
a disponibilidade do produto para entrega aos clientes, pois é mais demorado

importar o produto do que compra-lo no mercado nacional.

Enfim, voltando a pergunta da pesquisa, € possivel, nesse momento, responder
parte de seu enunciado, a parte relacionada ao aumento do volume de vendas e a
aplicacdo de abordagens de negociacdo, estratégias e técnicas de negociacao. No
caso da empresa estudada, apesar da aplicacdo dessas abordagens terem
proporcionado reducbes de precos, de custos de matérias-primas e de outros
materiais, bem como ter melhorado as condigcbes comerciais e de logistica, ndo se
pode afirmar, contudo, que o0s resultados destas acbes foram o0s Unicos
responsaveis pelo aumento em seu volume de vendas. Eles podem ter ajudado,
como ja discutido, mas outros fatores, conforme ja abordado nesse topico, podem

também ter colaborado com o aumento no volume de vendas.
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Além da resposta parcial & pergunta da pesquisa, também se pode dizer que parte
de seu objetivo geral foi alcangcado, pois os dados evidenciados anteriormente
mostraram que os resultados obtidos em funcdo das abordagens de negociacao
distributiva e integrativa podem ter colaborado para o aumento no volume de vendas

da empresa.

7.2 O Aumento na margem de lucros e a variagcdo de precos

A outra parte da pergunta da pesquisa esta relacionada a melhora da margem de
lucros de uma empresa, quando se usam abordagens de negociagcédo distributiva,
integrativa ou de ganhos mudtuos, bem como o uso de estratégias e taticas
intrinsecas a cada abordagem. Analisando os dados obtidos da empresa, € possivel
dizer que a aplicacdo de abordagens de negociagao, seja distributiva ou integrativa,
dependendo de cada negociagédo, pode contribuir para o0 aumento na margem de
lucros. Os resultados obtidos em fungéo da aplicagédo dessas abordagens foram as

reducdes de precos de matérias-primas e outros tipos de materiais e servicos.

As reducdes no preco de aquisicdo de matérias-prima, conforme demonstrado nos
topicos 6.3, 6.4 e 6.5 deste trabalho, influenciam diretamente no custo do produto

final.

Mesmo que o custo de venda do produto final tivesse se mantido o mesmo,
considerando as reducfes de precos na aquisicdo, € possivel dizer que essas
reducdes de precos colaboraram para o aumento na margem de lucros da empresa
estudada. O grafico 15 mostra 0o aumento nas margens de lucro no periodo

compreendido entre o trimestre Q3-09 a Q4-10.

Também € preciso dizer que, apesar das abordagens de negociacdo terem
contribuido com o aumento na margem de lucros, ndo foram somente essas acdes
que fizeram com gue as margens aumentassem. A area de vendas pode ter sentido
no mercado um momento de oportunidade para aumentar suas vendas e com iSso
aumentar a margem de lucros em dolares, pois percentualmente em relagdo ao

custo das matérias-primas, a margem de lucros foi reduzida.
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A administracdo dos estoques também pode ter contribuido para 0 aumento da
margem de lucros da empresa. Apesar do risco, se a empresa comprou um volume
de matéria-prima com preco reduzido e o preco do produto final aumentou no
mercado, significa que esta diferenca entre o custo dos estoques e o0 preco de venda
fez aumentar sua margem de lucro. Nao se pdde provar esta relacdo através dos

dados levantados, mas ela pode ter acontecido também.

Outro fator importante esta relacionado a margem de lucro operacional da empresa.
As negociacgOes efetuadas, tomando-se como base as abordagens de negociacéo
distributiva e integrativa no que diz respeito aos materiais improdutivos, insumos
indiretos para producdo e servicos, fizeram com que as despesas da empresa
diminuissem no periodo compreendido entre marco de 2008 a outubro de 2010. Se
a receita tivesse permanecido a mesma nesse mesmo periodo, a margem de lucro
operacional também teria aumentado, porém, sabe-se, pelos dados do volume de
vendas e margens de lucros sobre vendas, que a receita aumentou neste periodo,

evidenciando que houve um aumento na margem de lucros.

Desta forma, a segunda parte do objetivo geral da pesquisa também foi atingido,
pois os dados e a analise demonstraram que o0s resultados obtidos pela empresa
apos o uso de abordagens de negociacao distributiva, integrativa ou de ganhos
mutuos, bem como as estratégias e taticas intrinsecas a cada abordagem, podem ter

aumentado a margem de lucros.

7.3 Os beneficios internos conquistados através das negociacdes

Conforme ja visto no capitulo 5 deste trabalho, a empresa em questdo possuia uma
estrutura organizacional pouco voltada a negociacdo e mais voltada a execucéo de
tarefas. Mesmo nos casos em que pudesse ter existido negociacao, as pessoas que
negociavam estavam mais preocupadas em contratar prontamente o fornecimento

do material ou servico do que negociar qualquer condicdo comercial.

A mudanca organizacional ocorrida no inicio do ano de 2008 provocou, ndo somente
uma mudanca na estratégia da empresa em relagdo as negociacdes, como também

propiciou a empresa uma mudanca cultural interna. Segundo o depoimento de
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diversas areas, quando houve a mudanca na area de compras e esta por sua vez
passou a se responsabilizar por todas as negocia¢gbes na aquisicdo de materiais e
servicos, mudou-se também o relacionamento entre as areas. O requisitante passou
a comprar um servico da area de compras, originando uma negociacdo, 0 que
acabou mudando o relacionamento entre as pessoas. Ainda com base nas
informacdes obtidas das areas requisitantes, o relacionamento anterior era marcado
por inflexibilidade do requisitante e submissdo da area de compras. Apds a
mudanca, a troca de informacdes e a necessidade de comunicacao fizeram com que
o ambiente melhorasse, embora ainda hoje existam atritos entre requisitantes e

compradores.

Essa nova fase de relacionamentos foi se disseminando pela empresa e mesmo as
reunides mais desagregadoras passaram a ter um enfoque mais pratico e positivo.
Segundo informagdes obtidas dos gerentes de diversas areas da empresa, passou-
se a negociar mais durante as reunifes. Os impasses, por exemplo, comecaram a
ser resolvidos através da busca por uma solu¢cdo em conjunto para o problema. Foi
observado que as negociac¢des internas passaram a focar os interesses e ndo as

posi¢des individuais ou das areas.

Quando o foco era a negociacdo com fornecedores, foi possivel observar que uma
negociacdo planejada envolvia varias areas da empresa, como engenharia,
producéo, planejamento, vendas e financas. Em consequéncia, os resultados das
negociacfes eram imediatamente levados ao conhecimento de todos que de forma
direta ou indireta tinham participado da negociacdo, o que viabilizava e facilitava

uma futura implementagé&o desta.

Desta forma, podemos dizer que as mudancas ocorridas na estrutura organizacional
da empresa, e, como consequéncia, as mudancas na estratégia de negociacao

interna entre as areas, trouxeram resultados positivos para ela.

7.4 A nova postura adotada com os fornecedores

A relacdo da empresa com seus fornecedores mudou, assim que mudou a

organizacdo da area de compras, conforme mostramos no capitulo 5. Como
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consequéncia, nesse caso a empresa passou a utilizar abordagens de negociacao
distributiva, integrativa ou de ganhos mutuos, bem como as estratégias e téticas
intrinsecas a cada abordagem, as quais foram também demonstradas no capitulo 6

deste trabalho.

A empresa passou a adotar com maior frequéncia uma estratégia ganha-ganha,
cedendo em algumas situacdes para alcancar o seu objetivo final na negociacgao,
negociando com seus fornecedores 0s interesses e nao posicdes. Este fato mudou
também a postura dos fornecedores em relagdo a empresa, pois eles passaram a ter
informacdes que antes ndo conseguiam obter devido a intransigéncia e a uma

estratégia perde-ganha que a empresa adotava.

Segundo observacdo do autor, a area de compras e os demais departamentos
envolvidos nos processos de negociacao passaram a estudar melhor as variaveis
envolvidas na negociacdo. Os compradores agora fazem um planejamento da
negociacao e, como parte deste planejamento, estudam as variaveis da negociagao
antes do confronto inicial com os fornecedores, avaliando, assim, quem no momento
detém o poder, quem detém a informacdo e quem detém o tempo para cada caso e
situacdo de negociacdo. Essa andlise € importante para que os compradores
definam sua estratégia a fim de criar ou reforcar suas MAANAs. Fazendo dessa
forma, as situacdes de conflito com os fornecedores reduziram-se, o que melhorou

substancialmente a relacdo da empresa com seus fornecedores.

O autor obteve também informacdes de fornecedores que atestaram que a mudanca
na forma de negociar por parte da empresa trouxe um dinamismo maior nas
relacbes comerciais e, como consequencia disso, eles passaram a trocar mais
informacdes sobre tecnologia e qualidade com a empresa. Passaram também a se
antecipar em relacdo as alteracfes de precos e condi¢cdes comerciais, com o intuito
de se mostrarem mais proativos e com isso manterem 0 negdécio e atrairem outros

que porventura venham a ocorrer.

A melhora no relacionamento com os fornecedores trouxe resultados significativos:
reducdes de precos, melhoria nas condicbes comerciais e de fornecimento, além das
trocas de informacdes em relacdo ao negocio. Estas sdo condi¢cdes importantes para

gue o negocio da empresa se perpetue. O quadro 6, a seguir, mostra um resumo de



131

alguns resultados obtidos pela empresa, em funcédo das negociagdes realizadas no

periodo de fevereiro de 2008 a outubro de 2010.

Quadro 6 — Resumo de alguns resultados de negociactes

Resultado

Comentarios

Consequéncias

Negociacéo dos agregados
Componente A

US$1.591.000

Negocia¢des realizadas com
diversos fornecedores de
matérias-primas

Resultado pode ter contribuido

com aumento na margem de

lucros e wlume de vendas da
empresa

Negociacéo dos agregados
Produto Final

US$9.042.000

Negociagdes realizadas com
diversos fornecedores de
matérias-primas

Resultado pode ter contribuido

com aumento na margem de

lucros e wlume de vendas da
empresa

Negociagéo dos itens ndo
produtivos

US$1.285.000

Negociagdes diarias de
materiais diversos usados
como insumos de produgao,
manutencao e etc

Este resultado gerou uma
economia ndo prevista pela
empresa em seus resultados
gerais

Total

US$11.918.000

Outros resultados

US$1.680.000

Negociagéo de Frete com
fornecedor de commodity

Reducdo nos custos logisticos
e operacionais da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor

Ou seja, é possivel dizer que, mesmos 0s objetivos especificos mostrados no quadro

4 do capitulo 4, referentes ao plano de analise, foram atingidos.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho demonstrou, através de um estudo de caso feito em uma empresa do
setor de tecnologia, que é possivel melhorar a margem de lucros e aumentar o
volume de vendas de uma empresa, se forem aplicadas abordagens de negociacéo
distributiva, integrativa ou de ganhos mutuos para cada tipo de situacdo de

negociacao.

A pesquisa mostrou também que o aumento da margem de lucros e o volume de
vendas da empresa estudada ndo dependiam somente de bons resultados nas
negociacdes com os fornecedores para a reducdo de precos das matérias-primas.
Outros fatores podem influenciar o aumento nos lucros e nos volumes, como, por
exemplo, estratégias da area de vendas, condicdes momentaneas do mercado,
dentre outras comentadas ao longo desse trabalho. Pelos dados que levantamos, é
possivel afirmar que negociar reducdes de precos com fornecedores pode colaborar
com o aumento da margem de lucros, mas, por outro lado, ndo se pode afirmar que

as mesmas negociacdes podem aumentar o volume de vendas.

Aplicar abordagens de negociacado, estratégias e técnicas em negociacdo, néo €,
contudo, tdo simples. A empresa estudada teve que mudar sua estrutura gerencial e
mesmo operacional na area de compras, para que pudesse implementar essa nova
maneira de atuar dentro dela. Como vimos durante a pesquisa, todas as areas
compravam e negociavam suas necessidades diretamente com os fornecedores e,
conforme comentado pelo gerente da area de compras, a quebra desse paradigma
foi muito dificil. Até o término da pesquisa na empresa, foi possivel observar as
mudancas de postura ocorridas entre as areas diversas com relacdo a area de
compras. Percebeu-se mais cooperacdo entre as areas e, consequentemente,
melhoria no relacionamento entre elas. Estas condicbes podem também ter

propiciado uma melhoria no ambiente de trabalho da empresa.

Outro desafio encarado pela nova geréncia da area de compras foi adequar o perfil
de cada comprador ao tipo de negociacdo. As caracteristicas de cada profissional
poderiam ndo se adequar as situa¢gbes que surgiam. Mesmo assim, o nivel de acerto
nas adequacdes dos profissionais aos tipos de negociacdo pode ser considerado

satisfatorio, gracas aos resultados significativos alcancados pela empresa em termos
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de reducdes de precos, conforme demonstrado também no capitulo 6 desse
trabalho.

A pesquisa conseguiu identificar que as negociacdes efetuadas proporcionaram uma
reducdo significativa de custo proveniente de negocia¢gdes de precos, no valor de
US$11.918.000,00, no periodo compreendido entre fevereiro de 2008 a outubro de
2010. Esse valor foi efetivamente economizado pela empresa, o que demonstra que
o trabalho de negociacdo com fornecedores pode propiciar as empresas resultados

significativos.

Outras condi¢cdes comerciais foram ainda negociadas, mas ndo comentadas nesta
pesquisa. Apesar de elas ndo terem proporcionado reducdes de custo direto,
melhoraram outras condicbes para a empresa como, por exemplo, redugdo no
tempo de transito de materiais entre o fornecedor e a empresa, melhoria nas
coberturas e reducbes de prémios de seguros, melhoria na armazenagem de

materiais e venda de lixo reciclavel.

As variaveis basicas de negociacdo como poder, tempo, informacdo e ética,
estiveram sempre presentes nos processos de negociacdo, conforme pbde ser
observado na pesquisa e nas descricdes das negociacdes informada pelos
compradores e pelo gerente da area. ldentificar quem detinha o poder, ou para
quem pendia a vantagem do tempo, e até mesmo identificar se a informacédo era
uma condicdo importante para a negociacdo, eram algumas das tarefas do corpo de
negociadores no momento de planejar e revisar as negociacdes, sempre com 0

objetivo de estabelecer a melhor estratégia para fortalecer suas MAANAs.

Segundo o autor péde observar pela postura profissional adotada pelos profissionais
de compras da empresa, e também através das evidéncias de negociacdes
realizadas, a questdo da ética esteve presente nas negociacdes efetuadas. Essa
postura fez aumentar a confianga e a reputacdo da empresa com os fornecedores,

colaborando com o estreitamento nas relagcées comerciais entre eles.

Atraves das observacgoes feitas e das evidéncias demonstradas pelos profissionais

da empresa, a forma como ela vem conduzindo suas negociacdes pode fazer com
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que tenha éxitos frequentes em suas iniciativas de negocia¢do, podendo assim,

sempre melhorar seus resultados.

8.1. LimitacOes da pesquisa

O estudo limitou-se a analisar 0os casos de negociacfes mais expressivos e que
mostrassem, através dos resultados alcancados, que € possivel melhorar os
resultados da empresa, adotando-se abordagens de negociacdo para cada situacao

de negociacao.

Outros materiais, equipamentos e servicos foram negociados, mas a quantidade de
itens e situacBes tornaria a analise dificil. Dessa forma, foram escolhidas amostras
dos itens considerados pela empresa mais importantes em relacdo a estrutura do

produto fabricado pela empresa.

Outro limitante da pesquisa foi a confidencialidade das informacgdes, pois a empresa
trata todas as suas informacgfes sob sigilo e confidencialidade absoluta, em funcgéo
da tecnologia empregada. Por esse motivo, 0s materiais analisados tiveram suas
nomenclaturas alteradas na coleta de dados para que ndo pudessem ser

identificados.

A pesquisa estabeleceu uma amostra estatisticamente ndo representativa para ser
analisada. Sendo assim, ndo se pode também generalizar os resultados obtidos

para outros casos semelhantes.

8.2 Proposta para uma pesquisa futura

A empresa em questdo é uma multinacional do setor de tecnologia, estruturada do
ponto de vista tecnoldgico e de producéo, porém observamos que algumas questdes
que deveriam ser relevantes para ela, como negociacdes de matéria-prima, por
exemplo, ndo tiveram prioridade em seu planejamento estratégico, antes de 2008.

Pode-se concluir com isso que a empresa deixou de economizar um valor
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consideravel, levando-se em conta o tempo em que ndo empreendeu essas

negociacoes.

Com base no exposto acima, é possivel que outras empresas também nao estejam
nesse momento preocupadas ou focadas em melhorar sua estrutura de compras e
nem tampouco em aplicar as abordagens, estratégias e técnicas de negociagdo mais

adequadas ao seu negocio.

Também é possivel que muitas empresas de pequeno e médio porte sequer tenham
conhecimento de que negociagdes adequadas possam melhorar os seus resultados.
Por isso, seria interessante realizar uma pesquisa para identificar em uma
determinada amostra de empresas quais delas fazem negociacfes adequadas ao
seu negécio, e também quais delas aplicam abordagens de negociacao que possam

melhorar seus resultados.

O ganho de uma pesquisa como essa seria a conscientizacdo do empresariado de
gue negociacao néo pode ser tratada como uma atividade rotineira, em que executar
a tarefa de comprar seja apenas mais uma tarefa do comprador; € preciso tratar
cada negociacdo como uma oportunidade de melhorar os resultados da empresa,
melhorar o relacionamento entre suas areas, criando um ambiente interno favoravel
e comportamento adequado de seus profissionais para fazer a empresa prosperar
sempre, além de proporcionar com isso oportunidades para novos negoécios com

seus fornecedores e clientes.
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