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Palavras do autor

Em nossas vidas, negociamos a todo momento. Negociamos
com a namorada o filme que vamaos assistir, com nossos amigos
o melhor horario para o jogo de futebol, com o vendedor um
desconto especial, entre outras situacdes. Na vida profissional ndo
¢é diferente, pois, negociamos um prazo maior com o cliente, um
aumento com o chefe e outras situacdes. Embora a negociacao
esteja presente no dia a dia, algumas vezes ela acontece em
ocasides muito especiais e gue podem mudar o rumo de nossas
vidas. Pensando nisso, varios estudiosos identificaram e criaram
técnicas que podem ajudar na preparacao e na conducao de uma
negociacao. Vocé quer continuar com essa desvantagem na mesa
de negociacdes ou quer estudar para ser 0 protagonista e alcancar
0S seus objetivos? Aproveite essa oportunidade para aprender
como ser um negociador melhor!

Nesta disciplina vocé ira conhecer fundamentos, aspectos,
elementos, técnicas de negociacdo e premissas de estratégia
empresarial aplicados as atividades comerciais. Para atingir esses
objetivos vocé precisara se dedicar ao estudo da webaula e do
livro didatico e participar das aulas, nas quais podera aplicar o
conhecimento adquirido.

Na primeira unidade, vocé ira conhecer 0s conceitos que
envolvem os estudos de negociacdo e entender como ocorre
um processo de negociacdo. Também ira conhecer como se
preparar para uma negociacao e refletir sobre como deve ser
realizada a comunicacao neste processo. Na segunda unidade,
vOcCeé tera contato com as atividades que te ajudardo no momento
da negociac¢do, como desenvolver as habilidades necessarias para
ser um bom negociador, como conhecer a outra parte, além de
técnicas e ferramentas psicologicas que podem ser utilizadas
para melhorar o seu desempenho nesta atividade. Nestas duas
unidades, vocé irda desenvolver a competéncia técnica para
conhecer e aplicar técnicas de negociacdes e gestdo de conflitos
em atividades comerciais.

Na terceira unidade, vocé tera contato com as técnicas para
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fazer o fechamento da negociacao e implementar os seus termaos
e, por fim, para avaliar se a negociacao foi ou ndo bem-sucedida e
como pode ser feita uma negociagcao evolutiva. Na quarta unidade,
o foco € a estratégia empresarial, que pode ser utilizada para a
empresa se estabelecer e se desenvolver no mercado. Vocé ira
conhecer técnicas para analisar o ambiente, definir e implementar
a melhor estratégia para a sua empresa. Ja nestas duas unidades,
vOCcé ira desenvolver a competéncia técnica para conhecer e
aplicar premissas da Estratégia aplicadas a negociacao comercial.

Agora € com vocé! Estude e dedique-se para aproveitar
O conhecimento que ird quia-lo nessa prazerosa jornada do
aprendizado que ird ajuda-lo em toda a sua vida profissional e
pessoall

U1 - Negociagdo: conceito, processo, comunicagao e gestao de conflito



Unidade 1

Negociacao: conceito,
processo, comunicagao e
gestao de conflito

Convite ao estudo

Olg, aluno! Nesta unidade iniciaremos nossa trajetoria no
estudo da negociagao. Primeiro, vamos entender o que € a
negociacao, especialmente a negociagcao comercial e como
devemos nos comunicar para que essa atividade seja mais
assertiva. Na sequéncia, falaremos dos tipos de negociacao,
que podem ser baseados em posiCao Ou interesses e servir
para resolver conflitos ou elaborar acordos. Logo depois,
abordaremos o planejamento da negociacao, ou seja, Como
devemos nos preparar antes de iniciar este processo. E,
por fim, vamos abordar os aspectos éticos que envolvem a
negociacao e também as questdes culturais que podem estar
envolvidas.

Com isso, vocé vai conhecer os fundamentos, aspectos,
elementos, técnicas de negociacao e premissas de Estratégia
Empresarial aplicados as atividades comerciais e conhecer
e aplicar técnicas de negociagdes e gestao de conflitos em
atividades comerciais para conseguir atingir seus objetivos
sempre gue se envolver em negociacdes.

Os objetivos desta unidade sdo:

- Entender o conceito de negociagao.
- Conhecer o processo de negociacao.
- Conhecer os tipos de negociacao.

- Saber planejar uma negociacao.

- Saber elaborar uma MAANA (Melhor Alternativa a
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Negociacao de um Acordo).

- Conhecer questdes éticas e culturais envolvidas na
negociacao.

Agora, vamos imaginar a seguinte situacao: Antonio criou
recentemente uma agéncia de publicidade digital. Em virtude
dos bons trabalhos que realizou, apresentou uma proposta
para a campanha da CHISIM (multinacional chinesa que
pretendia iniciar as operacdes no Brasil) e foi convidado para
uma reuniao em que seriam negociados os termos e valores
da campanha e fechado o negocio. Ao ligar para Carlos, ex-
colega de faculdade e experiente executivo, ouviu do amigo
que deveria estudar e se preparar para essa negociacao.
Quando foibuscar as referéncias indicadas, Anténio descobriu
que existem diferentes tipos de negociacao, que ele deveria
se planejar previamente e que precisaria desenvolver algumas
habilidades. Ciente de que aquela pode ser a oportunidade
que irda mudar a vida da sua empresa, Antdnio se debrucou
sobre varios livros de negociagao.

Em nossas vidas, negociamos em diversas situacoes, mas
nem sempre nos preparamos adequadamente para isso.
Consideramos que € algo que alguns sabem fazer e outros
ndo. Serd que podemos aprender a negociar melhor? E um
dom inato ou todos podemos desenvolver?

Nesta unidade, iremos apresentar uma introdug¢ao sobre
O processo de negociagcao e sobre a comunicacao que ela
envolve, bem como os tipos de negociacao. Tambem iremos
abordar a preparacao que deve ser feita antes de se envolver
em uma negociagao, e em especial a MAANA (Melhor
Alternativa para um Acordo Negociado). Para finalizar,
discutiremos alguns pontos éticos e culturais que podem
fazer parte de um processo de negociacao.

U1 - Negociagdo: conceito, processo, comunicagao e gestao de conflito



Secaoll

Negociacao: definicao e processo
Dialogo aberto

Vamos retomar a situacao do Antdnio exposta no Convite ao
Estudo. Ele refletia sobre as diversas situacdes em nossas vidas
em gque Nnegociamos, mMmas que nem sempre nos preparamos
adequadamente para isso. Ele também percebeu que a maioria
das pessoas acha que ¢ algo que alguns sabem fazer e outros
ndo. Serad que podemos aprender a negociar melhor? E um dom
inato ou todos podemos desenvolver?

Com base nas reflexdes anteriores, Antbnio buscou
informacgdes em livros e artigos para entender melhor o conceito
de negociacdo. Ele descobriu que a negociacao pode ser vista
COMO UM processo, mas como executa-la? Viu tambem que a
comunicacao é essencial, mas como realiza-la?

Vamos iniciar nossos estudos?

Nesta secdo, vamos estudar a conceituagao de negociacao,
quando devemos entrar em negociacdo, quais Sao OS SeUS Processos
e veremos também sobre a comunicacao assertiva na negociacao.
Com isso, iniciaremos no desenvolvimento da competéncia geral,
que é conhecer os fundamentos, aspectos, elementos, técnicas
de negociacdo e premissas de estratégia empresarial aplicados as
atividades comerciais, e também desenvolveremos a competéncia
técnica, que € conhecer e aplicar técnicas de negociacdo e gestao
de conflitos em atividades comerciais.

Enfim, o objetivo desta secdo é ajudar Antbnio a entender o
conceito de negociacdo, conhecer o0 processo de negociacao e,
por fim, conhecer o processo de comunicagao.

Bons estudos!

U1 - Negociagdo: conceito, processo, comunicagao e gestao de conflito
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Nao pode faltar

Em nossas vidas, negociamos o tempo todo. Negociamos
COMmM NOSsSOS amigos e parentes e também em diversas situacoes
profissionais, mas algumas negociacdes sao mais importantes e
tém implicacdes maiores. Por isso, precisamos estar preparados
para esses momentos, conhecer algumas técnicas e desenvolver
algumas habilidades para termos mais sucesso como negociadores.

Qual foi a ultima vez que vocé negociou algo em uma situacao
comercial, consegue se lembrar? Qual foi o beneficio que vocé
conseguiu obter? Desconto? Maior prazo para o0 pagamento?
Algum brinde?

o
4 Fagavocé mesmo

Vocé tem um desafio a ser realizado nos proximos dias. Aproveite
alguma transacao comercial que voce ira fazer e negocie o prego.
Pode ser no supermercado, no shopping, no restaurante, ou em
outro local que vocé va para comprar alguma coisa (ndo considere
as feiras livres ou outros locais em que O preco ja € normalmente
negociado). Anote em um papel quanto vocé conseguiu economizar
e qual foi a estratégia que vocé utilizou para conduzir esta situacao.
Comente com o professor e os colegas durante a aula.

Algumas vezes, as pessoas utilizam truques para facilitar a
negociagao, por exemplo, declarar pobreza ("¢ todo dinheiro que
tenho”), beneficios do tempo (negociar o preco do alimento em um
restaurante proximo a hora do fechamento) ou até mesmo a simpatia
para ser bem-sucedido em negociacdes. O ideal € utilizar as técnicas
corretas de negociacdo para gue Nnao seja necessaria a utilizacdo
desses truques, comuns No Nosso dia a dia, mas que Nao sao bem
vistos em situacdes profissionais.

Para alguns alunos, a atividade pratica de negociacao pode
ter sido muito prazerosa, enguanto que para outros pode ter sido
uma dificuldade executa-la. Isso € natural. Algumas pessoas nao se
sentem a vontade ao negociar, elas ficam envergonhadas, sentem-
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se estranhas, excitantes e/ou ndo se sentem confortaveis em tomar
decisdes. Outras pessoas ficam muito contentes em negociar,
acham uma atividade legal e excitante e ficam muito felizes com
0s resultados que conseguem obter.

v=| Exemplificando

Imagine que Jodo € um executivo bem-sucedido e resolveu

comprar um novo notebook. Ele iniciou o processo com
uma busca na internet, identificando as lojas que tinham
O produto e os seus precos. De posse dessas informacdes,
visitou algumas lojas fisicas, onde verificou precos e condi¢cdes
e conversou com vendedores a possibilidade de que fossem
melhorados. Ao final do dia, voltou para sua casa satisfeito,
afinal, havia conseguido economizar mais de RS 200,00, ele
contou a historia para sua esposa, que perguntou:

- Vocé saiu de casa as 09:00 e esta retornando agora, 19:00.
Esteve o tempo todo comprando o computador?

- Sim, fiz um grande esfor¢o, mas consegui economizar RS
200,00.

- Vocé gastou 10 horas para economizar RS 200,00. E esse o
custo de sua hora? RS 20,007

Essa € uma situacdo hipotética, mas perfeitamente possivel
de ocorrer e serve para refletirmos sobre a pergunta. Quando
devemos negociar? Nao € possivel responder a esta pergunta
somente levando em consideracdo o valor que custou a hora do
negociador, como no exemplo citado. E preciso pensar também se
a pessoa gosta ou Ndo de negociar, quais Sao 0s riscos envolvidos
No negocio e qual € a relagcao custo-beneficio de se envolver nesta
situacao, entre outras coisas. Portanto, para a pergunta "Quando
devo negociar?” ndo existe uma resposta unica sempre, € preciso
levar em conta diversos fatores.

No entanto, todas as pessoas que pretendem ser bons
profissionaisdevem estar preparadas para serem boas negociadoras.

U1 - Negociagdo: conceito, processo, comunicagao e gestao de conflito
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Para Freitas (1994), a negociacao € uma habilidade cada vez mais
importante para gestores, visto que o mundo esta mais complexo
e repleto de interacdes a cada dia, ele deve saber negociar para
poder avancar na carreira. A autora entende que o ato de negociar
€ importante para defender os seus interesses e para solucionar
situacdes de potencial conflito.

6&» Assimile
Saber negociar € importante para a carreira de um gestor. E importante

para saber defender os seus interesses e também para solucionar
situacdes de potencial conflito.

Muitas vezes, queremos alcancar sucesso na Negociacao, mas o que
precisamos na verdade € obter sucesso na execucao do contrato, que
sera acordado ao final da negociacdo. Ndo adianta negociar termos e
condicdes que vao ser prejudiciais a outra parte, de modo a impedi-la
de realizar o contrato até o final. Neste caso, os maleficios serao ainda
maiores, ou seja, € importante que exista uma negociacao que va ser
benéfica para o relacionamento de longo prazo que pode ser criado
entre as partes envolvidas.

O processo de negociacdo ideal € aquele em que todas as
partes saem satisfeitas, entendendo que 0s seus objetivos foram
atingidos. A essas negociacdes ¢ dado o nome de ganha-ganha.
As negocia¢cdes em que uma das partes consegue pressionar a
outra a aceitar os seus termos, mas na qual uma das partes sai
acreditando que teve que ceder além do que gostaria (conhecida
como ganha-perde), ndo sdo consideradas uma boa negociacao,
pode até resolver naquele momento, mas nao ira gerar uma boa
relacao a longo prazo.

|:|._(|1 Pesquise mais

Para saber mais sobre a importancia da negociacdo para a carreira,
vocé pode ler o artigo a seguir. Com essa leitura, vocé entendera
melhor por que a negociacdo € importante para a carreira dos
gestores.

U1 - Negociagdo: conceito, processo, comunicagao e gestao de conflito



FREITAS, Maria Ester de. Organizagdo: um espago de negociacdo.
Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 34, n. 5, p.
13-20, 1994. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rae/v34n5/
a03v34n5.pdf>. Acesso em: 1 mar. 2016.

Processo de negociacao: abordagem sistémica

Um dos maiores especialistas brasileiros em negociacdo,
professor Dante Martinelli, propde uma abordagem de enfoque
sistémico ao tema negociacao.

|:|_(|1 Pesquise mais

MARTINELLI, Dante Pinheiro. Negociagdo, administragdo e sistemas:
trés niveis a serem inter-relacionados. Revista de Administragao da
USP, v. 41, n. 4, 2006. Disponivel em: <http://www.revistas.usp.br/
rausp/article/view/44411>. Acesso em: 1 mar. 2016.

Neste artigo, Martinelli explica a possibilidade de unir a teoria de
sistemas e as teorias de negociagao, especialmente no contexto da
Administracdo de Empresas.

Martinelli (2002) apresentou uma visao mais detalhada da uniao
do enfoque sistémico e da negociacdo. Para o autor, essa uniao
permite uma visao ampla de todos os conceitos envolvidos em uma
negociacao. A abordagem sistémica da negociagcao concentra-
se em 11 pontos principais, a saber: processo de negociacao;
importancia da comunicagao no processo de negociagao; variaveis
basicas de um processo de negociacao; habilidades essenciais
dos negociadores; planejamento da negociagao; questao ética
na negociacdo; envolvimento de uma terceira parte no conflito;
uso dos tipos psicologicos na solucao dos conflitos; preocupacao
com as weltanschauungen dos participantes; capacidade para lidar
com as diferentes weltanschauungen dos envolvidos; e busca de
uma negociag¢ao evolutiva, sequndo o principio da hierarquizagao
de sistemas.

U1 - Negociagdo: conceito, processo, comunicagao e gestao de conflito
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Processo de Negociagao - Segundo Martinelli e Ghisi (2012),
esse processo envolve as entradas (as influéncias as quais a
negociacdo estd sujeita), o processo (a negociagcao em si) e as
saidas (resultados da negociacédo).

Importancia da comunicacdo no processo de negociagcao
— A comunicagao esta relacionada a todo o processo no qual a
informagdo é emitida por um participante e recebida por outro.
Ela ndo se relaciona apenas a informacado falada, mas a todas as
mensagens trocadas por emissor e receptor ao longo do processo.
Em negociacdes mais complexas, pode ser necessaria inclusive
a comunicacao com varios interlocutores simultaneamente. Um
bom negociador deve preocupar-se com a comunicacao eficiente
durante todo o processo de negociacao.

Variaveis basicas de um processo de negociacdo - Segundo
Martinelli e Ghisi (2012), existem trés variaveis que influenciam todo
processo de negociagao: o poder, o tempo e a informacdo. O
negociador deve saber utilizar o seu poder (pessoal e circunstancial)
para conseguir obter o que deseja da negociacdo no longo prazo.
O tempo esta relacionado ao periodo da negociacao. Um bom
negociador sabe utilizar o tempo a seu favor (por exemplo, pode
esperar chegar proximo ao prazo final da negociac¢ao para solicitar
uma concessao importante). Por fim, ainformagdo esta relacionada
a quantidade de informacdo que os negociadores precisam obter
para se preparar para uma negociacao.

Habilidades essenciais dos negociadores — S3o variadas as
abordagens de diferentes autores sobre as habilidades essenciais
dos negociadores. Em geral, estdo relacionadas a habilidades de
saber falar, ouvir e interpretar comportamentos humanos. Essas
habilidades ainda serdo tratadas em mais detalhes ao longo deste
CUrso.

Planejamento da negociacdo — Planejar consiste em definir
previamente os objetivos e metas que o negociador pretende atingir
ao final do processo. Técnicas mais aprofundadas para fazer o
planejamento serdo tratadas também ao longo do curso.

Questdo ética nas negociacdes — Esta relacionada a principios
morais e padrdes que devem guiar as negocia¢cdes. Diante do
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cenario atual do pais, faz-se cada vez mais necessaria a discussao
desse tema dentro das negociacdes. As questdes éticas estdo
ligadas também as questdes interculturais que devem ser levadas
em conta durante uma negociagao.

Envolvimento de uma terceira parte no conflito — Em algumas
situacdes, dentro das negociagcdes € necessario o envolvimento
de uma terceira parte para fazer a mediacdo. Essa pessoa deve
contribuir para a existéncia de um acordo interessante para todas
as partes participantes da negociagao.

Uso dos tipos psicoldgicos na solugao dos conflitos — O
negociador deve procurar identificar o tipo psicologico dos demais
envolvidos no processo para prever suas acdes e reacdes durante
O processo de negociacado. Esse assunto também sera tratado em
mais detalhes ao longo deste curso.

Preocupacdo com as weltanshauungen dos participantes —
De acordo com Martinelli e Ghisi (2012), weltanschauungen pode
ser compreendido como “visdo de mundo, isto &, a capacidade
das pessoas de verem e perceberem o mundo real em que estao
inseridas”. O weltanschauungen de uma pessoa pode mudar ao
longo do tempo e esta ligado ao modo de enxergar © mundo da
pessoa em determinado momento.

Capacidade para lidar com as diferentes weltanschauungen
dos envolvidos — Um bom negociador sabe identificar o
weltanschauungen nos outros participantes do processo e utiliza-
lo a seu favor.

Busca de uma negociacao evolutiva, segundo o principio da
hierarquizacdo de sistemas — Para Martinelli (2002), deve existir
uma hierarquizacdo da negociacao de acordo com o tipo das
interacdes a que esta sujeita.

Comunicagao assertiva na negociagao
Segundo Guirado (2008),

"Negociagdo € um processo de comunicagao interativo
estabelecido quando duas ou mais partes buscam um acordo,
durante uma transac¢ao, para atender seus interesses.”

Nesta definicdo, podemos identificar a importancia da
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comunicacdo para que a negociacdo seja efetiva. E possivel
identificar tambem que essa comunicacdo pode envolver duas ou
mais pessoas, como tem ocorrido cada vez mais em empresas com
multiplas areas e interessados envolvidos em um Unico processo de
negociacao.

O classico processo de comunicacao foi definido por Shannon
(1948). O modelo passou por pequenos aprimoramentos ao longo
do tempo e uma versao adaptada pode ser observada a seguir:

Figura 1.1 | Processo de comunicagdo

codificagao decodificagao

Mensagem Receptor

<

Resposta <

Fonte: adaptada de Shannon (1948, p. 4, tradugdo nossa)

O processo de comunicagao tem inicio com o emissor, ou
seja, alguma pessoa que decide emitir uma mensagem (verbal e/
ou nao verbal) que serd transmitida a outra. O emissor tem um
significado que pretende que seja entendido pelo receptor, mas
consegue transferir apenas por mensagem.

A mensagem em si deve ser cuidadosamente elaborada. E
preciso identificar o meio pelo qual a mensagem sera transmitida.
Dependendo do objetivo do emissor, existem meios melhores
que devem ser utilizados. Algumas mensagens, por exemplo, sao
melhor emitidas por meio de um anuncio de jornal, outras devem
ser tratadas pessoalmente, enquanto outras podem ser enviadas
por e-mail ou mensagem de texto.

Aléem do meio pelo qual a mensagem sera transmitida, €
importante que a mensagem atraia a atencao do receptor para que
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atenda ao seu objetivo. Em um livro de marketing, por exemplo, é
possivel encontrar a melhor forma de preparar uma propaganda
que ira atrair a atengdo e levar o consumidor a agdo. A mensagem
também precisa ser cuidadosa, pois pode despertar aspectos
racionais ou emocionais no receptor. Dependendo da intencao
do emissor, um ou outro aspecto pode ser mais interessante.

A mensagem estd sujeita a ruidos que podem interferir no
processo de comunicacao. Esses ruidos podem ser desde uma
ligacdo com sinal ruim, por exemplo, que pode passar uma
mensagem distorcida, dificuldades linguisticas ou culturais entre
emissor e receptor ou até mesmo influéncias do meio onde
estdo inseridos.

O receptor € a pessoa a quem a mensagem se destina.
Muitas vezes, as pessoas preferem estar no papel de emissores
da mensagem e se esquecem da importancia de atuarem como
receptores, o que pode afetar a sua percepgao e atrapalhar o
processo de comunicacao. Ser receptor € mais do que receber
apenas a mensagem explicita, € preciso saber analisar todo o
processo, as linguagens nao verbais, se ha ou ndo interesses em
jogo, entre outras coisas.

Nao se pode esquecer da resposta, que € vital no processo
de comunicacao. O processo sO esta completo no momento
em que O emissor tem certeza de que O receptor recebeu a sua
mensagem. Dessa forma, so € possivel afirmar que houve um
processo de comunicacdo por e-mail, por exemplo, quando ©
receptor toma alguma atitude que demonstra que recebeu e leu ©
e-mail. O processo de resposta também retroalimenta o sistema,
ou seja, o receptor de uma mensagem torna-se emissor da proxima
mensagem e assim sucessivamente.

&z” Assimile
O processo de comunicagcdo s é completo quando envolve emissor,

mensagem e receptor. Ele tambem esta sujeito a ruidos que podem
interferir.
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v=| Exemplificando

Imagine o processo de negocia¢gao de um novo carro para um casal
(emissores). Ao entrarem em uma concessionaria, ambos expressam
mensagens verbais (caracteristicas do veiculo procurado, valor a ser
gasto etc.) e também ndo verbais (de quem € a decisdo de escolha,
de quem ¢ a decisdo do pagamento, se existem aspectos emocionais
envolvidos etc.). O vendedor (receptor) precisa ser habil em traduzir
todas essas mensagens na melhor oferta para o casal.

@ Reflita

Quando vocé é parte de um didlogo, vocé se preocupa com o
processo de comunicacao? Vocé se preocupa com a comunicacao
verbal e a ndo verbal? Pense que nem sempre o0 que vocé pretende
comunicar é o mesmo que ¢ entendido pela outra pessoa. Como
vocé pode fazer para melhorar isso? Preocupando-se com a
mensagem que pretende emitir e trabalhando para diminuir os ruidos
existentes no processo.

Sem medo de errar

Para Antonio solucionar o seu problema, ele deverd buscar
algumas fontes de conhecimento que podem ajuda-lo a entender
melhor o que € negociacdo e como ele deve atuar diante dessas
situacoes.

Primeiro, Antonio devera refletir sobre a necessidade ou ndo de
envolver tempo e energia em um processo de negociacao.

Bom, tenho certeza de que vocé se dedicou bastante nos
estudos desta secao, e no item Nao pode faltar vocé teve contato
com diversas teorias que podem ajudar Antonio.

Quais sao as possibilidades tedricas que ele tem? Vocé deve
auxilid-lo buscando informagdes em artigos cientificos e livros sobre
0s temas negociagcao, Negociacado CoOMOo Processo e CoOMuNIcagao
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e elaborando um relatorio refletindo sobre a importancia de saber
negociar para 0s gestores que querem ganhar destaque dentro das
empresas e também trazendo os conceitos sobre a abordagem
sistémica para a negociacao, alem dos aspectos que envolvem
O processo de comunicacao, parte central que envolve qualquer
negociacao.

Ao realizar essas pesquisas, vocé ira adquirir mais conhecimento
e se sentira mais confiavel para participar de um processo
importante de negociacao. Ha anos pessoas estdo estudando e
propondo maneiras de se preparar para que a Negociacao possa
ser mais eficiente. Agora, ajude Antdnio a garantir que obtenha o
que estava em busca ao iniciar 0 processo.

! Atencao

Negociagdo, embora seja praticada de maneira intuitiva por todas
as pessoas em quase todos 0os momentos, € uma ciéncia que foi
estudada por diversos autores e que o gestor deve se preparar para
desenvolver essa habilidade que podera auxilia-lo em todas as suas
atividades.

Avancando na pratica

Instrucéo
Desaflamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus
conhecimentos para novas situacdes que pode encontrar no
ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as
com as de seus colegas.
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Julia quer comprar

4. Descricdo da SP

Julia € proprietaria de um pequeno Ccomercio
de hortifruti de bairro ha trés anos. No inicio,
a empresa trabalhou apenas com pequenos
produtores locais, mas agora, diante do aumento
da demanda, Julia quer trabalhar com um grande
distribuidor para tentar diminuir os seus custos. Ela
entrou em contato com a SUPERFRUTA, o maior
distribuidor de alimentos do Estado, e ira receber
a visita de Marcio, o representante comercial da
marca. Julia contou a novidade para seu marido,
um importante executivo de uma empresa
automotiva, que perguntou se ela estava preparada
para negociar com essas grandes empresas. Diante
da resposta indagativa de Julia, seu marido afirmou
a ela que negociar € uma ciéncia que vem sendo
bastante estudada nos ultimos anos, e que ela
deveria procurar conhecer mais sobre negocia¢cao
antes de negociar algo tdo importante para o seu
COMETrCIo, COm uma pessoa que provavelmente se
preparou para €sses momentos.

5. Resolucédo da SP

Julia, orientada por seu marido, foi em busca de
livros e artigos sobre negociacéo. Ela comecou
sua pesquisa procurando entender melhor o que
€ negociacdo, o que a levou a refletir quando
1ssO deve acontecer e a entender que essa nao
€ uma tarefa simples para qualquer pessoa. Com
certeza, aquele era 0 momento para ela negociar
e Julia descobriu que adora se envolver nessas
situacdes. Depois, ela procurou conhecer melhor
algumas dicas teoricas sobre negociacéo e teve
acesso ao processo de negociacdo  sistémica,
que esclareceu diversos pontos sobre o tema. Por
fim, Julia identificou que a comunicacdo € muito
importante e também foi procurar entender mais
sobre como deve se comunicar para que alcance
o melhor resultado possivel nas negociacdes. Isso
a fez lembrar de um fornecedor que ela quase
dispensou recentemente porgue entendeu errado
um e-mail, que estava escrito com diversos erros
gramaticais.
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@ Lembre-se

Negociar € uma habilidade importante para todo gestor. Por isso,
muito tem sido pesquisado e publicado nos ultimos anos a este
respeito. E preciso estudar e se preparar para uma negociacio.

J
4 Facavocé mesmo

Renato é dono de uma malharia na cidade de Monte Sido. Ele fornece
80% de sua producao para uma grande loja de departamentos com
lojas em todo o Brasil. Neste ano, o empreendedor teve problema
com duas de suas maquinas e por isso esta com atraso em toda a sua
producao em pelo menos 20 dias. Embora tenha pedido ajuda para
outros produtores da regido, Renato ja percebeu que nao consequira
cumprir a sua meta. Ele precisa agora ligar para o diretor de compras
da loja de departamentos para renegociar o contrato. Como vocé
pode ajuda-lo utilizando tudo o que aprendeu nesta secao?

Faca valer a pena

1. Negociar é uma habilidade que todas as pessoas devem desenvolver
em alguma medida, especialmente porque todos irdo se envolver em
algum momento em uma atividade de negociagdo. Se apds negociar por
90 minutos com um vendedor, uma pessoa conseguiu um desconto de RS
50,00 em um televisor que custou RS 5.000,00, podemos afirmar que:

a) Com certeza foi um bom negdcio, afinal qualquer desconto €
importante.

b) Nao foi um bom negdcio, porque o desconto foi menor do que 10%.

c) Depende se a pessoa gosta ou nao de negociar e qual o valor das
oportunidades que ela deixou de aproveitar neste tempo.

d) Foi um bom negdcio, pois economizou mais do que RS 25,00.

e) Ndo foi um bom negdcio, pois o desconto foi inferior a taxa de juros
mensal.
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2. Outra caracteristica fundamental de um processo de negociacdo
refere-se a importancia da utilizacdo de tempo, poder e informagao ao
longo da negociagédo. Segundo Cohen (1980, p. 13 apud MARTINELLI,
2006, p. 354), pode-se conceituar negociagdo como “[...] a utilizacédo
da informacao e do poder, buscando influenciar o comportamento em
uma rede de tensdo”. O poder pode ser dividido em varios tipos, sendo
importante conhecé-los, bem como suas possibilidades de aplicagao.
Ja o tempo deve ser cuidadosamente analisado numa negociagdo,
verificando como ele afeta o processo, devendo ser ponto de apoio
para projetar-se o negocio. Na verdade, o limite do tempo ¢é definido
por quem negocia, podendo tornar-se mais flexivel do que se imagina. A
informacao ¢é a outra varidvel basica de um processo de negociagdo, sendo
de fundamental importancia antes e durante o processo. E importante
ressaltar, ainda, que as trés varidveis estdo entrelacadas, destacando-se a
relevancia de trata-las em conjunto (MARTINELLI, 2006).

Executivos experientes sabem usar as condi¢cdes a seu favor em
uma negociacao. Entre os fatores que influenciam um processo de
negociacdo estdo as varidveis basicas, que segundo Martinelli (2002)
sdo:

a) Poder, tempo e informacao.

b) Os dois negociadores.

c) A comunicacéo e a finalizagdo do contrato.

d) O poder do negociador que inicia o processo.

e) Formalizacdo de um contrato ou a solugdo de problemas.

3. Habilidade de negociacdo é a caracteristica em destaque sempre

Saber negociar, influenciar, persuadir e liderar grandes equipes é o ponto
de partida para se dar bem na carreira no varejo farmacéutico, que segue
com boas oportunidades em 2016, segundo a vice-presidente da Fesa.

Os perfis buscados podem variar de acordo com o0 momento da empresa,
mas habilidade de negociacdo é um dos pontos comuns e imprescindiveis,
assim como boa formacédo e competéncia técnica. Disponivel em: <http://
exame.abril.com.br/carreira/este-setor-vai-bem-e-quer-profissionais-
bons-de-negociacao/>. Acesso em: 5 mar. 2016.

Profissionais com habilidade de negociagcdo se destacam perante os
demais, como pode ser visto na matéria da Revista Exame, e esse € um
dos pontos buscados pelas empresas do Varejo Farmacéutico. Dentre as
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caracteristicas de um bom negociador estdo:
a) Ser cordial e bem educado.

b) Saber preparar bons contratos.

c) Ser um bom executor de acdes.

d) Ser ousado.

e) Saber falar, ouvir e interpretar comportamentos humanos.
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Secao 1.2

Tipos de negociacao
Didlogo aberto

Antonio continua preocupado com a reuniao que participara
com o0s representantes da CHISIM e sobretudo sobre os
questionamentos levantados pelo seu amigo Carlos. Ele percebeu o
quanto precisa se preparar para esta reunido. Quantas informacdes
existem sobre o0 assunto e quanto conhecimento precisa adquirir.
E ele que achava que estava dominando sobre o assunto.

Apds uma outra conversa que teve com Carlos, Anténio voltou a
debrucar-se sobre diversos livros de negociagdo para aprofundar os
seus conhecimentos. Ao intensificar os estudos, Antdnio descobriu que
existiam diferentes tipos de negociacao. Sera que a negociacdo que
iria fazer era baseada em posicao ou interesses? Descobriu também
que existem pessoas que negociam para resolver conflitos, mas que
outras negociavam para elaborar um acordo. Ele ainda identificou que
existiam algumas coisas que poderiam influenciar nessa negociagao e
que era preciso levar tudo isso em conta.

Para podermos ajudar Antonio, nesta secao, serdo trabalhados
0S conceitos de negociagdo baseada em posicao, uma proposta
classica criada pelos autores pioneiros de negociacdo, e a
negociacao baseada em interesses, uma proposta mais moderna
para negociacdes mais harmoniosas. Tambem serdo relacionadas
as duas possibilidades de uma negociacdo, que tenha como
objetivo resolver um conflito ou elaborar um acordo. Qual delas
deve ser usada? Em qual caso? Por fim, serdo trabalhados os
fatores que podem influenciar em uma negociagao.

Na secao anterior, vocé ja aprendeu a refletir guando deve ou
nao negociar e conheceu melhor o processo de negociagcdo e
como fazé-lo utilizando uma comunicacao mais assertiva, fatores
que poderdo ajuda-lo a aumentar as chances de sucesso. Esses
conhecimentos, somados aos da atual secao, irdo contribuir para
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que vocé conheca os fundamentos, aspectos, elementos, técnicas
de negociacdo e premissas de estratégia empresarial aplicados a
negociacao comercial.

Ao conhecer mais sobre negociacdo, Antdnio descobriu que a
preparacao € essencial. Para isso, ele precisava conhecer e refletir muito
antes de ir para a conversa com os executivos da CHISIM. Ele precisava
conhecer a possibilidade de fazer uma negociacao baseada em
interesses. Ele também precisava se preparar e organizar © ambiente,
cuidando de cada um dos fatores para que © grande dia fosse 0 melhor
possivel.

Para se ajudar, tudo o que Antonio podia fazer era estudar
cada um dos pontos aqui citados, fazendo uma lista cuidadosa de
todos eles, pensando em sua negociacao. Ele deveria preparar-
se exaustivamente antes de entrar na negociagao, e para isso era
preciso saber tudo o que pode influencia-la.

Ao estudar esta secao vocé estara se capacitando para
conhecer e aplicar técnicas de negociacdes e gestdao de conflitos
em atividades comerciais.

Vamos 13, entdo!

Nao pode faltar

A partir do momento em que vocé optou por negociar, deu
inicio ao planejamento da negociacado. Essa deve ser a etapa mais
longa da negociacdo, segundo especialistas. Uma das primeiras
etapas neste processo € identificar se a negociacdo que Vocé
realizara devera ser baseada em posi¢des ou interesses.

Os primeiros especialistas e autores do tema negociagcdo sempre
consideraram que as negociacdes deveriam ser baseadas em
posicdes. Neste caso, cada uma das partes envolvidas detem uma
pPOSICao e entao negociam em busca de uma alternativa satisfatoria.
Por exemplo, um comprador de uma empresa negocia com o
vendedor de outra empresa. O comprador acredita que O preco
oferecido ¢ alto, enquanto que o vendedor acredita que O preco é
baixo, entao eles "brigam” até encontrar uma solu¢do, que pode ser
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um preco intermediario ao que gostariam no inicio.

Vamos pensar em outro exemplo. Imagine uma festa de
aniversario em qgue sobrou apenas um ultimo pedaco de bolo e
este passa a ser disputado por duas criancas. Neste caso, a posicao
de cada uma delas € querer todo o restante do bolo. Diante dessa
situagcao e procurando uma solucao justa, um adulto propde que
o0 pedaco do bolo seja dividido em duas partes semelhantes, de
forma que as duas sejam atendidas igualmente e saiam dessa
situacao satisfeitas e felizes, afinal, aparentemente fizeram uma
negociacao ganha-ganha.

Especialistas identificaram que, embora essa possa ser uma
maneira bastante justa de se resolver uma negociacao, ela nem
sempre € necessariamente a melhor. Eles sugerem que, ao inveés
de firmar uma posicdo e tentar garanti-la ao longo da negociagao,
as pessoas deveriam se basear em interesses. Neste caso, O
importante ¢ identificar os reais interesses de todos os envolvidos
na negociacao. Ao invés de perguntar ‘O que vocé quer?’, Os
negociadores deveriam perguntar “Por que vocé quer isso?”.

Vamos voltar ao exemplo do bolo. Imagine que ao inves de
simplesmente dividir o bolo ao meio, o adulto perguntasse as
criangas: ‘o que vocé mais gosta no bolo?’. Uma das criancas
poderia responder que esta realmente interessada no recheio,
enguanto a outra poderia estar interessada na massa. Neste caso,
a solucao para o problema poderia ser tirar todo o recheio do bolo
para uma das criangas e toda a massa para outra. Aparentemente,
essa maneira seria ainda mais satisfatoria do que a anterior para
atender as necessidades.

Podemos fazer uma metafora entre os dois tipos de negociagao
aqui apresentados. Enquanto a negociacao baseada em posicoes
pode ser comparada a dividir o bolo, a negociacdo baseada em
interesses pode ser comparada a aumentar o bolo. Ou seja,
enquanto uma negociacao tem foco em dividir o valor, a outra em
aumentar o valor antes de dividi-lo.

A negociacao baseada em posicdes € conhecida como
Negociacao Distributiva, enquanto que a negociacao baseada em
interesses € conhecida como Negociagao Integrativa, na qual vocé
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tenta encontrar o interesse dos participantes e uni-los, formando
um bolo maior a ser dividido. Isso leva a um ambiente cooperativo,
em gue as partes devem procurar se unir para somar e nao para
competir pela melhor parte. Se considerarmos que ao unir os
interesses ambos cheguem a geracao de um bolo ainda maior,
podemos dizer que a negociacao gera valor.

Baseado neste conceito, o negociador deve pensar ainda na
fase de planejamento, em que se determina qual € o seu objetivo
ao negociar: se pretende desenvolver uma negociacdo baseada
em posi¢cdes, como a maioria dos negociadores esta acostumada
atualmente, em que saira com a maior parte possivel do bolo, ou se
pretende se envolver em uma negociagao baseada em interesses,
na qual buscard aumentar o tamanho do bolo junto com as outras
partes da negociacao. Essa pergunta € importantissima na hora de
montar a estratégia para a negociacao. Se optar pela negociacao
baseada em interesses, vocé deve passar mais tempo tentando
entender as partes e buscando maneiras de aumentar o valor.

Parece simples e até obvio que faz mais sentido se envolver
em uma situacdo baseada em interesses do que em posicdes, No
entanto, muitos especialistas ainda consideram que € uma utopia e
uma perda de tempo achar que € possivel desenvolver negociagcdes
baseadas em interesses. Essas pessoas consideram que, na maioria
das vezes, tentar buscar uma solucao que amplie o bolo é apenas
perda de tempo. Isso cria duas linhas distintas, uma das pessoas que
sao defensoras das negociacdes baseadas em interesse e outro grupo
das pessoas que acham isso uma utopia.

Mas, nenhum dos dois grupos esta completamente correto.
Em qualguer negociacdo vocé comega com uma posicdo e
entdo deve perguntar a outra parte "Por que vocé quer isso que
esta pedindo?” Neste caso, vocé pode conseguir identificar algum
interesse e partir para a possibilidade de aumentar o bolo, ou vocé
pode nao conseqguir identificar interesses e retornar a negociacao
de posicdes.
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vz| Exemplificando

Imagine que vocé contratou um mestre de obras para uma reforma
em sua nova casa. Como tem pressa para se mudar, pois quer parar
de pagar aluguel, vocé estad negociando com o profissional o prazo
da obra. Neste momento, pode haver um impasse entre o prazo que
vOCé precisa e o0 prazo que ele pode oferecer. Ao fazer a pergunta
"Por que vocé ndo pode diminuir esse prazo?’, vocé descobre que o
mestre estd considerando apenas um turno para os pedreiros, visto
gue quer manter um custo baixo para a obra. Neste caso, vocé pode
propor aumentar um pouco o valor (que pode ficar menor que o seu
aluguel) e fazer dois turnos, terminando a obra dentro do prazo que
VOCE precisa.

De qualquer forma, ambos os grupos (baseados em posicdo
e baseados em interesses) tém os seus defensores. O importante
€ que ao se envolver em uma negociacdo, VOCé sempre tente
encontrar maneiras de aumentar o bolo, ou seja, de gerar valor,
mas que Nao se esqueca de defender a sua posi¢ao, isto €, definir
quem ficara com esse pedaco maior de bolo.

"3” Assimile
Na negociacdo baseada em interesses, as partes envolvidas

procuram identificar os interesses envolvidos e trabalhar para
aumentar o valor da negociagao.

A proxima pergunta de sua preparacdo para a negociacao € se
o objetivo dela é solucionar um conflito ou elaborar um acordo.
Esse tema foi abordado de forma pioneira por Sander e Rubin em
um artigo chamado The Janus quality of negotiation: dealmaking
and dispute settlement, publicado em 1988. Segundo os autores,
a opcao de elaborar um acordo acontece quando vocé quer
iniciar ou manter uma relagcao de longo prazo, ou seja, © foco € no
futuro. A negociacdo para elaborar um acordo acontece mesmo
em negociagdes Unicas, mas quando se pretende manter uma boa
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relacdo no futuro. Essas negociacdes sdo normalmente baseadas
em interesses.

Ainda segundo Sander e Runi (1988), a negociacdo para
resolucao de conflitos ocorre quando pretende-se encerrar um
relacionamento. O proprio nome ja aponta que essa negociagcao
acontece para solucionar algum problema de um relacionamento
anterior. Essa negociacdo tende a olhar mais para o passado, ou
seja, para algo que ja foi estipulado e para um relacionamento que
ja existe, sendo mais baseado em posicao.

Muitas vezes, uma negociacdo para elaborar um acordo
estabelece normas e direitos que podem ser, futuramente, as bases
de uma negociacao para resolver um conflito. Em alguns casos,
a solucdo de um conflito pode estar na elaboracdo de um novo
acordo. Essa op¢ao € pouco abordada na mesa de negociacdes,
quando se esta mais olhando para o passado e para 0s acordos
ja estipulados do que para os interesses futuros que poderiam
favorecer todas as partes.

@ Reflita

Quantas vezes estamos tdo envolvidos em solucionar um conflito que
acabamos esquecendo que o ideal pode ser esquecer 0s problemas
e pensar em elaborar um novo acordo que vai gerar o melhor futuro?

No caso de conflitos, o ideal seria olhar para o futuro e promover
uma negociacdo mais baseada em interesse, tentando criar valor
Ccom a negociacao em vez de se prender a direitos e deveres de
acordos ja estipulados, nos quais dificilmente havera a opcdo de
uma negociacao ganha-ganha.

Fatores que influenciam a negociacao

Existem varios fatores que estdo presentes nas negociacoes e
a0s quais é preciso se atentar. A sequir, alguns desses fatores serdo
abordados.

Poder — A palavra poder muitas vezes remete a uma conotacao
negativa, mas nao necessariamente € essa a intencdo. O poder
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estd ligado a habilidade de influenciar as pessoas e, em virtude da
sua conotacdo negativa, € pouco utilizado em negociacdes. Um
bom negociador deve procurar maneiras de agir para aumentar o
seu poder e para minimizar o poder das outras partes envolvidas
na negociacao.

Para aumentar o seu poder, 0 negociador deve buscar ampliar
O seu conhecimento. Por conhecimento entenda-se informacoes
da outra parte que participa da negociacao, do mercado, da sua
posicdo e da posicao da outra parte, da situacdo de ambas as
organizacgdes, daquilo que estd sendo negociado etc. Quanto
mais informacado, mais poder. O negociador sempre tem alguns
objetivos para serem atingidos que foram determinados pelos seus
superiores. Saber quais sao esses objetivos € uma grande fonte de
poder para a outra parte na negociacao.

Muitos negociadores tendem a subestimar © poder que possuem.
Na realidade, o poder também esta ligado a percepgao da outra parte
envolvida na negociacao. Se ela acredita que vocé tem poder, vocé
passa a ter. Se a outra parte acredita que vocé nao tem poder, entdo
vocé n3o tem. E um jogo tanto de percepcdes quanto de realidades.

Quando o poder é equilibrado entre as partes participantes
da negociacdo, a chance de se buscar uma negociacdo mais
produtiva com a possibilidade de adicionar valor € muito maior.
Quando uma das partes detém mais poder e tem ciéncia disso, a
negociacdo nado caminha tanto na direcdo de adicionar valor.

O balanco de poder pode mudar ao longo de uma negociacao.
Novas situacdes podem surgir, novas negociacdes podem ocorrer,
novos pontos de vista ou mesmo mudancas nas situacdes de
qualguer um dos lados, tudo isso pode mudar o balanco do poder
enquanto a negociagao ¢ realizada.

o(;) Reflita

Serd que sempre devemos aproveitar o poder para obter vantagens
sobre a outra parte na negociacdo? Lembre-se de que o ideal € criar
uma relacdo de longo prazo, que seja sustentavel para todos os
participantes e ndo necessariamente levar alguma vantagem imediata.
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Credibilidade — Para muitas pessoas, negociar € enganar a outra
parte. Na verdade, a boa negociacdo tem como objetivo criar uma
relacao de longo prazo, e isso Nao se faz com mentiras, mas sim
com credibilidade. O bom negociador deve se preparar No inicio
da negociacao para construir uma relacao de confianca entre as
partes. Isso ira aumentar as chances de sucesso da negociacao e
as de que exista uma negociacao gue gere valor e ndo apenas que
o divida.

No entanto, o bom negociador também precisa ter cuidado
para nao depositar grande credibilidade em alguém que ndo é
digno de recebé-la. E preciso construir a relacdo, mas ndo as cegas.
Para isso, 0 negociador deve saber avaliar a situagao e caminhar
pPasso a passo ha construgcao da confianga mutua entre as partes.

Autoridade — Quanto maior a autoridade e a autonomia que
O negociador possui, maior € a sua capacidade de sugerir opcoes
que criem valor em uma negocia¢cdo, mas também maior € o seu
risCO e a sua exposicao caso Nao alcance os objetivos pretendidos.
E preciso avaliar qual o nivel de autoridade das pessoas que
precisam se envolver na negociacdo. Pessoas com mais autoridade
podem ter mais a perder e por issO evitam se arriscar ou aceitar
possibilidades mais ousadas, que aumentem as possibilidades de
ganho, mas que também aumentem as possibilidades de fracasso.

E comum que negociacdes envolvam membros com a mesma
autoridade das duas partes. Muitas vezes, 0 dono de uma empresa
quer negociar com o dono de outra de mesmo porte e Nao com
um funcionario, por exemplo. O nivel de autoridade da pessoa
escolhida pela empresa para participar da negociacdo tambéem
pode dizer muito a respeito do poder e de seu posicionamento.

Tempo — O tempo de uma negociagao comeca assim que se
sabe que ira negociar e segue enquanto durar o relacionamento
entre as partes. Antes de iniciar a negociacao, € o momento das
partes se prepararem por meio de conversas preliminares em que
demonstram interesse e de buscarem informacdes que irdo supri-
los durante a negociagao.

O fim do relacionamento criado com a negociacdo pode
estar ligado ao fim de um contrato de prestacao de servicos
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OouU a0 momento em que a pessoa deixa de usar determinado
produto que comprou. E importante ter consciéncia de que essa
negociacao segue apos o acordo ser finalizado e junto com esse
relacionamento de longo prazo, caso vocé queira ter a outra parte
satisfeita e consequentemente, propensa a negociar com Vocé
novamente no futuro.

Um bom negociador sabe usar o tempo da negociacao a seu
favor. Existem momentos em que € preciso tornar o processo de
negociacao mais lento para atingir seus objetivos, e outros em que
€ preciso acelerar o processo ou forcar 0 seu encerramento para
ganhar posicdes.

A velocidade da negociacdo pode, inclusive, gerar valor para
algumas das partes. Imagine uma empresa que precisa lancar um
produto rapido para aproveitar uma oportunidade de mercado
que identificou. Neste caso, a velocidade com que necessita de
determinado insumo pode ser mais importante do que o preco,
entdo, conduzir uma negociacdo mais lenta, com muitas idas e
vindas para negociar pre¢o, pode ndo ser interessante.

Informagdo — Um bom negociador dedica tempo antes de se
envolver na negociacao para levantar informacdes que irao lhe
ajudar neste processo. E preciso levantar o maximo de informacdes
possivel sobre a outra parte participante da negociacao, a
organizagao a que ela pertence, sua posicao de mercado, seus
fornecedores atuais, seus clientes, os precos e condicdes que
praticam, seus custos internos, a missdo da empresa etc. E
preciso também conhecer o negociador, qual € a autoridade
que ele possui, qual € o seu perfil e como costuma se portar em
negociacdes. Levantar informacdes sobre negociacdes passadas
entre as partes tambem pode ser relevante para revelar como € o
relacionamento prévio entre as empresas. Por fim, € importante
conhecer o mercado das empresas participantes e suas tendéncias
e também saber tudo sobre o assunto que sera negociado.

Quanto mais informacdes vocé tiver, maior serd o seu poder
na negociacao. Por outro lado, ndo ter informacgdes ird deixar o
negociador em grande desvantagem.

Localizagdo - A localizacdo onde a negociacao ocorre €
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um ponto que € pouco considerado, mas que pode ser muito
importante. A negociagcdo ocorrer na sede de uma das empresas
pode ser um sinal de poder. No entanto, se vocé acredita que ela
pode chegar até um ponto em gue voce precisara deixar a mesa de
negociacao, nao é ideal que ela aconteca na sede da sua empresa.

Além da localizagdo, varios fatores do ambiente podem ser
usados como técnica para acuar as partes de uma negociagao.
Por exemplo, colocar uma mesa enorme entre as partes, deixar
alguéem sentado em um lugar ao sol, ou ir a um lugar com
temperatura inadequada podem ser estratégias para desestabilizar
emocionalmente uma das partes. Deixar a outra parte esperando
em uma recepg¢ao ou em um longo tempo na sala de reunido,
antes de atendé-la, demonstra grande desleixo. Se vocé é vitima de
uma agao dessas, ndo a tolere. Ser vitima ou demonstrar raiva ira
aumentar o poder da outra parte (0 que era objetivo desta), o ideal
€ ser educado e se livrar da situacao desfavoravel.

Uma sugestdo muito interessante € que em uma negociacao as
duas partes sentem-se do mesmo lado da mesa frente a um quadro,
passando uma linguagem corporal de que estdo juntos buscando uma
solucao e nao de que estao de lados distintos.

Justica — Equidade — O conceito de justica € Unico para cada
pessoa. O que é justica para uma das partes pode nao ser para a
outra, portanto ninguém pode julgar o que € justo para ambos,
apenas para o seu proprio lado. Dessa forma, a sugestdo € que
VOCé comunique a outra parte o que considera justo.

Prezar pela justica pode fazer que uma relacao seja conduzida
pPOr POSICA0 € Nao por interesses. As partes procuram uma situacao
justa, e ndo em aumentar o valor da negociagao.

Emogdes — Um bom negociador deve deixar transparecer as
suas emocdes? Ou ele deve demonstrar apenas as boas emocdes?
Algumas pessoas tém dificuldade em controlar as suas emocgoes.
Quando uma das partes demonstra seus sentimentos, um
negociador experiente pode, com base nisso, descobrir seus pontos
fracos, seus pontos inegociaveis, os valores que pretende conseguir
e 0 seu senso de justica, tudo isso pode diminuir o poder de quem
demonstrou as emocoes. Estas precisam ser controladas e usadas
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de maneira planejada e intencional.

E preciso saber que nem todas as demonstracdes de emocio
estao relacionadas as partes que estdo negociando. Uma reacao
negativa pode ser fruto da pressdo que uma das partes sofre em
sua propria empresa enguanto negociador, por exemplo. O ideal
€ manter sempre uma postura profissional e serena durante toda
a negociacao.

|'_‘|9 Pesquise mais

Neste artigo, os autores falam sobre a influéncia das emog¢des na
negociacao. Destague especial a ansiedade que pode prejudicar o
negociador. Os autores ainda ddo conselhos e técnicas para controlar
as emocodes.

BROOKS, Alison Woods. As emocdes e a arte da negociagao. Harward
Business Review, dez. 2015. Disponivel em: <http://hbrbr.com.br/as-
emocoes-e-a-arte-da-negociacao/>. Acesso em: 31 mar. 2016.

‘tz” Assimile
Os fatores que podem influenciar uma negociacdo sdo: poder,

credibilidade, autoridade, tempo, informacdo, localizagdo, justica e
emocoes.

Sem medo de errar

Antonio precisa de sua ajuda para encontrar os conhecimentos
que irao ajuda-lo a ser bem-sucedido na negociacao que esta prestes
a participar. Sua primeira duvida € sobre o objetivo da negociacao. Sera
que ele deveria focar em solucionar problemas ou em elaborar um
acordo? Quais 0s beneficios de cada uma dessas opcdes? Quando
elas devem ser utilizadas? Ele sabia que precisaria refletir sobre os
interesses de ambos os lados e sobre o que gerava valor para cada
um dos participantes.
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Antdnio também tinha consciéncia de que conhecia muito
pouco o outro lado da negociacao. Ele estava disposto a pesquisar
mais, mas ndo sabia o qué. Vocé precisa ajuda-lo. Que informagdes
ele precisa buscar sobre a empresa e sobre 0 executivo com quem
ira negociar?

Ao conversar com alguns amigos e pesquisar algumas coisas,
Antonio tomou conhecimento de que o poder de cada uma das
partes eraalgo que influenciaria a negociacao. Ele sabia que existiam
varias formas de aumentar o seu poder, mas estava muito confuso.
Vocé precisa ajudar Anténio a descobrir essas informacdes. Quais
sdo os fatores que aumentam e quais sdo os que diminuem o
poder do negociador? Como Antonio deve trabalhar isso?

As emocdes tambem mexiam com Anténio, que estava com 0s
nervos a flor da pele. Ele imaginava que isso poderia atrapalha-lo,
mas Nao sabia como se portar. Que dicas vocé pode dar a Anténio
para ele controlar suas emocdes? Quais delas ele precisa suprimir
e quais precisa aflorar? Como fazer isso?

! Atencédo

Em especial nas negociacdes que podem gerar relacionamentos
de longo prazo, é preciso que as partes procurem identificar os
interesses envolvidos na negociacgao, a fim de conseguir aumentar o
seu valor, ao invés de terem posicdes rigidas e tentarem defendé-las a
todo custo, apenas para terem uma parte maior do valor ja existente.

Avancando na pratica

Instrucédo
Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhec-
Imentos para novas situacdes que pode encontrar no ambiente de tra-
balho. Realize as atividades e depois compare-as com as de seus colegas.
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Recomeco

4. Descrigdo da SP

Carlos € dono de uma pequena panificadora artesanal
Por oito meses, vendeu seus pdes no Emporio Saude.
As vendas representavam 50% de todo o faturamento
da empresa de Carlos, mas nas ultimas duas semanas
ele ndo recebeu o pagamento pelas vendas. Ele marcou
uma reunido com Daniele, a dona do Emporio, para
conversarem a respeito.

Carlos levantou algumas informacdes e descobriu
que o Empodrio sofreu uma enchente recente, o que
fez com que a proprietaria precisasse fazer um grande
Investimento para recuperar o imovel. Ele acha que 1sso
pode té-la colocado em problemas de fluxo de caixa.
Carlos sabe que néo pode continuar formecendo se néo
receber por isso, mas tambem sabe que sem as vendas
para o Emporio, sua empresa ficara em apuros. Que tipo
de negociacéo Carlos poderia fazer nesta situagéo?

5. Resolucédo da SP

Carlos identificou que era melhor nao forgar o
recebimento imediato do que Daniele lhe devia, afinal
isso poderia piorar a situagdo financeira do Emporio
Saude. Pensou em propor que o valor fosse pago em
dois meses, sem cobranga de juros. A ndo cobranga
de juros era importante para demonstrar que entendia
a situacdo de Daniele, alem de solidariedade, o que,
tinha certeza, melhoraria o relacionamento de ambos
no longo prazo. Assim, Carlos conseguiu sair de uma
situacdo de negociacdo para resolucéo de conflitos para
uma situagcdo de negociagcdo com foco na elaboracédo
de acordo.

Aléem disso, Carlos propds que fizessem um evento
juntos, para ajudarem as outras vitimas da enchente
na cidade, o que poderia ser uma otima iniciativa de
marketing para ambos.

Com isso, ao inveés de solucionar o problema imediato
do relacionamento (receber o pagamento atrasado e os
juros referentes ao atraso), mas correr o risco de perder
a cliente, Carlos aumentou o relacionamento com o
Emporio, que € responsavel por 50% de seu faturamento,
€ aumentou muito a chance de mais negocios ao longo
prazo. Carlos optou por uma negociagao com foco no
interesse, aumentando o valor para ambos e fortalecendo
o relacionamento de longo prazo, ao inves de focar na
negociacao baseada em posi¢ao.

@ Lembre-se

Levantar informacdes antes de uma negociacao € essencial. As partes
devem conhecer as necessidades do outro lado para que possam
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fazer uma negociagdo baseada em interesse e com isso aumentar o
valor para ambos.

3
4 Facavocé mesmo

Imagine que vocé é dono de uma malharia que produz roupas
fitness. Em virtude do destaque que suas roupas estdo ganhando
no Instagram, o diretor de compras de uma grande rede varejista de
roupas te enviou um e-mail demonstrando interesse e sugerindo uma
reunido. Faca uma lista com pelo menos dez informacdes que vocé
deve levantar sobre a rede antes de iniciar a negociacao.

Faca valer a pena

1. Um empresério negocia um desconto de 10% para comprar um lote
de 1.000 pecas. A outra parte informa que nao pode oferecer o desconto
solicitado, mas que pode dividir o valor em até cinco vezes. Podemos
dizer que existe uma:

a) Negociacao baseada em posicao.
b) Negociacao baseada em interesse.
c) Negociagdo pacifica.

d) Negociagdo assertiva.

e) Negociagcdo empoderada.

2. Edson € um importante prestador para a empresa de Benedito. No
més passado, Edson cometeu algumas falhas, deixando de entregar
suas atividades conforme o previsto no contrato, ele reclamou que as
condi¢cdes de trabalho estdo muito ruins. Benedito convocou uma reuniao
com Edson. O que ele deve fazer?

a) Resolver o problema encerrando o contrato.

b) Conversar com Edson para entender o que esta ocorrendo e identificar
a possibilidade de criar um novo acordo.
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c) Conversar com Edson e demonstrar o seu poder como contratante e
humilha-lo.

d) Entrar em contato com a empresa, ser justo e cobrar o valor das multas.

e) Entrar em contato com Edson e informa-lo de que ird aciona-lo na
justica.

3. Segundo a linha tedrica que defende a negociacio baseada em
interesse, uma negocia¢ao deve:

a) Terminar com as duas partes em acordo.
b) Envolver negociadores experientes.

c) Aumentar o valor gerado, ou seja, com base nos interesses de ambos
0s negociadores, eles devem trabalhar para aumentar o valor e nédo
apenas dividi-lo.

d) Ser realizada em um ambiente agradavel e neutro, climatizado e com
baixa luminosidade. E importante que quem convocou a reunido seja
o anfitrido.

e) Sempre sair com um vencedor.
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Secao 1.3

Planejando a negociacao
Dialogo aberto

O dia da reunidao se aproximava e Antdnio continuava se
preparando. Ele acreditava que ja sabia tudo que precisava, ligou
para Carlos novamente e disse estar preparado. O amigo logo
perguntou se o seu planejamento para a negociacdo estava
concluido e se sabia qual era a sua MAANA. O que?, perguntou
Antonio, gue nunca havia ouvido o termo antes. Como podemos
ajudar Antonio nessa tarefa? O que precisa ser planejado antes de
iniciar uma negociacao? O que ¢ MAANA? O que ainda falta em
seu planejamento?

Na secao anterior, vocé aprendeu 0s tipos de negociacao e
os fatores que a influenciam. Agora, nesta secao, vocé aprendera
a fazer o seu planejamento para a negociagcao, em especial,
aprendera a estruturar o Relatorio MAANA (Melhor Alternativa para
um Acordo Negociado). Com mais este conhecimento, estard
mais preparado para conhecer e aplicar técnicas de negociacdes
e gestao de conflitos em atividades comerciais.

Carlos explicou para Antdbnio que a etapa de preparacao para
uma negociacdo € tdo ou mais importante que a negociagcdo em
si. Ele precisa analisar a situacao, elaborar um planejamento e ter
consciéncia de qual € o seu objetivo, 0 que ajudara a aumentar o
seu poder como negociador. Uma das etapas mais importantes
deste planejamento é a elaboracao da MAANA, que permitira a
Antonio saber até que ponto ele pode ceder para aceitar o trabalho
com a CHISIM, ou seja, ele precisa conhecer qual € o minimo que
pode aceitar. Por fim, ele deve buscar informacdes sobre a técnica
da arvore de decisao, conforme lhe sugeriu Carlos, que pode ser
utilizada como auxilio para pensar na melhor decisdo a ser tomada
em uma Negociagao.

Nesta secao, vocé ira aprender como fazer toda a preparacao e

U1 - Negociagdo: conceito, processo, comunicagao e gestao de conflito

39



40

planejamento para participar de uma negocia¢ao. Aléem disso, vocé
devera entender o conceito de MAANA e saber como fazer o seu
MAANA antes de ir para uma negociacao, e também ira conhecer
o conceito de Arvore de Decisdo, que pode te ajudar a raciocinar
em algumas situacdes com multiplas opcoes.

Esses conhecimentos te ajudardo a conhecer os fundamentos,
aspectos, elementos, técnicas de negociagcao e premissas de
estratégia empresarial aplicados as atividades comerciais.

Vamos g, entao!

Nao pode faltar

A maioria dos especialistas em negociacao € bastante enfatica
em citar a preparacao como a parte mais importante em uma
negociacao. Nesta secao, continuaremos falando sobre os
elementos a serem elaborados antes da negociacdo, especialmente
O planejamento da negociagdo e a elaboracao da MAANA. Alguns
dos conhecimentos da secao anterior serao utilizados nesta secao,
mas com o objetivo de tentar sistematizar a preparacdo em um
planejamento.

Este planejamento pode ser dividido em duas grandes etapas, a
primeira delas € a analise da situacao de negociacao e a segunda
e principal € o estabelecimento de objetivos. Nesta primeira etapa,
O negociador precisa levantar todas as informacdes possiveis
sobre a negociacao: sobre o mercado, as opcdes existentes, as
negociacdes anteriores, © negociador, entre outras ja comentadas
no capitulo anterior. E importante anotar esses dados em um
papel, isso impede que informacdes importantes sejam esquecidas
e permite que o negociador reflita melhor sobre cada uma delas.

Ainda na analise da situagao, deve-se listar todos os interesses
que estao envolvidos na negociacao e elenca-los em ordem de
relevancia. E importante fazer essa analise para a empresa que
voceé representa e também tentar identificar quais sdo os interesses
da outra parte. Algumas vezes, interesses podem ser apresentados
a outra parte apenas como ferramenta de barganha para a
negociacao.
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v=| Exemplificando

Em uma negociagdo de um contrato de servicos, podem existir
diversos fatores em jogo, como o valor da prestagcao do servico, a
forma de pagamento, o prazo de pagamento, o nivel de servico a
ser oferecido, o prazo da prestacdo do servico, multas para possiveis
falhas, entre outras coisas. Um bom negociador deve conhecer
a importancia de cada um desses aspectos para a empresa que
representa e tentar conhecé-los tambeém para a outra parte. Assim,
ele sabera em que pontos pode ceder e em quais precisa se manter
firme durante a negociagao.

Note gue muito provavelmente vocé ndo conseguird saber
de antemao todos os interesses da outra parte. Neste caso, vocé
pode se preparar também para saber quais sdo as questdes que
vOCé precisara fazer durante a negociacao para conseguir obter as
informacdes necessarias. E claro que um bom negociador nunca
fara perguntas que dificilmente serao respondidas com exatidao,
mas saberd preparar questdes que lhe levardo a informacdo que
precisa de uma maneira velada e discreta.

Um bom negociador também ira levantar informacdes de mercado
que o permitam definir uma negociacdo que pode ser considerada
justa. Estes termos vém de uma pesquisa em negociacdes semelhantes
que ocorreram nos ultimos tempos. Por exemplo, qualquer pessoa que
va vender um carro ira olhar previamente o valor do carro na tabela
e na media das negocia¢gdes em sites da internet para saber o valor
medio pago pelo carro, embora saiba que no momento da negociagcao
diversos fatores vao alterar esse valor, como as condicdes externas do
carro, a quantidade de quildbmetros rodados, compra de outro veiculo
envolvida no negdcio, forma de pagamento etc.

Além dos fatores ja citados, um bom negociador deve preparar
uma agenda para 0OS encontros que irao ocorrer durante a
negociacdo e pensar quais sao 0s locais mais adequados e como
prepara-los para 0 momento de receber a outra parte. Note que
acertar esses fatores com o outro ja faz parte da negociacao,
embora ainda nao esteja se discutindo necessariamente os termos
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de um possivel acordo.

A segunda parte do planejamento da negociacao refere-se a
estabelecer um objetivo para si nesse processo. Neste momento é
muito importante que o negociador faca uma reflexdo sobre o que
realmente pretende com a negociacao. Ele precisa também pensar
se existem outros aspectos a serem levados em conta, quais sao
esses aspectos e por que sao importantes na negociagao.

v=| Exemplificando

Podemos usar aqui o exemplo de uma empresa que vende conjuntos
comerciais de um prédio em langcamento. Embora o objetivo principal
da empresa normalmente seja vender o imovel, ela tem de levar em
conta outros aspectos que sao importantes para ela. Uma empresa
gue esteja com dificuldades financeiras pode ter como prioridade
receber logo o valor do imovel para quitar 0s seus COmMpromissos,
para isso pode estar disposta a oferecer um grande desconto. Outra
empresa, que esteja com o seu fluxo de caixa mais em dia, pode
priorizar vender o conjunto com uma maior margem de lucro.
Uma terceira empresa poderia ainda ter como prioridade vender o
conjunto para uma empresa de renome que induza a valorizacao dos
outros conjuntos comerciais que continuardo de posse da empresa
para aluguel futuro.

Ou seja, embora o objetivo principal da negociacdo seja
sempre 0 mesmo, ad conhecer 0s outros aspectos envolvidos, o
negociador sabera em quais pontos pode ceder aos pedidos da
outra parte e em quais ele precisa ser mais duro. Veja que isso
esta muito ligado a questdo de saber quais sao 0s seus interesses
e, com base nisso, descobrir os interesses da outra parte para que
possa ser feita uma negociacao mais benéfica para ambos.

Para que os objetivos sejam bem definidos, eles devem seguir
alguns critérios em sua definicao, sao eles:

Especificos: devem definir com clareza qual € o resultado
esperado.
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Mensuraveis: devem ser especificados de forma quantitativa.

Atingiveis: eles devem ser realistas e possiveis de serem
alcancados, mas ndao devem deixar de ser desafiadores.

Definidos no tempo: devem especificar um horizonte de tempo
para gue ocorram.

Coerentes: todos os objetivos existentes devem ser coerentes
entre si para que ndo se contradigam.

No exemplo da venda do conjunto comercial,
poderiamos ter como objetivo. vender uma unidade
comercial pelo valor minimo de RS 300.000,00 em até
trés meses.

Ter um objetivo bem definido para a negociacdo € importante
também para que se possa, posteriormente, analisar se foi atingido
um resultado satisfatorio com aquela negociacao. Se ndo se
sabe qual € o objetivo, qualquer resultado sera aparentemente
satisfatorio.

Mesmo tendo um objetivo bem definido e especificado,
O negociador ndo deve engessar a negociacao, € preciso ser
flexivel e estar disposto a ceder em alguns pontos para que uma
alternativa melhor possa ser realizada. Neste ponto € importante
gue o negociador tenha conhecimento de quais séo os acordos
alternativos que ele tem a disposicdo. Caso existam impasses,
ele deve tentar descobrir quais sao os interesses da outra parte
por meio de perguntas e, com base nisso, buscar em conjunto
alternativas para soluciona-los, partindo para uma negociagcao
baseada em interesses que possa gerar valor.

o(?,s Reflita

Quantas vezes vocé ja se envolveu em uma negociacao sem se
preparar antecipadamente e depois ficou com a sensacao de ter sido
enganado? Se vocé ndo se prepara, a outra parte pode conseguir
te oferecer um acordo que nao seja o ideal para vocé, que soO ira
descobrir posteriormente, muitas vezes, quando nao ha possibilidade
de desfazer o acordo.

U1 - Negociagdo: conceito, processo, comunicagao e gestao de conflito

43



44

Durante a definicdo do seu objetivo, o negociador deve definir
a sua MAANA. Isso ¢, definir qual € o ponto no qual ele deve optar
pela ruptura, ou seja, pela ndo realizacdo do acordo. Definir este
ponto minimo ndo tem como objetivo que o negociador se retire
facilmente da negociacao, mas sim gue ele tenha a sequranca de
que conhece qual é a situacdo minima aceitavel para ele e que,
com isso, consiga trabalhar mais tranquilo no acordo para obter
condi¢cBes melhores. O ideal € que o negociador compare a
proposta apresentada pela outra parte com a sua MAANA e entdo
poOssa optar por aceita-la ou nao.

Vocabulério

MAANA — Melhor Alternativa para um Acordo Negociado deriva do
termo em inglés BATNA — Best Alternative to a Negotiated Agreement.

Para definir a MAANA, o negociador deve elaborar uma lista
com todas as possibilidades de acao que ele possui caso o acordo
em negociacdo nao seja implementado. O foco inicial deve ser
em gerar a maior gquantidade de opc¢des possiveis. No seqgundo
momento, € preciso entdao analisar as opcdes e posteriormente
afunilar as decisdes que podem ser tomadas até escolher gual
a melhor delas. Ou seja, primeiro cria-se diversas opcdes e
posteriormente avalia-se e define a melhor a ser sequida (ndo se
esqgueca de gue essa alternativa € a melhor a ser seguida, caso nao
seja possivel chegar a um acordo com a outra parte, portanto néo
exclui a possibilidade da negociacao que esta sendo realizada).

Elaborar uma MAANA pensada e de qualidade aumenta o poder
na negociacao. Ela da aoc negociador a seguranca de saber em que
ponto parar de negociar e também demonstra que existem outras
opcdes para serem realizadas, caso o acordo ndo seja atingido. O
processo de reflexao para elaborar a MAANA pode abrir a mente
do negociador para opcdes que nao havia pensado e, sabendo
que tem boas opgdes, fazer com que entre em uma Negociagcao
com mais poder, precisando ceder menos a outra parte.

Conhecer a MAANA da outra parte envolvida na negociacao,
também pode ser uma importante fonte de poder para 0 negociador.
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E claro que, sabendo disso, a outra parte dificilmente abrira o jogo e
informara qual € a sua MAANA, mas ainda assim, 0 bom negociador
deve refletir e tentar imaginar qual €, antes do momento da negociagao.

|'_‘|9 Pesquise mais

Conhecga o artigo a seguir em que Guhan Subramanian apresenta
estratégias para utilizar a MAANA em diversas situacdes de negociagao.

Subramanian, Guhan. A melhor alternativa na negociacdo. HSM
Experience. Jul. 2011. Disponivel em: <http://experience.hsm.com.
br/posts/a-melhor-alternativa-na-negociacao>. Acesso em: 1 maio.
2016.

Dentro da MAANA, um dos pontos mais importantes em
uma negociagao comercial € a definicdo do preco minimo que
O negociador esta disposto a aceitar. Essa definicdo serve tanto
para negociacdes envolvendo produtos quanto para negociacdes
envolvendo servicos. Normalmente, ela € baseada em uma analise
interna da empresa, que envolve 0s seus custos, suas margens e
as suas estratégias.

Caso vocé tenha a opcdo de fazer a primeira oferta na
negociacdo, € preciso pensar ainda em qual serad ela. Quanto
maior € a sua primeira oferta, maior € a sua chance de barganha
no momento da negociacao, todavia, uma primeira oferta muito
descolada da realidade pode ser interpretada pela outra parte
como uma afronta e pode diminuir a sua credibilidade ou até
mesmo impedir que a negociagcao prossiga.

ﬁz” Assimile
MAANA € a melhor alternativa que o negociador possui caso nao
consiga fechar o acordo que pretende. Conhecé-la permite que o

negociador saiba qual € a condicdo minima que pode aceitar para
fechar um acordo.
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Arvores de decisdo

Como o desenvolvimento da MAANA (especialmente a escolha
da melhor entre as alternativas possiveis) pode ser complicado,
algunsautores sugerem a utilizacdo da técnica de arvore de decisao,
que € muito comum para analisar opgcdes em um processo de
tomada de decisdo. Essa técnica permite que as alternativas sejam
visualizadas de maneira grafica, como um ramo de uma arvore. £
possivel analisar quantitativamente eventos que tém probabilidade
de ocorrer.

O primeiro passo dessa técnica consiste em desenhar uma
arvore com todas as opcdes possiveis. Em sequida, definem-se
os resultados que podem ser obtidos com cada decisao e, na
sequéncia, as probabilidades de cada opcdo ocorrer. Ao final, é
feito um calculo para definir o valor esperado de cada decisao. Isso
pode ajudar a definir a MAANA.

Por exemplo, uma empresa brasileira tem um contrato de
compra de USS 100.000,00 de um fornecedor internacional. Neste
contrato, o pagamento deve ser feito em dolares, com o cambio a
serdefinido no futuro. Aempresa acredita que existe 20% de chance
de o0 governo mudar a sua politica atual e parar de segurar O preco
do délar, o que faria com que ele saisse da cotacdo atual de RS
3,00 para a cotagdo de RS 5,00, segundo os analistas de mercado.
Em uma primeira sondagem, a empresa recebeu uma proposta
de um fornecedor nacional, que ofereceria 0s mesmaos produtos
por RS 350.000,00. Para ajudar a sua decisdo, o negociador pode
utilizar a técnica de arvores de decisdo, conforme observado na
figura a seguir:

Figura 1.2 | Exemplo de arvore de decisdo

Valor do contrato US$100.000,00

o, poete 9 ol R$500.000,00
internacional R$5,00 20% u RS .

Valor esperado = 500.000*0,2 +
300.000*0,8 = 340.000

Dolar a
R$3,00 80% Valor do contrato US$100.000,00
ou R$300.000,00

Valor do contrato R$350.000,00

Fornecedor
nacional
Fontes: elaborado pelo autor.
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Na Figura 1.2 é possivel observar que a melhor opc¢ao racional
(ndo leva em conta a aversao ao risco do decisor) € manter o
contrato com o fornecedor internacional, que apresenta um valor
esperado de RS 340.000,00, menor do que o oferecido pelo
fornecedor brasileiro. Podemos afirmar ainda que, se todas as
outras alternativas relacionadas ao negocio forem iguais, a MAANA
para que a empresa fosse negociar com a empresa brasileira teria
um preco de RS 340.000,00, ou seja, qualquer valor superior a este
nao deveria fazer que as empresas estabelecessem um acordo.

Fazer uma preparacao adequada antes de uma negociacao é
essencial para aumentar o poder do negociador e as suas chances
de sucesso. Parte importante da preparacao € a elaboragao da
MAANA, que deve definir as condicdes minimas para as quais o
acordo deve ser realizado. E importante também pensar todas
essas definicdes com a mente do outro lado, ou seja, pensar quais
S30 0s objetivos e qual € a MAANA da outra parte da negociagao.
Isso o ajudara a se planejar.

Sem medo de errar

O grande dia da reunido com a CHISIM se aproxima e Antonio
ainda nao esta preparado adequadamente. Embora tenha buscado
conhecimento e refletido sobre a sua situacao e a da outra parte,
Antdnio ainda ndo colocou nada no papel. Carlos o alertou de que
€ preciso fazer mais do que ja fez até o momento. Quais sdo as
duas etapas essenciais do planejamento de uma negociacdo? O
que Antonio ainda precisa fazer para estar preparado?

O amigo alertou que uma das coisas que nao poderia faltar no
planegjamento de Antdnio era desenvolver a sua MAANA. Mas o
que € isso? Ele achou que era simples, mas quando comecou a
estudar e a pensar em sua situacdo, descobriu que precisaria se
dedicar e buscar mais informacdes. Ajude Antonio a entender o
que € MAANA e como desenvolvé-la.
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! Atencao

Todo negociador experiente desenvolve a sua MAANA antes de
entrar em uma negociacado. Ele precisa saber qual € a sua melhor
possibilidade caso a negociacdo nao ocorra, o que lhe da seguranca
para ndo aceitar qualquer proposta.

Havia ainda um ponto que Antonio acabou descobrindo. Existe
uma técnica chamada arvore de decisdo, que poderia ajuda-lo a
pensar a sua MAANA. Porém, ele ndo encontrou muita informacao
sobre ela. Vocé pode ajuda-lo? O que € arvore de decisdo? Como
fazé-la?

Na aula anterior, vocé listou todas as informacdes que eram
relevantes para a negociagcao em que esta envolvido. Agora, vocé
precisa continuar o seu planejamento para a negociacao. Pense
primeiro em qual € o seu objetivo principal para querer fechar
o contrato com a CHISIM. Pense ainda em outros atributos que
podem estar envolvidos que Ndo sejam O seu objetivo principal.
Por fim, desenvolva a sua MAANA para essa negociagao.

Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao
Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos
para novas situagées que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as
atividades e depois compare-as com as de seus colegas.
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4. Descrigdo da SP

Casa Nova

Cleo quer comprar uma nova casa, maior e que podera
acomodar toda a sua familia com mais conforto. Para
1SSO, precisa vender o seu apartamento atual, pois precisa
do dinheiro da venda para dar entrada no negocio, no
valor de RS 200.000,00. A nova casa ainda esta em fase de
acabamento e ficard pronta somente em 60 dias. Alguns
anos atras, um corretor de imoveis avaliou o apartamento
de Cleo em RS 300.000,00. Os imoveis no geral estédo
desvalorizados no mercado, mas Cleo tem um amigo
investidor que afirmou que paga RS 200.000,00 pelo
apartamento e que pode aguardar a casa ficar pronta e
Cleo se mudar. Apds anunciar o apartamento a venda em
um jomal da cidade, Cleo recebeu uma ligagao de Fabio, que
esta interessado em conhecer o apartamento e saber o valor
pelo qual Cleo quer vendé-lo. Cleo precisa se preparar antes
de ir conversar com o interessado. Vamos ajuda-la.

5. Resolugdo da SP

Para elaborar a sua MAANA, Cleo comegou pensando que
O seu principal objetivo naquela negociagdo era conseguir
vender o seu apartamento. Ela concluiu também que
nessanegoclagao era preciso levar em conta dois aspectos
importantes: vender o apartamento por um pregco que
permita a ela pagar a entrada da casa e conseguir que a
mudanca ocorra somente daqui a 60 dias, prazo que falta
para a casa ficar pronta. Cleo tem uma alternativa caso
ndo faga acordo com Fabio (MAANA), que € vender o
apartamento para o seu amigo por RS 200.000,00, sabendo
que ele espera os 60 dias que a casa levara para ficar pronta.
Ela fez uma pesquisa em um site de venda de imoveis e
identificou apartamentos semelhantes oferecidos a RS
250.000,00 nesta regido, ou seja, ela sabe o pregco medio
do gue esta negociando. Como ela tem a oportunidade
de fazer a primeira oferta, ira pedir RS 300.000,00 baseada
em uma avaliacao feita por um corretor alguns anos atras,
acha que assim ela podera ter uma margem maior de
negociagao.

Fabio gostou do apartamento de Cleo e fez uma oferta de
RS 230.000,00, mas precisava se mudar imediatamente, o
que era inviavel para Cleo. Ela entdo resolveu perguntar a
Fabio o motivo que o levava a precisar mudar tdo rapido.
Ele explicou que iria viajar a trabalho e que passaria 90
dias no exterior, portanto precisava algum lugar para
deixar seus moveis e seus pertences. Ndo queria renovar
0 seu aluguel atual, pois nesse caso precisaria fazer um
novo contrato de 24 meses. Diante disso, Cleo propds
alugar um espago em uma empresa especializada na
guarda de moveis e bens por trés meses e pagar todos
0s custos com aluguel, transporte e posterior mudanca
de Fabio. Dessa forma, eles fecharam a negociacdo, que
trouxe 0 ganha-ganha para as duas partes.
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E% Lembre-se

MAANA € a abreviatura para Melhor Alternativa para um Acordo
Negociado. Para elabora-la o negociador deve pensar em qual € a
sua melhor possibilidade caso a negociagdo ndo se concretize.

o
4 Fagavocé mesmo

Agora € a sua vez. Vocé quer vender o seu carro atual para dar entrada
em um novo. Na concessionaria te ofereceram RS 15.000,00 pelo
carro, mas o preco medio informado pelo site de compra e venda de
carros para este modelo e ano ¢ de RS 18.000,00. O seu carro esta
em bom estado e vocé resolve anunciar neste mesmo site por pelo
menos dois meses para tentar fazer um negocio melhor. Qual o valor
que vocé deve colocar no anuncio de venda do carro? Qual é o valor
da sua MAANA?

Faca valer a pena

1. As duas etapas nas quais podemos dividir o planejamento para a
negociagdo sao:

a) Pensamento e escrita.

b) Levantamento de informacéo e definicdo dos objetivos.
c) Plano e execugéo.

d) Formal e informal.

e) Dedutivo e indutivo.

2. A primeira etapa do planejamento para a negociacéo é o levantamento
de informacdes. Neste momento, o negociador deve procurar
informagdes:

a) Apenas sobre aspectos técnicos do produto.
b) Apenas sobre o outro negociador.

c) O local onde se reunirdo.
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d) O valor maximo pelo qual aquele produto ou servico ja foi vendido
anteriormente.

e) O que estd sendo negociado, o mercado, a outra parte, o outro
negociador e seus interesses.

3. Ao definir os seus objetivos na negociacdo é importante também:

a) Pensar em todos os interesses que o negociador tem, ndo apenas no
valor do acordo que esta sendo negociado.

b) Saber apenas o valor do que se quer negociar.
c) Ja pensar na elaborag¢do do contrato formal entre as partes.
d) Saber as datas das reunides.

e) Saber em que moeda esta sendo feito o negdcio.
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Secaol4

Questoes éticas e culturais em negociacoes
Didlogo aberto

Antonio sequia seus estudos sobre negociacdo e sobre a
CHISIM e sentia que estava cada vez mais preparado. Dias antes da
negociacao, Antonio recebeu um e-mail da CHISIM, informando
que o presidente global da empresa, um chinés, viria ao Brasil para
participar pessoalmente da negocia¢ado. Isso o deixou bastante
apreensivo. Como sera que € negociar com um chinés? Sera que
eles tém algum costume diferente? Existem também as normas
éticas. Como ndo feri-las? Basta fazer tudo dentro da lei? Vamos
ajudar Anténio a encontrar mais informacdes sobre como tratar as
diferencas culturais em uma negociacao e a descobrir como lidar
com elas.

Lembre-se de quenasecaoanteriorvocéaprendeuadesenvolver
o MAANA e a se preparar ainda mais para uma negociacao. Agora,
voceé aprendera como considerar fatores multiculturais que podem
existirnas negociagdes atuais, em um mundo globalizado. Tambeém
ira refletir sobre aspectos éticos que devem ser sempre levados em
conta nas negociacdes. Iremos auxilia-lo neste ponto, a pensar em
como refletir sempre que se deparar com este tipo de dilema. Isso
ird contribuir para vocé compreender os fundamentos, aspectos,
elementos, técnicas de negociacdo e premissas de Estratégia
Empresarial que podem ser aplicados as atividades comerciais e
para vocé conhecer e aplicar técnicas de negociacdes e
gestao de conflitos em atividades comerciais.

Vocé sabia que em uma negociacdo que envolve atores de
diferentes paises € preciso levar em conta as diferencas culturais
existentes? E preciso saber respeitar os costumes de todas as
partes sem, no entanto, perder também as suas tradicdes. Alem
disso, € preciso respeitar os dilemas eticos que podem surgir,
tanto os puramente éticos quanto aqueles que tambem podem
desrespeitar legislacdes vigentes. Nesta secao, vocé sera levado a
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refletir sobre como se portar nas negociacdes interculturais, sem
necessariamente abordar aspectos culturais de cada pais ou regido.
Também ira conhecer aspectos de justica e de valores, que sao
pessoais, mas que precisam ser levados em conta na negociacao
e, por fim, as normas éticas que precisam ser levadas em conta.

Desta forma, vamos ajudar Antdnio a se preparar para a reuniao
com o executivo chinés. Que preparacao especial ele precisa fazer
para uma negocia¢cao com alguém de outra cultura? E em relacao
as normas éticas? O que ele ndo pode deixar faltar na negociacao?

Nao pode faltar

Além de realizar toda a preparacao, deve-se levar em conta alguns
outros aspectos que podem surgir no momento da negociacdo. E
preciso entender e respeitar as diferencas quando as negociacdes
envolvem pessoas de diferentes culturas. Também ¢é preciso refletir
sobre os conceitos de valor e dejustica envolvidos na negociacao, aléem
de manter a ética durante todo o processo. A seguir apresentaremaos
conteudos e reflexdes sobre essas questoes.

Negociagdes interculturais

Com o crescimento dos meios de transporte que facilitam a
circulacdo de pessoas e produtos pelo planeta e especialmente
com a internet que encurta distancias, aumentou muito nas ultimas
décadas a quantidade de negociagdes que envolvem pessoas e
empresas de paises e de culturas diferentes. Hoje, € possivel que
uma empresa com uma unica sede tenha negocios e transacione
com pessoas em diversos lugares do mundo, 0 que aumenta tanto
a complexidade legal (afinal, € necessario respeitar leis de diferentes
paises) como também cultural, sobre como lidar com pessoas que
possuem costumes tao distintos dos Nossos.

E importante analisar que as diferencas culturais existem n&o
apenas entre paises, mas estao presentes tambem entre membros
da mesma nacao. Por exemplo, em uma situacao em que indios
brasileiros ocupem uma estrada para reivindicar seus direitos, o
negociador devera respeitar os costumes indigenas, sob risco de
inflamar ainda mais a situacdo. O mesmo negociador, em situacao
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semelhante de invasdo, em uma grande cidade como Sao Paulo,
deveria ter atitudes completamente diferentes, visto que a cultura
de cada um dos grupos (embora sejam todos brasileiros) € muito
diferente.

Indo além, ndo € necessario nem mesmo que grupos etnicos
diferentes estejam envolvidos para que existam diferencas culturais.
As culturas e a forma de fazer negocios entre brasileiros de diferentes
regides do pais sao bem diferentes. Por exemplo, enquanto paulistas
e sulistas costumam ser mais assertivos, diretos e impessoais, cariocas
e nordestinos gostam de prolongar a negociagao e sao mais abertos
a envolver aspectos pessoais e descontraidos durante O processo.
Note que essas diferencas sao dificeis de serem detectadas e criam
um desafio para Nos brasileiros, que estamos acostumados a conviver
com pessoas de diferentes partes do pais, imagine como isso se
coloca como um complicador para estrangeiros que vém ao Brasil
para fazer negocios.

E comum que publicacdes de negdcios procurem caracterizar
e ensinar como se portar diante de diferentes culturas para fazer
negocios. Figue atento que, embora seja importante conhecer
esses aspectos, € preciso estar ciente de que existem diferencas
dentro de uma mesma nag¢ao, portanto, va mais a fundo em suas
pesquisas sobre a cultura da outra parte da negociagcao do que guias
e orientacdes simplistas. Assim como utilizamos o exemplo do Brasil,
onde conhecemos as diferencas culturais, com certeza ela esta
presente em quase todos os paises.

Diante dessa grande dificuldade de conseguir conhecer a fundo
cada detalhe de tdo variadas culturas, o ideal € ser sensivel a outra
cultura presente na negociacao, mas sem criar esteredtipos. Para
ISSO, € necessario conhecer varios aspectos e caracteristicas daquelas
pessoas para evitar gafes que podem atrapalhar a negociacdo e
também ter ciéncia de que a outra parte podera cometer alguns erros,
por nao conhecer a fundo a sua cultura e, portanto, nao considerar
que isso € uma ofensa pessoal, mas sim desconhecimento.

Vocé precisa conhecer o seu proprio estilo e identificar qual ¢
o estilo de da outra parte. Com base nisso, vocé deve considerar
uma analise sobre o que € possivel adaptar do seu estilo e o que
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espera que a outra parte adapte do estilo dela. Ao buscar apenas
informacdes superficiais e tentar se adaptar, vocé pode ndo entender
profundamente a outra parte e sua cultura e cometer gafes ainda
piores.

Sao comuns exemplos em que as duas partes tentaram se adaptar
a cultura da outra e, consequentemente, acabaram tendo posicdes
divergentes e até cdmicas. Um executivo brasileiro, certa vez, foi
bastante frio e ofereceu apenas um aperto de mao a um executivo
oriental, que em troca ofereceu-lhe um efusivo abraco, trocando os
papeis que eram esperados. Um executivo americano também se
abaixou para cumprimentar respeitosamente seu par japonés, que lhe
ofereceu a mao para um aperto de maos e ficou No vacuo.

O ideal € sempre agir de forma educada, tomando cuidado para
respeitar a cultura de todas as partes envolvidas. O mais indicado €
que exista uma adaptacdo moderada entre as partes, ao inveés de
uma adaptacdo radical que pode levar as gafes ja citadas. Procure
identificar pontos essenciais da outra cultura, especialmente gafes e
tabus que vocé precisa evitar, pois podem ser ofensivos. Faca uma
ampla pesquisa para identificar se existem acdes ofensivas com as
quais vocé deve tomar cuidado.

O mais importante € que a negociacao depende muito mais do
respeito entre cada uma das partes do que, necessariamente, de
respeitar culturas e estilos de negociacdo. Quando a negociacao
envolve culturas diferentes € preciso que ambos saibam que gafes
podem acontecer e ndo considera-las como de cunho pessoal, alem
disso, ndo sO apenas em negociacdes culturais, mas em qualquer
relacionamento entre pessoas de culturas diferentes, buscar conhecer
e tentar algumas acdes da cultura da outra parte demonstram respeito
e boa vontade.

D9 Pesquise mais

FREITAS, Maria Ester de. O imperativo intercultural na vida e na
gestdo contemporanea. Organizagdes & Sociedade. Salvador, v. 15,
n. 45, abr./jun. 2008. Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.
php?pid=51984-92302008000200005&script=sci_arttext>.  Acesso
em: 24 maio 2016.
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Neste artigo, Freitas apresenta a Iimportancia dos aspectos
interculturais nos estudos organizacionais e O quanto isso €
indispensavel na gestao contemporanea.

Normas éticas

Além de respeitar as diferencas entre culturas, € preciso levar
em conta 0s aspectos eticos durante as negociacdes. Para o
Dicionario Aurélio, ética € um ‘conjunto de regras de conduta’.
Sabe-se que existem definicdes muito mais profundas, além de um
grande debate sobre 0 que € ou ndo ético, No entanto, o objetivo
deste livro ndo ¢é se aprofundar nessa questao, mas sim apresentar
elementos praticos que permitam uma reflexdo inicial sobre
as influéncias possiveis das normas éticas em uma negociacdo
comercial. No contexto de negociacdo, podemos entender
normas eticas como um conjunto de regras de conduta que se
espera que sejam seguidas por todas as partes envolvidas em uma
negociacao.

|:|9 Pesquise mais

Neste livro, Valls faz uma completa reflexao sobre a ética e suas raizes.
E uma otima leitura para quem deseja se aprofundar e refletir mais e
melhor sobre esse tema.

VALLS, Alvaro. O que é ética. S§0 Paulo: Brasiliense, 1994. (Colecdo
primeiros passos). Disponivel em: <https://www.portaleducacao.
com.br/conteudo/artigos/turismo-e-hotelaria/etica-o-que-e/18564>.
Acesso em: 18 abr. 2016.

E importante lembrar que, em negociacdes com profissionais
que, representam empresas ou até mesmo nacdes, € preciso levar
em conta fatores éticos pessoais, mas tambem fatores éticos da
organizacao e até mesmo da relacdo entre a organizacdo e o seu
representante.

Para analisar a ética, € preciso analisar também a lei. Existe uma
interseccao entre esses dois universos, ou seja, guestdes que Nao
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sdo éticas e nem legais. Também existem as questdes que Nao
sao consideradas eticas, mas que ainda assim estao dentro da lei.
l[remos analisa-las a seguir de maneira distinta.

Na interseccdo entre o que ndo € ético e tambem nao € legal
estda a fraude. Para definir de uma maneira simplista, pode-se
considerar como fraude a apresentacao de informacdes falsas
ou a atuacdo de ma-fé, de maneira deliberada, com o intuito de
enganar o outro lado envolvido em uma negociacao.

‘tz” Assimile
Fraude consiste em apresentar informacdes falsas ou agir de

ma-fe, com o intuito de prejudicar ou enganar de maneira
deliberada o outro lado envolvido em uma negociacdo.

v=| Exemplificando

Imagine uma situacao em que vocé cologue O seu carro a venda
por RS 50.000,00, sabendo que aceita receber até RS 45.000,00 por
ele. Enquanto negocia com um interessado, ele te pergunta se vocé
aceitaria vender o carro por 45.000 e vocé responde que ndo. Vocé
cometeu fraude? Afinal, vocé mentiu deliberadamente. Vocé fez
algo ilegal? Entende-se que embora vocé tenha mentido, ndo € uma
fraude. Esconder algumas informacdes essenciais faz parte do jogo da
negociacao.

Como abordado anteriormente, € preciso que exista confianca
entre as partes em um processo de negociacdo, mas todos sabem
que neste processo € comum que informagdes sejam omitidas
Oou mesmo que existam algumas mentiras para se obter o melhor
acordo. O que ndo € permitido € que essas mentiras extrapolem a
relacao de confianca que deve existir entre as partes.

Vamos analisar outros aspectos nesta mesma negociagao.
Imagine que © seu carro possui alguns pequenos arranhdes e
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problemas mecanicos que foram ocorrendo ao longo do tempo. E
ético ndo informar cada um deles para o comprador? Em principio
nao, afinal espera-se que ao comprar um veiculo usado ele tenha
alguns vicios e o comprador deve fazer uma avaliacao em que
identifique esses vicios e decida-se por comprar ou nao.

Ainda nessa mesma situagcao, o comprador poderia pedir para
vocé levar o carro a um mecanico que fara um laudo atestando a
qualidade do veiculo. Sabendo que o carro tem um problema grave,
vOCé propde ado mecanico pagar a ele uma quantia em dinheiro para
que nao coloque esse problema no laudo. Neste caso, vocé utilizou
a mentira para enganar a outra parte e agiu de ma-fé de maneira
deliberada, ou seja, teve um comportamento antiético. Considera—
se que existiu fraude.

Além das fraudes, existem também as situacdes e relacdes que
envolvem uma grande carga de confianca e lealdade. Quando essa
relagao e guebrada, mesmo que sem o envolvimento de informacdes
falsas ou mentiras deliberadas, pode-se considerar que faltou ética
e até mesmo legalidade. Por exemplo, na situacao em que vocé
€ empregado de uma empresa, espera-se que exista entre ambos
uma relacdo de confianca e lealdade, sendo assim, praticar acdes
que traiam essa confianga pode fugir a ética. O mesmo ocorre na
relacdo entre empresas que contratam outras para fazer negocios
OuU para negociar em seu nome.

@ Reflita

Imagine que vocé é dono de uma grande empresa e que resolveu
vender uma de suas fabricas. Para isso, contratou uma empresa
de consultoria especializada e definiu uma comissdo caso a venda
fosse efetuada dentro de certos parametros. A consultoria faz o seu
trabalho, encontra um comprador para a fabrica, e por isso merece
receber a comissdo. Descobre-se, posteriormente, que a consultoria
também recebeu uma porcentagem do valor do negocio, paga pela
empresa compradora. Isso feriu a ética? E ilegal?
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Neste caso, pode-se entender que nao foi ético receber das duas
partes, visto que a empresa vendedora ndo sabia do pagamento da
outra parte, caracterizando-se quebra de confianca. O correto a
ser feito seria pedir permissao a empresa vendedora para aceitar
a comissdo, ou ainda, ter agido como um agente livre, sem estar
ligado a nenhuma das partes e, entdo, ter recebido de ambas,
sem maiores problemas éticos. Nessa situacao, a ilegalidade nao
€ tdo evidente quanto na fraude e provavelmente levaria a uma
discussao juridica, no entanto, ja existe jurisprudéncia que prevé
puUNICa0 Nesses Ccasos.

v=| Exemplificando

Imagine que vocé trabalha em uma empesa que acabou de fazer
uma nova descoberta cientifica que tem potencial de revolucionar o
mercado, mas usa uma substancia bastante rara e que tem poucos
vendedores. A empresa decide, entdao, nao revelar a descoberta
até consequir firmar um contrato longo com o fornecedor dessa
substancia. Vocé mantém segredo e consegue fechar o contrato de
compra. No entanto, vocé tambem aproveita e compra a¢cdes da sua
empresa, sabendo que ao divulgar essa descoberta para 0 mercado,
as acdes terdo grande alta, o que de fato acontece.

Neste caso, manter a informacao sigilosa enquanto fechava o
contrato de compra da matéria-prima esta dentro da ética, afinal vocé
ndo deve confianca ou lealdade a empresa fornecedora, no entanto,
comprar as agdes nao ¢ ético. Vocé € empregado e deve confianca
e lealdade aos donos da empresa, ou seja, a0 comprar deles as agdes
que nao haviam sido valorizadas ainda pela informacao nao ter sido
divulgada, vocé rompeu essa confianca. Este caso também caracteriza
como um problema legal, conhecido como insider trading e vocé
respondera perante a lei por isso.

Alem dos casos ja citados, dentro dos que violam padrdes eticos
e podem ser questionados legalmente, existem ainda 0s casos que
violam a boa consciénciae o bom senso. Sdo situacdes que envolvem
problemas no processo, que normalmente aparecem quando uma
das forcas tem um poder de barganha desigual ou ¢é forcada a
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uma decisao em virtude da sua falta de escolha ou conhecimento.
Isso esta ligado também as condicdes em que existem termos de
contrato gue ndo sao razoaveis. Esses termos, além de antiéticos,
podem ser contestados legalmente posteriormente.

Por exemplo, uma empresa pode obrigar seus funcionarios
a assinar um contrato de trabalho com condi¢gdes de trabalho
degradantes. Essas condi¢cOes podem nao ser ilegais a primeira vista,
mas podem ser abusivas. Existem casos como esse que ja foram
contestados na justica, que deu ganho de causa aos empregados.

v=| Exemplificando

Imagine que vocé comprou um apartamento na planta. O pagamento
sera feito ao longo da construcao, restando um saldo a ser financiado
apos a entrega das chaves. Alguns meses depois, vocé perde O seu
emprego e entdo quer devolver o apartamento. Por mais que possam
existir multas abusivas e taxas de cancelamento no contrato entre
VOCé e a construtora, ja existe atualmente um padrao a ser sequido
nesses cancelamentos que garante que ndo exista perda abusiva ao
comprador.

Alem das normas éticas citadas, que nao respeitam a ética e a
lei, existem outras situacdes que nao respeitam a ética, poréem que
nao sao ilegais. Existem casos em que as empresas possuem oS
seus proprios valores e padrdes éticos e os funcionarios devem
utiliza-los em momentos em que figuem em duvida sobre como
agir diante de um dilema ético. Algumas vezes essas decisdes
envolvem a empresa como um todo e ndo apenas algum
funcionario.

Nesses casos, a empresa deve refletir, elaborar suas normas
éticas e divulga-las a todos para que, diante dessas situacdes, 0S
funcionarios saibam como agir. Grandes empresas devem ter
e orientar todos os seus funcionarios sobre quais sao 0S seus
padrdes éticos e como eles devem agir em situagdes em que
possam ficar em duvida. Por exemplo, existem empresas que
nao permitem que seus funcionarios deem ou recebam qualquer
presente de fornecedores ou clientes, para evitar qualguer suspeita
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de corrupcdo. Um funcionario que ndo siga essa regra nao podera
ser julgado pelas leis do pais, mas estara agindo sem ética.

Diante de tudo o que ja foi citado neste capitulo, é preciso,
no entanto, dizer que a €tica ndo € tdo exata em todos 0s casos,
especialmente quando ela envolve algo que nado é ilegal e que
diante de algumas situacdes podem existir duvidas de como agir.

Uma dica para essas situacdes € sempre ter um mentor, alguém
que vocé admire, especialmente pelo seu comportamento ético
e correto, e imaginar Como essa pessoa agiria em determinada
situacao. Esse mentor pode, inclusive, ser um dos seus superiores.
Ao se sentir diante de um dilema ético vocé pode pensar: Como O
presidente da minha empresa agiria? Veja que isso aumenta ainda
mais a necessidade de ser ético das grandes liderancas, pois agem
por si e podem servir de exemplo a todos os outros na empresa
também.

Uma outra dica para se manter integro diante de dilemas éticos
€ pensar em como vocé se sentiria se aquela decisao que esta
tomando ou aquela acdo que esta realizando fosse divulgada nos
jornais na manha seguinte e seus filhos, esposa e amigos pudessem
ler. Se vocé esta fazendo algo que ndo gostaria que tivesse esse
destino, entdo, € melhor nédo fazé-lo.

Além da ética, € preciso pensar que, Como ja apresentado em
capitulo anterior, o ideal € que a negociacao tenha como objetivo
desenvolver um relacionamento de longo prazo entre as partes.
Nesse caso, a confianca € essencial e acdes que Nao sejam éticas
podem prejudicar o relacionamento durante toda a sua existéncia.
Uma acao antiética pode até ajudar a fechar o contrato, mas
se descoberta enquanto ele estd vigente, podera deteriorar a
confianca necessaria para 0 cumprimento de todo o contrato.

A prevaléncia da visao individualista e de pessoas que tém
foco, acima de tudo, financeiro e nao mais em cultivar relacdes
de confianga entre pessoas faz que a analise e reflexao sobre a
ética seja cada vez mais importante. Comportamentos antiéticos
podem até ajudar a obter vantagens e beneficios de curto prazo,
mas irdo prejudicar muito a imagem pessoal no longo prazo.
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A mensagem final sobre a ética ja foi apresentada por diversos
gurus e também é o principio de varias das religides que existem
atualmente. Diante de algum dilema ético que se apresente,
procure se colocar no lugar da outra parte e pensar como vocé
se sentiria se agissem dessa maneira com vocé. Se nao se sentir
confortavel com essa situacao € porque alguma coisa precisa ser
repensada. Embora, precise ser levado em conta que em uma
negociacdo, por mais ética que seja, todos estdo defendendo o
seu lado e pretendem obter ganhos com o resultado final.

Valores e Justica

Além da ética € preciso pensar também nos valores e No senso
de justica. Desta forma, temos que os valores sao a bagagem de
principios morais que as pessoas carregam e que guiam as suas
atitudes. Estudos atuais demonstram que o ser humano nao e
totalmente racional, portanto, a justica € muito importante na vida
das pessoas e, consequentemente, nas negociagdes.

Algumas vezes, pelo senso de justica, podemos ser levados a
tomar decisdes econdmicas ruins. Por exemplo, imagine que vocé
€ um prestador de servicos e gue no ultimo ano foi contratado por
RS 70.00,00 para atender um cliente. Diante do cenario econdémico
mais fraco, o mesmo cliente o convida novamente a prestar o
mesmo servico, mas desta vez oferece apenas RS 50.000,00. Vocé
aceitaria? Muitas pessoas rejeitariam essa 0pcao, Mesmo que isso
signifigue ndo prestar o servico e, consequentemente, Nao ganhar
nem o valor inferior, que seria a melhor decisdao econdmica a ser
tomada, mas nesse caso o senso de justica fala mais alto.

E importante entender também que o que € justo para uma
das partes ndo €, necessariamente, justo para a outra parte. Vocé
consegue identificar o que é justo para vocé, mas Nao consegue
identificar o que € justo para as duas partes. Neste caso, cada um
deveria comunicar a outra parte o que considera justo para si na
negociacao, dessa forma, podem evitar mal-entendidos.

Por fim, € preciso dizer que a reputacao de ser um negociador
ético, honesto e justo beneficia qualquer pessoa ou empresa
no longo prazo. Ao ter essa reputacdo, vOocé consegue ter mais
confianca das pessoas e fazer as negociacdes fluirem de modo
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gue ndo se tente enganar e ndo exista grande desconfianca entre
as partes.

Sem medo de errar

Antdnio acabou de receber a noticia de que o presidente global
da CHISIM viria ao Brasil pessoalmente para negociar com ele. Pelo
que ele tinha pesquisado sobre a empresa, sabia que se tratava
de um chinés. A ansiedade de Antéonio aumentou. Como sera
negociar com um chinés? Vocé pode ajudar Antdnio buscando
informacdes sobre quais sdo 0s habitos das pessoas desse pais,
especialmente dos homens de negocio.

! Atencao

Nas relacdes interculturais € preciso estudar e conhecer bem a outra
parte envolvida. Respeitar os seus costumes € importante e demonstra
respeito. No entanto, ndo € preciso passar por cima de seus proprios
valores apenas para respeitar os costumes alheios.

Antédnio novamente ligou para seu amigo Carlos, que o
tranquilizou. Embora concordasse que era importante conhecer
0s aspectos da cultura da outra parte da negociagcao para evitar
gafes, Carlos explicou que pequenas diferencas culturais poderiam
realmente surgir, mas que nao seriam tao relevantes caso as partes
mantivessem o respeito.

Aprofundando suas pesquisas sobre os pontos envolvidos na
negociagcdo intercultural, Antonio resolveu se focar na China.
Como é negociar com as pessoas dessa cultura? Que pontos ele
deve levar em conta e 0 que ele deve evitar? Prepare uma lista
com pelo menos cinco pontos aos quais Antdnio precisara ficar
atento ao negociar com o chinés para evitar gafes ou atitudes
que possam ser consideradas ofensivas.
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Avancgando na pratica

Instrucao
Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos
para novas situacdes que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as
atividades e depois compare-as com as de seus colegas.

Vocé é dono de uma pequena empresa que esta sofrendo
problemas financeiros em virtude da diminuicdao do
numero de clientes e de processos de empregados aos
quais vocé ndo pagou todos os direitos devidos. Por isso,
vocé resolve vender a empresa e coloca um anuncio no
jornal. Logo aparece um comprador que oferece um valor
superior ao seu MAANA para essa negociagdo. Durante
a negociagdo, vocé ndo cita nenhum dos problemas
trabalhistas e apresenta dados que mascaram a situagédo
financeira, além de mostrar crescimento no numero de
clientes. Vocé esta sendo antietico ou esta apenas fazendo
0 jogo da negociagao?

4. Descricao da SP

Na situacdo apresentada, o dono da empresa agiu de ma-
fé ao apresentar dados irreais que ndo demonstravam
a verdadeira situagcdo da empresa. Em uma situagcéo
de negociagcdo comercial como essa, © ideal € que o
comprador possa fazer uma due diligence, ou seja, analisar
por meio dos livros contabeis todos os resultados da
empresa nos ultimos anos. Uma negociacdo como essa
poderia inclusive ser contestada na justica posteriormente.

5. Resolugéo da SP

Eg Lembre-se

Ao agir de ma-fé ou omitir informacdes com a intengcao de enganar
a outra parte deliberadamente, vocé esta cometendo uma fraude.
Nestes casos, aléem de antietico, vocé podera ter problemas legais.

o
4 Facavocé mesmo

Agora é a sua vez. Procure informacdes sobre alguma negociacao
comercial que envolveu fraudes, leia, reflita e leve para discutir com os
seus colegas durante a aula. Busque situacdes em que vocé consiga
identificar qual foi a fraude e quem a cometeu.
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Faca valer a pena

1. O que caracteriza uma negociacdo intercultural?

a) Compra e venda de eventos culturais.

b) Uma negociacéo entre pessoas com habitos e costumes diferentes.
c) Negociacdo entre duas pessoas com opinides divergentes.

d) Negociagao entre duas pessoas de grupos raciais diferentes.

e) Negociagdo com base em aspectos éticos.

2. Sobre negociacdes interculturais podemos afirmar que:

a) S&o menos complexas do que as outras negociacdes entre pessoas da
mesma cultura.

b) Sempre deve prevalecer a cultura do pais onde ocorre a reunido, para
evitar gafes.

c) Devem ser feitas sempre na moeda do local da negociagcdo ou em
dolar.

d) Podem ocorrer entre pessoas do mesmo pais, mas com habitos
culturais diferentes.

e) Devem contar com auxilio de representantes da embaixada ou
diplomatas dos paises envolvidos.

3. Em uma negociacéo entre culturas diferentes, como vocé deve agir?

a) Mudar totalmente sua forma de negociar para se adaptar a cultura da
outra parte.

b) Esperar que a outra parte se adapte totalmente a sua cultura.
c) Sempre prevalece a cultura de onde a negociacdo é realizada.

d) Fazer pequenas adaptacdes para a outra cultura e esperar © mesmo da
outra parte.

e) Com mais rigor e ateng¢ado, pois outras culturas costumam ser menos
eéticas.
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Unidade 2

Negociacao aplicada as
atividades comerciais

Convite ao estudo

Ol3, aluno. Na unidade anterior tivemos uma introducao a
negociacao. Aprendemos a refletir quando devemos negociar
ou nado, a definir objetivos para a negociacdo e a identificar
quais sao os tipos de negociacao. Descobrimos que antes de
qualquer negociagao € necessario fazer um planejamento
para estar mais preparado para esse momento. Alem disso,
aprendemos como nos portar diante de uma negociacdo com
pessoas de outra cultura e que a etica € importante e deve ser
mantida acima de tudo.

Nesta unidade, continuaremos a desenvolver a
competéncia geral que consiste em fundamentos, aspectos,
elementos, tecnicas de negociacao e premissas de
estratégia empresarial aplicados as atividades comerciais e
a competéncia técnica ao conhecer e aplicar técnicas de
negociacdes e gestao de conflitos em atividades comerciais.

Nesta unidade, vocé sera conduzido para a elaboracao
de um Plano de Preparacao para Negociacdo Comercial. A
cada aula iremos abordar uma parte desse plano e ao final
desta unidade vocé tera desenvolvido o plano completo.
Para concluir essa tarefa com éxito, vocé precisara estudar e
se dedicar bastante.

Continuaremos a acompanhar Antonio que segue a sua
negociacao com a CHISIM. Na unidade anterior, ele estava
se preparando para a negocia¢ao, agora, chegou a hora
do encontro cara a cara com o presidente da CHISIM. Ele
percebeu que tinha se preparado adequadamente e tinha
muita informagcdo para negociar, mas o chinés parecia



um robd preparado para negociar. Seus gestos e seu
comportamento eram friamente calculados e isso assustou
Antoénio. O que esse comportamento significava? Serd
que existem caracteristicas psicologicas gque influenciam
uma decisao? Quais sao elas? Como utiliza-las? Anténio
definitivamente precisava aprender mais sobre aspectos
psicologicos envolvidos no momento da negociagao.

Para ajudar Antdnio a negociar, nesta unidade vocé
desenvolvera sua atividade em quatro etapas. Veja a seguir
quais sao elas:

Secao 1: desenvolver maneiras
para treinar as habilidades de
um negociador.

Secao 2: identificar o tipo psicologico do outro lado.

Secao 3: conhecer as ferramentas psicologicas utilizadas na
negociacao.

Secao 4: desenvolver uma alternativa a negociacao usando o
Méetodo 3D.

Por meio deste, exemplo, iremos aprender muito sobre a
parte psicologica envolvida na negociagao. Primeiro, iremos
abordar quais sdo as habilidades que uma pessoa que deseja
ser uma boa negociadora precisa desenvolver e como
ela deve se comportar enquanto negocia. Na sequéncia,
falaremos sobre como criar relacionamentos de longo prazo
e identificar o jogo de poder. Ainda falaremos das ferramentas
psicologicas que oS negociadores podem usar durante a
negociacao. Por fim, abordaremos técnicas de negociagao
praticas que podem ajudar no dia a dia.

Compreender esses conceitos ira ajuda-lo a conhecer os
fundamentos, aspectos, elementos, técnicas de negociacao
e premissas de Estratégia Empresarial aplicados as atividades
comerciais e, consequentemente, vocé podera conhecer



e aplicar técnicas de negociagdes e gestdo de conflitos em
atividades comerciais.

Sendo assim, os objetivos de aprendizagem desta unidade
sao: habilidades e comportamentos do negociador; conhecer os
tipos psicologicos; ferramentas psicologicas; e técnicas praticas de
negociacao.

Vamos 87!
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Secao 2.1

Habilidades do negociador da area comercial
Didlogo aberto

Ola, aluno. Vocé se lembra das preocupacdes e duvidas de Antonio?
Vamos continuar ajudando-o? Pois bem, veja que na situacao-problema
apresentada, Antonio estava seguro de si e de seus objetivos, mas nao
sabia como se portar no momento da negociagdo. Por mais bem
preparado que esteja para uma negociacao, sempre havera o fator
humano envolvido e cada pessoa € Unica com suas habilidades e seus
comportamentos caracteristicos, portanto, identificar quais sao eles e
desenvolvé-los pode ser muito util enquanto estiver sentado na mesa
frente a outra parte da negociacao.

Nesta secdo, iremos aprender que 0OS negociadores que
costumam ser bem-sucedidos na maioria de suas negociacdes
tém algumas habilidades diferenciadas. Alem disso, identificaremos
que existem alguns comportamentos que podem ser aprendidos e
treinados e que se realizados durante 0 momento da negociagao
poderdao aumentar as chances que o negociador tem de alcangar
0S seus objetivos.

Antonio ja tinha estudado bastante sobre os seus objetivos e
também sobre como encarar uma negociagdo com uma pessoa
de outra cultura. No entanto, ele ainda estava angustiado. Sentia
que, psicologicamente, ndo estava preparado. Tudo bem, ele tinha
feito um planejamento, mas como ele deveria agir? Sera que existe
comportamentos proprios de bons negociadores? Sera que todos
podem ser bons negociadores ou algumas pessoas ja nascem com
esse dom? Antbnio comecgou a procurar materiais para estudar a
esse respeito.

Agora, Antonio iniciara a elaboracdo do Plano de Preparacao
para Negociacdo Comercial e esta € a primeira etapa desta
atividade. Vamos ajuda-lo?

Destaforma, nesta secdo vocé ird conhecer as habilidades de um
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negociador, aprender como identificar tracos de comportamento
em um negociador e conhecer comportamentos que podem fazer
a diferengca em uma negociagcao. Algumas delas vocé ira poder
treinar e desenvolver, outras sao inatas a sua pessoa e podera soar
até falso se tentar mudar algo tdo pessoal. O importante aqui sera
aprender quais sao importantes e refletir como utilizar isso a seu
favor.

Nao pode faltar

Ao estudar sobre negociagao, vocé precisa lembrar que esse €
um processo conduzido por pessoas, portanto, conhecer as suas
habilidades e entender o seu comportamento € essencial. Até agora
vocé aprendeu diversos aspectos a serem analisados na preparagcao
e durante a negociagao, e nesta secao observaremos mais a fundo
as pessoas envolvidas e como elas se comportam durante uma
negociagao.

Antes ainda de identificar habilidades e comportamentos
de negociadores de sucesso, € preciso entender gquem S3o
aquelas pessoas que podemos classificar dentro deste grupo.
Ninguem consegue atingir seus objetivos em todas as situacdes
de negociacdo em que se coloca, assim como negociadores
muito desajeitados tambem conseguem atingir seus objetivos em
alguns casos. Portanto, considere que negociadores de sucesso
sao aquelas pessoas que sabem como se portar para atingir seus
objetivos na maioria das situacdoes.

Todasas pessoas possuem uma historiaque molda os seus valores,
crengas, preconceitos, gostos, entre outros. Vocé, com certeza, tem
seus valores e crencas também. Ao entrar em uma negociacao, toda
essa bagagem é levada pelo negociador e precisa ser considerada.
Para ndo entrar em discussdes cientificas sobre termos utilizados
pela psicologia, consideremos que algumas caracteristicas sao
inatas as pessoas, ou seja, dificilmente serdo mudadas, mas outras
sao possiveis de serem alteradas ou aprimoradas para que ela possa
se tornar um melhor negociador.

Uma das bagagens que as pessoas constroem e carregam para
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a mesa de negociacdo sdo os seus valores. Estudiosos acreditam
que esses valores sao determinados sobretudo na adolescéncia e
sao muito dificeis de serem alterados com o passar do tempo ou
diante de influéncias externas (até podem ser alterados, mas isso
€ muito dificil). Os valores influenciam como a pessoa interpreta
determinada situacdo, o que elas pensam e como elas se veem
diante de determinada situacdo. Ele influencia também como a
pessoa vé a outra parte e a propria situacao de negociacao. Vocé
sabe quais sdo os seus valores? Ja refletiu sobre eles? Todos nos
deveriamos refletir constantemente sobre isso.

c@ Reflita

Se uma empresa tem um lucro muito grande ao final do ano e
ainda assim se nega a distribuir um pouco do lucro aos funcionarios
ou insiste em pagar um salario abaixo do mercado, algumas
pessoas podem achar que o empresario explora os funcionarios,
enquanto outras podem considerar que se foi combinado assim
e os funcionarios aceitaram, o mérito € do empresario, portanto a
situagao € justa. O que vocé pensa sobre isso? Com certeza seus
valores influenciam a sua avaliagdo.

Diante de uma situacdo de negociacdo € importante também
entender os valores da outra parte, tanto para evitar situacoes
embaragosas quanto para utilizar isso a seu favor e, acima de
tudo, para, com base nisso, poder incrementar o valor gerado
pela negociacdo. Entender o que a outra parte valoriza as vezes
€ mais importante do que saber o que vocé valoriza. Tente olhar
da perspectiva da outra parte e pensar como vocé pode tornar
a negociacdo mais adequada para ela. E importante conduzir a
negociacdo de uma maneira que atenda aos valores das duas
partes. O seu papel é fazer a outra pessoa acreditar que o acordo &
benéfico para todas as partes.

A existéncia de valores comuns entre as partes envolvidas nao
contribui necessariamente para a existéncia de um acordo melhor.
Pelo contrario, em alguns casos isso pode fazer com que as pessoas
cheguem a um acordo rapidamente, deixando de explorar opcdes
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melhores que poderiam vir a surgir caso houvesse discordia e,
conseguentemente, mais discussdes. Lembre-se de que a negociagao
Nao e para descobrir valores comuns e Criar amizades entre as pessoas
envolvidas, seu principal objetivo € elaborar um acordo ou solucionar
um problema entre as partes.

Pense por um instante. Quando vocé esta discutindo com um
amigo e logo chegam a um consenso, VOCES exploram poucas
opcdes alternativas. Embora exista menos discussao e uma
decisao mais rapida, quando existe um impasse também existe
maior esforco em busca da solucao.

Além dos valores também existem as crencas das pessoas, ou
seja, a maneira como elas pensam que o mundo funciona. Embora
sejam bastante estaveis, as crencas podem ser alteradas ao longo
do tempo, por novas informacdes que as pessoas encontram
Oou ainda por experiéncias vividas que mudem a sua forma de
interpretar as coisas. Quais sdo as suas crencas? Elas ja mudaram
alguma vez? O que motivou isso?

Ao participar de diversas situacdes nos vamos adquirindo
experiéncias que contribuem para formar a nossa maneira de
pensar. A experiéncia pode influenciar a maneira como voceé
vé a negociacao ou alguma situacao que ocorra durante esse
processo. Imagine uma determinada situacdo que ja ocorreu
com aqguela mesma empresa em outra oportunidade, a
aparéncia da pessoa ou até mesmo um lugar que nao traz boas
lembrancas, isso afeta de alguma maneira toda a negociagao.

Para ser um negociador com mais chance de atingir seus
objetivos em mais situagdes de negociagdo, ou seja, melhorar
como negociador, vocé precisa reconhecer os seus valores, a sua
personalidade, as suas crencas e suas experiéncias e conseguir tira-
los da mesa de negociacdo. Nao que vocé va deixa-los de lado e agir
contra aquilo que acredita, mas que consiga olhar e se comportar
na negociacdo despido de preconceitos ou de situacdes pessoais
que em nada irdo colaborar.

Habilidades e comportamentos

Anteriormente, falamos de aspectos dificeis de serem alterados
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emuma pessoa e que podeminfluenciaremumanegocia¢ao, agora,
iremos tratar de aspectos mais praticos, que podem ser aprendidos
ou treinados e utilizados a favor do negociador. Desenvolver as
habilidades corretas e ter comportamentos adequados durante
a negociacao fardo com que O negociador consiga transmitir
credibilidade e manter ou até aumentar o seu poder na situacao.
Além disso, ira ajuda-lo a permanecer focado nos seus interesses e
Nna necessidade de criar acordos que aumentem o valor para todas
as partes envolvidas.

Os principais comportamentos e habilidades que os bons
negociadores devem demonstrar durante a negociacdo Sao:
foco e atencdo, capacidade de adaptacao, confianga, raciocinio
analitico, autocontrole, controle do tempo, paciéncia, tolerancia
ao desconforto, assertividade, persisténcia, criatividade, empatia,
habilidade de comunicacao. A seguir apresentaremos todos eles em
maiores detalhes.

Foco e atencao — Uma negociacao pode se desenvolver por
muito tempo. Todo o periodo de preparacdo e 0s momentos
entre 0s encontros presenciais precisam gue os negociadores se
mantenham focados e atentos ao processo e ndo se distraiam
a ponto de perder a estratégia que definiram e os objetivos que
pretendem alcancar.

No entanto, © momento mais critico para o foco e a atencao
s30 0s momentos de encontros cara a cara entre os negociadores.
Podem ser momentos criticos e cheios de tensdo que as vezes se
prolongam bastante. O bom negociador devera permanecer alerta,
observando todos os sinais envolvidos (linguagem falada, linguagem
corporal, demonstracédo de emocgdes), tanto os emitidos pela outra
parte quanto os que ele proprio emite. Descuidar-se por alguns
instantes pode ser fatal.

Capacidade de adaptacdo - Cada situagdo de negociagao
¢ diferente de outra. Tanto os acordos buscados quanto os
negociadores que estdo participando mudam. O bom negociador
€ aquele que consegue se adaptar a cada novo desafio e enfrenta-
lo da melhor maneira possivel. Algumas vezes, em uma mesma
situacao de negociacao, o cenario pode se alterar e € necessario
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que o negociador tenha a habilidade de se adaptar a essa mudanca.

Confianca — A confianca esta relacionada também a experiéncia,
mas nao apenas a ela. Tao importante quanto ter confianca
€ demonstra-la. Uma maneira de aumentar a sua confianca é
entendendo muito a respeito do gue esta sendo negociado e da
situagao. Para isso, € imprescindivel o momento da preparacdo,
em que se deve buscar informacdes e estudar o maximo possivel
antes de sentar a mesa para a negociacao cara a cara.

Além disso, a confianga esta ligada ao status que o negociador
tem diante da empresa pela qual ele negocia. Ele precisa ter
autoridade e disposicao, além de sentir-se confortavel para tomar
uma decisdo em nome da empresa diante daquela situacdo. Por
issO, € importante que antes de se envolver em uma negociacao
com uma terceira parte, 0 negociador esteja amparado e conheca
Mmuito bem o que a empresa espera dele na negociagao. Esta deve
encorajar e mostrar a0 negociador o quanto de espaco ele tem, o
que espera dele e que confia nele para aquela atividade.

Um negociador confiante saberd manter-se calmo mesmo
diante de provocacdes deliberadas da outra parte. Ele tambéem
sabera se impor e apresentar as suas posicdes sem hesitar, de
modo que a outra parte reconheca que ele esta confortavel
naquela situacao. Em momento algum o negociador deve deixar
transparecer que nao tem confianca (mesmo que se sinta assim),
POIs isso ira diminuir e muito o seu poder na negociacao.

Raciocinio analitico — O bom negociador deve ter capacidade
de raciocinio analitico. Ele deve ser capaz de fazer calculos mentais
ligeiros para entender o que esta sendo proposto pela outra parte
e comparar isso com o gue tinha em mente ou com as novas
situacdes que vao se desenhando.

Ele deve conseguir ir "desenhando” a opgdo que € proposta
pela outra parte e entendendo as suas consequéncias, enquanto a
compara Com as suas propostas e com novos interesses que podem
surgir, tudo isso de forma simultanea. Estar preparado, pensando
antecipadamente nos rumos que a negociacao pode tomar e No
que pode ser proposto pela outra parte, ajuda © negociador a ter
algumas opgdes em mente e ja ter pensado nelas previamente,
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diminuindo a necessidade de um raciocinio analitico tao apurado
durante o momento da negocia¢do cara a cara.

Autocontrole — O autocontrole do negociador esta relacionado
a saber separar as emocdes envolvidas dos comportamentos
explicitados durante o processo de negociagcdo. Nao que o
negociador deva se portar como outra pessoa (pelo contrario,
pois isso fara com que ele tenha comportamentos visivelmente
forcados), mas ele precisa ter ciéncia e controle sobre os sinais
corporais que emite e as emocdes que demonstra, além de saber
interpretar os sinais da outra parte concomitantemente.

Um bom negociador consegue se manter afastado
emocionalmente da situagao, com isso, controla-se e escolhe
0s sinais que pretende enviar a outra parte, garantindo que sejam
0s que irao beneficia-lo e ajuda-lo a aumentar o seu poder na
negociagao. Ele consegue manter-se focado nas posicdes e Nos
interesses envolvidos na negociacdo, sem deixar seus interesses
pessoais sobressairem. E preciso manter a posicdo sem ser afetado
pelas taticas e provocacdes da outra parte.

Controle do tempo — Saber usar o tempo como uma vantagem
€ uma das habilidades do bom negociador. Ele deve saber o
momento mais apropriado para divulgar alguma informacao
importante, quando argumentar o que estd sendo colocado e
quando fazer uma oferta. E preciso ouvir a intuico e usar o tempo
a seu favor. Use o tempo que precisar para tomar uma decisao
e ndo se deixe ser pressionado pelo tempo, mas principalmente
ndo permita que a pressao do tempo leve a tomada de decisdes
incorretas.

Em algumas situacdes de negocia¢ao, a outra parte pode usar o
tempo como forma de pressao e um negociador mais inexperiente
pode ser levado & equivocos por causa disso. E claro que pedir um
tempo durante uma negociacao pode ser um sinal de fraqueza
e pode levar a perda de poder, mas ainda assim € melhor do
que tomar uma decisao errada e irreversivel. Alguns especialistas
sugerem que as partes de uma negociacdo podem estipular que
qualguer lado pode pedir um tempo durante O processo, sem
justificar o motivo dessa decisdo. 1sso cria uma saida “digna” para

U2 - Negociagao aplicada as atividades comerciais



uma possivel pressao do tempo pela outra parte.

Paciéncia — Outra caracteristica semelhante ao controle do
tempo € a paciéncia. Ela esta relacionada a saber esperar o melhor
momento para tomar cada acdo e também a saber analisar o
momento da outra parte. Nem todas as organiza¢cdes possuem o
mesmo tempo, algumas tomam decisdes mais rapidas, enquanto
outras demoram mais, 0 bom negociador sabe manter a paciéncia
diante de todas essas situacdes. A paciéncia também esta ligada
a saber manter-se em siléncio enquanto observa uma reacao da
outra parte ou enguanto aguarda uma resposta a uma oferta que
foi feita.

vz| Exemplificando

Imagine que vocé quer vender O seu carro porque esta precisando
de dinheiro para pagar uma divida. Vocé faz um anuncio no jornal,
um interessado entra em contato e vocé informa o valor do veiculo
(um pouco acima do que pretende na verdade, para ter margem de
negociacao), ao que o interessado diz que vai pensar e respondera em
breve. No outro dia, logo pela manha, vocé liga para ele perguntando
se ja se decidiu. Isso ira demonstrar que vocé precisa vender com
urgéncia, consequentemente, diminuiré seu poder e mostrara para a
outra parte que ela pode fazer uma oferta bem abaixo do valor ideal,
pois vocé provavelmente estd pressionada pelo tempo para que a
negociagao ocorra.

Tolerancia ao desconforto — Situacdes de desconforto podem
ocorrer durante as negociac¢des. Elas podem tanto ser provocadas
por uma das partes quanto surgirem de maneira espontanea
durante o processo. O bom negociador deve saber manter-se
confortavel (ou pelo menos aparentar), mesmo quando colocado
em uma situacao dessas e se possivel utiliza-la a seu favor.

Assim como em situagdes em que o acordo € obtido de
maneira muito simples, ele pode nao ser o melhor possivel. Em
situacdes nas quais existe um desconforto, as partes podem se
empenhar mais em encontrar saidas que quebrem esse incoémModo
e, consequentemente, cheguem a situacdes de fazer um contrato
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que crie valor para as duas partes a partir de novas solucdes.

Assertividade — E preciso saber ser assertivo sem ser agressivo,
POIS iSsO ira ajudar a ganhar poder e a controlar a negociacao. A
assertividade € demonstrada por meio da firmeza nas afirmacdes e
decis®es e € fruto da confianca. E preciso ser assertivo e manter-
se respeitoso, educado e até mesmo amavel, sem demonstrar
arrogancia. Se a outra parte entender a assertividade de maneira
equivocada, podera querer responder com defesas ou contra-
argumentos, prejudicando a negociacao ganha-ganha.

Persisténcia — Um bom acordo pode levar muito tempo e
diversas idas e vindas para ser finalizado e o negociador deve saber
ter a persisténcia necessaria para atingir o melhor resultado possivel.
Diante de alguma situacao de conflito que ocorra na negociacao,
algum assunto pode ser deixado de lado, mas ndo quer dizer que
ele sera necessariamente esquecido, um bom negociador pode
ser persistente e apresenta-lo novamente em outro momento
mais adequado. A mesma persisténcia vale para algum ponto que
foi negado em um momento passado da negociacao e pode ser
revisitado mais a frente para verificar a possibilidade de receber um
tratamento diferente.

Ondonemsempre que dizer ndo para sempre. Bonsargumentos
podem fazer gque um nao se torne sim. Um novo topico ou outros
interesses apresentados podem fazer que a outra parte mude a
sua posicao. O bom negociador sabe que ouvir uma negativa
nao € o ponto final e saberd manter o dialogo até esperar a hora
certa de trazer o assunto a tona novamente. O nao normalmente
significa 'ndo nesses termos” e, nesse caso, bons negociadores
irdo procurar maneiras de adicionar outros valores a oferta.

Criatividade — A busca de negociacbes gue sejam menos
baseadas em posicdes e mais em interesses, como ja foi
apresentada em secdes anteriores, exige muita criatividade dos
negociadores. Eles precisam ter capacidade de analisar 0s seus
interesses e 0s da outra parte e encontrar possibilidades criativas
que aumentem o valor para todos na negociacao.

Ser criativo esta ligado a estar aberto a novas opcdes e a lidar
bem com ambiguidades, sem que isso se torne desconfortavel.
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Isso € muito importante em situacdes que ficaram paralisadas ou
para entender e propor NoVos valores ou novas combinacdes que
sejam boas para as duas partes.

Empatia - Um bom negociador sabe criarempatia entre as partes,
demonstrando interesse em entender as necessidades e a situacao
pela perspectiva das outras partes envolvidas na negociagao. Para
issO, ele precisa entender o relacionamento entre as organizacdes,
mas também a representatividade da negociacao para a outra
parte e para o seu papel na organizacdo. Uma negociacao pode
influenciar a carreira do negociador e envolve as expectativas e as
limitacdes que o seu superior colocou nele.

A empatia € criada por meio da linguagem corporal e da
expressao correta das emocdes. Ela também € ampliada por meio
de questdes que demonstrem interesse e por comportamentos
que busquem criar credibilidade. Quando a outra parte acredita
que VOCE consegue enxergar as coisas pelo ponto de vista dela, ela
passa a considerar mais abertamente as suas sugestdes e opcoes.

Uma negociacdo em qgue existe empatia entre as partes ajuda
a explorar novas opg¢des ou até mesmo novas combinacdes
de opc¢des que possam aumentar o valor do que estd sendo
negociado. Isso € importante especialmente para se firmar acordos
de longo prazo.

Por mais que a empatia seja importante e possa aumentar o
valor da negociacao, € importante que o foco seja 0 acordo e ndo a
criacdo de um relacionamento pessoal entre as partes. O principal
foco deve ser alcancar os objetivos almejados pela negociacao,
€ Nao a criacdo de uma relagcao amistosa entre os negociadores.

& Assimile
4
Criar empatia em uma negociacdo ndo quer dizer que as partes
devem concordar com tudo que € colocado. Mesmo com empatia,

elas devem fazer questionamentos e debater para que seja possivel
aumentar o valor do que esta sendo negociado.
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Habilidade de comunicacédo (Saber guestionar, saber ouvir e
conhecer a importancia do siléncio)

Emsecdesanteriores, jaabordamos o processo de comunicacao
e suas nuances. Agora, falaremos um pouco sobre como um bom
negociador pode desenvolver suas habilidades de comunicador.
Essas habilidades estao ligadas a saber ouvir, saber falar as cosias
certas nas horas certas, saber questionar e saber usar o siléncio.

Durante o processo de negociagcao, saber ouvir € até mais
importante do que falar as coisas certas. Esta ligado ndo apenas a
comunicagao falada, mas também a capacidade de intepretagao
de todos os sinais nao verbais (linguagem corporal, expressdes
de emocdo, entre outras) emitidos pela outra parte durante a
negociacao. O bom negociador sabera usar esses sinais para
entender melhor a outra parte, o que a motiva, quais sao 0S seus
valores e crencgas, quais sao as suas forcas e fraquezas e o que
realmente importa para elas.

Um bom ouvidor sabe usar as suas expressdes para demonstrar
empatia enquanto a outra parte fala. Ele consegue sorrir da maneira
adequada e manter contato visual, demonstrando interesse e
entendimento. Além disso, ele pode parafrasear o0 que a outra parte
falou para checar se entendeu a informacao de maneira adequada.
Ele ouve com interesse, sem querer interromper, importa-se
em entender 0 que a outra parte realmente quer dizer e nao e
preocupado em construir argumentos para em seguida retrucar.

Ele sabe que deve ficar quieto e ouvir e 0s momentos de ficar
em siléncio, pois sabe que ndo € necessario preencher todo
o tempo com falas. O siléncio pode ser usado para pensar e
tambem como tatica para deixar a outra parte desconfortavel e,
consequentemente, aumentar o seu poder.

Um bom comunicador também sabe que fazer perguntas
durante a negociacdo é muito importante. Serve para descobrir
potenciais pontos de acordo e para entender melhor o que € valor
para a outra parte. Também sdo importantes para clarear mal-
entendido, para trocar informagdes, ou para entender o ponto
de vista ou a intencdo da outra parte. Elas ajudam a manter um
didlogo interessante e de maior qualidade.
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A preparacdo € essencial para fazer perguntas inteligentes e
uteis que irdo ajudar a conduzir a negociagcao no caminho desejado
e saber quais questdes devem ser feitas. Faz parte da preparagao
buscar o maximo de informacdes possiveis de maneira antecipada
para saber quais sao as duvidas e as potenciais questdes que
devem ser feitas para sana-las. Perguntar € a melhor forma de obter
informacdes da outra parte, suas intencdes e o que ela considera
como valor. Quanto mais a outra parte responder suas questdes e
falar, mais chance vocé tem de conhecé-la.

Apresentamos aqui algumas habilidades e comportamentos
que podem ser uteis aos bons negociadores. Cada negociador
deve saber usa-los em maior ou menor grau, dependendo da
situacao. Pessoas que desejam se tornar negociadores melhores
devem conhecer essas habilidades e comportamentos e buscar
maneiras de aperfeicoa-los. Isso se da por meio de estudo e acima
de tudo por vivéncia e experiéncia, portanto aproveite as situacoes
de negociagcao em que se envolver para tentar desenvolver as suas
habilidades e comportamentos.

D9 Pesquise mais

Neste artigo, vocé podera encontrar mais algumas habilidades que
sdo importantes para o0 negociador, além de uma reflexdo sobre a
possibilidade de desenvolver essas habilidades e comportamentos
para ser um negociador de sucesso.

SANCHES, Cintia Alves. A importancia de desenvolver a habilidade
de saber negociar. Revista Cientifica UNILAGO, S3o Jose do Rio
Preto, p. 237-256, 2013. Disponivel em: <http://www.unilago.edu.
br/revista/edicaocanterior/Sumario/2013/downloads/2013/A%20
IMPORT%C3%82NCIA%20DE%20DESENVOLVER%20A%20
HABILIDADE%20DE%20SABER%20NEGOCIAR.pdf>. Acesso em: 18
maio 2016
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Sem medo de errar

Chegou a hora de ajudarmos Antonio a resolver o seu problema.
Por mais que Antonio tivesse estudado muito sobre a negociacao,
ele ainda nao se sentia preparado psicologicamente para isso. SO
de pensar no dia da reunido com o chinés ele ja sentia calafrios.

Nos aprendemos no item Ndo Pode Faltar que existem algumas
habilidades que prevalecem nos bons negociadores e que 0OS
levam a demonstrar determinados comportamentos durante a
negociacao, que podem ajuda-los a atingir os seus objetivos.

Essas habilidades podem ser trabalhadas e treinadas para
nos tornamos um negociador melhor. Sera que Antonio pode
desenvolver essas habilidades e comportamentos? Para isso, O
primeiro ponto é conhecé-las. Isso pode ser feito observando os

grandes negociadores e vendo como eles fazem. Alguns autores ja
fizeram isso e descreveram essas caracteristicas.

Iniciaremos nesta secdo a elaboracdo de um documento que
ird compor o Plano de Preparagcdo para Negociagao Comercial
proposto para esta unidade. Portanto, escolha as cinco habilidades
que vOCé achou mais importante e pense em uma maneira de
treina-las, descreva-as de maneira sucinta.

Lembre-se de que esta € a primeira etapa para a elaboracdo do
Plano de Preparacao para Negociagao Comercial.

! Atencao

Existem diferentes estudos que demonstram varias habilidades e
comportamentos que 0s negociadores de sucesso tem. Neste livro,
fizemos um resumo dos principais, © que ndo quer dizer que sejam
0S UNicos.

U2 - Negociagao aplicada as atividades comerciais



Avancando na pratica

Mauro quer ser um bom negociador
Descricao da situagao-problema

Mauro € um estudante de administracao de empresas e desde
adolescente sonhou em seqguir essa profissdo. Seus professores
sempre falam que € importante ser um bom negociador para serum
bom administrador, além disso, todas as revistas de negocios que
ele & falam que grandes executivos e empreendedores sao bons
negociadores. Recentemente, ele passou por uma negociacao
mal sucedida. Ele faz trabalhos freelancer de desenvolvimento de
logotipos para algumas empresas. Um amigo pediu que ele fizesse
esse servico para sua startup, mas afirmou que estava sem dinheiro
e pediu um bom desconto. Mauro entao propds diminuir o valor
em 10%, mas em uma negociacao tensa acabou cedendo, apos
Mmuita pressao do amigo e sob a ameaca de que entao procuraria
outra pessoa para o trabalho. Ele fez um desconto de 50% para
O amigo, situagdo que o deixou muito chateado, pois acabou
trabalhando praticamente de graca por causa dos custos que teve.
Como podemos ajudar Mauro a identificar as habilidades e os
comportamentos gue ele nao teve nessa negociacao?

@ Lembre-se

As pessoas possuem alguns valores e crencas que dificilmente sao
alterados, mas elas podem desenvolver habilidades e comportamentos
a partir da observagao de pessoas que ja foram bem-sucedidas e que
as ajudardo a terem melhores resultados em suas negociacdes.

Resolucdo da situagcdo-problema

Na situacdo apresentada, Mauro sentiu falta de diversas
habilidades de um negociador. Primeiro, ele ndo soube controlar
0 tempo, deixando que © amigo o pressionasse afirmando que se
nao decidisse logo procuraria outra pessoa para fazer o servico.
Ele também sentiu falta do autocontrole, pois acabou cedendo
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ao pedido do amigo, ligando contatos pessoais com profissionais.
O autocontrole também ajudaria Mauro a analisar a situacdo de
maneira mais atenta e a perceber que por aguele valor era melhor
nao fazer o servico. Além disso, Mauro deve trabalhar melhor a
paciéncia, sabendo esperar 0 momento certo para fazer uma
contra-proposta. A persisténcia tambéem precisa ser melhorada em
Mauro, ele deveria ter insistido com o colega sobre o efetivo valor
do seu trabalho e exposto os seus custos, mostrando que o valor
que pedia pelo servico era justo.

o
4 Facavocé mesmo

Agora € a sua vez. E hora de treinar as suas habilidades de negociador.
Analise o caso descrito e responda. Jorge € dono de uma startup. Ele
recebeu o convite para apresenta-la a Michel, um investidor de risco.
No dia e hora marcados por Michel, Jorge estava presente em seu
escritorio. Michel atrasou pelo menos uma hora para receber Jorge.
Depois levou-o para a reunido em uma sala repleta de advogados para
acompanhar o encontro. Ele iniciou a reuniao de maneira bastante
direta, apresentando para Jorge uma proposta muito abaixo do que o
empreendedor gostaria. A todo momento o celular de Michel tocava
e ele saia da sala por longos periodos para atender, deixando Jorge
constrangido com todas aguelas pessoas o observando e “vigiando”.
Jorge estava para se levantar e ir embora, quando lembrou-se das
habilidades de negociacao. Quais habilidades de negociacao ele
precisa usar para ter sucesso nessa negociacdo?

Faca valer a pena

1. Os valores de uma pessoa podem ser percebidos até mesmo numa
negociacdo. Desta forma, podemos afirmar que:

| = Normalmente sado definidos na adolescéncia.
Il — Podem ser facilmente alterados ao longo da vida.

Il = Influenciam como a pessoa enxerga, o0 que ela pensa e como ela se
vé diante de determinada situacdo.

Assinale a alternativa com a(s) afirmacdo(&es) correta(s):
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a) |, apenas.

b) Ill, apenas.

c) I ell, apenas.
d) I e lll, apenas.
e)l, llelll

2. Verifique a seguir a definicdo e as habilidades do negociador.
A — Na&o se distrair durante todo o processo de negociagao.

B — T&o importante quanto ter essa competéncia € demonstra-la.
C — Apto a se adaptar a cada novo desafio.

| -  Foco e Atencao.

Il - Capacidade de adaptacéao.

Il - Confiancga.

Faca a associacdo entre as duas colunas e assinale a alternativa com
associacdo correta:

a)A-1;,B-1; C-IL.
b)A-1;B-1l;C-IL
cA-1;B =1l C-1
dA-Illl;B-1I,C-IL
e)A-1l;B-1;,C-1

3. Uma das habilidades do bom negociador é o Raciocinio Analitico.
Sobre essa habilidade em uma negociagdo, podemos afirmar que:

a) E a capacidade de fazer calculos mentais ligeiros para entender o que
é proposto.

b) Estd relacionada a saber fazer calculos matematicos para ndo ser
enganado.

c) E a capacidade de analisar o raciocinio implicito na proposta da outra
parte.

d) E a mais importante de todas as habilidades.

e) E importante apenas em negociacées interculturais.
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Secao 2.2

Conhecer o outro lado
Dialogo aberto

Demorou, mas o grande dia chegou. Antdnio se reuniria com
o responsavel pela CHISIM. Lembrando de tudo o que tinha
aprendido até entdo, Antdnio sugeriu de marcarem em um café
que ele gostava muito, proximo a sua empresa. Embora tivesse
estudado a cultura dos chineses como negociadores, ele ainda
tinha uma duvida: sera que deveria ir direto ao ponto e resolver logo
anegociacao ou deveria se preocupar em criar uma relacdo com o
chinés? Ele sabia que, embora tivesse sido procurado pela CHISIM,
o poder deles na negociacao era maior. Neste caso sera que ele
poderia mostrar o seu MAANA? E se o chinés abrisse o MAANA
dele, como reagir? Vamos ajudar Antonio nessa negociacao.

Nesta secdo, iremos comecar a trabalhar o momento da
Nnegociacdo cara a Cara € O primeiro passo € pensar sobre a
construcao de um relacionamento. Quais sdo as acdes e o que
precisa ser observado para criar um relacionamento benéfico
para 0s objetivos da negociacdo? Tambeém vamos ensinar como
aumentar o seu poder noO momento da negociacao. Para isso,
faremos uma reflexdo sobre como trabalhar o seu MAANA e o
da outra parte no momento do encontro cara a cara. Por fim,
falaremos dos tipos psicologicos dos negociadores e como
observar e usar isso para o sucesso da negociagao.

Antonio estava preocupado com a reunido de negocios e
precisava entender a cultura do negociador chinés para, com base
nisso, pensar em maneiras de criar um relacionamento melhor
entre as partes. Embora as negociacdes sejam relacdes comerciais,
normalmente com objetivos empresariais, elas sdo mediadas por
humanos, que possuem aspectos psicologicos e necessidades
sociais. Ele precisa entender também o jogo de poder que acontece
no relacionamento cara a cara e como o0 MAANA, elaborado durante
a preparacao, pode ser utilizado para mudar ou equilibrar esse jogo.
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Por fim, Antonio precisa entender um pouco de psicologia, para
tentar identificar o tipo psicologico da outra parte e usar isso a seu
favor.

E bom lembrar que estamos na segunda etapa para preparar
0 seu Plano de Preparacdo para Negociacdo Comercial. Nele
vocé precisa descrever quais acdes um bom negociador deve
tomar para criar um relacionamento de longo prazo com a outra
parte. Faca também um checklist descrevendo os principais tipos
psicologicos de negociadores, que ajudara vocé a relembrar quem
podera encontrar toda vez que for negociar.

O aprendizado desta secao fara que vocé consiga refletir melhor
sobre como criar relacionamentos e como se comportar durante a
negociacao cara a cara, além de também conseguir pensar melhor
sobre como utilizar o MAANA na hora da negociacdo. Por fim,
vOCé aprendera que € preciso conhecer um pouco de psicologia,
a fim de identificar os tipos psicologicos e estudar como utiliza-los
na negociacao. Esses aprendizados permitirdo que vocé conheca
os fundamentos, aspectos, elementos, técnicas de negociacado
e premissas de Estratégia Empresarial aplicados as atividades
comerciais e que esteja apto a aplicar técnicas de negociacdes e
gestao de conflitos em atividades comercialis.

Nao pode faltar

Até agora 0 nosso enfoque foi na preparacdo para a negociagao
e em agdes que devem ser realizadas antes do momento do
encontro entre os negociadores. Agora, focalizaremos mais oS
comportamentos a serem desempenhados nesse momento da
negociacao.

Relacbes

A negociagao deveria ser vista de maneira impessoal, uma vez
que € um processo para solucionar um problema ou para propor
um acordo, mas ela é sempre realizada por pessoas (mesmo
que como representantes de nacdes ou de empresas), portanto,
as situacdes que envolvem o relacionamento entre elas sao
extremamente importantes.

U2 -Negociagéo aplicada as atividades comerciais

87



88

A todo o momento durante uma negociacao esta ocorrendo
uma avaliacao mutua das reacdes da outra pessoa e da relacdo
que estd sendo construida. Todo negociador prefere negociar
com alguém com quem tem uma relagao e que lhe inspire
confianca. Alguns negociadores chegam a afirmar que € mais
importante desenvolver uma relagdo de confianca mutua do que
necessariamente firmar um acordo rapido com foco em resultados
de curto prazo. Ja citamos em secdes anteriores e citaremos ainda
a frente varias técnicas que podem ser utilizadas para construir
essa relacao.

O comportamento dos envolvidos na negociacdo durante todo
O processo ¢ determinante para a qualidade dos seus resultados.
Existe uma situacdo de avaliacdo e reavaliacdo constante dos
comportamentos. Quanto mais confianga vai sendo construida,
maior € a utilizacdo de téecnicas que melhoram o relacionamento,
no entanto, a todo momento, comportamentos hostis ou
agressivos podem causar uma ruptura e destruir uma relacdo de
confianca. Tracos da personalidade de um dos negociadores ou
até mesmo incompatibilidade entre as personalidades podem
impedir um acordo.

Para Freitas (1994), existem trés alternativas de comportamento
que as partes de uma negociacdo podem tomar quando precisam
fazer concessoes:

Conceder unilateralmente - ocorre quando o negociador abre
mao de algo que desejava € ndo pede nada em troca por isto.
Isso deixara no negociador uma sensacao de que foi explorado
ou de que foi incompetente e ndo conseguiu conduzir uma boa
negociacao.

Marcar firme a posicao - ocorre quando o negociador marca
a Sua posicao e nao se afasta dela. Esse tipo de comportamento
ird gerar revide e, consequentemente, a negociacdao pode chegar
a algum impasse que podera se prolongar até que uma das partes
comece a ceder ou desista da negociacao.

Barganhar — consiste em pedir e fazer concessdes que aumentem
o nivel de ganhos das duas partes. Lembrando gue barganhar pode
significar abrir mdo de algumas coisas em determinado momento
em troca de uma situagao futura melhor.
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D9 Pesquise mais

Neste artigo, Freitas aborda entre outras coisas o comportamento que
0s negociadores devem ter quando fazem concessdes N0 momento
da negociacao cara a cara.

FREITAS, Maria Ester. Organizagdo: um espago de negociagdo. Revista
de Administracdo de Empresas. v.34, n.5 p. 13-20, 1994. Disponivel
em: <http://rae.fgv.br/rae/vol34-num5-1994/organizacao-espaco-
negociacao>. Acesso em: 16 jun. 2016.

O comportamento das partes pode mudar ao longo do
processo de negociacdo. O ideal € que se busque sempre um
comportamento de barganha, de modo que todas as partes
consigam sair satisfeitas da negociacdo e possam evoluir para um
acordo de longo prazo.

‘tz” Assimile
Nas negociacdes em que o objetivo € elaborar um acordo e agir
paseado em interesses € ndo em posicdes, o desenvolvimento de
um relacionamento de confianga entre as partes € muito importante.
Mesmo que a negociagdao demore mais para ser concluida, o bom
relacionamento sera benefico no longo prazo.

Também ja tratamos o assunto de negociacdes interculturais,
mas cabe abordarmos mais uma vez esse assunto neste capitulo.
Alguns povos sdo mais diretos em seus relacionamentos, em
especial guando a relacao € estritamente comercial e tem um
objetivo de firmar um acordo. No entanto, outros povos veem essa
situacao de uma forma mais pessoal e desejam conhecer o outro
lado primeiro e criar uma relacao de confianca para posteriormente
tratar de assuntos de negocios. Algumas culturas consideram até
mais importante a criacao do relacionamento e da relacdo de
confianca mutua do que necessariamente um contrato assinado.
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Entender o seu poder

O assunto poder ja foi tratado tambem de maneira superficial
em capitulos anteriores deste livro didatico. O primeiro passo é
relembrar o que ja foi abordado sobre esse assunto e fazer uma
reflexao sobre como se pode aumentar o poder na negociagao.

A fonte de poder mais importante gque um negociador pode ter
€ a informacao, ou seja, quanto mais dados vocé conseguir ter,
mais poder tera para © momento da negociacdo cara a cara. Mas
como obter essa informacao? Ja apresentamos que no momento
da preparacao o negociador devera fazer pesquisas e conhecer o
maximao sobre o que esta sendo negociado. O desafio aqui € como
obter mais informacdes durante © momento da negociacao.

Opontocrucialparaatingiresse objetivo é fazer questionamentos
€ ouvir as respostas atentamente. A melhor negociacao € aquela
na qual vocé consegue 0 maximo de informacdes da outra parte
e, com base nisso, entende quais sao 0s interesses e as posicoes
das duas partes para conseguir encontrar uma solucdo que atenda
a0 maximo os objetivos de todos os envolvidos.

E se vocé pudesse obter apenas uma informacdo na
negociacdo toda, aquela informacdo que € a mais importante?
Essa informacdo deveria ser o MAANA (Melhor Alternativa para um
Acordo Negociado) da outra parte. Se o seu MAANA aumenta o seu
poder, como ja falamos antes, consequentemente, o MAANA da
outra parte aumenta o poder dela. Quando vocé tem um MAANA
forte, negocia em uma situacdo com muito mais poder, entao,
conhecer o MAANA da outra parte ira ajuda-lo a descobrir quanto
poder ela tem. Qual a alternativa que ela possui caso Nao negocie
com vocé? Nao se sinta antietico ao tentar descobrir o MAANA da
outra parte, pois fatalmente ela tentara fazer isso com voceé.

Com base nisso, podemos fazer um questionamento
interessante. Vocé contaria o seu MAANA para o outro lado? E a
resposta e: depende. Se vocé tem um MAANA fraco, logo esta em
uma posicao de desvantagem na negociacao, entdao nao pode
deixar que descubram o seu MAANA de jeito nenhum. Por outro
lado, se vocé tem um MAANA forte, pode querer que a outra parte
saiba, porque eles saberdo que vocé tem uma boa alternativa e
podera facilmente sair da negociagao.
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v=| Exemplificando

Imagine que vocé € dono de uma loja muito conceituada na cidade
e gue um novo fornecedor te procura. Nesse caso, o0 seu poder
Nna negociacao € muito maior e vocé pode comecar O processo
apresentando quanto deseja pagar e quais 0s prazos e condicdes
de pagamento que ira impor. O fornecedor sabe que se nao aceitar
essas condi¢cdes, outros fornecedores acabardao aceitando e ele
perdera essa oportunidade.

Quando a outra parte tem mais poder e vocé consegue
descobrir o MAANA dela, a sua alternativa € tentar torna-lo mais
fraco. Mas como fazer isso? Demonstrando que existem outros
pontos importantes que ndao foram considerados por ela quando
da elaboracao do MAANA. Isto € muito proximo a apresentar
argumentos para conduzir a negociacdo na direcdo de interesses,
e nao de posicdes pré-estabelecidas e inflexiveis.

No mesmo exemplo anterior, o fornecedor poderia afirmar que
nao consegue chegar ao preco que o lojista deseja pagar, mas
apresenta outros beneficios do seu produto, como uma qualidade
melhor do que 0s concorrentes, uma marca mais conhecida e um
processo de garantia da qualidade. Pode propor ainda um contrato
de médio prazo sem reajustes do preco. Nesse caso, ele pode
tentar convencer o comprador gue mesmo nao chegando ao
preco estipulado em seu MAANA, ainda assim € a melhor opcao.

o(b Reflita

Quando sera que devemos abrir o nosso MAANA para a outra parte?
Como descobrir se estou numa situacdo desse tipo? E complicado
identificar esse jogo de poder. Se vocé fosse em uma loja comprar
O carro que deseja, vocé abriria o seu MAANA para o vendedor? Por
qué?
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Tipos Psicologicos

Como as negociacdes sdo, acima de tudo, relacionamentos
entre duas pessoas, 0 bom negociador deve saber analisar e
reconhecer os tipos psicologicos das pessoas com quem precisa
lidar. Fazendo isso, ele podera prever as acoes e reacdes da outra
parte e consequira reagir da maneira mais adequada.

Ao adquirir essas habilidades de reconhecer o tipo psicologico
da outra parte, o negociador podera conduzir melhor qualquer
negociacdo e obter melhores resultados, levando a uma
negociacdo por interesses com foco em elaborar acordos e
manter relacionamentos de longo prazo.

Existem pesquisas que apontam que todas as pessoas possuem
um estilo predominante de negociacdo. Ao reconhecer o estilo da
outra parte, o negociador podera prever suas acdes e reacdes. O
estilo de negociacdo é formado por diversos elementos, como as
crencas e valores ja citados, a personalidade, as experiéncias, entre
outros.

Saber interpretar os tracos psicologicos de um negociador
€ importante na busca de criar e manter relacdes de confianca
entre os negociadores. Muitas vezes, mais importante do que um
acordo momentaneo é a relacao de confianca criada entre os
negociadores.

Assim como € importante que se chegue ao final tendo um
acordo que permita uma situacado ganha-ganha para ambos 0s
negociadores, também e importante que todos sintam gque foram
ouvidos e que contribuiram para o acontecimento do acordo.
Atitudes de falta de inteligéncia emocional de uma das partes
podem colocar tudo a perder, mesmo gque o acordo em si faca
sentido.

Ao conseguir identificar o tipo psicologico da outra parte o
negociador pode definir qual a melhor tatica a ser utilizada em cada
situacdo. E importante considerar que algumas pessoas podem
mudar de comportamento se colocadas sob pressao, podendo
apresentar reacdes inesperadas.
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Tendo por base os estudos de Jung sobre personalidade,
Martinelli (2002) sugeriu a existéncia de quatro tipos de
negociadores. Sdo eles: restrito, ardiloso, amigavel e confrontador:

Restritivo: esse tipo psicoldgico nao costuma ser cooperativo e
busca apenas o seu ganho, independentemente do resultado para
a outra parte envolvida. Para negociar com esse tipo, deve-se agir
de acordo com os seus interesses.

Ardiloso: acredita que as pessoas nao podem ser influenciadas
pelas acdes dos outros, portanto, concentram-se em
procedimentos e regras. Para negociar com esse tipo psicologico,
deve-se sempre manter o foco nos procedimentos e regras e nao
nas relacdes pessoais.

Amigavel: sdo cooperativos e influenciados pelo bom espirito
esportivo. Com esse tipo de negociador deve-se evitar detalhes
Minuciosos dos acordos.

Confortavel: tende a buscar uma situagdo de equidade.
Contesta questdes enquanto busca um acordo solido. Acredita
que as pessoas irao colaborar ao inveés de obstruir. Com esses tipos
deve-se ter como foco firmar compromissos mutuos.

Sem medo de errar

Agora chegou a sua vez. Vocé precisa ajudar Antonio nesta
segunda etapa e também elaborar o Plano de Preparagao de
Negociacdao Comercial. Comece pensando como Antonio deve
agir com o chinés. Ele pode ser mais direto e assertivo ou deve
primeiro criar um relacionamento de confiangca com ele antes de
comecar a tratar de assuntos comerciais? Ele decidiu que iria focar
em criar um relacionamento de confianca com a CHISIM, mesmo
que isso significasse demorar um pouco mais para chegar a um
acordo firmado entre eles. Como Anténio deve agir para atingir o
seu objetivo? Que comportamentos ele devera ter? Como devera
reagir as concessdes que podem ser solicitadas pelo chinés?

No seu Plano de Preparacao para Negociacdo Comercial,
descreva como um negociador deve agir quando pretende criar
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um relacionamento com a outra parte. Que atitudes ou acdes ele
pode tomar para atingir esse objetivo?

Antonio também queria entender melhor o Tipo Psicologico
do negociador da CHISIM. Ele sabe que entender isso € essencial
para conhecer o outro lado e, com base nisso, decidir como agir
durante a negociacdo. Entender o chinés ird ajudar Anténio a
prever suas possiveis reacoes. Como ele pode fazer isso? Existem
perfis-padrdes de negociadores? Quais sao eles? Como identifica-
los?

Aproveite este momento de elaboracdo do seu Plano de
Preparagdo para Negociacdo Comercial para ajudar Antdnio a
identificar o tipo psicologico do chinés. Faca uma lista dos tipos
psicologicos e de suas caracteristicas. Isso ajudara Anténio e
também vocé a estudar antes de participar de uma negociacao e
aumentara as suas chances de reconhecer a outra parte para saber
COMO agir e reagir a ela.

! Atencao

Construir uma relacdo € uma das etapas mais importantes da
negociacao cara a cara. O tipo psicologico da outra parte pode
influenciar na relacdo que vocé pretende criar.

Avancando na pratica

A inovacao vai virar produto?
Descricao da situagao-problema

Jodo criou recentemente uma pequena empresa de
desenvolvimento de novos materiais em plasticos, que esta
recebendo destaque mundial pela inovacdo. O diretor de
desenvolvimento de produtos da Nike o convidou para uma
reuniao na sede do laboratorio da empresa nos Estados Unidos.

Ele sabe que tem em mé&os uma tecnologia que € muito
inovadora e que pode gerar valor para as empresas de cal¢ados.
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Também sabe que se nao for utilizada em aplicacdes praticas,
a sua tecnologia ndo tera valor algum e ficard conhecida como
mais uma inovacao de laboratorio, mas que nao conseguiu
emplacar comercialmente.

Ja no aviao rumo a América do Norte, Jodo segue apreensivo
pensando na reuniao e Nas suas possiveis consequéncias. Ele ndo
sabe o objetivo exato da reunido, nem as intencdes do diretor da
Nike. Fica pensativo em como se comportar na reunido. Ele leu
alguma coisa sobre negociacdo em uma revista que comprou No
aeroporto. Sabia que precisava elaborar um tal de MAANA, que nao
entendia bem o que era e também que precisaria identificar o tipo
psicologico da outra parte, mas como?

@ Lembre-se

Em algumas negociacdes, em especial quando se espera a elaboragdo
de um acordo de longo prazo entre as empresas, a construcdo de
um relacionamento saudavel e de confianca entre as partes € mais
importante do que firmar um contrato.

Resoluc¢do da situagcdo-problema

Nesta situacdo, Jodo precisara levar alguns pontos em
consideracao. Ele sabe que os americanos sdo muito diretos no que
diz respeito as negociagcdes comerciais e tem quase certeza que
o diretor podera querer tratar de algum assunto comercial nessa
visita. No entanto, Jodo sabe que qualquer negociacao deste porte
devera gerar um acordo de longo prazo entre as partes, portanto,
ele prefere antes de mais nada, conhecer a pessoa do diretor e
entender se pode ou ndo confiar nele.

Jodo esta ciente que tem uma grande descoberta em maos, mas
ainda ndo conseguiu concluir todo o seu potencial comercial. Ele
ainda precisa fazer algumas pesquisas de mercado e conhecer mais
pessoas. Ele até pensou em planejar um MAANA engquanto estava no
avidao, mas as coisas ainda estavam muito nebulosas. Decidiu entdo
que abriria 0 jogo para o diretor da Nike, contaria que ainda nao
analisou o potencial comercial da sua inovacao e que, portanto, Ndo
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poderia fechar nenhuma parceria comercial, indo apenas ouvir da
outra parte suas intencdes e propostas.

3
4 Facavocé mesmo

Chegou a sua vez de testar a possibilidade de abrir o seu MAANA
para a outra parte durante uma negociacdo. Escolha alguma situacdo
simples na qual vocé pode negociar algo, pode ser durante um
almoco ou jantar, por exemplo, ou na hora de comprar uma roupa
ou um eletrodomestico. Exponha o seu MAANA para a outra parte
e analise a reacdo dela e o desfecho da negociacdo. Como foi a
experiéncia? Vocé conseguiu obter mais beneficios dessa forma?

Por exemplo, va até uma loja de eletrodomeésticos para comprar algo
que deseja. Exponha ao vendedor um valor menor que vocé encontrou
em outra loja ou na internet. Qual € a reagdo dele? Igualar o preco?
Apresentar outros beneficios ao comprar com ele? Nao pode fazer nada?

Faca valer a pena

1. No que diz respeito ao desenvolvimento de relacdes entre as partes
envolvidas em uma negociagao, podemos afirmar que:

a) Quando o objetivo é firmar um acordo de longo prazo, o negociador
deve ter foco nos resultados a serem alcancados, independente do
relacionamento entre as pessoas.

b) A negociacdo comercial é um processo entre empresas, por isso,
deve ser impessoal, de forma que a relacdo entre as partes pode até
atrapalhar.

c) Quando o objetivo é firmar um acordo de longo prazo, a criagdo de
relacdes pode ser mais importante do que os resultados de curto prazo.

d) Ndo deve ser desenvolvida uma relagdao de amizade entre as partes
envolvidas em uma negociagdo porque isso poderia prejudicar o que
estad sendo negociado.

e) O relacionamento entre as partes € importante apenas em negociagdes
para resolver problemas, e ndo nas negocia¢des para firmar acordos
de longo prazo.
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2. O desenvolvimento de relacdes é muito importante em uma
negociacdo. A respeito desse desenvolvimento, podemos afirmar que:

| — A relagao se constroi principalmente pelas primeiras impressdes.
Portanto, o negociador deve preocupar-se ainda mais com os
primeiros minutos de conversa.

Il — Dependendo da cultura de um povo, ele pode se importar mais
ou menos em desenvolver relacdes de confianca mutua entre os
participantes de uma negociagdo comercial.

[l = O relacionamento de confianca é dinamico e pode aumentar ou
diminuir de acordo com comportamentos e atitudes que as partes
tomem ao longo da negociagdo.

Assinale a alternativa com as afirmacdes corretas:
a) I, apenas.

b) lll, apenas.

c) I ell, apenas.

d) Il e lll, apenas.

el llelll.

3. Segundo os estudos de Freitas (1994), existem trés maneiras de
comportamento dos negociadores ao fazerem concessodes.

| — Barganhar A — Abrir mao de algo que deseja e
nao pedir nada em troca por isso.

Il = Conceder unilateralmente | B — Manter uma posicao definida e ndo
abrir mao em hipotese alguma.

Il = Marcar firme a posicao C — Pedir e fazer concessdes que
aumentem o valor para ambos os
lados.

Associe a coluna que apresenta © nome do comportamento a coluna com a
definicdo deste e depois assinale a alternativa com a associagao correta:

a) I-All-Blll-C.
b) I-C Il -=A Il -B.
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c) =B Il =C Il - A
d) I-C Il =B Il -A
e) I-A 1l -C Il -B.
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Secao 2.3

Ferramentas psicolégicas
Didlogo aberto

Durante o seu primeiro encontro com o presidente da CHISIM,
Antonio percebeu que o chinés agia e falava de forma muito
bem pensada, parecia até que era um negociador programado,
fugindo um pouco a naturalidade. Anténio foi bem cuidadoso
naguele encontro, aproveitou para conhecer a outra parte e evitou
se comprometer com acordos futuros. Eles marcaram uma nova
reuniao em dois dias. Antonio estava bastante preocupado com a
atitude tomada pelo chinés e ligou para Carlos para aconselhar-
se. O amigo sugeriu que ele procurasse conhecer mais sobre as
ferramentas psicologicas que influenciam tomadores de decisdo.
O que sera isso? Antbnio pode aprender isso em dois dias? Como
se preparar? Vamos ajuda-lo?

Na secdo anterior vocé comecou a aprender aspectos
que sdo importantes no momento da negociagao cara a cara.
Mais especificamente, conheceu a importancia de se criar um
relacionamento entre as partes envolvidas na negociacao, usando
algumas acdes que podem beneficiar essa relacao. Tambem
aprendeu como usar o seu MAANA para aumentar o seu poder
neste momento tdo crucial da negociacao. E por fim, conheceu
os tipos psicologicos de negociadores e como agir diante de cada
um deles.

Agora, continuaremos a trabalhar os aspectos que podem
influenciar uma negociacao No momento do encontro cara a
cara. O foco sera nas ferramentas psicoldgicas que podem levar a
tomada de decisdes ndo racionais. Serdo abordados em especial a
disponibilidade, o escalonamento, a reciprocidade, a ancoragem,
0 excesso de confianca e o framing.

Antonio precisa conhecer as ferramentas psicologicas que oS
grandes negociadores utilizam, pois isso ira ajuda-lo a nao cair
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nas armadilhas que podem ser usadas pela outra parte, aléem de
também oferecer subsidios para que ele as utilize como estratégia
de convencimento. E preciso ter parcimdnia e ndo cair na tentacdo
de usar as ferramentas para enganar a outra parte, mas sim se
aproveitar delas para construir uma negociacédo melhor, baseada
No principio do ganha-ganha.

As ferramentas psicologicas que vocé vai aprender nesta secao
poderdo ajuda-lo a se portar melhor diante de qualquer situacao
que exija tomada de decisdo. Em especial em situacdes de
negociacdo, VOCé precisa conhecer as ferramentas psicologicas
para nao ser enganado por elas e para poder utiliza-las a seu favor.
Esse conhecimento ira ajuda-lo a conhecer e a aplicar técnicas de
negociacdes e gestao de conflitos em atividades comerciais.

Para ajudar Antonio a utilizar as ferramentas psicologicas a
seu favor, vocé devera preparar uma lista com as seis dessas
ferramentas apresentadas nesta secao e uma breve explicagao
sobre como cada uma delas pode ser utilizada. Com isso, Antonio
podera ler esse checklist antes de qualquer negociacao, a fim de
que ele sempre pondere suas decisdes. Isto fara parte do seu Plano
de Preparacao para Negocia¢cdes Comerciais.

Nao pode faltar

Agora estamos abordando o momento da negociacdo e as
taticas e estratégias que temos para usar nesta hora. Nesta secdo,
vamos falar das ferramentas psicologicas que podem ajudar OS
negociadores. As principais ferramentas que serao abordadas sdo
a disponibilidade, o escalonamento, a reciprocidade, a ancoragem,
0 excesso de confianca e o framing. Mas nossa analise nao sera
restrita a apenas essas, trataremos pontualmente tambeém de outras
ferramentas ou dicas. O bom negociador deve estar atento para
nao ser enganado pelas ferramentas psicologicas e para utiliza-las
de maneira adequada perante a outra parte.

Antes de comecarmos a falar das ferramentas psicologicas,
precisamos pensar na negociagao como um episodio no qual
O negociador € levado a tomar varias decisdes, quase sempre
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pressionado pelo tempo. Diversos pesquisadores ja estudaram o
comportamento humano no processo de tomada de decisdo e
identificaram as heuristicas que utilizamos para tornar mais simples
O NOSSO processo de tomada de decisao, mas que algumas vezes
podem nos conduzir a erros ou nNos colocar em armadilhas.

‘t"’ Assimile
Segundo Onetto (2006, p. 78), "Heuristicas sao regras gerais de

influéncia utilizadas pelo decisor para simplificar seus julgamentos em
tarefas decisorias de incerteza”.

D9 Pesquise mais

No artigo a seguir, 0s autores fazem uma revisao bibliografica extensa
sobre os papéis da heuristica no processo de tomada de decisao.

ONETTO, Leandro Miletto et al. O papel das heuristicas no julgamento
e na tomada de decisdo sob incerteza. Estud. Psicol. (Campinas),
Campinas, v. 23, n. 2, p. 181-189, jun. 2006. Disponivel em: <http://
www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttextgpid=S0103-166X20060
002000088lng=en&nrm=iso>. Acesso em: 15 maio 2016.

Uma das principais heuristicas presentes no processo de
Negociagcao € que as pessoas comecam a Negociacao ja pensando
que estdo em uma competicdo, com a outra parte. Quando
consideramos que estamos em uma competicao tendemos a reagir
a qualguer proposta de maneira negativa. Mesmo nos casos que as
negocia¢gdes nao envolvem uma disputa, mas sim a possibilidade
de criacdo de valor conjunto, tendemos a enxerga-la dessa forma
e, consequentemente, reagimos de uma maneira que Nao € a mais
adequada, podendo até prejudicar o acordo.

Uma ferramenta psicologica que utilizamos para nos auxiliar em
momentos em que precisamaos tomar decisdes rapidas € o principio
da disponibilidade. Seqgundo esse principio, as informacdes que
conseguimos acessar mais facilmente nos influenciam em maior
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grau. Portanto, muitas vezes tomamos uma decisao baseada em
nossa facilidade em acessar determinada memoria em nossa
mente.

O problema € gue as melhores memaorias nem sempre sao as
mais adequadas para aquela situacao. Existem diversos motivos para
termos uma informac¢ado mais acessivel em nossa mente. I1sso pode
ocorrer por causa de alguma situacao que vivemos (se ja houve uma
experiéncia anterior teremos tendéncia a acreditar que a mesma
situacao acontecerd novamente), a essa situacdo ter ocorrido
a pouco ou a muito tempo (normalmente as nossas lembrancas
dos ultimos acontecimentos sdo mais fortes), ao fator emocional
de uma experiéncia vivida que pode ter marcado de forma mais
profunda em nossa memoria, entre outros Mmotivos.

v=| Exemplificando

Uma pessoa que sofreu um assalto recentemente pode achar que
a situacdo da seguranca publica esta pior do que outra pessoa que
ndo sofreu o assalto. A mesma pessoa pode ter essa conclusdo apos
O episodio que sofreu, ainda que os indicadores de violéncia nao
tenham sido alterados.

Além disso, também podemos ser influenciados pelas
informacdes que obtemos no dia a dia. Algumas sdao mais
difundidas e divulgadas do que outras. Por exemplo, um investidor
que deve decidir entre comprar acdes da empresa A ou da empresa
B, sem a possibilidade de uma analise mais profunda, pode ser
levado a tomar uma decisao errada optando pela empresa que
tem mais noticias boas divulgadas pela midia e que sdo do seu
conhecimento, mesmo que isso nao reflita a realidade.

O bom negociador precisa evitar cair na armadilha da
disponibilidade, seja ela utilizada de maneira deliberada pela outra
parte ou ndo. Ele tambeém deve saber usar esse principio a seu
favor, conhecer a outra parte e ter acesso as informacgdes sobre
O que estd sendo negociado, que com certeza o ajudara nesse

papel.
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Outra ferramenta psicologica que pode ser utilizada é o
escalonamento ou agravamento. Essa ferramenta sugere que os
bons negociadores devem sempre olhar para a negociagao com
a perspectiva da outra parte ou até mesmo como se estivessem
fora dela, isso 0s ajudara a nao cair No que os autores chamam
de excitacao competitiva, um momento de adrenalina e emocao,
que leva, normalmente, a decisdes ruins. Quem nunca tomou uma
decisdo na vida e no dia seguinte ndo se perguntou “Aonde eu
estava com a cabeca?”

o(b Reflita

Alguma vez voceé ja se viu envolvido em uma disputa que o fez tomar
decisdes ruins? Em situacdes de excitagdo competitiva podemos
ser levados a entrar em uma disputa pessoal e deixar de lado a
racionalidade e o estabelecimento de uma negociacdo ganha-ganha.
Atente-se para evitar essas situacoes.

Aexcitacao competitiva normalmente € provocada pela rivalidade
intensa, pressao do tempo e pelos holofotes. A rivalidade ocorre
quando a negociagao leva a competicdo entre as partes, como, por
exemplo, em um leildo, em que duas pessoas comecam a competir
uma com a outra e deixam a razdo de lado. Outro exemplo de
rivalidade pode ser entre duas empresas concorrentes que podem
fazer uma oferta ndo racional para comprar uma terceira empresa,
apenas para vencer. A pressao do tempo também ajuda a aumentar
a adrenalina e tomar decisdes mais irracionais. E por esse motivo que
leildes usam a pressao do tempo, por exemplo. Por fim, o holofote,
em qgue a existéncia de uma plateia aumenta também a adrenalina
do tomador de decisdo e pode leva-lo a ter agdes menos racionais.

Para evitar essa armadilha, os negociadores devem gerenciar
melhor o seu tempo, a fim de evitar essa pressdo nas decisdes
e situacdes de grande competicao pessoal. Se vocé se encontrar
em uma situagao dessas, 0 mais importante € tentar parar por
um minuto e olha-la de fora ou pela perspectiva da outra parte e
perceber se ainda assim faz sentido ou se vocé esta deixando a
racionalidade de lado. Vocé também pode usar essa armadilha para
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pressionar a outra parte a uma decisao nao racional que lhe seja
apropriada, mas em geral essa ferramenta psicologica dificilmente
levara a uma relacao ganha-ganha e a um acordo de longo prazo.

|'_‘|9 Pesquise mais

No artigo a sequir € apresentado © conceito da excitagcdo competitiva
com diversos exemplos para ilustra-lo.

MURNINGHAN, Keith; KU, Gillian; MALHOTRA, Deepak. Quando
vencer € tudo. Harvard Business Review. Maio, 2008. Disponivel em:
<http://nbrbr.com.br/quando-vencer-e-tudo/>. Acesso em: 15 maio
2016.

Outra ferramenta psicologica que pode ser usada nas
negociacoes € a reciprocidade. Ela é representada quando alguem
nos oferece algo e nos sentimos na obrigagado de devolver algo
em troca. Por exemplo, se vocé vai a um supermercado e alguem
prontamente o ajuda a embalar as compras e carrega-las até o seu
carro, vocé fatalmente se sentira induzido a dar um dinheiro para
essa pessoa, mesmo que ela nao cobre.

Em uma negociagcdo na qual existem muitos aspectos
envolvidos, um bom negociador pode ceder e oferecer algo
que seja importante a outra parte, mas nao para ele. Se usado
da maneira correta, isso pode fazer que a outra parte se sinta na
obrigacado de devolver a gentileza em outro aspecto, que pode ser
até mais importante e gerar mais valor.

Outra ferramenta psicologica muito comum € a ancoragem.
Essa ferramenta € uma das heuristicas que influenciam a tomada de
decisdo mais estudadas. Segundo esses estudos, nos temos uma
tendéncia a nos apegar a algum valor que definimos inicialmente
como justo para algo. Inclusive Nos casos que nao temos um valor
em mente para algo, podemos nos apegar a qualquer outro valor
que nos seja informado.

Essa ferramenta nos leva a refletir se devemos fazer a primeira
oferta ou aguardar que a outra parte a faca em uma negociacao.
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De maneira geral, isso depende se 0 que esta sendo negociado tem
um valor médio conhecido ou nao. Se existe um valor esperado,
€ bom que vocé facga a primeira oferta para ancorar 0 que possa
vir sugerido pela outra parte. Se ndo existe um valor conhecido
para o que esta sendo negociado, € melhor esperar a outra parte
fazer a primeira oferta, assim vocé tera informacdes do que ela
esta estimando como valor para fazer a sua contra-oferta.

O excesso de confianga € outra ferramenta psicologica que pode
ser utilizada durante umanegociacao. Varios estudos tém comprovado
que as pessoas normalmente sao muito confiantes (exceto pessoas
que estao deprimidas). De alguma forma, isso é benéfico para uma
pessoa em posicao de lideranga, pois pode usar disso para persuadir
melhor sua equipe, convencer pessoas a participarem do seu projeto
e conseguir leva-las a um patamar que Nao consequiriam sem esse
otimismo.

Acontece que durante a tomada de decisdo, O excesso
de confianca pode ser um problema. Neste momento, o
negociador deveria ser mais realista do que otimista e procurar
informacdes precisas que © ajudem a tomar decisdes. Um
negociador muito otimista e confiante tenderad a buscar apenas
informacdes igualmente otimistas para justificar a sua deciséo, que
consequentemente podera nao ser a melhor opgao. Otimismo e
confianca sao otimos na hora de implementar a decisdo tomada,
quando o mais importante é convencer a equipe e guia-la no
caminho que se acredita, mas na hora de tomar a decisdo, o ideal
€ ser mais realista para analisar melhor as informacdes.

Quando somos muito confiantes tendemos a buscar
informacdes gue ratifiguem a nossa decisdo, © que Nao € O mais
apropriado. Para tomar melhores decisbes de maneira mais
racional, sempre que possivel, deveriamos buscar informacdes
que acreditdvamos que nao confirmassem a nossa decisao, assim
buscariamos uma maneira de descobrir se ela esta errada e nao
tentar provar que ela esta certa.

O bom negociador sabe cuidar da sua confianga para que ela
nao o atrapalhe durante a negociacao, além de também saber usar
a confianca da outra parte para conseguir obter melhores acordos.
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Por fim, temos o framing. Essa ferramenta psicologica
esta relacionada a maneira como a proposta € apresentada.
Pesquisadores identificaram que quando estamos diante de uma
situacdo positiva, temos uma tendéncia a sermos avessos ao risco,
enquanto que quando estamos diante de uma situacao negativa,
tendemos a ser mais abertos ao risco.

Imagine que vocé tenha de escolher entre duas op¢des. Na opgao
1, vocé ganhara RS 100,00 com 100% de certeza. Na opcéo 2, vocé
tem ¥4 de chances de ndo ganhar nada e % de chance de ganhar RS
400,00. Qual sera a sua escolha? Pesquisas mostram que a grande
maioria das pessoas iré preferir ganhar os RS 100,00.

Agora, imagine que vocé possa escolher entre outras duas
opcdes. Na opcdo 1, vocé tem de pagar RS 100,00 com 100%
de certeza. Na opcao 2, vocé tem %4 de chances de ndo ter que
pagar nada e ¥4 de chance de ter que pagar RS 400,00. Qual € sua
escolha agora? As pesquisas apontam que a grande maioria das
pessoas ira preferir a opcao 2.

Uma das opg¢des era uma escolha positiva, nesse caso as
pessoas estdo menos propensas ao risco. No sequndo caso, a
escolha € negativa e as pessoas ficam mais abertas a correr riscos.

Um bom negociador saberd usar essa ferramenta psicologica
e apresentar a proposta da melhor maneira para a outra parte. Se
VOCé apresenta a proposta de uma maneira positiva ou negativa,
isto influenciara muito a decisdo da outra parte e pode ser o que
vai garantir que a negociacao seja concretizada.

Um bom negociador deve ter uma lista com essas ferramentas
em maos e sempre relembra-las antes de entrar em um processo
de negociacdo importante, com isso ele pode se planejar para
utiliza-las e manter-se mais atento para nao ser induzido a um
resultado ruim caso a outra parte se utilize delas.
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Sem medo de errar

Durante a negociacao cara a cara com o presidente da CHISIM,
Antonio percebeu que o executivo agia sempre de maneira muito
bem pensada. Parecia que além da experiéncia como negociador,
0 homem também se esforcava para utilizar algumas taticas que
o0 ajudassem na negociacdo. Certo disso, Anténio cuidou para
que aquela reuniao servisse para eles se conhecerem e, logo apos
ouvir os conselhos de Carlos, foi buscar mais informacdes sobre as
ferramentas psicologicas.

Em suas buscas, Antodnio descobriu que ha muitos estudos
sobre os fatores psicologicos que podem influenciar a tomada
de decisdo. Varios desses fatores podem ser aplicados também
a negociacao, que € um momento no gqual os envolvidos estao
basicamente tomando decisdes. Esse leque de fatores foram
chamados de ferramentas psicologicas, que podem ser utilizadas
por negociadores.

Preparados? Vamos ajudar Antébnio na preparacao do
documento/relatério que ird compor o Plano de Preparacdo para
Negociacao Comercial citado no dialogo aberto? Dessa forma,
agora iremos nos aprofundar nas pesquisas e preparar a lista com
as seis ferramentas psicologicas apresentadas nesta secao e a
breve explicacdo sobre como cada uma delas pode ser utilizada.

Vamos 3!

! Atencao

As ferramentas psicologicas foram, a principio, estudadas pensando
no processo de tomada de decisao. Embora seja parecida, a
negociagao envolve algumas peculiaridades que nao estao presentes
no processo de tomada de decisdo. Dessa forma, € preciso refletir
sobre como adaptar as ferramentas para essa realidade.
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Avancando na pratica

Craque do time
Descricao da situagao-problema

Marcos € empresario de jogadores de futebol. Um de seus
atletas sempre teve desempenho mediano, mas ganhou destaque
na midia por jogadas espetaculares nas ultimas trés partidas do
campeonato. Geraldo, presidente de um grande time do pais,
procurou O empresario para saber como comprar o jogador e
descobriu que ele ja estava em negociacdo com seu grande rival,
mas que aceitaria ouvir propostas. Na sequéncia, Marcos divulgou
na imprensa a existéncia de interesse dos dois grandes rivais,
estipulou o preco que acreditava que ele valia e afirmou que o
jogador tomaria uma decisao em no maximo sete dias.

Foi aberto assim um leildo quase publico pelo jogador. Em trés
dias, o valor minimo anunciado ja havia sido dobrado nas propostas
dos dois times. Sabedor da rivalidade, 0 empresario se apressava
em noticiar na imprensa os valores que os dois times ja haviam
chegado.

Geraldo consultou outros membros da diretoria € da comissao
técnica e foi alertado que, embora tivesse feito trés grandes
partidas, o desempenho do jogador ao longo do campeonato
havia sido baixo e que seria arriscado um grande investimento.
Ele ndo quis ouvir muito seus assessores, afinal, Geraldo ja havia
descoberto outros talentos antes e ndo podia estar errado desta
vez, aléem disso, alguém com futebol mediano nao teria feito trés
jogos como aqueles.

Como o valor pelo jovem estava muito acima do inicialmente
pedido, Geraldo comecou a refletir se aumentaria ainda mais a sua
oferta. Foi nesse momento em que ele procurou vocé, pois sabia
que era um especialista em negociacao. Como vocé pode ajuda-
0?7 Quais ferramentas psicologicas podem estar sendo usadas
contra Geraldo?
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@ Lembre-se

Em uma negociacao as ferramentas psicologicas podem induzir a
tomada de decisdes nao racionais, que podem ser ruins No loNgo
prazo.

Resolucdo da situagcdo-problema

Ao receber a ligacdo de Geraldo e conhecer melhor o que
de fato estava acontecendo, vocé descobriu que o cartola esta
envolvido em um tipico caso de excitacao competitiva. Ao perceber
qgue existiam dois rivais interessados, Marcos estimulou a rivalidade,
colocou a pressao do tempo e deu holofote aos negociadores,
ele sabia que com isso a chance de tomarem decisdes que Nao
fossem racionais aumentaria bastante.

Aléem disso, o empresario estipulou um valor minimo que o
jogador gostaria de receber como salario, assim, ele trabalhou
com O principio da ancoragem, ou seja, mesmo sem analisar

racionalmente quanto o jogador deveria receber, os dirigentes ja
estavam condicionados com o valor informado pelo empresario.

Geraldo ainda sofria com a disponibilidade, pois estava dando
mais valor para os trés ultimos jogos do campeonato (a experiéncia
mais recente) do que para uma analise completa da situacdo (que
caracterizava o jogador como mediano). Ele também sofria pelo
excesso de confianca, seu sucesso passado o levava a acreditar
que iria acertar novamente, mesmo sem fazer grandes analises.

Sua dica para Geraldo deve ser para que ele se acalme, saia
da situacdo de excitacdao competitiva e ouca 0s assessores sobre
a opinido deles, dessa forma, provavelmente ele desistira de um
negocCio que a principio parece ndo ser uma boa ideia. Vocé deve
ir ainda mais longe e sugerir que Geraldo implante um sistema de
decisao colegiada, que evite que ele fique sempre nos holofotes e
corra o risco de tomar decisdes levado pela excitacdo competitiva.
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o
4 Facavocé mesmo

Agora € a sua vez de testar a utilidade das ferramentas psicologicas.
Escolha alguma situacdo do seu dia a dia, pode ser de negociacdo
ou nao, e utilize uma das ferramentas psicologicas. Vocé pode, por
exemplo, utilizar o framing para contar uma historia para algum amigo
e depois ve-lo mudar de opinido em uma segunda versdo ou utilizar a
ancoragem ou a disponibilidade para que alguem tome uma decisao
favoravel a vocé, ou entdo induzir uma situagao em que sera usada a
reciprocidade. Enfim, a escolha € sua. Na sala de aula, conte para o
professor como foi essa experiéncia.

Faca valer a pena

1. No que diz respeito & ferramenta psicolégica da disponibilidade,
podemos afirmar que:

a) Tem relagdo com o fato de privilegiarmos as memarias que estdao mais
presentes em nossa mente no momento da tomada de decisdes.

b) Tem relagcdo com o fato de negociadores de sucesso evitarem estar
disponiveis para a outra parte, aumentando com isso o seu poder.

c) Tem relagdo com a necessidade de o negociador estar disponivel
sempre para a outra parte, pois ela pode fazer uma proposta melhor a
qualgquer momento.

d) Tem relacdo com a disponibilidade das informag¢des buscadas e
encontradas pelo negociador que ajudam a aumentar o seu poder.

e) Tem relagdo com a dificuldade de se negociar assuntos que ndo tém
grande disponibilidade de informacgdo, pois assim o negociador nao
consegue aumentar o seu poder.

2. Segundo o principio da disponibilidade, algumas memarias afetam
mais as nossas decisdes do que outras. Sdo motivos para uma memoria
ser mais forte:

| — Ter gerado alguma emocao.

[l = Ter ocorrido no passado mais distante.
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[l — Ser ligada a alguma informag¢do a que temos acesso com maior
frequéncia.

Assinale a alternativa com as afirmacdes corretas.
a) ll, apenas.

b) lll, apenas.

c) I ell, apenas.

d) Il e lll, apenas.

e)l, 1l elll.

3. Daniela é dona de uma loja de modveis em Brecaria, uma pequena
cidade no sul do pais. Neste domingo ela foi a um leildo beneficente
onde também estava Luana, dona da maior concorrente de Daniela na
cidade. Quando foi leiloada uma cabeca de gado Nelore e Luana fez o
primeiro lance, Daniela ndo conseguiu se conter e as duas comecaram
uma grande competicdo para ver quem venceria a disputa. Quando deu
por si, ela havia vencido o leildo, mas havia pago pelo animal mais que o
dobro do seu real valor.

O texto ilustra o principio do escalonamento. Segundo esse principio,
qual é a armadilha psicologica que nao devemos cair:

a) Participacao reativa.

b) Tendéncia competitiva.
c) Excitagdo reativa.

d) Excitagdo competitiva.

e) Participacdo excessiva.
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Secao 2.4

Técnicas de negociacao aplicadas
Dialogo aberto

Antonio foi para a segunda reuniao com o presidente da CHISIM,
Esse era 0 momento de combinar os termos do negocio. O chinés
seguia rude e negociando como um robd, igual ao primeiro
encontro. A conversa seguiu e Antonio apresentou sua proposta,
um pouco acima do MAANA que tinha definido, como aprendera
nos seus estudos. O chinés, no entanto, surpreendeu Antdnio com
dois pedidos que ele nao esperava. Exigia que as ilustracdes do
trabalho fossem feitas por Renato, famoso ilustrador brasileiro, e
tambéem afirmou que a empresa estava sem verba para custear o
projeto naquele momento, e que teria de assinar um acordo para
pagamento do projeto em dois anos. Antdnio ouviu atentamente
aos pedidos e também expds alguns de seus interesses. Com
isso, 0s dois marcaram uma nova data para, até la, buscar novas
solucdes para um acordo.

Antonio saiu da reunido desanimado, as duas exigéncias do
chinés eram muito complexas. Ele admirava o trabalho do Renato,
mas sabia que seu custo era muito alto. Estava preocupado
tambeém com o fluxo de caixa de sua empresa, o valor oferecido
pelo chinés para ser pago em dois anos era o que Antdnio havia
pedido, mas como o projeto precisava ser entregue em 6 meses, e
para conclui-lo seria necessario investir recursos em equipamentos,
software e pessoal e Antonio ficaria sem dinheiro a curto prazo.
Ele entdo lembrou da técnica de negociacdo 3D. Como ela pode
auxiliar Antéonio a resolver essa situacao?

Nas secdes anteriores, nos abordamos assuntos que sao
importantes No momento da negociacao cara a cara. Comecamaos
falando das habilidades e dos comportamentos dos negociadores,
como desenvolvé-los e como podem afetar o negociador. Na
sequéncia, nos abordamos a importancia do desenvolvimento
de relacionamentos de longo prazo e de como usar o poder na
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negociacdo, tambeém citamos os diferentes tipos psicoldgicos
de negociadores que existem. Por fim, tratamos das ferramentas
psicologicas que podem ser usadas na hora da negociagao para
ser bem-sucedido.

Nesta se¢ao, vocé aprendera técnicas de negociagao aplicadas,
em especial a Negociacdo 3D e o Método de Harvard, gue sdo muito
uteis sobretudo em situagcdes mais complexas de negociagao.
Isso ira contribuir nos seus conhecimentos sobre os fundamentos,
aspectos, elementos, técnicas de negociacao e premissas de
Estratégia Empresarial aplicados as atividades comerciais e,
consequentemente, na aplicagdo de técnicas de negociacdes e
gestdo de conflitos em atividades comerciais.

A situacao de Antdnio se complicou e ele precisa encontrar uma
solugcao ndo trivial para soluciona-la. As técnicas de negociagao
aplicadas podem apresentar uma maneira sistematizada de pensar
e agir diante de situacdes como essa. De maneira geral, essas
técnicas propdem a busca por solucdes alternativas que possam
ajudar a criar relacionamentos duradouros entre as duas partes e
a superar impasses. Essa solucao pode passar por envolvimento
de outras partes na negociagao e tambéem pela busca de op¢des
criativas gue ajudem a resolver 0s problemas que possam surgir.

Para a elaboracao do seu Plano de preparacao para Negociacao
Comercial na Secado 2.1, vocé identificou habilidades importantes
para O negociador e pensou maneiras de desenvolvé-las. Na
sequéncia, na Secdo 2.2, vocé pensou Mmaneiras de criar uma
relacao delongo prazo e em como analisar os tipos psicologicos. Na
Secdo 2.3, vocé fez um checklist com as seis principais ferramentas
que podem ser usadas no momento da negociacao. Agora, para
finalizar a elaboracédo do Plano de Preparacao para Negociacdo
Comercial, vocé precisara identificar as trés dimensdes que podem
estar envolvidas em uma negociacao. Faca uma lista de quais sao
elas (lembre-se da Negociacdo 3D) e expliqgue como desenvolver
cada uma delas durante a negociacao.

Vamos la, maos a obral
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Nao pode faltar

Técnicas de negociacdo aplicada

Nesta secdo, veremos técnicas de negociacao aplicadas, em
especial a Negociacdo 3D. Elas sao ferramentas praticas que
podem ajuda-lo a se tornar um negociador melhor e devem ser
utilizadas em qualquer situacdo que envolva negociagdes.

Negociacao 3D

A técnica de negociacdo conhecida como Negociacao 3D foi
proposta no livro 3D Negotiation, cujos autores sao David Lax e
James Sebenius, ambos professores da Universidade de Harvard e
com experiéncia executiva. Os dois sao especialistas, ja participaram
de diversas situagcdes de negociagdo e analisaram diversas delas
para identificar que existiam trés elementos que podem estar
presentes nas negociacdes. Eles chamaram esses elementos de
dimensdes da negociacao. As trés dimensdes identificadas séo: a
tatica, o design da negociacao e a configuracao.

Acontece que a maioria das teorias e livros sobre negociacao,
assim como as pessoas que se preparam para serem negociadores
de sucesso, focam principalmente na primeira dimensdo e em
alguns casos na segunda, mas acabam ndo considerando a terceira
dimensdo. De maneira geral, grande parte do conhecimento e dos
livros de negociagao focam na tatica, ou seja, a0 que ocorre No
momento em que as partes estao sentadas cara a cara em uma
situacao de negociacao, prontas para barganhar os seus interesses.

A tatica € sim importante, mas ndo pode ser o Unico ponto a
ser considerado. As habilidades importantes para uma tatica bem-
sucedida sdo bastante conhecidas e ja foram tratadas diversas
vezes neste curso, por exemplo, conhecimento da situacao,
capacidade de comunicacdo, utilizacao adequada da linguagem
corporal, busca de poder, persuasao, gestdo do tempo, criagcao de
relacionamento e de confianga, preocupagao com as diferencas
culturais, entre outras habilidades e situacdes que poderao
aparecer e deverdo ser trabalhadas corretamente.
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A segunda dimensdo apresentada pela Negociagcédo 3D € o
design da negociacao ou a forma de conduzir o processo de
negociagdo. Embora apareca em menos liviros sobre negociagao
do que a primeira dimensao, esta também é fruto da observacao
de diversos estudiosos e ja apareceu em situacdes anteriores
desta disciplina.

Essa dimensdo esta relacionada a habilidade que o negociador
deve possuir ao elaborar um acordo que crie valor para a
negociacao como um todo. Ela surge quando ndao ha uma saida
clara para uma situacao de negocia¢cao entre duas partes e elas
entao buscam outras opcdes, econdmicas ou N30, que possam
destravar a negociacao e levar a um acordo que gere valor para
as duas partes envolvidas. As habilidades de um bom negociador
nessa dimensao inclui saber estruturar acordos que criem valor
para todos os envolvidos, que estejam de acordo com 0s seus
objetivos e que possam ser sustentaveis no longo prazo.

No ambiente atual, em situacdes que envolvem grande
complexidade, apenas essas duas dimensdes podem nao ser
suficientes para solucionar impasses entre os envolvidos em
uma negociacdo. Nesses casos, alguns negociadores desistem
de fechar um acordo e as teorias ndo oferecem nenhuma
solucao. A Negociagao 3D vem propor uma op¢ao ao olhar para
a Configuracao. Ela esta ligada a acdes que acontecem além da
mesa de negociagao, buscando alternativas que possam viabilizar
0 acordo, ou seja, 0 negociador deve agir de modo empreendedor.
Um bom negociador de terceira dimensdo sabera buscar interesses
e opc¢des que podem estar fora da negociagao e sabera, se preciso,
mexer na sequéncia de acontecimentos ou NO Proprio processo
de negociacdo para atingir o sucesso. Ele precisara ir além do
convencional.

&ﬁ» Assimile
A Negociacdo 3D parte do pressuposto de que a negociacdo

ocorre em trés dimensdes, que sdo: taticas, design da negociacdo e
configuragdo.
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Existem diversos casos de negociadores experientes, que
possuem excelentes caracteristicas interpessoais € que treinaram
muito suas habilidades de negocia¢cdo, mas que ndo foram bem-
sucedidos quando a negociacao apresentou uma barreira em sua
configuracdo. Mesmo que tenham buscado saidas no design da
negociacao, como deveriam fazer, nao obtiveram sucesso e nao
foram perspicazes o suficiente para descobrir que a saida poderia
estar justamente na terceira dimensao.

A configuracao deve ser trabalhada em todos os momentos
da negociagcdo, desde a etapa de planejamento até a de
elaboragao do acordo. Antes de ir para a negociagao cara a cara, O
negociador que pensa em todas as dimensdes deve ter em mente
configuragdes alternativas que podem viabilizar o negocio. Essa
dimensdo também € muito benéfica para solucionar possiveis
impasses que possam aparecer no momento da negociagcao cara
a cara e que nao podem ser resolvidos com a tatica ou até mesmo
com o design.

O ensinamento mais importante que surge da Negociacao 3D
aponta que o negociador nao deve se contentar em participar do
jogo no qual esta inserido, mas ele deve pensar em como muda-
lo, buscando um design e até mesmo uma configuragcao melhor
para ele. A tatica, primeira dimensdo da negociacao, e o design, a
segunda dimensdo, sao importantes, mas muitas vezes nao sao
suficientes para mudar a posicdo das partes. A configuracao, a
terceira dimensao, pode permitir gue o negociador saia da mesa de
negociacdo e consiga mudar toda a configuragcao da negociagao
(mudar as partes envolvidas, os interesses das partes, 0s seus
MAANAS) e criar mais valor para todos os envolvidos.

Problemas podem existir em qualquer uma das trés dimensdes
e cabera ao negociador de sucesso identificar em que dimensao o
problema esta e buscar a solu¢ao mais adequada para resolvé-lo.
A terceira dimensao apresenta mais uma op¢ao para a busca de
solucdes antes de considerar gue a negociacao entre as partes
nao é viavel.
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|:|9 Pesquise mais

No artigo a seguir sdo apresentadas 12 dicas para uma boa negociagdo
baseada no livro A Arte da Guerra, um classico de Sun Tzu. Alguéem que
sabe fazer uma boa estrategia prevalecera sem lutar, essa € a maxima
de Sun Tzu e, assim, vocé pode se preparar para uma negociagao se
conseguir enxerga-la em todas as suas dimensdes.

HIRATA, Renato H. Paraaprendera negociar (tudo). HSM Management,
Sao Paulo, fev. 2016. Disponivel em: <http://www.revistahsm.com.br/
lideranca-e-pessoas/para-aprender-a-negociar-tudo/>. Acesso em:
19 jun. 2016.

Como funciona a Negociacdo 3D

Atuar na terceira dimensdo de uma negociacdo significa
identificar e fazer movimentos com dois objetivos principais,
reivindicar mais valor para si ou criar novo valor para todos 0s
envolvidos.

Reivindicar valor

Um negociador que saiba utilizar a terceira dimensao deve
desenvolver habilidades para reivindicar valor. Ele pode fazer isso
solicitando ofertas de participantes que estejam fora da negocia¢ao
ou até mesmo incluindo novos participantes na negociagao.
Podem existir outros interessados em participar da negociagcao
e que poderao adicionar valor a ela, portanto, inclui-los no jogo
pode ser interessante.

Negociadores tradicionais que atuam somente nas duas
primeiras dimensdes sempre focam seus esforcos em como
aumentar o seu MAANA (como ja falamos anteriormente neste
livro), pois com isso aumentardo as suas opcdes e O seu poder
de barganha. Ocorre que, algumas vezes, essa forma de agir pode
acabar prejudicando as suas opcdes de sair da negociagao.
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v=| Exemplificando

Imagine que vocé ¢ dono de uma peguena empresa promissora, que
acaba de descobrir uma nova tecnologia e trés grandes empresas,
gue concorrem entre si, querem fechar com vocé um contrato de
exclusividade. Na maneira tradicional de negocia¢cao, vocé ouviria
propostas separadas de cada uma das trés empresas e tentaria,
na sequéncia, barganhar uma condicdo melhor com a opcdo que
escolher. Agora, imagine que vocé se senta a mesa com as trés
empresas ao mesmo tempo. Sabendo que a concorrente podera levar
a sua tecnologia, o valor do negdcio para ela podera ser diferente.

AO negociar uma a uma Ccom as empresas, VOceé ainda corre o risco
de ndo chegar a um acordo com a primeira, ndo chegar a um acordo
com a segunda e, consequentemente, ter um MAANA totalmente
enfraguecido ao negociar com a terceira empresa.

Quando se adiciona outros possiveis interessados ou outras
questdes relevantes a negociacao, além de melhorar a sua propria
posicao, o negociador pode enfraquecer o MAANA da outra parte.

v=| Exemplificando

Jéssica comprou um carro que apresentou problemas recorrentes
de manutengdo. Apos diversas idas a concessionaria € muitos gastos
com mecanico, ela entra em contato com a fabricante do veiculo,
que garante nao haver problemas. Indignada, Jéssica procura um
instituto de defesa do consumidor, que identifica a existéncia de um
problema de fabricagdo que pode afetar todos os carros iguais ao
de Jéssica. Com a pressdo do instituto e a divulgagdo na imprensa
sobre esse problema, a fabricante € pressionada a resolver o defeito
de todos os veiculos semelhantes, sob risco de ainda ter que pagar
indenizacdo para quem sofrer danos.

Essas caracteristicas identificadas exemplificam como a
Negociagao 3D ajuda a reivindicar valor, movendo um conflito
que esteja emperrado com as técnicas de primeira dimensao
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para uma potencial solucao, que podera vir de acdes tomadas
fora da negociacdo cara a cara, alterando as partes envolvidas na
nesta, incluindo novos interessados, mudando as questdes que
estao sendo discutidas, reestruturando ou alterando a sequéncia
do processo de negociacao ou mudando o proprio MAANA dos
envolvidos.

Veja que apenas as habilidades pessoais de um bom negociador
que envolvem a tatica ndo seriam capazes de mudar 0S rumaos
dessa negociacdo. E preciso saber alterar a configuracdo da
negociacao e o jogo de valores como um todo.

Criar valor

Negociar na terceira dimensdo nao esta ligado apenas a
reivindicar mais valor para si na negociacdo, pode ser utilizado
também como uma técnica para aumentar o valor da negociagao
para todas as partes envolvidas.

Uma das maneiras de criar valor na negociacdo por meio da
configuragao (a terceira dimensdo) € a elaboragdo de uma rede de
valor ou de um grupo de participantes, cuja combinacao podera
criar uma negociacao com maior valor do que o inicialmente
pensado. Negociadores experientes em usar a Negociacdo 3D
sempre terao em mente essa possibilidade de criar redes de valores,
eles irdo olhar ao redor da negociacdo, buscando encontrar
outros possiveis participantes com interesses compativeis, com
capacidades ou valores complementares e atuardo para criar
acordos que incorporam lucro ou gue aumentam o valor para
todos os participantes, os iniciais e 0s possiveis participantes que
venham a ser adicionados.

v=| Exemplificando

Marta € uma empreendedora que comegou recentemente a
produzir bolos artesanais. Por causa do sucesso de seu produto
ela foi convidada pela maior rede do supermercados de pais para
uma reunido, pois eles gueriam colocar seus bolos em varias lojas
da rede. Marta ficou animadissima com a possibilidade, mas para
atender a rede ela precisaria crescer muito a producao e para isso
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seria necessario um grande investimento.

Marta, entdo, procurou o banco a fim de conseguir recursos para
expandir a producao. O gerente explicou para ela que para conseguir
esses recursos ela precisaria dispor de garantias para oferecer, mas
ela ndo as possui.

Assim, ela informou ao supermercado que nao poderia fornecer os
produtos, pois Ndo conseguira O recurso Necessario para aumentar a
produgao.

O gerente de compras do supermercado ofereceu a Marta uma
carta de intencdo de compras, que foi apresentada a um grupo de
investidores anjo. Com isso, Marta conseguiu o valor que precisava
como investimento, os investidores puderam investir em uma
empresa promissora e o supermercado conseguiu fornecimento de
um bom produto. Criou-se uma rede de valor.

Os pontos que tém potencial para gerar uma rede de valor
ndo sao faceis de serem visualizados e ndo estao Obvios No inicio
das negociacdes. Para buscar possiveis participantes ou encontrar
questdes que poderao ser incluidas na negocia¢do, o negociador
podera fazer alguns questionamentos com foco na valorizagao do
negocio em rede. O que ndo esta relacionado as partes atualmente
envolvidas na negociacao que podera aumentar o seu valor? Quais
guestdes externas a negociacdo podem ser valorizadas se forem
incorporadas no processo? Existem outras partes além das que ja
negociam que podem dividir o risco da negociacao?

v=| Exemplificando

Em grandes obras, as empresas procuram contratar seguradoras que
garantem varios aspectos da obra, desde impericias até acidentes,
passando pela insolvéncia de algumas das partes. Ao envolver
uma terceira parte na negociagao, embora exista o pagamento
de algum valor para a seguradora, as partes conseguem diminuir
consideravelmente o seu proprio risco Nessa Negociacao.
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Existem ainda outras maneiras de criar valor na negociagao,
como:

» Reduzir o conjunto de questdes, interesses ou partes envolvidas
para criar mais valor. Por exemplo, uma empresa que precisara
remover algumas pessoas de suas casas para fazer uma grande
obra pode negociar com alguns representantes dessa populagao
ao inves de negociar a remogao uma a uma.

Mudar a forma escolhida para a transacao, a fim de diminuir
sua complexidade ou aumentar o seu valor. Por exemplo, duas
empresas que pretendiam fazer uma fusao podem optar por uma
situacao em gue uma aparentemente adquira a outra, a fim de obter
beneficios legais e com entidades de protecao ao consumidor.

Negociadores de sucesso devem desenvolver habilidades
interpessoais que 0s tornem bons na utilizacdo da primeira
dimensdo, a tatica. Aléem disso, devem ser inovadores e saber
identificar pontos de interesse, de modo que sejam habeis na
segunda dimensdo, o design da negociacdo. E também precisam
ser estratégicos e empreendedores, sabendo criar e modificar
as configuracdes que podem ser essenciais para O sucesso da
negociacao.

E preciso salientar, no entanto, que nunca os negociadores
devem ser antiéticos ou manipulativos. Eles precisam buscar
alternativas na terceira dimensao, criar redes de valor, coalizdes ou
outras iniciativas criativas, mas nunca devem deixar de lado a ética
ou tomar acdes que prejudiquem a outra parte.

o(?,) Reflita

Em toda negociac¢ao € preciso agir em todas as trés dimensdes? Sera
que nas negociagdes mais simples, que estdo presentes em nosso
cotidiano precisamos também agir de maneira tdo global e criativa?
Embora a negociagao 3D seja uma excelente técnica, nem sempre as
negociagdes precisardo ser exploradas em todas as trés dimensdes.
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Método de Harvard

A técnica de negociacdo aplicada, que ficou conhecida como
Método de Harvard, ou Método da Negociacao baseada em
principios, foi proposta pelos professores Roger Fisher, William Ury
e Bruce Patton no livro Getting to Yes. Esse método apresenta o
conceito de uma negociagcao baseada em principios, de modo
que cada parte busque solu¢cdes que atendam as necessidades
de todos os envolvidos. Logo, o objetivo da negociagcao deve
ser criar valor para todas as partes e distribui-lo de forma justa
entre os participantes, buscando um acordo que estabeleca um
relacionamento saudavel e duradouro entre elas. Ja foi tratado
anteriormente neste curso, 0s problemas que podem surgir
quando apenas uma das partes € beneficiada na negociacao.

O Meétodo de Harvard tem foco em quatro principios
fundamentais: as pessoas, os interesses, as opcdes e Os critérios.

Pessoas — Em qualquer negociacao deve-se separar as pessoas
do que estd sendo negociado. Especialmente quando ndo ha
um acordo simples, o processo de negociacdo pode ser levado
para o lado pessoal, provocando uma rixa entre os participantes
e desviando a atencdo do objetivo final da negociagao. Para evitar
que isso aconteca, procure sempre manter a negociacao com base
em critérios objetivos, evitando situacdes subjetivas que envolvam
opinides ou julgamentos pessoais que poderdo criar problemas.

Interesses — Deve-se evitar a negociacao por posicao e ter foco
nos interesses mutuos, como ja explorado anteriormente neste
curso. Com isso, 0 bom negociador ird procurar maneiras de
conduzir uma negociacdo em qgue o resultado geral seja positivo
para todos os participantes e evitar que entraves em determinadas
posicdes levem a ndo realizacao de um acordo

Opcdes — O bom negociador saberd analisar varias opcdes
possiveis no inicio do processo, antes da negociacdo cara a cara
com a outra parte. E importante que essas opcdes considerem os
interesses de todos os envolvidos. Uma negociacdo com apenas
uma opgao provavelmente levara a um impasse que dificultara o
acordo. Deve ser criada a maior quantidade possivel de opcdes
e sem juizo de valor, posteriormente, elas serao analisadas e a
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melhor escolhida.

Critérios — E importante que o negociador saiba definir critérios
objetivos, claros e imparciais a serem atingidos na negociacao.
Assim, € possivel que se busque conjuntamente atingir esses
objetivos, que devem ser bons para todas as partes, evitando-se o
sentimento de injustica.

&z” Assimile
Os quatro principios fundamentais do Método de Harvard sdo:
pessoas, interesses, opgdes e criterios.

Outras técnicas de negociagao aplicada

As negociacdes sao situacdes cada vez mais complexas, em
virtude da possibilidade de participacao de diversos envolvidos,
das multiplas op¢des possiveis, das partes ndo participantes, mas
que podem ser afetadas, entre outros. Dessa forma, algumas
ferramentas da area de tomadas de decisao tém sido aproveitadas
pela area de negociagao.

Uma dessas abordagens € a abordagem analitica, sequndo a
qual, ao longo de uma negociacao, as alternativas e os critérios
podem aumentar, assim como pode-se alterar a importancia
de cada critério. O bom negociador deve saber identificar
essas alteracdes para desvendar o andamento do processo. As
modelagens analiticas tambeém podem ser uteis para entender
quando existe compreensdo incorreta dos interesses ou das
preferéncias entre os participantes da negociacao.

Sem medo de errar

Chegou a sua hora de ajudar Antdnio a solucionar o impasse
em que ele se envolveu durante as negocia¢cdes com a CHISIM.
Como pode ser observado na situacdo-problema, Anténio esta
diante de dois impasses.

O primeiro deles € a solicitacao para que Renato faca parte
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do projeto. Antébnio reconhece a capacidade desse profissional e
sabe que ele pode agregar valor ao projeto, mas imagina que seu
custo seja muito alto. E claro que incluir o custo de Renato no
projeto € uma opgao, mas como o chinés ja esta reclamando de
valores, essa Nnao parece ser uma boa saida. Considerando as trés
dimensdes da negociacao apresentadas nesta unidade, qual pode
ser uma saida para Antéonio? Como Renato poderia ser envolvido
na negociacdo de modo a criar valor para todos? Que valor Renato
pode obter nesta negociacdo além do financeiro?

O segundo impasse consiste na forma de pagamento proposta
pelo chinés, que pretendia pagar o projeto em dois anos. Antonio
sabia que isso iria prejudicar muito o seu fluxo de caixa, afinal, ele
teria de contratar pessoas e expandir suas instalacdes para concluir
O projeto em seis meses. Como ele pode resolver este problema?
O projeto € uma excelente oportunidade, mas ficar sem dinheiro
No curto prazo Ndo é uma opcao. Antdnio até consultou o gerente
do banco, mas ouviu gque precisaria de garantias e gque 0s juros
seriam bastante altos. Existe alguma saida para Antonio?

Quando a negociacao parece sem solucao para a maioria
das pessoas, uma possibilidade € pensa-la sob a otica das trés
dimensdes apontadas pela Negociagao 3D. Ajude Antdnio a
resolver este problema e a escrever um Plano de Preparacao
para Negociagcao Comercial. Faca uma lista de quais sdo as trés
dimensdes de atuacao possiveis durante uma negociacado (lembre-
se da Negociacdo 3D) e expligue como desenvolver cada uma
delas durante a negociacao.

! Atencédo

Na dimensdo da configuracdo sao buscadas solucdes criativas, ou
seja, que podem reivindicar valor ou criar valor com a negociacao.
Lembre-se de que uma alternativa € criar uma rede de valor, na qual
outros participantes podem ser envolvidos na negocia¢cao, gerando
valor para si e para 0s presentes na negociacao, aumentando o valor
do negocio como um todo.
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Avancando na pratica

Chico precisa de crédito
Descricao da situagao-problema

Chico é um agricultor de soja do Centro-Oeste brasileiro. No
ultimo ano, ele conseguiu aumentar sua produgao e neste ano
resolveu arrendar mais algumas terras para dobrar a producao. O
problema € que Chico nao tem dinheiro para comprar as sementes
e outros insumos necessarios para produzir. Alem disso, por causa
de problemas passados, Chico nao tem possibilidade de pegar
crédito no banco. Como ele poderia resolver esse impasse?

@ Lembre-se

Lembre-se de que existe sempre a possibilidade de envolver uma
terceira parte a negociacdo e criar uma rede de valor que pode
aumentar o valor da negocia¢gdo como um todo.

Resolucédo da situacdo-problema

Chico procurou a cooperativa de agricultores da cidade, que
comprava a maior parte de sua producdo todos os anos. Ele
solicitou a cooperativa que fornecesse a ele uma carta de intencao
de compra de parte da producao, o que foi aceito. Com essa carta
em maos, ele procurou a loja de sementes e insumos da cidade
e pediu crédito. O proprietario da loja aceitou a carta que Chico
tinha em maos como garantia e ofereceu os produtos a serem
pagos apos a colheita.

o
4 Facavocé mesmo

Voceé ficou desempregado e chamou um amigo para ser sOCio em um
novo negocio que pretende criar. A ideia de vocés e vender camisetas
pela internet com alguns desenhos muito legais que vocé sabe fazer.
O problema € que vocés estao sem capital nenhum para investir e
0 gerente do banco também ndo quer te fazer um empréestimo por
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causa da sua condi¢do. Vocés também tentaram conseguir que o
dono da confeccdo desse um prazo de caréncia ou aceitasse receber
em 60 dias, mas ele também ndo esta gostando muito da ideia. Vocés
sdo perseverantes e ndo vao desistir.

O que vocés podem fazer para viabilizar este negdcio? Busquem
saidas criativas em sua negociacdo que irdo permitir a viabilizagao
deste empreendimento.

Faca valer a pena
1. Sabemos que a Negociacio 3D propde a busca de solucdes em trés
dimensdes durante a negociagao.
| — Tatica.
Il = Design da negociagao
[l = Configuracao.

A - Agir de forma empreendedora para buscar opcdes ndo convencionais
que possam ser Uteis para atingir os objetivos da negociacao.

B - Procurar maneiras de criar valor na negociacdo trabalhando com os
interesses seus e da outra parte.

C - Usar habilidades interpessoais que sejam Uteis para persuadir a outra
parte no momento da negociagdo cara a cara.

Escolha a alternativa que apresenta a relacdo correta entre a dimensdo e
a sua respectiva explicacao:

al-All-B; 1l -C.
b) 1 -C; Il =B; Il = A.
c)l=B;11-C;lll =A.
dI-C Il =A;lll -B.
e)l-B;Il-A;lll -C.
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2. A primeira dimenséo definida pela Negociacdo 3D é a tatica. A sequir
estdo descritas algumas caracteristicas que um negociador deve ter para
ser bem-sucedido nesta dimensé&o:

| — Ser persuasivo.

Il = Ser bom comunicador.

[Il = Ter empatia.

IV — Ser criativo.

Assinale a alternativa com as afirmagdes corretas.
a) I ell, apenas.

b) I, Il e IV, apenas.

c) I, lll elV, apenas.
d) I, Il e lll, apenas.
e)l, Il 1l elV.

3. Fred era dono de uma rede de farmécias em expansio e ele encontrou
um imovel ideal para uma nova unidade, uma loja ampla e bem localizada
em uma galeria recém-inaugurada no centro da cidade. O problema é
que o aluguel estava mais caro do que Fred desejava pagar. Ele entdao
se reuniu com o proprietario do imovel e utilizando suas habilidades de
persuasao conseguiu um desconto de 60% no valor do aluguel nos trés
primeiros anos.

Considerando a Negociagdo 3D, qual foi a dimensdo explorada por Fred
nessa negociagao?

a) Operacional.
b) Estratégica.
c) Tatica.

d) Design.

e) Configuragao.
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Unidade 3

Negociacao comercial:
Implementacao, fechamento e
avaliacao

Convite ao estudo

013, aluno! Na Unidade 1, falamos muito sobre o momento
de preparacao para a negociacao e tudo que a envolve. Na
sequéncia, na Unidade 2, nosso foco foi o momento da
Nnegociacao cara a cara € Como um bom negociador deve se
portar para atingir seus objetivos.

Nesta unidade, iremos abordar em especial a fase de
fechamento da negociacao, a fim de identificar as maneiras
de fazer que o combinado seja cumprido, trabalhando para
evitar que ocorram conflitos. Caso apareca algum problema
ao longo da relagao, falaremos de técnicas que podem ser
utilizadas nesse caso. Finalmente, trataremos como fazer uma
negociacao evolutiva, que tenha como principal intencao
criar um relacionamento de parceria de longo prazo.

Para ilustrar nosso aprendizado, vamos ajudar Matias,
amigo de infancia de Zacarias, em Andrelandia, uma cidade
afastada no norte do pais. Sabendo que o amigo estava
desempregado, Zacarias, que € dono de mineradoras na
regiao, procurou Matias e fez uma proposta. Sugeriu que
ele abrisse uma locadora de veiculos e locasse para suas
empresas cinco caminhonetes que estavam precisando. As
conversas iniciais evoluiram e os dois se encontrardo para
firmar o acordo e acertar os detalhes finais.

Quando a negociacdo evolui e supera as fases de
planejamento € negociacdo cara a cara, € hora de acertar
os termos do acordo, momento este que sempre surgem
duvidas. E preciso ter um contrato? Mesmo quando



conhecemos as partes? Como deve ser esse contrato?
Como fazer para evitar que aparecam problemas na relacao?
E se os problemas aparecerem, como resolvé-los? Essas sao
apenas algumas das duvidas gue tentaremos esclarecer ao
longo desta unidade.

Toda essa bagagem proporcionara a vocé conhecer os
fundamentos, os aspectos, os elementos, as técnicas de
negociacao e as premissas de Estratégia Empresarial aplicadas
as atividades comerciais.

Nesta unidade, estudaremos e trabalharemos com as
seguintes secdes de ensino:

1 - Preparando o acordo e contratos.

2 — Conflitos em negociacdo comercial.

3 — Terceiro em negociagao comercial.

4 — Revisao de desempenho em negociacao comercial.

Chegou a hora, vamos (3!



Secaon 3.1l

Preparando o acordo e contratos
Didlogo aberto

Ola, aluno! Nesta secao, vamos ajudar Matias, que esta prestes
a concluir uma negociacao com seu amigo de infancia, Zacarias,
fato este que lhe permitird abrir uma nova empresa de locacao
de veiculos. Como o investimento que precisa ser feito € grande,
Matias propos, inicialmente, um contrato de aluguel de 18 meses
para Zacarias. Ele pode fazer isso? Ele também queria garantir-se
sobre possiveis defeitos e manutencdes ndo programadas que
poderiam vir a ser necessarias. Como ele faz para se garantir nesses
casos? E preciso ter um contrato? De que tipo? Ele também pode
fazer um contrato com a concessionaria que vendera os veiculos,
a fim de garantir a manutencao destes enquanto eles estiverem
alugados para Zacarias?

Nesta secdo, vamos aprender como O negociador deve fazer
a oferta, ou seja, qual € o momento mais adequado para propor a
conclusdo da negociacdo e preparar um panorama geral do que
sera o acordo entre as partes. Tambem vamos refletir um pouco
sobre os contratos. Quando eles sdo necessarios, quando podem
ser deixados em segundo plano e 0 gue precisam conter.

Matias tem uma oportunidade e tanto, mas pode colocar tudo
a perder se ndo consequir fechar a negociacdo da maneira mais
adequada. Ele ja desenvolveu um esboco de oferta com Zacarias,
mas ainda existem alguns pontos que precisam ser esclarecidos para
que o acordo figue mais bem definido. Além disso, ele pensa em fazer
um contrato, o qual muitas vezes € mera formalidade, mas em outras
€ essencial. Vamos conhecer mais sobre a preparacdo de acordos
para poder ajudar Matias!

Portanto, ajude-o nessa negociacdo. Para tanto, iniciaremos as
atividades para seu plano de estratégias comerciais.
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Nao pode faltar

Ja falamos um pouco sobre como fazer a oferta quando
abordamos as ferramentas psicologicas, mas agora discutiremos
isso com maior profundidade. A maioria dos especialistas entende
que vocé deve fazer a primeira oferta, pois isso pode aumentar
seu poder. Alguns chegam até a afirmar que se vocé nao fizer a
primeira oferta, suas chances de atingir seus objetivos diminuem
consideravelmente. Outros garantem que nao € tdo grave assim
deixar de fazer a primeira oferta. Eles afirmam que vocé apenas
podera perder algum poder, mas que poderd recupera-lo no
futuro. Existe uma situagdo na gqual definitivamente € melhor ndo
fazer a primeira oferta, isto €, quando a outra parte conhece mais
de vocé do que vocé dela.

o() Reflita

A esta altura da disciplina, vocé ja conhece um pouco sobre
negocia¢ao. Vocé concorda que € tao importante fazer a primeira
oferta? E se a outra parte fizer? E possivel reverter esse quadro?

Ha ainda entre os especialistas uma opinido totalmente distinta
dessas anteriormente citadas. Para eles, fazer a primeira oferta € o
que tira seu poder. Eles acreditam que essa atitude € semelhante
a de abrir suas cartas para um adversario em um jogo de baralho.
Isso fara que ele conheca seus objetivos e opcdes.

Veja que para cada situacdo pode haver uma maneira melhor
de usar a primeira oferta a seu favor. E importante que um bom
negociador saiba analisar as situagdes especificas em que ele esta
envolvido, ou seja, 0 momento de sua oferta, os valores e os interesses
que pretende pedir e, com base nisso, definir a melhor hora para
apresenta-la. Também € preciso identificar se ja existe uma relacao de
confianca entre as partes, a fim de criar © momento propicio para que
sejam apresentadas situacdes comerciais. Mas, acima de tudo, se as
duas partes estdo preparadas para a negociacdo, ndo importa quem
fara a primeira oferta, isso pouco alterara o jogo de poder.
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Quando a outra parte faz a primeira oferta, vocé tem algumas
escolhas a fazer. Se acreditar que ainda existem muitas informagoes
que precisam ser levantadas para descobrir os interesses da outra
parte, vocé podera simplesmente responder que ainda nao esta
preparado para discutir os termos de um possivel acordo, dando
continuidade com suas questdes e levantamento de informacdes.

Se vocé achar que a oferta da outra parte esta proxima ao seu
objetivo ou a oferta que vocé havia preparado antes da negociacao,
agradeca e informe que vocé também preparou uma diferente,
que gostaria de expor e explicar, pois vocé acredita que as duas
propostas serdo o inicio de um didlogo profundo que resultara em
um acordo benéefico para ambos os lados.

E importante destacar que estamos falando da primeira oferta
e nao da primeira interacdo entre as as partes, que ocorrera apos
o desenvolvimento de um relacionamento entre elas, com a
existéncia de confiangas mutuas. Nesse momento, devera existir
alguns entendimentos comuns entre as partes, pois elas ja terao
feito diversos questionamentos, se conhecido melhor, entendido
as necessidades do outro, as opcdes disponiveis para potenciais
acordos e o gque aumenta valor para cada uma das partes. A
primeira oferta so deve ocorrer apos esse relacionamento ja ter
sido desenvolvido.

Essa € a teoria, mas na pratica, algumas vezes, ndo existe a
possibilidade de varias reunides e de varios encontros para levantar
as informacdes. Podem ocorrer restricdes de tempo ou de varios
motivos. O bom negociador deve saber balancear as necessidades
de obter mais informacdes com a possibilidade de fazer uma oferta
e manter a outra parte interessada na negociacao.

E importante ter em mente que a primeira oferta & apenas
inicial, ndo € a ultima, e, muito menos, a oferta final, que definira
todos os termos do acordo. Ela € muito importante, pois tudo que
vird depois sera baseado nela, além de que tem um grande valor
simbolico e diversas aplicacdes.

Simbolicamente, a outra parte entendera sua primeira oferta
COmMoO O MINIMO ou O Maximo que vocé deseja atingir naquela
negociacdo. Ela vai avaliar se foi bem-sucedida ou ndo na
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negociacao baseada em quanto ela conseqguiu se distanciar da sua
primeira oferta.

Vocé precisa ficar atento e ndo fazer uma primeira oferta muito
fora da realidade. Afastar-se em excesso dessa oferta podera
abalar sua credibilidade. Isso pode passar a impressao de que
vocé pretendia explorar a outra parte, apresentando uma oferta
muito acima da realidade que, se nao fosse contestada, seria muito
benéfica apenas para sua empresa.

Ndo pense também que sua primeira oferta sera a unica, ou
que esta sera a oferta final (a ndo ser que vocé ndo tenha opcdo e
essa seja a unica). Leve em consideracao a personalidade, o tipo
psicologico, o relacionamento que vocé ja tem e o que pretende
ter com a outra parte. Conforme as conversas forem evoluindo,
vocé descobrira o melhor momento para fazer a oferta.

Framework de acordos

Uma das maneiras de sentir-se mais preparado para fechar uma
negociagdo € desenvolver um framework (uma especie de esbogo
ou um panorama geral) de como vocé pretende que seja 0 acordo.
Comece pensando qual € o melhor acordo possivel. Tambeém
inclua neste framework todas as variaveis que vocé gostaria que
fossem contempladas no acordo e as que vocé acha que a outra
parte desejaria. Pense na sua melhor possibilidade, mas seja realista
ao refletir sobre as necessidades e as maneiras de gerar valor para
a outra parte.

Entdo, € importante destacar que € preciso muita preparagao
e até mesmo muita conversa com a outra parte para entender
quais sdo seus objetivos e seus valores, a fim de que vocé possa
desenhar um framework adequado para ambos. Pensar apenas no
seu lado na realizacdo de um framework ira torna-lo sem utilidade.

Essa ferramenta pode ser tdo detalhada quanto uma primeira
versao de um acordo, uma minuta de um contrato ou simplesmente
um checklist de cada variavel especifica que vocé considera
importante e que deveria ser incluida na oferta final. Lembre-se
também de incluir seus objetivos no framework.
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Nao confunda esse esboco com um acordo ou uma proposta
formal nem com a MAANA, gue ¢ a melhor opcdo que vocé possui,
Caso a negociagao nao ocorra (@ MAANA sera sua melhor opgao se
vocé desistir dessa negociacao). A area de potencial acordo esta entre
esta e sua melhor oferta possivel (que normalmente € a primeira).

Se vocé conhece o MAANA da outra parte, sua primeira oferta
devera ser um pouco pior do que a dela e © mais proximo possivel
da sua melhor opcdo. E nesse contexto gue vocés negociardo.

Se vocé pensar em um valor para a primeira oferta, pense
naquele que sera o melhor para vocé, e ndo abusivo para a outra
parte. Caso tenham duvidas de qual € esse valor, pense em qual
seria a oferta que uma outra parte nao envolvida na negociagcao
consideraria como sendo justa.

Ja falamos que o negociador precisa estar preparado antes
de chegar a reuniao de negociacao. Ele deve ter informacdes do
mercado, da outra parte, das suas opcdes alternativas e as da outra
parte, dos interesses, entre outras informacdes. Muitas vezes, este
profissional conhece apenas o preco maximo ou minimo que esta
disposto a pagar, sem objetivos especificos, opgdes que podem
adicionar ao acordo e informacdes da posicao da outra parte. Isso
€ um grande erro.

Também ja vimos que © bom negociador precisa ter um
objetivo bem definido. Caso ndo o tenha, ele passard todo o
controle da negociacdo e de toda a situacao para a outra parte,
perdendo muito poder com isso. Ele ndao consegue saber quais
questdes fazer a outra parte, se esta progredindo ou nao, e se foi
bem-sucedido ao final do processo.

O framework deve ter todos seus objetivos e indicar qual seria
a melhor negociacdo possivel. SO assim vocé conseguira saber
se atingiu ou ndo seu objetivo. Lembre-se de que embora seja a
melhor negociagdo possivel para vocé, ela precisa ser realista, ou
seja, garantir beneficios satisfatorios a outra parte. Ele deve ser um
documento escrito que detalha os objetivos da negociacao apenas
para seu uso, incluir seu objetivo principal e tambéem todos os outros
interesses que estao envolvidos.
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Nesse documento, podem estar incluidos o preco que pretende
atingir, os termos de pagamento preferidos e os de entrega, a
duracdo do contrato, os detalhes da prestacdo do servico, entre
outros.

Contratos

Segundo o dicionario Michaelis, contrato € um documento que
registra um acordo entre duas ou mais pPessoas para a execucao
de alguma coisa, sob determinadas condi¢cdes. Em tese, busca-se
a elaboragdo de um contrato para que as partes de um acordo
tenham um amparo legal. Por exemplo, dois amigos estdo de
acordo que o time de um deles nao jogou bem na rodada do final
de semana, mas, nesse caso, eles nao tém como usar argumentos
legais para fechar o acordo. Portanto, contrato € um acordo com
termos que podem ser posteriormente contestados na justica,
Caso Nao sejam cumpridos.

&ﬁ’ Assimile
Contrato € um acordo entre duas ou mais pessoas que tém amparo
nas leis.

Quaisquer pessoas sao livres para fazer contratos entre si que
determinem os direitos e as obrigacdes de suas relacdes, desde
que nao estejam infringindo nenhuma lei. Veja que cada pais
possui legislacao especifica, que precisa ser respeitada pelo seu
contrato. Esse € mais um complicador de acordos interculturais,
POIS € preciso pensar nas leis de qual pais ele sera celebrado e se
existem convencdes internacionais que precisem ser respeitadas.

E importante também levar em conta que cada pals respeita
as leis e os contratos de uma maneira propria € que muitas vezes
podem favorecer sua parte. Serd que as cortes do pais em que
vocé celebrara seu contrato os respeitam normalmente? Lembre-
se de que ao firmar contratos em outros paises € preciso levar em
consideracao o custo de defendé-lo.
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oé) Reflita

Se vocé fizer um acordo com uma empresa chinesa para que ela
fabrique e venda seus produtos por um periodo de dez anos, é
necessario fazer um contrato que garanta toda a propriedade
intelectual sobre o produto? A principio vocé deve fazer esse
contrato, mas historicamente as empresas copiam boa parte da sua
propriedade intelectual e as cortes costumam nao entender que issO
€ ilegal. Portanto, se quiser vender na China, leve em conta, na hora
de tomar a decisao, que VOCE correra esse risco.

Os mais variados tipos de relacdes e acordos podem existir entre
as partes. Em geral, existem trés tipos de contratos principais para
relacbes comerciais, sao eles: contratos para venda de produtos,
para prestacao de servicos e para venda de propriedades.

Por causa de sua necessidade de ser sempre um documento que
respeite as leis vigentes do pais e de envolver varias especificidades,
sugere-se gue sempre seja consultado um especialista para a
elaboracao de contratos importantes. Sequem alguns elementos
que precisam ser levados em conta ao se criar um contrato:

Vocé tem um acordo? — Ter um acordo significa que uma das partes
envolvidas na negociacao fez uma oferta e que esta foi aceita pela
outra parte. Portanto, o contrato € um documento que sera elaborado
apos todo o processo de negociacao e depois que as partes ja tiverem
concordado sobre 0s termos que estarao presentes em sua relagao.

A oferta e a aceitacdo dos termos de um acordo tém um papel
importante na celebracdo de um contrato. Veja um exemplo que
pode ilustrar essa situacao:

vz| Exemplificando

Vocé pretende comprar um imovel que esta a venda. Para isso, na
segunda-feira, vocé vai até o proprietario do imovel e apresenta uma
proposta de pagamento no valor de R$500.000,00, dividido em 20
parcelas mensais de R$25.000,00.
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Na quarta-feira, o proprietario responde e afirma que aceita 0s
R$500.000,00 oferecidos, mas que quer receber o valor integral em 10
parcelas.

Na sexta-feira, vocé descobre uma informacdo que o prédio em que
estd o imovel tem seérios problemas e, portanto, decide ndo mais
fechar o negocio, mesmo sob as condi¢des propostas inicialmente.
Vocé pode fazer isso? O proprietario pode voltar atras e aceitar sua
proposta inicial? Vocé seria obrigado a cumpri-la?

No exemplo apresentado, vocé nao € obrigado a cumprir sua
proposta. Um contrato s existe quando os dois lados aceitam
todos os termos. Ao fazer uma contraproposta, o proprietario
do imovel matou sua oferta inicial. Nao € possivel dizer que se
tem um acordo e, muito menos, que se tem um contrato quando
existe uma contraproposta. Se a outra parte fizer uma oferta e
vocé mudar alguns termos, entdo, desconsidera-se a oferta inicial,
aquela pode aceitar ou nao sua contraproposta, Mas vocé nao
pode decidir voltar atras. Um bom negociador precisa saber ser
muito cuidadoso ao responder a uma oferta, se ndo quiser colocar
em risco a proposta inicial.

ApoOs ter negociado até entender os interesses de todos 0s
envolvidos, de ter aumentado o bolo inicial negociado e todos
terem concordado com 0s termos propostos, como a negociagao
evolui para a elaboragcdo de um contrato? Vocé pode comecar a
elaboragcao de um esboco do contrato e preencher com as partes
os detalhes envolvidos. Certifigue-se de que esteja claro para a
outra parte que essa € somente uma minuta do contrato ou uma
carta de intencdes, para nao correr o risco de que ela entenda esse
esboco como um contrato, tendo a possibilidade de utiliza-lo na
justica contra vocé.

Existern obrigacbdes das duas partes? — Esse € um detalhe
curioso e importante dos contratos. Na grande maioria dos paises,
0s contratos so serao considerados dentro da lei quando preverem
obrigacOes das duas partes envolvidas. Um contrato em que
apenas uma das partes tem obrigacdes pode ser considerado nulo.
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v=| Exemplificando

Vocé € administrador de uma ONG que cuida de animais deixados
nas ruas. Uma senhora muito rica e amante dos animais decide fazer
doacdes mensais e deixar parte de sua heranca para a ONG. Temendo
que O acordo possa Nao ser cumprido pelos herdeiros dela apos sua
morte, vocés decidem celebrar um contrato. O que € preciso constar
nele?

No exemplo anterior, € importante que o contrato entre a ONG
e a senhora incluam as contrapartidas que aquela tera para utilizar
o dinheiro que sera recebido. E preciso estabelecer como esse
recurso sera utilizado e nao apenas constar no contrato gque a
ONG deve receber o valor. Caso o contrato preveja obrigacdes
e responsabilidades de apenas uma das partes, ele podera ser
considerado nulo.

O acordo ¢ dentro da lei? — Um contrato garantira as obrigacdes
e direitos para a relacao entre as duas partes, entretanto, ele ndo se
sobrepde a lei do pais em que é celebrado.

vz| Exemplificando

Vocé € dono de uma grande construtora. Um dos seus imoveis €
visitado por um fiscal e recebe uma multa de R$300.000,00. No outro
dia, um representante do fiscal vai até voce e afirma que pode retirar
a multa mediante um pagamento de R$10.000,00, em dinheiro, o
que vocé aceita prontamente. No proximo mées, para sua surpresa,
voceé também recebe a multa. Nesse contexto, vocé pode processar
o fiscal e seu representante por ter sido enganado?

Nesse exemplo, € bastante claro que existiu uma relagao fora da
lei e que as duas partes estavam cientes dessa situacao. Portanto,
nao & possivel considerar que houve um acordo de prestacdo de
servicos entre as partes. Vocé até poderia denunciar o fiscal e seu
representante, mas ndo processa-los por quebra de acordo ou de
contrato.
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Veja que o exemplo foi bastante enfatico e a ilegalidade clara,
mas nem sempre € assim. Imagine que vocé trabalhava em uma
empresa e, ao ser dispensado, assinou um contrato que define que
vocé nao podera trabalhar para nenhum concorrente por cinco
anos. Vocé nao cumpre esse contrato. O que podera acontecer?
A justica fara valer o contrato? A principio, este € um contrato
dentro da lei, mas o juiz podera analisar diversas situacdes e,
caso considere gue ele foi abusivo, pode considera-lo ilegal e,
conseguentemente, nulo.

O acordo precisa ser escrito? — E sempre importante pensar se
0 acordo precisa ser escrito e formalizado sob a alcunha de um
contrato. Alguns autores afirmam que contratos sao importantes
para negociacdes comerciais Unicas ou para situacdes que
envolvam desconfiangas entre as partes. Em uma negociacao em
que se busca um relacionamento benéfico para todas as partes
envolvidas e em um de longo prazo, 0s contratos ndo seriam
necessarios, pois as partes manteriam os cCOmpromissos assumidos
enquanto se beneficiassem dessa relacao e a romperiam quando
estes cessassem.

vz| Exemplificando

Vocé foi até uma concessionaria para comprar um carro Novo. Durante
sua negociagdo com o vendedor, ele prometeu que poderia instalar
um radio veiculo. Ao assinar o contrato de compra e venda, vocé esta
tao empolgado que esquece de verificar se essa informagdo foi incluida
na proposta e no contrato. Uma semana depois, quando vai receber
seu carro, percebe que ele veio sem radio e reclama. O gerente da loja
lamenta o fato e informa que nada pode ser feito, visto que ndo ha essa
informacao em nenhum documento. Ele estd correto? Existe algo que
vocé possa fazer?

No caso anterior, infelizmente vocé tera de ficar com o carro
sem o radio. Vocé pode até externar sua indignacdo nas redes
sociais e Nndo comprar novamente naquela concessionaria, mas o
fato dessa informacdo néo constar no contrato garante o afirmado
pelo gerente. Sempre que existe um contrato para definir os termos
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de um acordo, a lei ird se ater ao que esta escrito nele, caso haja
alguma duvida. Isso € 6timo para que ndo exista aguele negocio de
promessas feitas antes ou apos a elaboragao de um contrato, nao
tendo como serem provadas.

Para evitar que as partes possam clamar por termos ou interesses
discutidos durante as negociacdes, ndo inclusos no contrato,
alguns especialistas afirmam que € preciso deixar explicito no
documento que ele se sobressai a qualquer negociacao ou acordo
anterior, a fim de evitar possiveis interpretacdes.

Mesmo nos casos em que a lei ndo exija um contrato, o ideal €
sempre escrevé-lo, pois isso pode simplificar sua vida, ja que vocé
ndo tem de se preocupar com detalhes legais e técnicos (se é
necessario firmar um contrato legal para determinada atividade no
pais) nem com a memaoria humana que € muito falha. Ainda que as
partes estejam bem intencionadas, a forma como se lembram do
acordo pode ser bem diferente.

D9 Pesquise mais

No artigo a sequir a autora faz uma analise sobre a liberdade dos termos
firmados em contrato entre as partes e a ingeréncia do Estado sobre
este.

HIRONAKA, Giselda Maria Fernandes Novaes. Contrato: estrutura
milenar de fundacao do direito privado. Revista da Faculdade
de Direito, Universidade de Sao Paulo, v. 97, p. 127-138, jan.
2002. Disponivel em: <http://www.revistas.usp.br/rfdusp/article/
view/67537/70147>. Acesso em: 17 jun. 2016.

Nem todos os acordos precisam estar necessariamente firmados
em um papel timbrado da empresa, com a palavra contrato no
cabecalho. Ja existiram casos escritos até mesmo em guardanapos
de restaurantes que foram posteriormente considerados pelo juiz
como validos. Portanto, cuidado ao escrever acordos, mesmo que
informais. Veja que nesses casos quem decide se é valido ou nao €
um juiz.
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Alem dos termos que estao explicitos nos contratos, existem
outros implicitos e que precisam ser cumpridos. Esses termos
normalmente sdo garantidos por lei, sobrepondo-se a qualquer
termo escrito. Por exemplo, quando vocé compra uma televisao
nova, automaticamente vocé faz um acordo de compra com a
loja (embora nao assine explicitamente esse contrato) e com o
fabricante. Os direitos dos consumidores garantem algumas
obrigagdes e deveres que a empresa tera de cumprir. Se a televisao
apresentar algum defeito de fabricacdo, dentro do periodo de
garantia, a empresa precisara garantir o conserto do produto.

Tome cuidado para nao criar um contrato tao juridicamente
perfeito que comece a diminuir o valor do negocio. Muitas vezes,
ao envolver advogados nas negociacdes, estes querem criar um
contrato inquestionavel em todos os aspectos. Isso pode ser
muito lento e complexo, levando tempo para discutir cada detalhe.
Tambémpode prejudicararelacdo de confiancaentre osenvolvidos,
que podem achar que estdo sendo enganados ou considerados
desonestos a ponto de precisar de um contrato tao apurado. A
frequéncia de contato com os advogados também aumentara
bastante os custos da transacdo. O surgimento de possiveis
problemas levardo a discussdes do contrato e nao a discussdes
com foco nos negocios e em busca de melhores oportunidades
para as partes envolvidas. Outro problema de discutir contratos €
que normalmente se atenta para pontos que podem dar errado, a
fim de procurar garantias a eles, e ndo para pontos positivos que
podem aumentar o valor do bolo negociado. Além disso, podem
haver problemas culturais, pois algumas culturas dao muito mais
valor as negociacdes do que aos contratos.

Sem medo de errar

Agora é sua hora de ajudar Matias a finalizar a negociacao em
que esta envolvido com Zacarias. Como a negociacao sera entre
dois amigos de infancia, espera-se que seja livre de problemas,
uma vez que a questdao do relacionamento esta aparentemente
superada. Nesse caso, € necessario fazer um contrato? A principio,
Matias acredita que sim. Vocé concorda? Por qué?
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Para conseguir atender o amigo, Matias precisara abrir uma
empresa e fazer um investimento consideravel, preocupando-se
em incluir na negocia¢ao alguns termos que lhe garantam certa
seguranca e tranquilidade. Qual dica vocé pode dar a Matias?
Baseado na historia do rapaz, quais objetivos e interesses devem
constar no framework de negociacao dele?

Um dos pontos de atenc¢ao nas conversas entre os dois amigos
era sobre a possibilidade de defeitos nos veiculos. Por um lado,
Zacarias nao queria se responsabilizar por eles de jeito nenhum.
Por outro lado, Matias queria que os defeitos decorrentes do mal
uso por parte do cliente ndo fossem de sua responsabilidade.
Como solucionar esse problema? Esse pode ser um dos termos
de um possivel contrato?

Lembrando-se do conceito de Negociagao 3D, Matias pensou
em envolver também a concessionaria que iria lhe vender os
veiculos na negociacdo. Ele poderia fazer um contrato com essa
empresa para as manutencdes programadas dos veiculos? E para
as nao programadas? Tinha também a questdo da garantia de
fabrica. Ela se sobrepde aos contratos?

Veja que as duvidas sao enormes entre as duas partes, o que
€ normal para ndo especialistas em contrato quando fazem uma
negociacao. De maneira geral, estes documentos sao sempre uma
garantia a mais entre o que foi combinado entre as partes, mesmo
que exista uma relacdo de amizade.

Em contratos complexos que envolvem diversas clausulas,
por mais que as partes cheguem a um acordo sobre os termos,
O ideal é contratar um especialista juridico que podera esclarecer
as duvidas, como € o caso da questdo da manutencdo. E preciso
saber se existe leqgislacdo especifica que garanta esse servico,
podendo se sobrepor ao contrato entre as partes.

Esse € o caso da garantia dos veiculos, por exemplo, que
assegura que possiveis defeitos de fabricacdo dos automoveis terao
de ser reparados pela empresa vendedora, independentemente de
contrato especifico entre ela e o comprador. Portanto, para esse
tipo de problema, Matias ndo precisa se preocupar adc negociar
com a concessionaria.
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Ajude Matias nessa negociacao, prepare um framework de
acordo com os objetivos que ele deve ter ao negociar com Zacarias
€ quais sao os interesses que ele precisa ter em mente para incluir
no acordo final. Liste pelo menos um objetivo e trés interesses,
tendo como base o que vocé conheceu da negociacao entre os
dois. Isto deve ser o inicio de seu plano de estratégias comerciais.

! Atencao

A nossa memoria nunca é tao boa quanto a algo que esta escrito.
Alem disso, podem existir termos que sao interpretados de maneiras
diferentes pelas duas partes envolvidas em um contrato. Portanto,
mesmo em situagdes que envolvem um bom relacionamento entre
as partes, o ideal € que exista um contrato que deixe claro os principais
termos acordados entre elas.

Avancando na pratica

Voltando atras
Descricao da situagao-problema

Douglas estéd negociando com Jonas o aluguel de um
apartamento e faz uma primeira oferta por e-mail no valor de
R$3.000,00 mensais pelo imovel, em um contrato de locagdo de
cinco anos. Jonas responde o e-mail dizendo que aceita o valor,
mas que guer um contrato de apenas trés anos. Douglas, entao,
recua, informa que ndo quer mais alugar o apartamento e encontra
outro lugar para morar.

Jonas decide voltar atras e aceitar a proposta de contrato de
cinco anos, mas Douglas ja conseguiu outro imovel e informa
que nao tem mais interesse por aquele apartamento. Jonas pode
procurar um advogado e obrigar Douglas a cumprir sua primeira
oferta? Se uma oferta formal foi feita a outra parte pode desistir
dela? Em que situacao?
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615 Lembre-se

Quando é feita uma oferta formal € necessario que ela seja cumprida,
no entanto, ao se fazer uma contraoferta ou contraproposta, entende-
se que, automaticamente, a primeira oferta foi anulada.

Resolucdo da situagcdo-problema

Como Jonas fez uma contraproposta para Douglas, isso
significa que ele nao aceitou a primeira oferta (mesmo que ele
tenha aceitado os valores). Portanto, Douglas ndo é obrigado a
cumprir o que estava em sua primeira oferta, mesmo que tenha
sido uma proposta formal.

S
4 Facavocé mesmo

Renato esta comprando o carro de seu amigo Luiz. Como sao amigos
de infancia, eles acreditam que nao havera nenhum problema nessa
relacdo e que ndo serd necessario fazer nenhum contrato. Renato faz
O pagamento a Luiz e comega a utilizar o veiculo. Essa atitude esta
correta? Pode causar algum problema para eles?

Faca valer a pena

1. Vocé e um amigo comecam o desenvolvimento de um aplicativo e o
colocam na loja da Apple. Para facilitar os tramites burocraticos, todas as
contas sao criadas no nome do seu amigo. Logo, o aplicativo torna-se
um sucesso, ele diz que criou tudo sozinho e ndo quer mais pagar sua
parte nos lucros. Tudo que restou a vocé foi uma folha com as letras dos
dois em que elaboraram juntos a ideia inicial e o modelo de negocios da
empresa.

Na situagdo anterior, ndo existe um contrato formal entre as partes.
Como vocé pode reagir a essa situacao?

a) Nao ha a nada a ser feito, se todos os registros estdo no nome do seu
amigo, vocé nao tera nenhum direito. A Unica alternativa € que isso
sirva de licao para agir diferentemente em outras oportunidades.
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b) Com certeza vocé tem direito a parte da empresa. Para isso, basta levar
a um cartorio alguma prova de que vocé participou do desenvolvimento
a e pedir para ser incluso na distribuicao dos lucros.

c) Mesmo sem o contrato formal, vocé pode entrar na justica, usando
a folna em que fizeram anotacdes para provar que vocé também
participou do desenvolvimento. O juiz decidird se vocé deve ou ndo
ter parte nos lucros.

d) Vocé deve coagir seu amigo, usando apelo sentimental para que ele
assine um papel afirmando qual foi sua participagao. Essa declaragdo
pode ser levada ao juiz que decidira posteriormente.

e) Quando ndo existe um contrato formal, ndo se tem direito a nada.
Qualquer julgador ira dar perda de causa e vocé ainda tera de pagar
multa.

2. Quando a outra parte da negociacdo faz a primeira oferta, suas opcdes
S3o:

| — Desistir da negociagdo, caso ndo atenda seus objetivos.

Il = Responder que nao estd preparado e continuar fazendo questdes
para buscar interesses das partes.

[l = Ouvir atentamente e dizer que vocé também gostaria de apresentar
sua oferta para buscarem uma solucao satisfatoria a todos.

Estdo corretas apenas as afirmativas:

a) Il

b) Il
clell

d) Il elll.
el Ilell

3. Vocé vai a um supermercado e compra uma lata de milho verde dentro
da validade. Ao chegar em casa e abrir a lata para comer, vocé descobre
que o produto esta estragado.

Nesse contexto, no qual ha uma situacdo de compra e venda entre as
partes, sem negociacdo ou mesmo assinatura de contrato, como vocé
pode resolver o problema?
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a) O supermercado ndo € obrigado a trocar o produto, afinal, ele ndo tem
culpa, provavelmente foi erro do fabricante.

b) O supermercado nao é obrigado a trocar o produto porque vocés ndo
assinaram um contrato formal de compra e venda.

c) O supermercado deve trocar o produto para manter a satisfacdo do
cliente, mas nao € obrigado a fazé-lo.

d) Devera ser consultado o contrato padrdao de compra e venda entre
supermercado e clientes, afixado sempre em local visivel da loja.

e) O supermercado é obrigado a trocar o produto, pois existe um contrato
de compra e venda com algumas garantias preestabelecidas em lei
pelas partes.
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Secao 3.2

Conflitos em negociacao comercial
Didlogo aberto

Ola, aluno! Matias segue negociando com Zacarias, seu
amigo, para viabilizar a abertura de sua empresa de locacao de
veiculos. Matias pretende deixar tudo muito claro em contrato,
pois Ndo quer que qualquer possivel problema futuro atrapalhe a
amizade dos dois. Ele tambem ¢ bem cauteloso com este tipo de
documento, uma vez que ja sofreu pela falta dele em uma empresa
de construcdo civil da qual foi dono. Sabendo disso, contratou
Mirtes, a melhor advogada da cidade, para assessora-lo, mas ela
precisou se mudar e deixou Matias na mao. Ciente de que vocé ja
estudou negociacdo na faculdade, Matias foi até vocé em busca de
ajuda. Como vocé pode ajuda-lo? Ao preparar um contrato, que
cuidados devem ser tomados para evitar problemas futuros?

Nesta secdo, abordaremos o conceito de Resolucao Alternativa
de Conflitos (RAC), a fim de entender como ele pode ser util para
evitar que problemas que ocorram entre as partes envolvidas
em um relacionamento comercial sejam levados a resolugao
pelo Poder Judiciario, que tende a ser mais lento e custoso,
alem de colocar as partes em oposicao. Primeiramente, vamaos
abordar algumas maneiras de se prevenir conflitos. Na sequéncia,
abordaremos os conceitos de RAC (negociacdo, mediacao,
arbitragem e conciliacdo) e, por fim, algumas ferramentas para
utiliza-los (compromisso corporativo e clausulas de contrato).

Utilizar ferramentas que previnam conflitos e acima de tudo
que proponham a utilizacao de RACs como uma maneira de
solucionar conflitos inevitaveis podem ser importantes para que
Matias alcance seu objetivo. Caso surjam problemas durante o
contrato de Matias com Zacarias, as RACs permitirdo que eles
sejam solucionados de forma que abale menos o relacionamento
dos amigos.
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Com a intencdo de ajudar Matias nesta tarefa, faca uma lista
com os beneficios e maleficios de incluir clausulas de arbitragem,
de mediacdo e de nao incluir esse tipo de clausula no contrato.
Como vocé apresentaria isso para Matias? Essa lista deve fazer
parte do seu plano de estratégia comercial.

Ao saber mais sobre as RACs, aprenderemos como aplicar
técnicas de negociacao e gestdo de conflitos em atividades
comerciais. Isso ajuda a conhecer os fundamentos, os aspectos, 0s
elementos, as técnicas de negociacao e as premissas de Estratégia
Empresarial aplicados as atividades comerciais.

Nao pode faltar

Nesta secdo, abordaremos essencialmente técnicas de
prevencdo de conflitos em negociacao. Antes, porém, € preciso
refletir sobre a cultura de grande parte das sociedades atuais, em
especial, da cultura brasileira, que reflete a nossa realidade. Na
maioria das vezes em que existe algum conflito ou disputa, espera-
se ter uma solucdo que caracterize um vencedor e um perdedor ou
gue demonstre que uma das partes estava com a razdo, enquanto
a outra estava enganada.

Perceba que, em muitos casos, os conflitos podem ser
prevenidos ou evitados por uma mudanca na forma de pensar das
partes envolvidas e pela quebra do paradigma de que elas precisam
encontrar uma solucao em que uma saia vencedora e prove que
tem razio e a outra perdedora. E preciso mudar a mentalidade
sobre os conflitos, buscando maneiras de solucionar problemas
pontuais com foco na manutencdo de um relacionamento sadio
e amigavel de longo prazo, e ndo em uma vitoria imediata ou em
sempre ser o dono da razao.

Para aqueles que encaram a resolucao de problemas como uma
disputa que tera um vencedor e um perdedor, sempre que algum
impasse aparece, faz-se necessario buscar uma terceira parte, neutra,
que possa fazer essa analise e tecer um julgamento sobre o conflito.

A propria presuncao de que provavelmente existirdo conflitos

U3 - Negociagdo comercial: implementagao, fechamento e avaliagdo

149



nas relacdes e de que € preciso Criar mecanismos para que
eles sejam prevenidos pressupde uma cultura de violéncia entre
individuos ou entre organizacdes, em que cada um busca apenas
o que e melhor para si. O foco dos relacionamentos deveria ser
o fomento a uma cultura da paz e da cidadania com énfase na
convivéncia, na evolucao mutua e na gestao positiva de conflitos.

c@ Reflita

Toda relacdo humana esta fadada a ter conflitos em algum momento?
Eles serdo sempre ruins para o relacionamento e para os envolvidos?
Reflita se os conflitos sdo mesmo tao ruins e se existem formas de
encara-los, a fim de torna-los menos traumaticos.

Morgado e Oliveira (2009) vao além e afirmam que o conflito
pode ser considerado um comportamento natural e inevitavel do
ser humano, mas que nao tem somente seu lado ruim, pois quando
€ bem conduzido ele pode ser um importante potencializador
do desenvolvimento humano. Dessa forma, a aprendizagem das
competéncias que propiciam a resolugao de problemas serve
também para que as pessoas evoluam em busca de solucdes mais
criativas, positivas e pacificas para encarar os conflitos.

No contexto de estudo deste livro, consideramos como conflito
um ato no qual duas partes discordam sobre alguma situacao,
reconhecem essa oposicao e partem em busca de uma possivel
solucdo. Os conflitos, se bem gerenciados, poderdo ajudar as
partes a crescerem em busca de uma opcao que satisfaca suas
necessidades. Duas pessoas que apenas concordam entre si
dificilmente buscardo melhores alternativas para evoluir, seja por
causa propria, seja pela relacao entre elas. Nem todos os conflitos
exigem uma negociacao ou Mesmo uma intervencao de terceiros
para serem resolvidos, muitas vezes, uma das partes pode deixar
de reconhecer o conflito, preferir ndo dar continuidade a ele ou
até mesmo resignar-se com uma solucdo que satisfaca a outra
parte, sem leva-lo adiante.

A entrada de alguéem para pacificar o conflito so € exigida
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quando as partes decidem formalmente que existe um conflito e
que € preciso a interveng¢ao de uma terceira parte para conseguir
soluciona-lo.

Prevencao de conflitos

Em um cenario ideal, o relacionamento entre as partes
(pessoas ou organizacdes) sequird sem a existéncia de problemas
que evoluam para potenciais conflitos. Mas como nao € possivel
garantir esse relacionamento harmonioso, € importante que tenha
sido definida previamente uma maneira clara pela qual essas
disputas serao solucionadas. Essa definicao prévia ajudara a tomar

melhores decisbes no momento do conflito quando as relacdes ja
estiverem um pouco deterioradas.

Uma maneira relevante para resolver essas disputas € pela
utilizagao de técnicas e ferramentas de RAC (Resolugao Alternativa
de Conflitos), que tentam tornar mais simples a resolucdo de
problemas que venham a surgir durante a execucdo de um
contrato.

As RACs podem ser aplicadas como técnicas no ambito
comercial e de trabalho, em conflitos familiares, em conflitos
entre vizinhos, entre outros. Em especial, a mediacao tem a
intencdo de evitar o rompimento ou o potencial ferimento de um
relacionamento de longo prazo. Ao mediador cabe o trabalho para
que as partes se entendam e cheguem a um acordo.

As ferramentas de RAC ja sdo bastante populares entre
advogados e especialistas em contratos, no entanto, por causa de
sua crescente utilizagcao, todos que estao envolvidos de alguma
forma com negociagcdes e/ou contratos, o que pode ser seu
caso, deveriam conhecé-las, pois em muitas situacdes estarao
sujeitos as suas consequéncias.

Mesmo em negocia¢cdes mais simples e corriqueiras que todos
ja estivemos envolvidos, em algum momento, ja concordamaos
com alguma clausula que propunha uma alternativa RAC, como
a arbitragem ou a mediacdo, por exemplo, para a solucdo
de problemas que pudessem existir em determinada relacao
comercial. Isso faz que possamos estar envolvidos em alguma
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disputa que sera solucionada por uma RAC, por isso, € importante
conhecermos um pouco mais e saber como lidar com elas.

Além disso, mesmo sem estar envolvido em contratos com
clausulas RAC, vocé pode exercer o papel de solucionador de
conflitos no seu dia a dia sem perceber. Vocé pode agir como um
mediador ao ajudar na solugao de um conlflito entre dois colegas de
trabalho, dois amigos que tém opinides divergentes, ou até mesmo
entre seus filhos. Portanto, conhecer mais sobre esse conceito ira
torna-lo melhor no desempenho desse papel, mesmo que fora de
situa¢cdes de negociagcdo comercial.

Um outro motivo relevante para vocé conhecer melhor as
técnicas de prevencdo de conflitos em relacbes comerciais €
que, Mesmo com sua crescente utilizacdo, muitos advogados
evitam incluir clausulas desse tipo nos contratos. Eles normalmente
preferem as solugdes de conflitos pelo caminho litigioso, seja
por desconhecimento das ferramentas RAC, seja por sua maior
necessidade de contar com um advogado quando o caminho
litigioso € o escolhido para solucionar o conflito.

Embora a RAC seja uma maneira mais interessante de solucionar
um conflito do que o caminho litigioso, melhor ainda € evitar que
existam conflitos na relacdo. E sobre isso que vamos tratar nos
proximos paragrafos.

A orientagdo geral de especialistas com uma visdo mais
antiguada em elaboracdo de contratos, € para sempre incluir o
maximo possivel de clausulas que garantam que, caso algo saia do
caminho durante a execucdo do contrato, eles tenham garantias
de que podem ganhar a disputa juridica. O pensamento mais
moderno € muito mais voltado a ter garantias de que a execucao
do contrato sera mantida e que se evitem que as disputas sejam
levadas ao Poder Judiciario.

Uma das maneiras de evitar que existam conflitos na relagdo e
por meio da utilizacdo de leis preventivas. Ele parte do conceito
que € muito mais facil prever o que pessoas vao fazer ou como
irdo agir do que prever qual sera o resultado de uma disputa que
siga 0os caminhos do Poder Judiciario.
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No modelo tradicional de resolucdo de conflitos sempre existe
animosidade e até um certo senso de competi¢cao entre as partes.
Em geral, ambos saem desapontados com a decisdo do juiz. Quem
vence normalmente acredita que ganhou menos do que deveria, e
quem perde, praticamente perde quase tudo que tinha pleiteado.

Vencer uma disputa judicial pode trazer consequéncias ruins
também ao vencedor. Veja que em uma relacdo entre duas empresas,
por exemplo, optar pelo caminho judicial pode até solucionar aquele
conflito momentaneo, mas provavelmente colocara a prova a
relacao de confianca, prejudicando seriamente a relacao comercial
entre ambas, isto para ficar no campo dos contratos comerciais. Um
casal que recorra ao Poder Judiciario, por exemplo, para tratar de
Sua separacao de bens ou da guarda dos filhos, pode com isso ter a
relacao ainda mais abalada e conflituosa.

v=| Exemplificando

Mariana é dona de um dos mais conceituados emporios de Marilandia.
Um dos seus clientes comprou um molho de tomate a dois dias de
seu vencimento. Embora o produto estivesse separado em uma
gbndola especial de promogdo, a equipe de Mariana se esqueceu
de avisar o comprador sobre 0 vencimento tao proximo. Sentindo-se
enganado, ele enviou uma mensagem nas redes sociais de Mariana
relatando o ocorrido. Como ela deve agir?

Segundo a lei, Mariana nao € obrigada a trocar o produto, pois ele
foi vendido dentro do prazo de validade, mas isso poderia causar
um grande problema e prejudicar a imagem da empresa, que busca
sempre melhorar seu relacionamento com os consumidores.

Nesse caso, mesmo tendo a certeza de que poderia vencer o embate,
caso ele fosse levado para o meio juridico, Mariana podera trocar o
produto para o cliente e evitar danos a imagem de sua empresa.

Em geral, as empresas, quando colocadas em alguma situacao
de potencial conflito, recorrem primeiramente aos seus advogados,
a fim de garantirem a minimizacdo das potenciais perdas que
poderdao ocorrer decorrentes daguela situagao. Muitas vezes, 0s
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advogados sugerem que as empresas nao pecam desculpas ou
facam declaracdes, como assumir uma culpa que a principio Nao
tinham, atrapalhando a solucao do caso, se 0s meios juridicos
forem buscados. Uma situacao de potencial conflito, muitas vezes,
deteriora a relacao da empresa com seus clientes e pode até
prejudicar sua imagem com 0s consumidores, se 0 caso ganhar
repercussao.

As midias sociais criaram um ambiente muito interessante para a
prevencao de conflitos entre empresas e clientes, ao criar um canal
de comunicacdo direto entre eles. Muitos clientes adoram fazer
reclamacdes nesses espacos publicos em que sdo ouvidos com
mais facilidade. As empresas, por sua vez, precisam estar preparadas
para responder de modo adequado. Uma situacao com potencial
para gerar conflito, se bem tratada, podera reverberar para outros
consumidores satisfeitos.

Em geral, as midias sociais potencializam tanto os efeitos
positivos quanto os negativos dessa relacdo entre empresas e
clientes. Algumas vezes, mesmo quando o cliente tem a razdo,
podendo isso ser comprovado pelo Poder Judiciario, € melhor que
a empresa evite um conflito publico nesse espaco. O potencial
para arranhar a marca dela € enorme e pode levar a perdas muito
maiores do que 0s ganhos que teria em um potencial embate
pelos meios legais.

Conceitos de RAC

O conceito de RAC surgiu nos Estados Unidos da América,
que tem um sistema juridico mais propicio a utilizacdo dessas
ferramentas, por volta de 1960 e 1970, seqguindo, depois, para a
Europa, inicialmente pelos paises Anglo Saxdes, lugar onde se
espalhou. Atualmente, esse conceito € global.

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988, denominada
Constituicao Cidada, fez aumentar o quanto as pessoas recorrem
ao Poder Judiciario para solucionar seus conflitos. O sistema
juridico ndo suporta mais tanto litigio. Atualmente, existem por volta
de 60 milhdes de acdes tramitando nos mais diversos tribunais, um
dos motivos de tantos atrasos e lentidao. Nesse cenario, a RAC
passou a ser mais difundida e utilizada por ser uma forma de ajudar
a desafogar esse sistema.
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O Codigo Civil Brasileiro e o da maioria dos paises foi feito
em uma realidade de vida e em um ambiente de negdocios
completamente diferente do atual. A realidade de hoje € bem mais
complexa. O crescimento da RAC ¢ importante para desafogar a
quantidade de litigios e diminuir os prejuizos de relacionamento
entre as partes envolvidas em conflitos.

O aumento do acesso ao Poder Judiciario faz que se busque
alternativas para desafoga-lo, uma vez que a existéncia de muitas
leis e regras que garantem os direitos e deveres dos cidadaos sao
pontos que tornam mais frequente a busca pelo Poder Judiciario.
Em alguns locais, este ja prop&e a tentativa de solucdo por RAC (ou
até mesmo obriga em alguns casos).

A sociedade atual estd mais conflituosa pelo aumento das
relacdes entre as pessoas, sejam relacdes pessoais ou comerciais,
potencializadas, em especial, pela urbanizacao e globalizacao.
Existe ainda o crescimento do senso e consumo de justica por
todos os cidaddos que tém livre acesso e podem usa-la para
resolver seus conflitos. Por um lado, a degradacao das relacdes
entre as pessoas aumentou, expandindo a demanda pelo Poder
Judiciario. Por outro lado, esses mesmos fendmenos fazem que
as pessoas busquem solu¢cdes cada vez mais rapidas para seus
problemas, ou seja, o Poder Judiciario passa a ser mais procurado,
necessitando mais celeridade dessa instancia. E uma conta que
nao fecha.

Com isso, criou-se um cenario que é benéfico para o exercicio
da cidadania, uma vez que mais pessoas conhecem e podem ter
acesso a meios juridicos que garantem seus direitos. No entanto,
ISSO causou uma sobrecarga no Poder Judiciario tradicional.
As RACs tém potencial para ajudar a manter os beneficios da
cidadania crescente por meio da possibilidade de buscar a solucao
de conflitos (pois acredita-se que eles poderdo ser solucionados
de uma forma justa) de uma maneira mais barata e rapida.

Utilizar a RAC pode trazer maior agilidade para a resolucao de
conflitos, diminuir o custo para as partes envolvidas e, acima de
tudo, ajudar a manter melhores relacdes, minimizando os danos
inevitaveis em um processo litigioso.

No Brasil, o uso de RAC ainda € muito incipiente e a propria
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cultura da populacao contribui para isso. Os conflitos normalmente
sdo resolvidos pelo Poder Judiciario e espera-se que seja proferida
uma decisdo final do juiz. E preciso implementar uma cultura que,
mesmo quando se recorre ac meio juridico, permite a conciliacao
ou O acordo entre as partes, evitando um litigio mais longo e
danoso.

OQutros paises ja tém uma cultura de RAC mais desenvolvida
e grande parte dos conflitos, mesmo o0s que chegam a justica,
sao resolvidos com acordos ou conciliacao. Por aqui, ja existem
regulamentacdes e até alguns juizes sdo capacitados para propor
acordos ou fazer conciliacdes entre as partes, a fim de evitar a
necessidade de um embate que persista por muito tempo e que
aumente o dano para os envolvidos. As RACs podem otimizar a
acao do Poder Judiciario.

Em especial, em causas que envolvem sentimentos ou a
necessidade de se manter relacdes apos a solucdao do conflito,
a utilizacdo de ferramentas de RAC tem muito potencial. Causas
entre marido e mulher, entre familiares ou vizinhos, por exemplo,
envolvemrelagdes que deverao continuar apos a solucao. Portanto,
a RAC pode ser uma forma de permitir que o relacionamento siga
pacifico depois de encontrar a solugao.

Em todo processo de conflito existem pelo menos duas partes
que possuem demandas distintas. Dessa forma, € chamada uma
terceira parte, neutra, que conduzira um processo para solucionar
O problema em guestao.

Em geral, um conflito € causado por um problema de
comunicagao entre as partes e a parte neutra pode fazer que cada
uma comunique sua versao, inclusive, apresentando provas gquando
necessario. E importante que a parte neutra possua qualificacdes
minimas para exercer esse papel com qualidade.

Recorrer apenas ao estado como forma de solucionar conflitos,
embora seja a maneira mais clara por causa da instituicdo do
Poder Judiciario, ndo € o unico meio de solucionar controvérsias.
Existem varios meios de solugao alternativa de conflitos que nao
envolvem o Poder Estatal. As principais ferramentas da RAC sdo a
negociacao, a mediacdo, a arbitragem e a conciliagao.
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‘:z” Assimile
As quatro principais ferramentas da RAC sdo: negociagdo, mediagdo,
arbitragem e conciliagdo.

Existem variagdes na forma de aplicar cada um desses conceitos, mas
as RACs sempre se enquadrarao dentro de algumas dessas categorias.

Todas essas ferramentas serdo trabalhadas com maior
profundidade na proxima secdo. A negociacdo e a mediagdo
S30 processos que nao causam obrigacdes, enquanto que a
conciliacdo e a arbitragem geram obrigacdes, ou seja, 0 que for
decidido nelas precisa ser cumprido, como se tivesse sido uma
decisao tomada pelo Poder Judiciario.

Negociacdo — E uma das formas de solucionar um conflito. Ja
abordamos o tema nesta disciplina e, por isso, ndo entraremos em
muitos detalhes sobre essa opcdo. Em geral, a negociacao ocorre
quando as duas partes envolvidas buscam uma solucao satisfatoria
para algum problema que surgiu em seu relacionamento. Ela ndo
alcanca seus objetivos de solucionar um conflito, uma vez que as
partes focam principalmente em seus interesses pessoais e nao
cedem ou reduzem qualguer uma de suas intencdes.

Alem disso, ja abordamos anteriormente que muitas pessoas
enxergam O processo de negociacdo Ccomo uma competicao
entre as partes, em que uma sai vencedora e a outra perdedora.
Isso ocorre de forma ainda mais acentuada quando a negociagao
pretende solucionar um conflito, ou seja, ja existe algum nivel de
animosidade entre as partes.

Uma alternativa que tem se popularizado € a negociagao
assistida, em que além das partes diretamente envolvidas, uma
terceira pessoa neutra € inserida no processo, atuando esta como
mediadora, com a intencdo de melhorar a comunicacao entre elas
e buscar um caminho que solucione o problema.

Mediacdo — Buscando a evolucao dos conceitos da RAC e o
fomento a uma cultura da paz em oposicao a uma de conflitos,
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a mediacao tem sido proposta no contexto escolar, a fim de criar
cidaddos muito mais acostumados a tratar conflitos dessa forma
do que buscar meios litigiosos que podem destruir relacdes.

|'_‘|9 Pesquise mais

No artigo a sequir, os autores trabalham a mediacdo dentro do
contexto escolar, explorando-a como uma ferramenta para criar
alunos mais preparados para lidar com situagdes de potenciais
conflitos.

MORGADO, Catarina; OLIVEIRA, Isabel. Mediagdo em contexto
escolar: transformar o conflito em oportunidade. Exedra: Revista
Cientifica, v. 1, p. 43-56, 2009. Disponivel em: <https://dialnet.unirioja.
es/servlet/articulo?codigo=3398314>. Acesso em: 26 jun. 2016.

A mediacdo € mais parecida com uma negociacao do que com
um processo litigioso. Nesse caso, o papel do elemento neutro é
recolher informacdes e, acima de tudo, facilitar o dialogo entre as
partes. Seu papel ndo é tomar a decisdo, mas facilitar as relacdes
para que as partes cheguem a um acordo. Com isso, a maior énfase
Nao € necessariamente para a solucao do problema pontual, mas
sim para manter um relacionamento saudavel de longo prazo entre
as partes. O mediador € muito mais um condutor e facilitador da
comunicacgao, as decisdes seguem a cargo das partes envolvidas.

Conciliacdo — E indicada quando existe uma identificacdo clara
de qual é o problema que causa o conflito. Nesses casos, nao
€ uma falha ou falta de comunicacdo que impede a solucao do
problema.

Essa situacdo faz que seja necessaria a intervencdo de um
conciliador que pode propor um acordo justo para as partes
envolvidas e estabelecer as regras para que ele seja cumprido. Veja
que, na conciliacdo, diferentemente da mediacao, a terceira parte
envolvida deve propor uma solucao para o conflito.

A conciliagdo € muito comum em causas trabalhistas.

Arbitragem - Pode ser considerada um processo litigioso
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privado. Nela as partes em conflito permitem que uma terceira
parte (neutra) decida a solugcao para o problema existente. A
decisao tomada pelo arbitro tem a forca de uma sentenca judicial
proferida por um juiz e nao admite recurso.

Na arbitragem, o elemento neutro recolhe as informacdes de
cada uma das partes, faz a analise delas e toma a decisao que deve
ser respeitada, sendo muito semelhante a um tribunal.

A arbitragem, em geral, € mais rapida, mais barata e mais
privativa (menos midiatica) do que recorrer ao Poder Judiciario para
solucionar um problema. Sugere-se que sempre seja escolhido um
arbitro que esteja acostumado com a area do conflito.

Esses conceitos nao precisam ser usados apenas para resolver
conflitos, mas também para fazer acordos. Envolver uma terceira
parte para fazer o negocio pode ter seus beneficios. Nos Estados
Unidos, cerca de 40% dos mediadores ja trabalham com a
elaboracao de acordos. Exemplos em investimento: anjo, joint
venture etc.

A mensagem geral necessaria sobre as RACs € que vocé pode
comegar uma relagdo ou um contrato pensando em maneiras de
prevenir conflitos, com base na arbitragem e na mediacdo. Mas
VOCé pode ser criativo e ir além, explorando outras possibilidades e
variacdes dentro dessas duas ferramentas.

Ferramentas de RAC

Além das técnicas tradicionais de RACs ja listadas anteriormente,
existem outras ferramentas que podem ser utilizadas para resolver
conflitos. Trataremos sobre elas a seqguir:

Compromisso corporativo — Adotar como politica da empresa a
utilizacdo de RACs como forma padrao para solucao de potenciais
conflitos. Essa politica ja € adotada por varias empresas no mundo
e deve ser fruto de uma decisdo do nivel de diretoria.

Em geral, esse compromisso declara que a empresa explorara
a possibilidade de usar técnicas de RAC antes de partir para um
processo litigioso. Ele ajuda a evitar a armadilha de sempre ver a
resolucao de conflitos como uma briga em que é preciso dar uma
resposta a outra parte. Ajuda também a pensar quando surge um
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conflito e a discutir com a outra parte para buscar uma solucao
mediada. Ele muda a forma de pensar da empresa e de seus
funcionarios.

Se a empresa agir dessa maneira apenas uma vez, a outra parte
podera interpretar como uma fraqueza, ou seja, que agiu assim
somente porgue acha que vai perder o processo litigioso. Mas,
se vocé disser que essa € uma alternativa que a empresa sempre
busca, que faz parte de uma cultura corporativa ja estabelecida
de longa data e sugerir essa possivel alternativa, a proposta tera
mais peso e provavelmente fara que a outra parte ndo a considere
COMO uma estratéegia de reacao.

Clausulas de contratos — A utilizacao de clausulas de contrato
que proponham a utilizacdo de RAC é muito importante. Existem
dois cenarios que podem determinar o uso de uma clausula que
preveja RAC. O primeiro € incluir essa clausula no contrato, sendo
esta a forma mais comum.

A segunda possibilidade € ndo incluir essa clausula e aguardar
uma disputa para sugerir RAC. Essa alternativa € mais perigosa,
porque em meio a uma disputa pode ser complicado convencer a
outra parte a concordar com mediacao ou arbitragem. O melhor é
colocar esses termos no contrato inicial.

Existem varias clausulas gue podem até mesmo ser encontradas
na internet, as quais estipulam que o contrato sera resolvido
por RACs. Um exemplo é a existéncia de uma clausula que diga
que nesse contrato todos concordam em tentar uma solucao
por mediacao ou que diga que concordam em uma solucao
por arbitragem. Podem ainda existir combinacdes, como, por
exemplo, uma clausula que afirme que qualquer divergéncia sera
solucionada primeiro por uma negociagdo, caso nao seja bem-
sucedida pela mediacdo e caso ainda assim nao se encontre uma
solucdo pela arbitragem.

Vocabulario

RAC: Resolugdo Alternativa de Conflitos, esse termo € uma tradugdo
de Alternative Dispute Resolution (ADR).
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Sem medo de errar

Matias pretendia que sua relacao comercial com Zacarias nao
abalasse a amizade entre os dois. Para isso, ele queria deixar tudo
muito bem definido em contrato, mas conhecia pouco sobre esse
assunto. Assim, ele chamou vocé para auxilia-lo nesse momento.

Aoelaborarumcontrato, oideal € que ele garanta os mecanismos
que deverao ser utilizados para solucionar possiveis conflitos que
venham a surgir entre as partes envolvidas. Quando ndo existe
uma previsdo para isSO NO contrato, possiveis desavencas seréo
levadas para ser discutidas pelo Poder Judiciario. Em alguns casos,
O proprio contrato propde que conflitos deverdo ser resolvidos
pelo Poder Judiciario e indicam até a comarca em que isso devera
ocorrer.

Uma visao mais moderna sobre os contratos e a prevencao de
conflitos propde que eles tenham clausulas que sugiram a RAC
sendo esta a proposta que vocé devera sugerir a Matias. Uma
pesquisa rapida na internet trara sugestdes sobre como elaborar
essas clausulas (nao se preocupe, aqui vocé deve apenas ter uma
ideia de como elas sdo, na proxima secao, elas serdo abordadas
com mais detalhes). O contrato entre ele e Zacarias deve
descrever que possiveis conflitos serdo resolvidos, primeiramente,
pela mediacdo, caso nao sejam solucionados pela arbitragem,
recorrendo-se apenas ao Poder Judiciario depois de esgotar esses
dois métodos de RAC.

Vocé ainda pode sugerir a Matias que inclua esse tipo de
clausula das RACs em todos os contratos de sua empresa com
clientes e ndo apenas com Zacarias. Aléem disso, ele pode criar um
compromisso corporativo de sua empresa, que sempre propde
a inclusdo de clausulas RAC em seus contratos e que trata os
possiveis conflitos ndo sob a otica da competicao, mas como uma
oportunidade para melhorias e com foco em manter uma relacao
de longo prazo.
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! Atencao

Nessa situagdo de Matias, € importante conhecer os metodos de
RACs e saber dialogar com a outra parte para mostrar para elas que
incluir esses termos no contrato ajuda a solucionar possiveis conflitos
de maneira mais harmonica, do que recorrer ao Poder Judiciario.

Incluir clausulas para solucionar potenciais conflitos nao significa
que eles ocorrerdo, apenas garante que, caso eles aparecam, sejam
solucionados.

Avancgando na pratica

Caso de familia
Descricao da situagao-problema

Débora e sua irma sao socias de longa data em uma fabrica de
lingeries, no interior de S§o Paulo. As duas sempre se entenderam
e 0s Negocios iam muito bem até que chegou a crise. As vendas
diminuiram muito e o preco da matéria-prima subiu. Esses
problemas fizeram que elas quisessem que a empresa tomasse
estratégias diferentes e agora as irmas estdo com o relacionamento
muito ruim. Débora decidiu sair da empresa, mas quer continuar
utilizando a marca que elas criaram na nova fabrica de pijamas que
pretende abrir. A irma nao gosta da ideia nem pretende permiti-
la. As duas ja consultaram seus advogados que sugeriram abrir
processos no Poder Judiciario para garantir aquilo que afirmam
ser direito delas. Como vocé pode ajuda-las?

@ Lembre-se

Resolver problemas no Poder Judiciario inevitavelmente prejudica a
relacdo de longo prazo entre as partes. Em geral, uma das partes saira
vencedora, mas mesmo assim achara que levou menos do que teria
direito e a outra saira perdedora e praticamente sem nada.
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Resolucédo da situacdo-problema

Jurandir, pai de Débora, estava preocupado com a cCisao
das socias. Ele via que a familia estava sendo destruida e o
relacionamento pessoal entre elas havia acabado, o que era muito
dolorido para ele e sua esposa. Como executivo experiente, ele
propos gque elas buscassem um mediador capacitado, que poderia
facilitar a comunicacao e ajuda-las a solucionar o problema.

S
4 Facavocé mesmo

Eduardo comprou uma bota da marca Brasil Aventura. Em sua
primeira caminhada mais longa em terrenos acidentados, o calcado
praticamente se desfez. Indignado com a situacao, ele resolve enviar
um e-mail para a empresa, com a intencdo de reclamar sobre a
situacao do calcado e afirmar que pretende colocar as fotos nas
redes sociais. A Brasil Aventura, por sua vez, sabe que nao € obrigada
por lei a trocar ou mesmo dar satisfagdes a Eduardo e que pode até
processa-lo, caso ele difame a empresa indevidamente. De acordo
com o que aprendeu nesta se¢do, COMoO VOCE sugere que a empresa
conduza essa situacao?

Faca valer a pena

1. Em relacdo as situacdes de conflito em negociacdes comerciais,
podemos afirmar que:

| — O Poder Judiciario € o unico caminho para soluciona-las.

Il = Quando levadas a ultima instancia do Poder Judiciario, em geral, as
duas partes podem sair prejudicadas.

[l = O foco normalmente é na resolucdo do conflito imediato e ndo no
relacionamento de longo prazo.

E correto o que se afirma em:
a) Apenas |.
b) Apenas Il

c)lell
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d) el

e)l, llelll

2. Na mediacdo, o papel do elemento neutro é , mas,
acima de tudo, facilitar o entre as partes. Seu papel nao
é , mas para que as partes cheguem

a um acordo.

Assinale a alternativa com as palavras que completam as lacunas da
sentenca anterior:

a) Propor solugdes — conflito — facilitar as relagdes — tomar decisdes.
b) Recolher informacdes — didlogo — facilitar relagdes — tomar decisdo.
c) Propor solugdes — relacionamento — solucionar — decidir.

d) Tomar decisdes — didlogo — promover a paz — resolver.

e) Recolherinformacgdes — didlogo — tomar decisdo — facilitar as relagdes.

3. Gustavo e Rafael sdo sécios em uma padaria. Rafael estd insatisfeito
com algumas atitudes de Gustavo e quer vender sua parte para o socio.
No entanto, eles ndao conseguem chegar a um consenso sobre o valor.
Como a situacdo esta insustentavel, Rafael pensou em procurar o Poder
Judiciario. Gustavo, no entanto, sugeriu a utilizacdo de uma RAC para
solucionar o problema. Ele quer chamar uma terceira parte que podera
definir o valor e as condi¢cdes de pagamento para ele comprar a parte de
Rafael.

Qual RAC foi utilizada na situagdo apresentada?
a) Mediacéo.

b) Arbitragem.

c) Negociagéo.

d) Conciliacéo.

e) Poder Judiciario.
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Secao 3.3

Terceiros em negociacao comercial
Didlogo aberto

Apos sete meses de contrato, Zacarias comecou a enfrentar
problemas com um dos veiculos locados. Ele comecou a exigir
reparos constantes e isso aumentou muito os custos de Matias,
que acreditava que os problemas eram causados pelo mal uso,
nao previstos no contrato. Além disso, Zacarias ainda exigiu uma
revisdo no contrato para ter um carro reserva nos dias que algum
estivesse em manutencao. Esses problemas estavam desgastando
até mesmo o relacionamento pessoal entre os amigos. Dessa vez,
€ Zacarias quem precisa da sua ajuda. Ele sabia que recorrer ao
Poder Judiciario seria um processo longo e doloroso. Vocé contou
para ele sobre a clausula de RAC gue havia colocado no contrato.
Ela previa que possiveis conflitos deveriam ser solucionados por
mediacdo ou arbitragem antes de recorrer ao Poder Judiciario.
Nesse caso, qual das duas opcdes € a melhor? Quais sdo as
vantagens e desvantagens de cada uma delas?

Nesta sec¢do, abordaremos com mais detalhes as técnicas de
RAC, entre elas, a arbitragem, a mediacdo e a conciliagao. Vocé
aprendera mais como utilizar essas técnicas quando for necessario,
além de saber como identificar as vantagem e desvantagens de
cada uma delas.

Veja que por mais que tenham tomado cuidado, Zacarias e
Matias acabaram envolvidos em um conflito. Como o principal
objetivo deles € manter o bom relacionamento pessoal e ate
mesmo comercial, o ideal é recorrer as RACs para tentar solucionar
O problema. Prevendo que isso poderia ocorrer, vocé ja havia
orientado para que essas clausulas fossem incluidas no contrato.

No seu plano de estratégia comercial, escolha qual possibilidade
de RAC seria indicada para solucionar esse caso. Explique o motivo
de essa técnica ser a mais adequada. Cite também quais sao 0s
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procedimentos necessarios para utiliza-la.

Agora, € preciso conhecer mais sobre como utiliza-las. Vamos
1&?

Esses ensinamentos o ajudardo a ampliar seus conhecimentos
sobre os fundamentos, os aspectos, os elementos, as técnicas de
negociacao e as premissas de Estratégia Empresarial aplicados as
atividades comerciais.

Nao pode faltar

Ola, aluno! Na secdo anterior, nos fizemos uma introdugdo as
formas de prevenir conflitos e a utilizagdo de Resolucao Alternativa
de Conflitos (RAC), vocé se lembra? Nesta secdo, vamos explorar
com mais detalhes as ferramentas de RAC, que tém sido muito
utilizadas nos ultimos anos.

E importante lembrarmos que o conceito de RAC sempre esta
ligado a intervencao de uma terceira pessoa, neutra e imparcial, para
ajudar a solucionar um conflito entre duas partes. Essa pessoa tem
o papel de facilitar a comunicacado entre as partes e de, até mesmo,
tomar decisdes, dependendo do método de RAC utilizado.

Na maioria dos paises modernos, € possivel considerar que
o Estado detém o monopolio sobre a elaboracdo de leis e sua
aplicagao e aresponsabilidade juridica sobre os cidaddos. No Brasil,
a Constituicdo Federal proclama esse monopolio. Por causa disso,
a forma mais tradicional de solucionar um conflito € recorrendo
ao Estado por meio do Poder Judiciario, sendo designada essa
funcado a uma pessoa imparcial (normalmente o juiz).

|:|9 Pesquise mais

O artigo a seqguir apresenta uma analise da arbitragem e da mediacdo
sob uma otica constitucional.

BENETI, Sidnei Agostinho. Resolugdo alternativa de conflitos (ADR)
e constitucionalidade. Revista do Instituto dos Advogados de Sdo

U3 - Negociagdo comercial: implementagéo, fechamento e avaliagédo



Paulo, v. 5, n. 9, p. 104-121, jan/jun. 2002. Disponivel em: <http://
bdjur.stj jus.br/dspace/handle/2011/33496>. Acesso em: 4 jul. 2016.

Todos os meios externos ao poder do Estado utilizados para
resolver conflitos séo chamados de RAC. Usa-los como alternativas
nao pode ser uma imposicao do Estado, e sim da vontade de
cada cidadao. O Estado, por sua vez, procura regular as principais
ferramentas de RAC, mas ele nao consegue atingir todas as
opcdes existentes. Sendo assim, as pessoas sao livres para definir
novas formas para solucionar seus conflitos que nao precisam ser
necessariamente normatizadas pelo Estado. Contudo, as mais
tradicionais seqguem um procedimento normativo determinado
por ele.

S3o varios 0s motivos que podem levar as pessoas a buscar
uma solucdo alternativa para seu conflito ao inveés de recorrer ao
Poder Judiciario. Pode ser uma questdo de custo (cuidado, pois em
alguns casos a RAC pode ser mais cara que o processo judicial), da
necessidade de se manter um relacionamento, de rapidez, de eficacia,
de evitar o envolvimento com regras de diferentes paises, de sigilo,
entre outros.

Conforme descrevemos na secao anterior, sao quatro as
formas principais de RAC: negociacao, arbitragem, mediacao e
conciliagdo. Como a negociacdo ja foi muito trabalhada em todos
seus aspectos, ela nao sera abordada neste capitulo, apenas as
outras trés serdo analisadas com mais profundidade.

Arbitragem

A arbitragem € uma das formas de RAC, na qual as duas partes
nao conseguem solucionar um conflito entre si e, entdo, recorrem
a uma terceira pessoa (ou grupo de pessoas), neutra, que ira auxiliar
nesse processo. Nesse caso, o terceiro recebe o nome de arbitro.

Muitos contratos ja tém sido firmados com clausulas que
declaram que eventuais conflitos serdo solucionados por meio da
arbitragem, de modo que ndo sejam submetidos a algum juiz do
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Estado para solucionar as desavencas, ou seja, define-se a priori,
no inicio do relacionamento (contrato), que a arbitragem sera o
meio utilizado. E possivel incluir até mesmo uma clausula para
solucdo escalonada, em que se pode, primeiramente, recorrer a
mediacdo e, caso Nao seja encontrada uma solucao, recorra-se a
arbitragem.

Aopcao pelaarbitragem deve ser realizada por livre e espontanea
vontade das partes, seja N0 momento da assinatura do contrato,
seja no momento em que surgiu um conflito. Ela, em geral, ocorre
apos as partes ndo terem conseguido uma solugcdo amigavel
(por conta propria ou por intermédio da mediacao, por exemplo)
para o conflito. Sao as partes que definem também a escolha ou
montagem do procedimento a ser sequido na arbitragem, desde
que dentro dos procedimentos legais para utilizacao dessa RAC.

Quando as partes decidem incluir a arbitragem no contrato, a
clausulague afirmaissorecebe o nome de clausula compromissoria.
Ela pode ja definir a priori todos os procedimentos para instalagcao
de um possivel procedimento arbitral ou apenas informar
uma instituicao especializada em que deverd ser instaurada a
arbitragem, caso ela venha a ocorrer. A clausula também pode ser
vaga, simplesmente informando a vontade das partes de recorrer
a arbitragem, mas sem definir procedimentos, normas ou ate
mesmo uma instituicao especializada.

Quando ndo existe uma clausula compromissoria,
mas as partes decidem solucionar um conflito por meio
da arbitragem, faz-se o que se chama de compromisso
arbitral, ou seja, as partes decidem mediante um acordo
especifico de vontades o impasse, para isso, utilizam-se da
arbitragem e definem seus procedimentos.

Diferente da mediacao, a decisdo da arbitragem tem forga
de uma sentenca judicial e ndo permite recurso. Sendo assim, a
arbitragem pode ser considerada legalista, chegando a ser chamada
até de litigio privado. Os seus procedimentos variam muito
dependendo do acordo entre as partes (sempre respeitando os
limites da Lei da Arbitragem), mas, em geral, envolvem advogados
(ndo € obrigatorio, mas é aconselhado, caso a outra parte tambeém
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leve o dela) e até juramento das testemunhas, como em processos
judiciais com o Estado como intermediador.

Cabe as partes escolher um arbitro ou recorrer a um tribunal
arbitral (composto por mais de um arbitro) para resolver o conflito.
Sugere-se escolher algum especialista com conhecimento
no assunto do conflito. O arbitro devera ser sempre imparcial,
independente, competente, diligente e discreto. Sua fungdo €
semelhante a de um juiz estatal, ndo sendo necessario ele seja um
advogado.

As partes podem optar por escolher uma entidade que se
dedique a atividade arbitral ou escolher um arbitro independente de
uma instituicao. Quando escolhida a instituicdo, essa administrara
a arbitragem (seguindo a Lei de Arbitragem) com definicao de
prazos, forma dos atos, maneira de escolher os arbitros, custos,
forma de producao de provas, entre outros. Quando contratado
um arbitro avulso, normalmente os custos sao menores e as partes
que decidem quais procedimentos serao adotados e sequidos.

Em relacdo ao custo, € importante salientar que, em geral, a
arbitragem € mais barata que um processo judicial, mas isso Nao
€ verdade para todos 0s casos, até mesmo porque na arbitragem
sdo as partes que devem pagar o arbitro e toda a estrutura para
acontecer o processo, enquanto que no processo judicial, o juiz e
a estrutura utilizados sao estatais.

Vocé ja assinou ou concordou com algum contrato que prevé
arbitragem? Provavelmente, sua resposta foi ndo, mas vocé esta
errado. A maior parte dos contratos de sites, como Amazon,
Google, Ebay, entre outros, prevé que conflitos sejam solucionados
por meio de arbitragem. Portanto, se vocé ja fez uma compra na
Amazon ou tem um e-mail no Google, vocé ja concordou e faz
parte de um contrato que prevé esse tipo de RAC.

vz| Exemplificando

No link a seguir, vocé pode acessar o contrato de cliente da Amazon.
Veja no item 13.12 a clausula que propde a solugao de conflitos
pela arbitragem e, inclusive, define algumas regras que deverao ser
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seguidas. Disponivel em: <https://aws.amazon.com/pt/agreement/>.
Acesso em: 26 jul. 2016.

A arbitragem também € muito utilizada no direito internacional,
especialmente no relacionamento entre empresas de diferentes
nacdes. Nesse tipo de problema que envolve conhecer as leis
especificas e a jurisprudéncia de determinado pais, assim como
o funcionamento do sistema juridico dele, as empresas preferem
optar por tribunais arbitrais (até mesmo tribunais internacionais),
que podem ser um caminho mais eficiente.

Como a arbitragem esta ficando muito legalista, tem gerado
algumas insatisfacdes sobre sua utilizacdo. Dessa forma, muitas
empresas estao preferindo recorrer a mediacdo, em que se espera
manter o relacionamento em vez da arbitragem.

|’_'|_<|1 Pesquise mais
Conhecanoslinks a sequir as duas leis que regulamentam a arbitragem
no Brasil.

Disponiveis em:

BRASIL. Lei n® 9.307, de 23 de setembro de 1996. Brasilia, 1996.
Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9307.
htm>. Acesso em: 27 jul. 2016.

BRASIL. Lein213.129, de 26 de maio de 2015. Brasilia, 2015. Disponivel
em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Lei/
L13129.htm>. Acesso em: 27 jul. 2016.

Mediacao

A mediacdo € um dos méetodos de RAC mais utilizado. Nessa
modalidade, adota-se a premissa de que o conflito pode ser
solucionado ao se reunir as pessoas envolvidas com o objetivo de
esclarecer os fatos que levaram ao conflito, identificar interesses
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comuns e buscar solucdes que atendam as necessidades dos
participantes.

Esse método deve ser conduzido por uma terceira pessoa (que
recebe o nome de mediador), neutra e imparcial, cujo principal
objetivo € promover o didlogo entre as partes para que elas
possam construir juntos a melhor solugao para o problema. Ela €
considerada um processo estruturado e sem prazo definido, que
pode terminar em acordo ou ndo. As partes tém total autonomia
para encontrar uma solucao que seja adequada aos seus interesses
e necessidades. Elas também tém liberdade para abandonar o
processo de mediacdo a qualquer momento. Vale reforcar que sédo
as partes que tomam a decisdo, o mediador age somente como
um facilitador do dialogo.

&z” Assimile
Na mediacdo, o principal objetivo € reestabelecer o didlogo entre as

partes que devem chegar a uma solug¢ao por conta propria. Ndo cabe
ao mediador solucionar o conflito.

A principal finalidade dessa pratica € reestabelecer um
relacionamento saudavel entre as partes e encontrar um acordo
que evite ou solucione disputas judiciais. Por isso, ela € considerada
uma intervencao pacifica. O processo € voluntario e as partes
podem sair dela quando quiserem.

O mediador promove encontros assistidos, com a fungao
de ajudar as partes a identificar o real problema, diminuindo
0s obstaculos que atrapalham sua solucdo. Ele tambem deve
promover e ampliar a exploracdo de alternativas que ajudem a
promover acordos voluntarios entre elas, a fim de que solucionem
os conflitos. Ele deve ajudar as partes a resolver seus conflitos e
administrar as diferencas de forma efetiva, encontrando uma
solugcao para melhorar a comunicacao entre elas. Ele facilita e
sugere, mas nao obriga.

A mediacao € capaz de permitir que as pessoas reconhecam
interesses e sentimentos mutuos, a fim de promover a
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aproximacao entre elas e ampliar sua capacidade de administrar
o conflito. A proposta dessa pratica € enxergar o conflito como
algo positivo, em que as divergéncias podem gerar interacdes
positivas no relacionamento interpessoal. 1sso, no entanto, nao
ocorre de maneira automatica, o mediador precisa ter técnica
e conhecimento para conduzir o processo, fazendo as pessoas
refletirem sobre sua percepcdo da situacao.

A mediacao € o metodo ideal para solucao de conflitos
quando existe a necessidade de que o relacionamento seja
mantido a longo prazo, assim como de casos em que apenas o
reestabelecimento da comunicacao respeitosa entre as partes e
suficiente para solucionar o problema. Isso € muito comum em
conflitos familiares ou de vizinhanca. Ela acaba sendo mais flexivel
do que as outras RACs.

Tipos de mediacao

Existem algumas classificacdes que podemos utilizar para dividir
O processo de mediacao.

Ela pode ser facilitadora ou avaliativa. Na facilitadora, o
mediador tem o papel de facilitar o dialogo entre as partes, a fim
de conduzi-las em busca de uma possivel solucdo. Na avaliativa,
ele deve fazer a mesma coisa, sendo também necessario que ele
faca uma avaliagao da mediacao. Nos ultimos anos, surgiu e tem
crescido a utilizacao de um novo tipo de mediacdo, chamada
de transformativa, que ndo tem como objetivo necessariamente
resolver um problema, embora esse possa ser um dos resultados,
seu objetivo principal € transformar o relacionamento entre as
partes. Ela pode dar mais voz ou mais chances de expressao a
parte com menos poder na negociagao.

A mediacao pode ser dividida também em judicial e extrajudicial.
A mediacdo judicial € assim caracterizada quando praticada dentro
das instituicdes judiciais. Esse caso ocorre quando as partes que
estdao em conflito sdo encaminhadas pelo juiz para sessdes de
mediacdo. Ela se difere da mediacao extrajudicial, que acontece
fora dos processos e instituicdes judiciais. O objetivo desse
procedimento, por parte dos juizes, € dar maior celeridade ao
processo judicial.
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|:|9 Pesquise mais

Para conhecer mais sobre a lei da mediacdo leia a seguinte matéria:

O Marco regulatorio para a mediacao no Brasil. Jusbrasil, 2015. Disponivel
em:<http://rmonjardim jusbrasil.com.br/artigos/194994256/0-marco-
regulatorio-para-a-mediacao-no-brasil>. Acesso em: 27 jul. 2016.

Habilidades dos mediadores

O mediador deve possuir habilidades de psicologia e também
de negociacao, além de ter profundo conhecimento sobre leis. Os
mediadores precisam ser bons oradores, pois devem ser habeis em
promover a reconciliacao pelo resgate da narrativa de cada uma
das partes. Um bom mediador pode vir de qualquer campo do
saber, como psicologia, pedagogia, direito, entre outros. Qualquer
pessoa pode se tornar um profissional desse tipo, afinal, todos
ja estiveram envolvidos em alguma mediacdo em sua vida (de
amigos e familiares, por exemplo). O mediador pode ter qualquer
personalidade ou historico prévio. No entanto, ele deve desenvolver
certas habilidades conhecidas como autocompositivas. Existem
varios cursos de formacao de mediadores e mesmo as pessoas que
tém perfil conciliatorio precisam participar de treinamentos nessas
habilidades e em técnicas autocompositivas.

|:|9 Pesquise mais

O manual a seguir apresenta uma analise muito completa sobre o
processo de mediacdo, inclusive sobre as habilidades necessarias
para 0s bons mediadores.

BRASIL. Conselho Nacional de Justica. Azevedo, André Gomma
de (Org.). Manual de mediagdo judicial. 5. ed. Brasilia, DF: CNJ.
2015. Disponivel  em: <http://mediacao.fgv.br/wp-content/
uploads/2015/11/Manual-de-Mediacao-Judicial-2015.pdf>.  Acesso
em: 27 jul. 2016.
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Outro ponto importante que o mediador deve desenvolver é a
relagcao de confianga com as partes em conflito. Ele € o terceiro que
estad resgatando a comunicacdo entre elas, portanto, deve assumir
uma posicao mais igualitaria com elas do que um juiz. O mediador
deve enfatizar a comunicacdo nao violenta e sua imparcialidade,
agindo de modo que ndo pareca ser preconceituoso em relacdo ao
que ouve ou a linguagem corporal das partes. Ele precisa recuperar,
nas partes que confltam, a dimensdo de seus sentimentos que
no sistema judicial tradicional ndo sdo levados em conta, ou seja,
o mediador deve considerar as emocdes dos individuos. E preciso
fazer que as partes expressem seus sentimentos para poder descobrir
o verdadeiro motivo do conflito. Além disso, elas devem separar o
sentimento do problema, engquanto que o mediador precisa saber
induzi-las a falar de seus interesses e ajuda-las a buscar solucdes
alternativas. Essa separagcao € essencial para que se descubra O
proprio problema e se perceba a necessidade social de resolver o
conflito e manter o relacionamento. E o mediador quem constroi o
didlogo entre as partes.

Diante de um conflito, as pessoas tendem a juntar varias
questdes, sentimentos e interesses em uma sO grande questao,
que acaba se tornando complexa e muito dificil de ser solucionada.
Ao conseguir separa-las de sentimentos e interesses, o mediador
ajuda a analisar as diferencas em pequenos blocos, comecando
pelos menos complexos, interesses em comum e sentimentos
positivos entre as partes. Ao se sentirem empoderadas e capazes
de decidir por si proprias, as partes desenvolvem com a ajuda do
mediador um sentimento de gratidao, reforcando a confianca nele.

Etapas do processo de mediacao

O processo de mediacao é aberto pelo mediador com as
regras gerais. Na sequéncia, as partes fazem sua arquicdo de
forma aberta, buscando, em seqguida, por interesses e opcdes. Por
fim, elas fecham um acordo. Isso parece muito com O processo
basico de negociacdo, mas tem o momento de conversa privada
do mediador com cada parte envolvida, a fim de saber se eles tem
questdes ou interesses privados que Nao querem expressar para a
outra parte. Essa conversa privada € importante e ajuda a construir
um acordo. Em alguns casos, o mediador pode falar para todos
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que ndo € possivel chegar a um consenso.
Conciliagao

A conciliagdo também € um meétodo alternativo para resolugao
de conflitos que conta com algumas semelhangas e diferencas em
relacdo a mediacao e a arbitragem. Nesse meétodo, assim como
nos demais, diante da impossibilidade das partes de solucionar seu
problema, um terceiro imparcial deve intervir para aproxima-las,
escuta-las, auxilia-las e orienta-las na busca por uma solucao. Esse
terceiro deve apontar as vantagens de celebrar-se um acordo que
solucione a disputa existente.

A conciliacdo pode ser feita junto com a mediacdo,
especialmente se o problema a ser solucionado exigir uma
resposta juridica ou envolver alguma situacao patrimonial. Nesses
casos, € exigido a formalizacao em um termo de transagao ou
compromisso arbitral e o conciliador, pela sua formacao juridica, €
quem deve formalizar esse acordo.

Diferente do mediador, que apenas facilita a discussao entre as
partes que chegam a um acordo por conta propria, 0 conciliador
deve sugerir uma solucdo para o conflito, uma vez que ele esta
definitvamente comprometido com a solucdo da disputa. Ele
pode sugerir um acordo justo para todos os envolvidos, definindo
a maneira como ele deve ser cumprido. Seu objetivo deve ser
solucionar o conflito. Ele pode ter uma posicdo mais ativa, sem
esquecer de se manter neutro e imparcial.

O principal uso da conciliagao ocorre nas situagdes de disputa mais
simples em gue ndo € necessaria a existéncia de relacionamento de
longo prazo entre as partes (uma das diferencas dela em relacdo a
mediacao) e quando ¢é possivel identificar um problema claro, sendo
verdadeiramente o motivo do conflito (ndo ¢ a falta de comunicacao
o motivo do conflito), como acidentes de transito, relacdes entre
consumidores e empresas e causas trabalhistas. Deve ser um processo
breve e consensual.

Para Mello e Baptista (2010), em alguns casos, a conciliagdo
pode ser sugerida pelo juiz e fazer parte do processo. Pode-se
entender como sua principal funcdo, a promog¢ao de um acordo
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que consiga encerrar a demanda judicial, diferentemente da
mediacdo, em que o maior objetivo € manter o relacionamento
entre as partes.

O Conselho Nacional de Justica, por meio de seu programa de
Conciliacdo e Mediacéao, afirma que:

Qualquer uma das partes pode comunicar ao tribunal,
Cujo processo tramita, a intengao de conciliar, ou seja, a
vontade de buscar um acordo. Desta forma, € agendada
uma audiéncia, na qual as partes terdo o apoio de um
conciliador na busca de solugdes para seus conflitos. As
partes podem ou nao estar acompanhadas de advogados,
que podem ajudar nos esclarecimentos juridicos.”
(Disponivel em: <http://www.cnj.jus.br/programas-e-
acoes/conciliacao-e-mediacao-portal-da-conciliacao>.
Acesso em: 27 jul. 2016)

Ainda segundo o Conselho Nacional de Justica,

A Conciliagdo resolve tudo em um Uunico ato, sem
necessidade de producdo de provas. Também € barata
porque as partes evitam gastos com documentos e
deslocamentos aos foruns. E é eficaz porque as proprias
partes chegam a solucao dos seus conflitos, sem a
imposicdo de um terceiro (juiz). E, ainda, pacifica por se
tratar de um ato espontaneo, voluntario e de comum
acordo entre as partes.” (Disponivel em: <http://www.
chj.jus.br/programas-e-acoes/conciliacao-e-mediacao-
portal-da-conciliacao>. Acesso em: 27 jul. 2016).

Envolvimento da terceira parte

O conflito surge no relacionamento entre duas partes quando
elas discordam sobre algum termo ou situagao. Isso pode ocorrer
por dificuldade em entrar em acordo ou por uma parte sentir-se
lesada pela outra e decidir buscar seus direitos. Quando se esgotam
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as formas de entendimento entre elas e alguma ainda se sente
lesada, é preciso que um terceiro seja incluido nesse processo,
seja para facilitar a comunicagao entre as partes, seja para decidir
a situacao por elas.

No momento em que o conflito é iminente, € importante que
as partes conhecam as ferramentas que tém a sua disposicao para
fazer valer aquilo que acreditam ser justo. Especialmente a parte
lesada, que ira procurar 0os meios de garantir seu direito, deve
conhecer os beneficios e maleficios de cada umas das RACs e
também do Poder Judiciario para analisar a que mais lhe convem.

Nesse momento, deveria existir maior aconselhamento dos
especialistas para que as partes tenham conhecimento e possam
buscar a melhor alternativa possivel. O preconceito existente, o
desconhecimento e até mesmo a visdo extremamente critica de
advogados, que sao as pessoas que os litigantes normalmente
buscam quando lesados, faz com que as RACs sejam pouco
utilizadas. Nos EUA os juizes ja sao obrigados a aconselhar que
se busque caminhos alternativos de entendimento. La, em alguns
casos, a mediacdo ou a arbitragem podem acontecer no proprio
tribunal, fora do julgamento. Isso tem comecado a ser pratica
também no Brasil.

OQB Reflita

Os advogados sao especialistas em leis e procedimentos juridicos
formais, portanto, alguns deles nao sao favoraveis a utilizacao de
RACs. Se o0 advogado de uma empresa fez um contrato, ele devera
acreditar que é perfeito. Assim, qualquer conflito existente seria ganho
certo para a empresa nos meios juridicos tradicionais? Nesse caso,
por que recorrer a um meio alternativo?

|’_'|_<|1 Pesquise mais

O artigo a seguir apresenta uma breve introdug¢do sobre o conceito
de conflitos e as formas e meios que as pessoas buscam para resolvé-
los.

U3 - Negociagdo comercial: implementagao, fechamento e avaliagdo 177



FRADE, Catarina. A resolugao alternativa de litigios e o acesso a
justica: a mediacédo do sobreendividamento. Revista Critica de
Ciéncias Sociais. v. 65, p. 107-128, out. 2003. Disponivel em: <http://
rccs.revues.org/1184>. Acesso em: 29 jun. 2016.

As RACs apresentam varios beneficios, entre eles:
. Menor necessidade de formalizacao.

. Busca mutua por um acordo.

. Maior celeridade.

. Maior sigilo.

. Custo mais reduzido (na maioria dos casos, embora haja
excecodes).

. Facilidade de busca do processo juridico por parte de
pessoas que antes seriam excluidas.

. Mantém o relacionamento de longo prazo.

Apesar de todos os beneficios e do constante avango dos
conceitos de RAC citados, existem varias criticas ao seu respeito.
Entre elas:

. Assumir a necessidade de usar RACs demonstra a lentiddo
e a obsolescéncia da justica do Estado em solucionar os
conflitos da sociedade, ou seja, promover RACs seria
assumir que o Estado ndo consegue suprir esse papel.

e Algumas pessoas consideram as RACs como uma justica
de segundo escalao, ou seja, respeitam e dao menos valor
as RACs do que as instancias tradicionais de solucao de
problemas.

e Algumas pessoas podem considerar que as RACs tém
menos autoridade e menos rigor, sendo, portanto, menos
legitima.
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. As partes podem usar as RACs para medir sua forca e
conhecer a estratégia da outra parte, com o intuito de
recorrer futuramente a um tribunal.

. As RACs podem ser usadas para atrasar o processo judicial,
sem vontade de se chegar a um Consenso.

. Quando ndo sdao bem-sucedidas, as RACs apenas
aumentam o custo da solucdo do conflito, uma vez que
elas precisarao recorrer ao Poder Judiciario da mesma
forma.

Segundo Frade (2003), além de todos os procedimentos aqui
listados de RAC, esse conceito tem evoluido e ja existem outros
procedimentos ou variagdes das RACs, tais como: julgamento
abreviado por jurados, minijulgamento e alugue um juiz. No
entanto, por causa da limitagao de tempo e espaco desta disciplina,
nao vamos abordar esses procedimentos em detalhes.

|:|9 Pesquise mais

O artigo a seguir apresenta a utilizagdo de RACs em diversos paises do
mundo e explica brevemente os metodos de julgamento abreviado
por jurados, minijulgamento e alugue um juiz, que foram criados nos
Estados Unidos.

MORAES, Tiago Franca. Mediacéo, conciliagdo e arbitragem. Revista
Jus Navigandi, Teresina, ano 17, n. 3346, ago. 2012. Disponivel em:
<https://jus.com.br/artigos/22520>. Acesso em: 12 ago. 2016.

Sem medo de errar

A relacdo comercial entre Zacarias e Matias estava conturbada.
Uma situacao de conflito que ndo havia sido prevista no inicio
surgiu e as opinides divergentes estavam até mesmo atrapalhando
o relacionamento pessoal, gue era 0 gue 0S amigos Mais temiam.
Ciente dasituacao e sabendo que vocé tinha orientado a elaboracao
do contrato, Zacarias © procurou em busca de uma solug¢ao.
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Vocé o informou que havia incluido uma clausula no contrato
que previa que os possiveis conflitos deveriam ser solucionados
pela mediagao ou arbitragem, antes de buscar o Poder Judiciario.
Nessa situacdo, Zacarias gostaria de entender: qual dos dois
procedimentos seria melhor para essa situagao? Como utiliza-lo?

Nessa situagdo, existe um relacionamento entre as partes,
tanto comercial quanto pessoal, que deverd ser mantido. Alem
disso, espera-se que o problema seja solucionado com celeridade,
evitando que a amizade se degrade ainda mais. Sendo assim, e
também por estar previsto em contrato, deve-se recorrer as RACs
como meio para solucionar esse conflito.

A mediacao é o metodo mais adequado e o primeiro que deve
ser tentado. Zacarias e Matias devem pesquisar algumas empresas
especializadas em mediacao e encontrar um mediador que seja
adequado na visao dos dois. Esse profissional podera reestabelecer
o dialogo entre as partes e ajuda-los a encontrar uma solucao que
atenda aos interesses de ambos.

Caso o mediador nao consiga resolver a situacdo, sugere-se a
busca pela arbitragem. Para isso, deverao escolher algum arbitro,
de preferéncia com experiéncia no ramo de locagao de veiculos.

! Atencao

E importante entender que as RACs sd0 uma alternativa mais rapida
para a solucao de problemas e que tendem a ser mais favoraveis para
manuten¢do do relacionamento saudavel de longo prazo entre as
partes.

Avancando na pratica

Sinal vermelho
Descricao da situagao-problema
Jodo Carlos e Maiara se envolveram em um acidente de carro.

Ambos estao bem de salde, mas um esta culpando o outro pelo
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acidente. Como nao tinham seguro, eles precisam resolver essa
questdo de quem arcara com os prejuizos financeiros. Joao queria
acionar o Poder Judiciario, mas Maiara sugeriu que buscassem
alguma RAC. Nesse caso, qual seria a melhor opg¢ao?

@ Lembre-se

Para cada situacao, existe uma solucao alternativa de conflito mais
adequada de ser utilizada. E preciso observar com atenco a situacdo
e identificar qual € a mais apropriada.

Resolucdo da situagcdo-problema

O caso de Jodo Carlos e Maiara € uma demanda relativamente
simples e que busca solucionar um conflito pontual (eles nao
precisam manter um relacionamento). Casos como esse, o ideal
€ recorrer a conciliacdo, em que um terceiro devera propor uma
solucao para o conflito.

S
4 Facavocé mesmo

Um trabalhador demitido por justa causa acionou a empresa em que
trabalhava. Ele alegou que sua demissao foi indevida e, por isso, queria
receber seus direitos, além de uma indenizacao. Qual € o méetodo de
RAC mais utilizado para solucionar conflitos trabalhistas como esse?

Faca valer a pena

1. Diana e Soraia s3o irmas e socias em uma fabrica de sorvetes. Por
causa de desentendimentos na sociedade, elas querem desfazé-la. No
entanto, ndo conseguem chegar em um acordo, por isso, decidiram que
precisam da ajuda de um terceiro.

Qual é a técnica de RAC para resolver situagdes como a descrita
anteriormente, que envolvem familiares em conflito, cujo maior objetivo
deve ser a manutencdo de um relacionamento de longo prazo entre as
partes?
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a) Negociagdo assistida.
b) Arbitragem.

c) Mediacdo.

d) Conciliacéo.

e) Poder Judiciario.

2. Renato é dono de uma metallrgica. Recentemente, ele demitiu Wagner
por justa causa, mas o funcionario acionou a justica, a fim de receber horas
extras que ele alega ter feito enquanto trabalhava para Renato.

Nos casos que envolvem conflitos de natureza trabalhista, especialmente
quando nao € preciso se preocupar em manter o relacionamento entre
as partes, qual é o método de RAC mais utilizado para solucionar os
conflitos?

a) Negociagdo assistida.
b) Arbitragem.

¢) Mediacéo.

d) Conciliacdo.

e) Poder Judiciario.

3. Uma empresa multinacional pretende comercializar seus produtos
em um novo pais. Para evitar o envolvimento em processos judiciais, ela
quer incluir em seu contrato de servico uma clausula que proponha que
conflitos entre ela e a outra parte devem ser resolvidos por uma entidade
internacional.

Qual é o método de RAC mais indicado para solucionar problemas entre
empresas e clientes, em especial, quando envolve direito internacional?

a) Negociagdo assistida.
b) Arbitragem.

c) Mediacéo.

d) Conciliacéo.

e) Poder Judiciario.
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Secao 3.4

Revisdo de desempenho em negociacao comercial
Didlogo aberto

Ola, aluno!'Vocé se lembra de Matias e Zacarias? Eles resolveram
chamar um mediador para ajuda-los a solucionar os problemas e a
amizade entre os dois voltou a ser melhor do que nunca. Faltando
apenas um més para terminar o contrato, Matias queria avaliar para
ver se havia feito um bom negocio. Vocé pode ajuda-lo a fazer
uma avaliagdo de contrato? Ao perceber que o negdcio havia sido
muito interessante, procurou © amigo para eles buscarem formas
de aumentar a parceria. Como aumentar o tamanho do bolo?

Como vocé ja havia ajudado Matias algumas vezes ao longo
da sua relacdo comercial com Zacarias, ele o procurou para pedir
algumas dicas para fazer uma boa avaliacao. Como vocé pode
ajuda-lo? Aproveite e crie um checklist com as questdes que
ajudam a revisar o desempenho de uma negociagao comercial
para ficar no seu plano de estratégias comerciais.

Nesta secdo, abordaremos como avaliar a negociacdao de
uma maneira geral e o contrato firmado de uma maneira mais
especifica. A ideia é poder analisar todo o processo e 0s aspectos
envolvidos e identificar se os objetivos foram atendidos e se o
esforco empreendido foi recompensado. Em consonancia com
a avaliacao da negociacao, sera abordada a intencdo de sempre
aumentar o ganho de todos os envolvidos com a negociacao e
nao apenas com a divisao de valores preestabelecidos inicialmente.

Por fim, nesta secdo, sera abordada a negociacao evolutiva. Uma
maneira moderna de enxergar a negociagcad como um sistema
hierarquizavel em que o objetivo final € atingir uma negociacao
que possa interagir com o ambiente externo e entre os proprios
envolvidos, a fim de atingir objetivos maiores para todos.

O aprendizado desta secao, juntamente com tudo que
ja foi trabalhado sobre negociacdo ird corroborar com seus
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conhecimentos sobre os fundamentos, os aspectos, os elementos,
as técnicas de negociacdo e as premissas de Estratégia Empresarial
aplicados as atividades comerciais.

Nao pode faltar

Abordamos até aqui o conceito de negociagao de uma
maneira bastante completa, envolvendo aspectos do processo de
negociacdo como um todo e também das caracteristicas pessoais
dos negociadores. Foi possivel analisar todo o processo, isto €,
desde a preparacdo para uma possivel negociacdo, passando
pela negociacao cara a cara, para chegar até a efetivacdo de um
contrato e implementacao do que foi acertado entre as partes.
Além disso, tratamos formas de evitar a existéncia de conflitos em
cada uma dessas etapas da negociacao.

Agora, nesta secdo, nosso foco sera fazer um fechamento,
avaliando como foi o resultado da negociagao e até mesmo da
participacao de todos os envolvidos, as possibilidades de aumentar
o tamanho do bolo que foi negociado e, por fim, avaliar e criar
uma negociacao evolutiva, que engrandeca as relacdes entre as
partes de maneira benéfica, a fim de que evoluam em conjunto
com o0 ambiente em que estdo inseridas.

Avaliando a negociagao

Uma das etapas mais importantes, mas também, mais esquecida
em uma negociacao € aavaliacao. E preciso avaliar todo o processo
e, principalmente, o desempenho do negociador nele.

Pode-se acreditar que quando a execucdo do contrato ocorre
sem maiores percal¢cos, todo o processo foi bem sucedido.
Mas é quando os problemas aparecem que € possivel avaliar se
O negociador fez um bom trabalho realmente. O ideal € que o
contrato e, especialmente, a relacao criada entre as partes, contem
com ferramentas que evitem o surgimento de problemas e que
oferecam maneiras ‘pouco traumaticas” de soluciona-los, ou seja,
uma negociagdo bem-sucedida prevé formas de lidar com os
problemas antes que eles acontecam.
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Existe uma enorme diferenca entre firmar um contrato e
implementar tudo aquilo que foi combinado. Uma negociacao
bem-sucedida ndo pode ser medida apenas se O negociador
atingiu seu objetivo e conseguiu 0 que desejava, ela deve ser
avaliada com base em toda a execucdo do acordo, isto €, se esta
foi feita de maneira adequada e conseguiu gerar valor para as duas
partes. Uma negociacdo benéfica apenas para uma das partes ndo
pode ser considerada bem-sucedida. Isso pode, inclusive, gerar a
necessidade de revisdes de contrato no futuro, o que tende a ser
prejudicial para ambas.

Em alguns casos, o proprio negociador sente-se bem-sucedido
por ter conseguido um contrato para sua empresa. No entanto,
ele pode ter cedido muito durante a negociacdo para obter tal
contrato, prejudicando, assim, sua implementacdo. 1sso € muito
comum, especialmente nas empresas que possuem equipes
diferentes para fechar contratos e para implementa-los. A empresa
precisa preparar seus negociadores e definir junto com eles quais
sdo os limites a que podem chegar para conseguir um contrato
que traga beneficios para a empresa e Nnao um que pode prejudica-
la.

@ Reflita

Para atingir sua meta de vendas, vocé oferece um desconto em
dobro do habitual para conseguir fechar um grande lote com um
cliente antigo. A principio, vocé obtem sucesso como negociador
e consegue atingir sua meta mensal, mas isso pode trazer alguns
problemas. Esse desconto pode causar rentabilidade imediata para
sua empresa, se essa informacao vazar, outros clientes poderao exigir
a mesma condicdo e o proprio cliente também em outras vezes.
Além disso, este podera estocar-se em excesso e passar meses sem
comprar de voceé.

Esse esforco desmedido para conseguir o contrato € valido? Como
vOCé avalia essa negociacao? Foi bem-sucedida?
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Ao avaliar uma negociagao, também é preciso lembrar que, em
geral, ela deve ter foco na criagao de um relacionamento de longo
prazo entre as partes e em um jogo de ganha-ganha, e nao na
solucao de um acordo baseado apenas em necessidades de curto
prazo. Isso esta diretamente ligado ao que ja falamos bastante
neste livro, a mentalidade baseada em interesses, que deve
guiar os negociadores, sempre em busca de pontos que podem
agregar valor ao que esta sendo negociado, ao inveés de negociar
baseados em posi¢cdes, apenas querendo manter aquilo que ja foi
determinado inicialmente. Ao avaliar uma negociacdo, € preciso
identificar quais interesses puderam ser atendidos e se foi possivel
aumentar o valor do bolo e ndo apenas dividi-lo.

Ja falamos logo no inicio deste curso, mas nao custa relembrar, faz
parte da avaliacao de uma negociacao analisar se o esforco envolvido
(seja de tempo, de dinheiro, de energia, ou de pessoas, entre outros)
valeu a pena em relacdo ao que foi obtido.

v=| Exemplificando

Sera que vale a pena negociar por 30 minutos um desconto de R$3,00
na sua conta do restaurante? Entdo, sempre se pergunte se o esforco
gue vocé empreendeu na negociacdo valeu a pena comparado ao
que vocé conseguiu obter.

Um bom negociador também sabera avaliar seu desempenho
pessoal, aléemdodesempenhodaempresa. Apostodaanegociacao,
vocé deve se perguntar em que vocé acertou, em gue Vocé errou
e como vocé pode melhorar seu desempenho como negociador.
Esse € um exercicio pessoal, portanto, nao tente esconder seus
erros, € preciso reconhecé-los para poder melhorar sempre.

Podemos até mesmo propor que seja feito um diario de
negociacdes, NO qual vocé possa anotar seus acertos e erros
em cada negociacdo e sugestdes de como agir para melhorar
continuamente. Alguns pontos que podem fazer parte desse diario
S30:

. Foi possivel concluir a negociacdo?
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. Buscaram-se interesses? Eles foram encontrados?

. Vocé soube fazer perguntas? Soube escutar atentamente
as respostas?

. Vocé utilizou a autoridade de maneira correta?

. Vocé utilizou a estratégia da primeira oferta de maneira
adequada?

. Vocé conseguiu observar a negociacao sob a perspectiva
de todas as partes envolvidas?

. Vocé soube usar a reciprocidade para negociar oS
interesses?

. Vocé conseguiu estabelecer uma relagdo de longo prazo?

. Vocé conseguiu estabelecer uma negociacdo ganha-
ganha?

. A negociacao gerou valor?
Aumentando o tamanho do bolo

A maioria das negociacdes ainda € baseada em posicao, ou seja,
considera-se que exista um valor naguela negociacao e que este
devera ser dividido entre as partes envolvidas. Com base nisso, elas
brigam para ver quem ficara com mais valor.

Negociadores experientes precisam largar essa visdo e passar
a ter foco nos interesses, ou seja, buscar formas de aumentar o
valor da negociag¢ao antes de dividi-la. Por isso, podemos dizer que
bons negociadores sao aqueles que sabem aumentar o tamanho
do bolo e ndo apenas corta-lo ao meio.

Tratamos nas secdes anteriores varios comportamentos e
habilidades que um bom negociador deve ter para consequir ter
a visao de sempre pensar em aumentar o tamanho do bolo. Uma
das habilidades mais importantes € manter o foco na criacdo de
relacionamentos e de valor com a negociacdo. Nao deve se apegar
a detalhes ou a posicdes, e sim olhar o negdcio em que a empresa
esta inserida como um todo e pensar nas formas de contemplar as
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necessidades de todos os envolvidos na negociacao.

Cabe aqui lembrar da necessidade de ser criativo, pensando em
novas maneiras de solucionar impasses ou criar ainda mais valor e
de possibilidade de envolver terceiros no processo de negociacao,
a fim de aumentar o valor total da negociacao para os atuais e
potenciais interessados.

Dessa forma, uma das mensagens finais que deve ficar para 0s
bons negociadores € nunca se esquecer de aumentar o tamanho
do bolo ao inves de apenas dividi-lo.

Negociacao evolutiva

Diante do conceito de que o foco da negociacao deve estar sempre
na criacao de um relacionamento ganha-ganha de logo prazo e de
que tanto as organizacdes quanto 0s negociadores devem aprender
e evoluir como negociadores, Martinell, um dos principais estudiosos
brasileiros de negociag¢ao, criou o termo "‘negociacdo evolutiva”.

A negociacao evolutiva vem de uma analise da negociacao
sob um enfoque da teoria de sistemas. Ao longo desse curso,
apresentamos varios pontos que precisam ser analisados da
negociagao e dos negociadores. O enfoque sistémico parte
do principio de gue durante uma negociacao cada um desses
aspectos nao age isoladamente, mas sim de maneira inter-
relacionada, ou seja, um aspecto pode influenciar o outro e assim
sucessivamente. Essa negociacao também prevé que podem
existir varios subsistemas dentro de um sistema maior.

O conhecimento sobre sistemas ja € bastante consolidado dentro
de varios campos de estudo, inclusive no campo da administracdo
de negocios. Ja se descobriu que quanto mais complexo € um
sistema, mais imprevisivel e dificil de ser compreendido ele se tornara,
ou seja, em qualguer sistema e negociacao podem existir aspectos
incompreensiveis ou que ainda ndo foram compreendidos pelas
partes.

Pode-se dizer que além da teoria de sistemas, a negociagao
evolutiva estd ligada a possibilidade de hierarquiza¢cao de sistemas.
Hierarquizar significa a possibilidade de categorizar, seguindo
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algum critério de relevancia. Existem varias formas de categorizar
0os sistemas dentro de uma organizagdo e um processo de
negociacao.

Ao longo dos seus estudos, Martinelli (2014) propds uma
maneira de hierarquizar os sistemas, segundo o tipo de interacdo
que existe entre os elementos que o compdem. Com base nessa
ideia, € possivel considerar o carater evolutivo do sistema, em que
uma interacdo, independentemente de como ela seja ou ocorra,
faz que o sistema seja classificado em um nivel superior. Nesse
contexto, € proposta uma categorizacdo de oito tipos de sistemas,
em que o nivel mais alto € o sistema evolutivo, que interage com
o ambiente e pode maodifica-lo e alterar sua estrutura ou sua
identidade. Nesse tipo de sistema, as alteracdes sao imprevisiveis
e incontrolaveis.

Com base na teoria de sistemas hierarquizaveis e considerando
a negociacao como um sistema, pode-se considerar a existéncia
de uma negociacao evolutiva, que se classifica no maior nivel
da hierarquizacdo de sistemas proposta por Martinelli (2010).
A negociacao pode ser considerada um sistema com varios
subsistemas. Quando a negociacao atinge esse nivel, é possivel
que os envolvidos (as pessoas e as empresas) possam aprender
com a experiéncia anterior e, consequentemente, maior a chance
de prever o futuro, uma vez que se conhece muito do ambiente
em que ela esta inserida. Por buscar esse autoaprendizado, a
negociacao ganha o nome de evolutiva. Esta traz os conhecimentos
da teoria de sistemas para a area de negociacao.

A negociagao evolutiva esta atrelada com observar, interiorizar
e aprender com as experiéncias passadas, a relacdo com o
ambiente, as atitudes e acdes de todos os envolvidos, entre outras
coisas. Aprende-se com o ambiente externo, lugar onde ocorrem
as negociacdes, e tambem com as relacdes internas, que existem
durante todo esse processo. Ela consegue analisar a interagao
entre os diversos fatores que citamos nesta disciplina.

U3 - Negociagdo comercial: implementagao, fechamento e avaliagdo

189



‘tz” Assimile
A negociagao evolutiva € um conceito que enxerga a negociacdo
como parte de um ambiente com o qual ela interage, troca
informacdes e muda a maneira como ¢ conduzida. Ela tambem

conta com interacdes internas, que evoluem ao longo do tempo,
mudando sua situacao.

As negociacdes evolutivas sao as ideais para ambientes incertos
e turbulentos de rapida mudanca. Consiste em uma negociacdo
que constroi relacionamentos de longo prazo e que tem como
foco o ganha-ganha.

Os negociadores experientes devem se conhecer bem e
saber fazer a leitura do ambiente (que € mutavel ao longo da
negociagdo), de modo que consigam modificar sua forma de
negociar conjuntamente com os outros negociadores envolvidos
NO processo e com o ambiente em que estdo inseridos, adaptando-
se a0 contexto para conseguir alcancar seus objetivos.

A negociagdo, como um sistema, deve ser capaz de se modificar
e de alterar o ambiente, ao mesmo tempo que pode ser alterada
por ele.

|'_‘|9 Pesquise mais

Este artigo de Martinelli é fruto de seus estudos iniciais sobre a relagdo
entre as teorias de negociacdo e a teoria de sistemas. Ele apresenta
uma proposta de abordagem sistémica na negociacao.

MARTINELLI, D. P. Negociacdo, administracao e sistemas: trés niveis a
serem inter-relacionados. R.Adm.v. 41, n. 4, p. 353-368, out./nov./dez.
2006. Disponivel em: <200.232.30.99/download.asp?file=V4104353.
pdf>. Acesso em: 29 jul. 2016.
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Sem medo de errar

Matias e Zacarias conseguiram resolver seus problemas com a
ajuda de um mediador e o restante do contrato sequiu em frente.
A amizade entre os dois cresceu e a empresa de Matias tambem.
Agora, com o término do contrato proximo, ele queria avaliar se
havia feito um bom negocio.

Primeiramente, vocé deve parabenizar Matias por querer fazer
uma avaliagdo do contrato. Essa € uma tarefa muito importante,
mas que € deixada de lado pela maioria dos negociadores.
Matias esta certo de querer fazer uma avaliagdo proxima ao final
do contrato para saber se foi bem-sucedido na negociacdo e
também na execucdo do contrato, que € o mais importante. Nesse
contexto, vocé faz uma sugestdo a Matias para suas proximas
negociacodes, isto €, que ele faga uma avaliagéo logo apos assinar
O contrato, pois, assim, ele podera analisar o desempenho dele
como negociador e verificar possiveis pontos de melhoria.

Para ajudar Matias em sua tarefa, vocé sugere que ele responda as
perguntas a seguir:

. Foi possivel concluir a negociacao?
. Buscaram-se interesses? Eles foram encontrados?

e Vocé soube fazer perguntas? Soube escutar atentamente
as respostas?

. Vocé utilizou a autoridade de maneira correta?

e Vocé utilizou a estratégia da primeira oferta de maneira
adequada?

. Vocé conseguiu observar a negociagcao sob a perspectiva
de todas as partes envolvidas?

. Vocé soube usar a reciprocidade para negociar oS
interesses?

. Vocé conseguiu estabelecer uma relacdo de longo prazo?
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. Vocé conseguiu estabelecer uma negociacdo ganha-
ganha?

. A negociacao gerou valor?

! Atencao

E importante fazer uma avaliacdo da negociacdo em dois momentos.
Primeiro, deve ser feito logo apos a assinatura do contrato, a fim de
avaliar seu desempenho como negociador. Em seguida, € preciso
avaliar se a execugao do que foi negociado também foi satisfatoria;
isso € feito proximo ao encerramento do contrato.

Avancando na pratica

A maquina quebrou
Descricao da situagao-problema

Roberto tem uma fabrica de panos, por causa da crise, ele esta
passando por problemas financeiros e sua maquina que fazia o
unico produto que tinha crescimento de vendas quebrou. Ele
chamou Geraldo, um mecanico que sempre o atendeu para
fazer um orcamento, porém esse orcamento ficou acima do que
Roberto conseguiria pagar no momento. Geraldo até aceitou
receber sua parte em 60 dias (afinal, por causa da crise, também
estava conseguindo pouco trabalho), mas ele precisaria de varias
pecas e Fabio, o dono da loja de pegas, ndo parcelava a venda
por nada. Roberto € seu amigo e contou essa situagcao a vVoce.
Sabendo que a mulher de Fabio tem uma loja de tecidos, como
vocé pode ajuda-lo?

@ Lembre-se

Para ter uma negociacao que aumente o bolo e ndo apenas o divida,
¢ importante ter foco nos interesses das partes envolvidas e ndo nas
suas posi¢oes.
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Resolucédo da situacdo-problema

Nas negociacdes € sempre preciso pensar em formas de
aumentar o bolo, isso ocorre entendendo os interesses de cada
uma das partes. Sabendo que a mulher de Fabio tem uma loja
de tecidos, vocé propde a ele gue Roberto pague as pecas com
alguns tecidos que tem em estoque. Por causa da crise, o estoque
dele esta alto e sera otimo para ela conseguir alguns produtos
por um ‘preco camarada’. Fabio conseguira vender suas pecas,
Geraldo conseqguira o servico e Roberto podera voltar a produzir,
ou se€ja, ao inves de dividir o bolo e ver quem ficara com a maior
parte, vocés poderdo aumenta-lo.

o
4 Facavocé mesmo

Julio acabou de perder o emprego e voltou a morar com sua mae
em uma cidade de enorme potencial turistico no sul da Bahia. Logo
ele percebeu que existia uma oportunidade para prestar o servico de
motorista e guia para turistas, mas estava sem dinheiro para comprar
um carro. Tudo que a familia tinha era um pequeno cdémodo no
centro da cidade que estava para alugar fazia um tempo. Jairo tem um
restaurante na mesma cidade, mas que fica afastado do centro, o que
impede que tenha mais movimento. Ele também tem um carro que
usa apenas duas vezes por semana para ir até uma cidade proxima
fazer as compras do restaurante. Como vocé pode ajuda-los?

Faca valer a pena

1. Sabemos que uma das etapas de uma negociacdo completa ¢ a
avaliagdo da negociacao, momento no qual os participantes devem rever
seu desempenho no processo. Sobre esse momento, podemos afirmar
que:

a) Ela é importante, mas ndo tanto quanto as outras etapas.

b) Negociadores experientes podem deixa-lo de lado.

c) Essa ndo é uma etapa importante, serve somente para iniciantes.

d) E uma etapa muito importante, mas que normalmente é esquecida.

e) Deve existir apenas em negociag¢des para solucionar problemas.
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2. Emrelacdo & avaliacio das negociacées, avalie as afirmacdes a seguir:

| - Uma negociacao bem feita prevé formas de lidar com os problemas,
caso eles aparecam.

Il = Para que uma negociacdo seja bem-sucedida, basta chegar a um
consenso e assinar um contrato.

[l = O ideal é a empresa ter equipes diferentes de negociacdo e de
implementacao de contratos.

E correto o que se afirma em:
a) |, apenas.

b) Il, apenas.

c) Ill, apenas.

d)lell

e)lelll.

3. Sobre a avaliacdo de uma negociacio, marque V para verdadeiro ou
F para falso.

() Vocé deve avaliar se foi possivel aumentar o valor do que estad sendo
negociado durante o processo.

() Um contrato que beneficie s& um lado pode precisar ser revisto
durante sua implementagéao.

() Anegociagdo deve ter foco em manter as posicdes.
() Anegociacao deve ter foco na criagdo de um relacionamento.
Assinale a sequéncia correta.

aV-V-V-V

b)F-V-V-V.
oV-V-F-V.
dV-V-F-F

e)V-F-V-F
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Unidade 4

Contextualizacao de estratégia
em negociacao comercial

Convite ao estudo

Ola, aluno! Seja bem-vindo a Unidade 4 do nosso livro
didatico.

Estamos chegando ao final desta disciplina. Espero que
tenha aproveitado tudo que estudou até agora, pois com
certeza ira utilizar o conteudo abordado com conhecimentos
mais aprofundados. Vamos retomar o que Vvocé viu até
agora? Na Unidade 1 o nosso assunto foi a preparacdo
para a negociagdo e como proceder naguele momento.
Em seguida, na Unidade 2, nos abordamos o momento da
negociacao, quando as duas partes encontram-se frente a
frente, e como um bom negociador deve agir para atingir
0s seus objetivos. Na Unidade 3, foi a vez de abordar a fase
de fechamento da negociagcdo, construindo um contrato,
pensando nas maneiras de solucionar problemas que possam
ocorrer e avaliando o desempenho do negociador.

Agora, na Unidade 4, vamos nos dedicar a estratégia em
uma negociagao comercial. Apos ter firmado um acordo, €
preciso pensar nas maneiras de executa-lo e, nesse momento,
a estratégia € a base para uma empresa se manter competitiva
no longo prazo. Vamos aprender como a empresa analisa o
ambiente em que esta inserida, como define e executa suas
estratégias e, por fim, como ela controla de forma que ocorra
tudo dentro do planejado.

Para ilustrar nosso aprendizado, continuaremos
acompanhando Matias e sua empresa de locacdo de
veiculos. A empresa foi iniciada para atender um contrato
que seu amigo Zacarias propos, mas © negocio deu tao certo



que agora Matias quer expandir. Ele sabe que, para dar o
proximo passo, precisa minimizar suas chances de erro. Para
isso, ter uma estratégia predefinida € essencial. Por conhecer
pouco do universo da gestdo, ele ainda tem muitas duvidas e
chamou vocé, aluno, para ajuda-lo.

Como se inicia um processo de definicdo da estratégia
comercial? Qual € o primeiro passo? Ele imagina que nesse
inicio seja preciso tirar uma ‘fotografia® do momento atual
dentro e fora da empresa. Mas como fazer isso? E depois de
conhecer o ambiente, como ele define a estratégia? Sera que
ja existem alguns tipos de estratégia predefinidos? Se definir a
estratégia ja lhe parece dificil, como fazer para implementa-la
e para saber se a empresa esta caminhando como previsto?
A ambicdo de Matias € tdo grande quanto as duvidas. Vamos
aprender alguns conceitos para poder ajuda-lo de maneira
adequada.

Tudo o que vocé vai aprender aqui © ajudara a conhecer
os fundamentos, aspectos, elementos, técnicas de negociacao
e premissas de estratégia empresarial aplicados as atividades
comerciais e, consequentemente, a conhecer e aplicar
premissas da estratégia aplicadas a negociacaoc comercial.

As secdes de ensino desta unidade serdo:

1. Estrategia aplicada a negociagao comercial:
monitorando e conhecendo o ambiente.

2. Estratégias comerciais.
3. Estratégias de marketing e posicionamento.
4. Ferramentas paraelaborag¢ao e controles estratégicos.

Vamos (@, entraremos em acao!



Secaon 4.1

Estratégia aplicada a negociagcao comercial:
monitorando e conhecendo o ambiente

Dialogo aberto

Matias firmou um novo contrato, dessa vez maior, com
Zacarias, e estava adorando a nova vida de empresario. Alem dos
veiculos que alugava para 0 amigo Zacarias, ele comprou outros
100 veiculos para alugar para outras empresas e para pessoas
fisicas da regido. Agora, ele pensava em expandir a empresa para
todo o Brasil. Ele contratou vocé como consultor para assessora-
lo. Vocés comecaram fazendo uma analise interna da empresa de
Matias. Com isso, descobriram que ele era um otimo gestor e que
as operacdes da empresa eram muito eficientes mas, por causa da
rapida expansao, a area financeira era um pouco baguncada e ela
ainda ndo dispunha de muito capital para uma expansao nacional
tdo acelerada. Agora, € preciso fazer uma analise do ambiente
externo. O que vocés precisam levar em conta nessa analise?

Nesta secao, vamos iniciar a abordagem sobre os conteudos
de estratégia em negociacdo comercial. Vamos identificar que ¢é
preciso analisar o ambiente interno, ou seja, aquilo que a empresa
tem de bom e aquilo que precisa melhorar. Com relagao ao
ambiente externo, iremos identificar as oportunidades e ameacas
que 0 ambiente oferece.

Na situagdo de Matias, para conseguir melhorar a gestdo de sua
empresa, ele precisa conduzir essa analise interna e externa. Para
auxiliar Matias e preparar o seu plano de estratégias comerciais,
vocé precisa fazer uma analise do ambiente externo (de todo o
Brasil) para a empresa de locacao de automoveis de Matias. Que
fatores precisam ser levados em conta? Vocé considera que eles
sdo favoraveis para uma empresa nesse setor ou N3o? Aproveite
e faca também uma analise das cinco forcas de Porter para esse
setor.
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A analise do ambiente externo e a analise das cinco forcas de
Porter deverdo constar no seu plano de estratégia comercial, que
tem de ser entregue ao final desta unidade.

Nao pode faltar

Nas secdes anteriores, focamos bastante nas situacdes de
negociacdo. Agora, € hora de contextualizarmos a estratégia nas
negociacdes comerciais. Para desenvolver qualquer estratégia,
O primeiro passo € ter uma analise do momento atual da
empresa. Para que essa analise seja completa, ela deve levar
em conta tanto o ambiente interno quanto o externo, ou seja,
identificar as potencialidades e fraquezas internas da empresa e as
oportunidades e ameacas que caracterizam o ambiente onde ela
esta ou quer estar inserida. Para conduzir essas atividades, iremos
utilizar duas ferramentas tedricas muito difundidas e utilizadas
pelos empresarios: a Analise SWOT e a Analise das cinco forcas
de Porter.

Anélise SWOT

Primeiro, vamos abordar a analise SWOT. Ela € uma ferramenta
para analisar cenarios e tem um conceito muito simples de
entendimento. Por isso, ela € utilizada tanto por grandes empresas
quanto por pequenos empreendedores que vao iniciar algum
novo negocio. Seu maior objetivo é levantar informacdes sobre o
ambiente e, com base nisso, posicionar a empresa nesse ambiente.
A analise SWOT ¢ feita em uma matriz, como a representada na
Figura 4.1
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Figura 4.1 | Matriz SWOT

Ambiente Ambiente
externo iNnterno

Positivo Oportunidades

Negativo Ameacas Fraquezas

Fonte: elaborada pelo autor.

O nome SWOT €& um acrénimo para strengths, weaknesses,
opportunities and threats. Em portugués, algumas pessoas
a identificam como FOFA, que ¢ um acrbnimo para forcas,
oportunidades, franquezas e ameacas. O mais comum € que seja
usada a sigla em inglés. Atribui-se a criacdo desse método a Albert
Humprey, importante pesquisador da Universidade de Stanford
entre os anos de 1960 e 1970.

Podemos dividir a analise SWOT, inicialmente, em duas.
Primeiro, analisa-se o ambiente interno, procurando os pontos
fortes, chamados de forcas, e os pontos fracos, chamados de
fraquezas. Na sequéncia, é realizada uma analise do ambiente
externo, buscando aqueles pontos que a empresa pode aproveitar,
ou seja, as oportunidades e os pontos que podem de alguma
forma prejudicar a empresa, que Sao as ameacas.

Uma maneira simples de diferenciar o que € ambiente interno
do gue € ambiente externo € considerar que ambiente externo é
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tudo aquilo que esta fora do alcance direto da empresa, ou seja,
mesmo que queira, a empresa ndo pode mudar aquela situacao
facilmente.

v=| Exemplificando

O crescimento de determinado mercado no qual a empresa pretende
atuar € bom para a empresa, € como ela ndo atua diretamente para
que isso aconteca, considera-se como algo externo, portanto, uma
oportunidade.

Ja a mudanca de uma lei que pode, por exemplo, aumentar os custos
da empresa, € ruim, e € algo que esta fora do seu alcance direto.
Portanto, é classificada como uma ameaca.

E preciso proceder a uma analise bastante extensa do ambiente
externo para levar em conta, efetivamente, todas as oportunidades
e ameacas existentes. Para isso, € preciso analisar o ambiente no
nivel politico, ecologico, social, tecnologico, econdmico, legal,
demografico, entre outros que vocé possa identificar.

Ja a analise do ambiente interno caracteriza-se por olhar os
pontos fortes e 0s pontos fracos que a empresa possui, Ou segja,
aspectos internos que a empresa construiu ou sobre os quais ela
tem poder de atuar, ac menos Nno medio prazo. A empresa deve
saber potencializar as suas forcas e tracar planos para minimizar ou
até mesmo eliminar as fraquezas.

vz| Exemplificando

Ter uma marca reconhecida no mercado € um ponto forte para a
empresa caso ela deseje lancar um novo produto, enquanto que ter
pouco capital para investimento pode ser uma fraqueza para uma
empresa que deseja promover um crescimento acelerado de suas
operagoes.
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Uma analise SWOT bem conduzida é feita com total
imparcialidade pelos membros da empresa. Ndo e inteligente
querer esconder pontos fracos ou ameacgas na tentativa de mostrar
uma empresa ou um ambiente melhor do gue ele realmente é.
Essa atitude poderia até mesmo mostrar um bom cenario atual,
mas com certeza prejudicara a atuacao futura da empresa aoc nao
Se preparar para essas ameacas.

6“’ Assimile
A Andlise SWOT verifica quatro fatores do ambiente em que a
empresa esta inserida. Ela analisa as oportunidades e ameacas que o

ambiente externo oferece para a empresa e as forcas e fraquezas que
a empresa tem em seu ambiente interno.

Analise das cinco forgas de Porter

Outra ferramenta muito utilizada por gestores para conduzir uma
analise do ambiente onde sua empresa esta inserida ou quer se inserir
€ aanalise das cinco forcas de Porter. Ela foi criada por Michael Porter
(um dos maiores especialista em estratégia do mundo) e publicada
inicialmente em dois artigos chamados, As cinco forcas competitivas
gue moldam a estratégia (The five competitive forces that shape
strategy) e Como as forcas competitivas moldam a estratégia (How
competitive forces shape strategy), em 1979, na Harvard Business
Review. Posteriormente, esse modelo foi amplamente citado em
outros artigos académicos e em revistas de negocios e muito
difundido e utilizado por empresas no mundo todo.

Segundo esse modelo, cinco fatores (chamados de forcas
competitivas) devem ser analisados para que seja possivel avaliar o
ambiente e, com base nisso, desenvolver uma estratégia eficiente.
Considera-se que esses fatores sao 0 microambiente que afeta a
empresa, ou seja, aquilo que afeta como a empresa atende 0s seus
clientes e obtéem seus resultados.

E importante observar que a analise proposta por Porter
procura identificar a atratividade de um setor de atuacado. Ela €
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complementar a analise SWOT e contempla uma analise mais
estruturada de itens que seriam considerados tanto ambiente
interno quanto externo.

As cinco forcas que sao propostas por Porter sao:
1. Poder de negociacao dos clientes.

2. Poder de negociacdo dos fornecedores.

3. Rivalidade entre os concorrentes.

4. Ameaca de novos entrantes.

5. Ameaca de produtos substitutos.

Podemos observar esses itens na Figura 4.2.

Figura 4.2 | Cinco forgas de Porter

Ameaca de
substitutos

Rivalidade
Poder dos Poder dos
3 entre
consumidores fornecedores
concorrentes

Ameaca de
novos
entrantes

Fonte: elaborada pelo autor.

Rivalidade entre os concorrentes

Essas cinco forcas estao relacionadas ao nivel de competicdo
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existente entre os concorrentes que ja ocupam determinado setor.
Pode existir grande rivalidade tanto em rela¢do ao preco de venda
dos produtos (o que, por sua vez, pode prejudicar as margens de
operacdo da empresa) quanto em relagdo a outros fatores, tais
como marketing, inovacao, recursos humanos, entre outros.

Quando a rivalidade & muito acirrada, existe uma grande guerra
por clientes, fazendo que as margens de lucro sejam apertadas,
por causa da necessidade de se trabalhar com precos baixos e
bons descontos. Essa rivalidade € mais acirrada em mercados com
crescimento pequeno, quando Ndo existem novos consumidores
para serem conquistados e € necessario capturar consumidores
que atualmente ja sdo de outra empresa.

Outro ponto a ser observado narivalidade entre os concorrentes
¢ o tamanho deles. Grandes empresas ja estabelecidas podem
ter um grande poder de reagao a entrada de uma nova empresa
(podem operar no prejuizo por um tempo apenas para atrapalhar).
Em contrapartida, elas sdo tdo grandes que podem achar que
VOCEé Nao representa uma ameaca e que vocé pode nao esbocar
nenhuma reacdo. E assim que o pequeno empresario pode mostrar
reacao.

Alguns fatores que podemos observar para melhorar a nossa
analise sdo:

» Quantidade de concorrentes.

Market share dos concorrentes.

Taxa de crescimento da indUstria/setor.
Diversidade dos concorrentes.

Porte dos concorrentes.

YV Vv VY V V

Grau de diferenciacdo dos produtos.
Poder de negociacao dos fornecedores

O poder de negociacdo dos fornecedores de matéria-prima
tem a capacidade de atrapalhar ou auxiliar o desenvolvimento de
uma empresa. Esse poder esta ligado a quantia de matéria-prima
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de que um determinado setor precisa.

Quando existe apenas um fornecedor, por exemplo, ele tem
um enorme poder de barganha, visto que as empresas do setor
estdo sujeitas as regras que ele impuser, por falta de op¢des.

Quando se tem como fornecedor uma grande empresa e, para
estes, a sua empresa representa apenas uma pequena parte das
vendas dela, isso pode ser considerado uma ameaca, visto que o
fornecedor pode mudar determinadas regras a qualquer momento
sem sofrer grandes prejuizos, enquanto que o outro lado sofreria
maiores impactos.

Outro problema que pode representar uma ameaca dos
fornecedores é que, caso o seu fornecedor seja comprado por um
concorrente seu, 0 que chamamos de integrar a cadeia de valor,
o fornecedor dificilmente continuara lhe atendendo e, se o fizer,
com certeza, oferecera condicdes de negocio piores.

Alguns pontos que podem ser observados ao se analisar o
poder de negociacao dos fornecedores sao:

» Quantidade de possiveis fornecedores.
» Quado estruturadas sao as empresas fornecedoras.

» Qual o grau de diferenciacdo entre os possiveis
fornecedores.

» Possibilidade dos concorrentes integrarem a cadeia de
valor comprando o seu fornecedor.

Poder de negociacao dos clientes

Os clientes sempre vao procurar a melhor opgcdo de compra,
OuU seja, aquela que atende as suas necessidades pelo menor
preco. Eles ndo estdo muito preocupados com a sobrevivéncia de
Sua empresa.

Setores em que ha poucos clientes possuem um alto poder de
negociacao, visto que sabem que a empresa que ira atendé-los
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terd muita vantagem. Sabendo disso, esses setores podem forcar
queda de preco ou aumento da exigéncia com o produto, o que é
prejudicial para as empresas que estao competindo.

Quando o cliente tem muito acesso a informacao e baixo custo
para trocar de fornecedor sempre, isso também representa uma
grande ameaca naquele setor, visto que sempre sera preciso lutar
contra a concorréncia para ser a melhor opgao de compra. Esse
setor terd margens menores.

Assim como no poder dos fornecedores, nesse caso tambem
pode acontecer do seu concorrente comprar o seu cliente como
uma estratégia de integrar a cadeia de valor. Isso fara que vocé
perca o cliente e sofra sérias consequéncias.

Outros itens que podem ser levados em conta nessa analise
S30:

» Quantidade de possiveis clientes.
» Qudo estruturados sdo os clientes.
» Quantidade de informacdo disponivel no setor.

» Possibilidade dos concorrentes integrarem a cadeia de
valor ao comprarem o seu cliente.

Ameaca de novos entrantes

Entrantes sao novas empresas que podem passar a operar no
setor e competir com vocé. Nesse caso, o ideal € encontrar um setor
que tenha pouca ameaca de Novos entrantes caso vocé queira entrar
nele. Mas, uma vez que vocé tenha passado a atuar, o ideal € criar
empecilhos que dificultem o surgimento de novos concorrentes.
Por exemplo, vocé pode desenvolver uma patente ou uma
tecnologia unica de producao, que faz que novas empresas figuem
impossibilitadas ou tenham muita dificuldade de entrar no mesmo
mercado e competir de forma igualitaria.

Os fatores que podem impossibilitar uma empresa de entrar
em um mercado ou setor sao conhecidos como barreiras de
entrada. Sao exemplos: patentes, direitos autorais, acesso a canais
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de distribuicao, acesso a mao de obra especializada, necessidade
de economia de escala, grande exigéncia de investimento, leis e
politicas e marca ja estabelecida.

Ameaca de produtos substitutos

Os produtos substitutos sdo aqueles que realizam funcdes
semelhantes as dos seus produtos. Assim, os clientes podem
mudar para um produto substituto caso encontrem uma situacao
que ndo os agrade.

Os produtos substitutos podem ja existir. Por exemplo, um
cliente pode, sem muito prejuizo, trocar o peito de peru pela
mortadela ou pelo presunto em seu lanche, caso o preco deles
figue muito diferente. Também ¢é preciso ficar atento ac mercado
para substitutos que podem surgir ao longo do tempo e tornarem
O seu produto obsoleto.

D9 Pesquise mais

Este texto do Sebrae fala um pouco mais sobre as cinco forcas
de Porter e traz algumas dicas de como utiliza-las. Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/ME _5-
Forcas-Porter.PDF>. Acesso em: 2 out. 2016.

&z” Assimile
O modelo das cinco forcas de Porter analisa: rivalidade entre os
concorrentes, poder de barganhados clientes, poder de barganha

dos fornecedores, ameaca de novos entrantes e ameaca de produtos
substitutos.

@ Reflita

Alem das caracteristicas analisadas pela analise SWOT e pela analise
das cinco forcas de Porter, existem outras caracteristicas do ambiente
gue precisam ser analisadas? Quais? Por que elas sdo importantes?

208 4 - Contextualizagao de estratégia em negociagdo comercial



Como pode ser visto, apresentamos duas maneiras bastante
simples de conduzir uma analise da situacdo atual de uma
empresa. Esse € um dos motivos para que essas ferramentas sejam
tao difundidas em cursos de gestao e adotadas por empresarios de
todos os portes em varias partes do mundo.

Sem medo de errar

Matias queria expandir a sua empresa e, para isso, procurou a sua
ajuda. Vocé sugeriu que comecassem fazendo uma analise SWOT
para ter um diagnostico da situacao atual da empresa. Iniciaram,
entdo, fazendo uma analise interna. Com isso, identificaram que a
area de operacdes e a lideranca da empresa eram excelentes, mas
que ela tinha serios problemas na area financeira.

O proximo passo € fazer uma analise do ambiente externo
no qual a empresa de Matias esta inserida, ou seja, identificar
fatores que podem afetar as suas operacdes para 0 bem ou para
o mal. Comece buscando todas as informacdes disponiveis sobre
esse mercado e tudo que o circunda. Procure informacdes do
nivel politico, ecologico, social, tecnologico, econdmico, legal,
demografico, e em todas as outras categorias que vocé identificar
que podem afetar a empresa de aluguel de veiculos de Matias.

Para que a analise fique ainda mais completa, vocé precisa
ajudar Matias a analisar o setor de locacdo de veiculos e, para isso,
vocé resolveu utilizar as cinco forcas de Porter: rivalidade entre
0s concorrentes, poder de negociacdo dos fornecedores, poder
de negociacao dos clientes, ameaga de produtos substitutos e
ameaca de novos entrantes.

Comece buscando quais sdo 0s principais concorrentes de
Matias no pais. Uma rapida busca na internet poderad mostrar
a VOCé quais sao as empresas desse setor e como tem sido o
desempenho delas nos ultimos anos. Isso ajudara vocé a entender
a rivalidade entre os concorrentes.

Nasequéncia, tente entender quem sao os maiores fornecedores
de uma empresa de locagdo de veiculos. Provavelmente serdo
as fabricantes de veiculos, as oficinas mecanicas e 0os postos de
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combustivel. Procure informacdes sobre esses setores e analise
qual € o poder de negociagcao com eles.

Busque também entender quem sdo os clientes. Pense que
Matias quer expandir a empresa e passar a alugar carro para
pessoas fisicas e juridicas de todo o Brasil. Analise qual € o poder
de negociacdo desses clientes.

Olhe também para a ameaca de produtos substitutos. Novas
opgdes tém surgido para a locomogao das pessoas, tais como
carro compartilhado por aplicativos e até algumas fabricantes de
carro desenvolvendo programas de carsharing (um modelo de
aluguel de veiculos em que o cliente aluga o carro por hora de
utilizagdo, especifico para o uso rapido). Como isso pode afetar o
setor de locacdo de veiculos? Essa € uma grande ou uma pequena
ameaca para esse setor? Qual é sua analise?

Por fim, vocé precisa avaliar a ameaca de novos entrantes. Com
certeza, a possibilidade de escala, em que as grandes empresas
do ramo podem comprar carros em condicdes especiais, € uma
barreira de entrada para novas empresas no setor. Existem outras?
Quais?

! Atencao

Ao analisar a ameaca de novos entrantes, € preciso analisar tanto se
Matias tem potencial para superar essas barreiras e entrar no mercado
guanto se as barreiras existentes dificultam que outras empresas
atuem facilmente nesse setor.

Avancando na pratica

A barbearia
Descricao da situagao-problema

Emerson acabou de ser demitido do seu trabalho. Conversando
com o amigo Gabriel, eles resolveram abrir uma barbearia com um
ambiente requintado, voltado para os homens modernos. Sequndo
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Gabriel, esse € um negocio muito bom, visto que ele tem observado
a abertura de novas barbearias pela cidade, mas nenhuma na regiao
onde eles pretendem atuar. Emerson € muito precavido e pensou
em fazer uma analise das cinco forcas de Porter desse setor. O que
ele pode ter encontrado?

@ Lembre-se

As cinco forgas de Porter sdo: rivalidade entre os concorrentes, poder
de negociacdo dos clientes, poder de negociacao dos fornecedores,
ameaca de produtos substitutos e ameaca de novos entrantes.

Resolucdo da situacdo-problema

Emerson descobriu que pode haver grande rivalidade entre os
concorrentes desse setor. Embora nenhuma barbearia esteja muito
proximo do ponto onde ele e 0 amigo pretendem empreender,
ja existem varias opcdes pela cidade e elas parecem ter pouca
diferenciacdo entre si, brigando principalmente pelo preco para
atrair os clientes. No entanto, o mercado ainda € crescente e as
empresas pouco estruturadas fazem que a concorréncia nao reaja
de uma forma muito firme.

Os fornecedores desse setor sao muitos, e é facil alternar entre
eles. Portanto, o poder dos fornecedores na analise de Porter e
pequeno.

Os clientes também podem ser muitos, mas tendem a ser
menores que a oferta. Sendo assim, por ndo existir grande
diferencial entre as empresas no mercado, eles podem trocar
facilmente entre uma e outra barbearia, mostrando que € grande
o poder dos clientes.

Nao existem grandes barreiras para novos entrantes neste setor.
E preciso apenas um bom ponto comercial e bons profissionais.
Entdo, essa barreira € pequena.

Deve-se buscar logo criar uma marca forte, que pode se tornar
uma barreira para outros concorrentes na regiao.
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Sobre os substitutos, eles representam forte ameaca. As
empresas de laminas de barbear e de barbeadores elétricos tém
procurado incentivar que o cliente faca a barba em casa, e a
crise financeira atual também contribui para a opgcao por esses
substitutos.

J
4 Facavocé mesmo

Escolha um setor de sua preferéncia. Faca uma analise das cinco
forcas de Porter desse setor. Mostre para um colega e peca que ele
analise suas escolhas.

Faca valer a pena

1. A andlise SWOT ¢ uma das ferramentas de gestdo mais utilizadas por
administradores em todo mundo. Sabemos que SWOT é um acrénimo
para:

a) Fornecedores, clientes, substitutos e concorrentes.

b) Situacéo, wellness, oportunidades e tratamentos.

c) Forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

d) Forgas, franquezas, pontos positivos e pontos negativos.

e) Oportunidades, ameacas, ambiente interno e ambiente externo.

2. Simone é dona da Unica livraria em uma pequena cidade do interior.
Ela ficou sabendo que a prefeitura da cidade, em uma iniciativa para
fomentar a leitura entre as criangas, pretende realizar um projeto de
incentivo a leitura que deve aumentar o consumo de livros de dois
anuais para nove livros anuais por criangas.

Sob a otica da Analise SWOT, isso € uma:
a) Ameaca.

b) Forca.

c) Oportunidade.

d) Negociacao.

e) Lucratividade.
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3. Associe a frase da coluna & esquerda com o que ela representa na
analise SWOT na coluna a direita:

A - Dificuldade em contratar profissionais qualificados.
B - Grande disponibilidade de capital para investimento.
C - Tendéncia de crescimento do mercado.

D - Mudanca dos habitos de consumo atual para produtos similares.
| = Oportunidades.

[l = Ameacas.

[Il - Forgas.

IV — Fraquezas.

Assinale a alternativa com a associacao correta:
a)l-A Il -B; Il -C; IV-D.

b) I =B Il =A lll-D; IV-C.

cl-D; Il -C;lll -B; IV-A.

d) I -C; Il -D; Il = B; IV—-A.

el =AIl-C; lll-D; IV-B.
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Secaon 4.2

Estratégias comerciais
Dialogo aberto

A andlise estratégica que vocé e Matias elaboraram apontou a
existéncia de uma otima oportunidade para a empresa se expandir pelo
Brasil e até pela América Latina, no médio prazo. Para isso acontecer
Ccom poucos imprevistos, vocés decidiram fazer um planejamento
detalhado. Logo perceberam que precisariam definir uma estratégia
comercial no mercado, com o objetivo de se diferenciar de outras
empresas que ja oferecem o mesmo servico. Apos ler alguns materiais,
vocé e Matias descobriram que existem trés tipos principais de
estratégias comerciais: lideranca em custo, diferenciacao e foco. O
que diferencia cada uma delas? Qual sera a melhor para a iniciativa de
Matias?

Nesta secdo, vamos abordar as estratégias comerciais. Quando
uma empresa pretende competir em um mercado com muita
concorréncia, ela precisa definir uma estratégia que permita que
seja unica aos olhos do cliente.

Existem trés estratégias principais: a lideranca em custo, a
diferenciacdo e o foco. Cada uma dessas estratégias comerciais
ird necessitar de estratégias de gestdo em todas as demais areas
na empresa, para que ela esteja preparada e consiga cumprir com
seus objetivos.

Matias, com sua nova empresa, ira competir em um ambiente
repleto de concorrentes. Para tanto, precisara definir e ter clareza
sobre qual estratégia comercial pretende seguir.

Como vocé é o principal conselheiro de Matias, ele o chamou
novamente para definir sua estratégia comercial. Ela precisa ter
como base a analise do ambiente realizada anteriormente. A partir
dai, vocé precisa definir qual sera a estratégia comercial (lideranca
em custo, diferenciacao, foco) da empresa de Matias para ter mais
chances de sucesso em seu processo de expansao.
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O que voceé precisa levar em conta para definir essa estratégia?
Que tipo de ambiente se adequa melhor a cada estratégia
comercial? Lembre-se de que a estratégia comercial deve fazer
parte do plano que vocé esta fazendo para Matias.

Nao pode faltar

Apos identificar o ambiente onde esta inserida a empresa, €
preciso definir a base em qual estratégia comercial essa empresa ira
atuar. A antiga nocao de que a empresa consegue ser a melhor em
tudo esta ultrapassada. Especialistas e empresarios bem-sucedidos
sabem que sera necessario manter o foco em alguma estratégia
especial para se destacar mais do que a concorréncia.

Até mesmo os clientes percebem que € muito dificil uma
empresa ser a melhor em tudo. Imagine que vocé precisa ir a
um restaurante do que afirma ter 0 menor preco, a comida mais
gostosa e selecionada e 0 melhor ambiente da cidade. Vocé vai
acreditar nisso ou vai pensar que estd sendo enganado? E muito
dificil gue uma empresa consiga oferecer um produto de qualidade
superior por um preco inferior a concorréncia.

v=| Exemplificando

Quando voceé esta andando pelo shopping e passa por uma loja que
vende algumas roupas muito mais baratas do que a concorréncia,
vocé normalmente pensa que aguela roupa deve ter menos qualidade
para estar sendo vendida por aquele preco.

Pensando nisso, alguns especialistas em estratégia identificaram
que a empresa deve definir uma estratégia comercial e, com
base nela, definir toda a sua estratégia de gestdo e de atuacao.
A estratégia comercial ird servir para mostrar aos clientes qual €
a imagem que a empresa deseja passar. No entanto, ela precisa
se preparar também internamente para conseguir ser rentavel
entregando essa imagem.

Michael Porter (1980) (0 mesmo autor que ja havia definido

U4 - Contextualizagdo de estratégia em negociagao comercial

215



216

as cinco forgcas competitivas que abordamos na secdo anterior)
identificou trés possibilidades estratégicas que uma empresa
poderia seguir. Sao elas: lideranca em custo, diferenciacdo e foco.
A seguir, detalharemos melhor cada uma delas para vocé conhecé-
las. No Quadro 4.1 elas sao apresentadas de maneira ilustrativa,

Quadro 4.1 | Estratégias genéricas

Custo baixo

Diferenciacao

Lideranca

Diferenciacao
em custo

Foco

Fonte: Carneiro (1997, p. 9).

Lideranca em custo — A empresa que opta por seguir essa
estrateégia ird buscar, acima de tudo, diminuir os seus custos de
producdo. O seu foco sera nas atividades internas e processos,
em busca da maior eficiéncia possivel. Normalmente, essa
empresa devera ter uma equipe de engenharia e de processos
muito qualificada e bem treinada, que vai procurar oportunidades
de melhoria. A empresa que consegue atingir essa estratégia
tem mais espaco para suportar a pressao dos fornecedores caso
esses desejem alterar os seus precos. A empresa também suporta
melhor a pressdo dos clientes, caso eles se tornem mais exigentes
e queiram comprar os produtos a precos menores.

Note que a lideranca em custos preconiza a eficiéncia
operacional, e ndo necessariamente vender o produto a um preco
menor que a concorréncia. Se a empresa conseguir ser eficiente e
ter uma entrega final tdo boa quanto as outras opcdes do mercado,
ela conseguira vender pelo mesmo preco e, conseguentemente,
dispor de maior margem de lucro que a media. Entretanto, o que
acontece muitas vezes € que a lideranca em custo pode acabar
levando a um produto com caracteristicas um pouco abaixo da
concorréncia e, em conseqguéncia disso, o grande diferencial da
empresa gue opera nessa estratégia passa a oferecer um produto
mais barato para o cliente, tambeém.
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Diferenciacdo — A empresa que opta por seguir a estratégia de
diferenciacao tera como principal objetivo identificar o que € valor
para os seus clientes e desenvolver um produto ou servico que
se destaque perante a concorréncia, ou seja, seu foco nao sera
em ter maior eficiéncia operacional, mas em ter produtos com
caracteristicas unicas, de preferéncia que sejam dificeis de serem
imitadas.

Diferentemente das empresas que se preocupam com
eficiéncia, essas empresas devem se ocupar mais com marketing,
para que o cliente conheca a sua diferenciacdo, e também com
inovacao em produto, para desenvolver novas caracteristicas que
0s concorrentes Ndo possuem.

Em geral, o cliente sabe que ird pagar um pouco a mais
quando opta por um produto que tem diferenciais em relacdo a
concorréncia. Portanto, o desafio aqui ndao € cobrar menos, mas
entender como o consumidor analisa essa situacdo. E necessario,
também, descobrir quanto ele estara disposto a pagar a mais pelo
beneficio extra que vocé oferece.

Logo, a empresa que consegue oferecer diferenciacdo pode
cobrar um preco maior do que a concorréncia. E importante
que o valor superior cobrado pelo produto seja suficiente para
cobrir 0s custos que a empresa possui para criar e manter essa
diferenciacdo. Somente assim essa estratégia sera benéfica para
a empresa. Quando consegue desenvolver uma diferenciagao, a
empresa tambéem faz que seja mais dificil que os clientes a troquem
por outras empresas concorrentes, e também que eles sejam
Mmenos sensiveis a concorrentes com precos menores. Quando
bem executada, essa estratégia consegue diminuir o poder dos
concorrentes e dos clientes.

Foco (custo e diferenciacdo) — Essa estratégia € a mais utilizada
por empresas que estao nascendo. Quem opta por ela escolhe ter
foco em um segmento de clientes e atendé-lo com exceléncia.
A estratégia de foco pode ser baseada em menor custo ou em
diferenciagcdo, mas apenas para um segmento bem especifico de
mercado. Normalmente, a empresa nao consegue estender essas
estratégias ao mercado como um todo.
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Esse foco acaba fazendo que, no longo prazo, a empresa
precise mudar de estratégia caso queira atender todo o mercado,
escolhendo pela diferenciacao ou lideranga em custo, mas para
empresas iniciantes € uma estratégia interessante.

Com o foco voltado a caracteristicas que atendem determinado
segmento de mercado, a empresa consegue se destacar para esse
publico e torna-se sua primeira opcao de compra. Com isso, ela
se torna conhecida e garante um publico fiel. Como o foco no
segmento normalmente ndo afeta muito o mercado das grandes
empresas de massa ja estabelecidas, a retaliacdo delas com vocé
enguanto estiver atuando em um nicho devera ser pegueno.
Empresas consideradas novas entrantes normalmente adotam
essa estratégia.

"‘” Assimile
O conceito de estratégias comerciais genéricas propde a existéncia

de trés estratégias comerciais que as empresas podem escolher para
seguir: lideranca em custo, diferenciagao e foco.

D9 Pesquise mais

No artigo a seguir é possivel encontrar um resumo das estratégias
comerciais genericas, assim como a evolugao desse conceito € uma
analise critica a seu respeito.

CARNEIRO, Jorge Manoel Teixeira; CAVALCANTI, Maria Alice Ferreira
Deschamps; SILVA, Jorge Ferreira da. Porter revisitado: analise
critica da tipologia estratégica do mestre. Revista de Administragdo
Contemporanea, Curitiba, v. 1, n. 3, p. 7-30, dez. 1997. Disponivel
em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=51415-
655519970003000025Ing=en&nrm=iso>. Acesso em: 21 ago. 2016.

Estratégias comerciais genéricas

Quando desenvolveu a ideia das estratégias comerciais
genéricas, Michael Porter (1985) pretendia passar a ideia de
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estratégias que poderiam ser aplicadas em sua esséncia, em
qualguer tipo de empresa, de qualguer setor ou ramo de atuagdo,
Ou Seja, era uma maneira simples de levar o conceito de estratégia
para a realidade ao maximo de empresas possiveis.

Na realidade, esse conceito de estratégia aparece como um
passo alem do que aprendemos no capitulo anterior, quando
falamos das cinco forgas de Porter. Diante das forcas que afetam
0 ambiente competitivo de uma industria, elas precisam construir
defesas que as sustentem. Como sao criadas essas defesas € o que
se definiu como as estratégias comerciais genericas.

O ideal e que a empresa escolha uma das estratégias genéricas e
dedique seus esforcos apenas nela. No entanto, sabe-se que muitas
empresas acabam ficando no meio, buscando duas estratégias
ao mesmo tempo. Nesse caso, acredita-se que suas chances de
SUCesSsO s30 menores, pPois gastam esforcos e recursos em um
sentido que ndo € o ideal para sua geracao de valor. Essa dualidade
pode gerar falta de consisténcia interna. Apenas em circunstancias
muito especificas seria possivel uma empresa consequir aplicar
mais de uma dessas estratégias a0 mesmo tempo e ser muito
bem-sucedida com isso.

O conceito de estratégias comerciais genéricas que
apresentamos aqui € amplamente aceito por empresas e
especialistas. No entanto, esse conceito recebeu varias criticas
e sugestdes de melhorias ao longo dos anos. As principais
criticas recaem no seu excesso de simplicidade e também na
impossibilidade de a empresa optar por duas estratégias a0 mesmo
tempo. Esses criticos apresentaram exemplos de empresas que
conseguiram sucesso dessa maneira. De qualquer forma, mesmo
com as criticas, essa € uma das teorias de estratégia mais utilizadas.

@ Reflita

E vocé, o que acha? Serd que é possivel que a empresa siga mais de
uma das estrategias aqui apresentadas ao mesmo tempo e obtenha
sucesso? Ela conseguira fazer isso por muito tempo ou apenas por
um curto periodo?
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Sem medo de errar

Matias chamou vocé para ajuda-lo a definir a estratégia comercial
de sua empresa iniciante. O que vocé precisa analisar para poder
ajuda-lo nesse processo? Como identificar a melhor estratégia para
cada ambiente em que a empresa esta inserida?

O primeiro passo para definir a estratégia é relembrar a analise
que fizemos na aula anterior. Vocé se lembra de que fizemos a
Anadlise SWOT, em que identificamos oportunidades e ameacas
do ambiente externo além das forcas e franquezas internas?
Agora, precisamos utiliza-las como base para definir as nossas
estratégias genéricas.

Os primeiros passos da empresa de Matias ocorreram com
especial atencdo a estratégia de foco, como era de se prever. Ele
comecou atuando especializado em atender as necessidades de
um cliente especifico e em uma localidade que ndo tinha grande
concorréncia. Se quiser se expandir, provavelmente ele precisara
escolher outra estratégia genérica, que lhe permita atender o
mercado mais amplo.

Agora € a sua vez de definir qual vocé acha que ¢é a estratégica
correta para Matias. Lembre-se de que essa nao € uma disciplina
exata. Entdo, vocé precisa definir uma estratégia e explicar porque
acredita que ela seja a melhor. Nao ha apenas uma resposta correta
para essa questao. O importante € que ela tenha coeréncia com
a analise do ambiente que vocé ja fez na secao anterior. Retome
a analise realizada na aula anterior, que estda no seu plano de
estratégia comercial, e aponte no documento o que vocé acredita
ser a melhor estratégia genérica para a empresa de Matias.

! Atencdo

O mais indicado é que a empresa opte por sequir apenas uma
dessas estratégias genéricas: lideranca em custo, diferenciacao
ou foco.
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Avancando na pratica

Estratégia comercial para crescer
Descricao da situagao-problema

Ha seis anos, Lucas criou uma marca de roupas com foco
em tecidos tecnologicos para esportistas. A empresa cresceu
primeiramente na cidade do empreendedor mas, com o tempo,
pessoas de todo o pais estavam querendo os produtos e a marca
estava se expandindo. Lucas, entao, criou um e-commerce
€ passou a entregar o seu produto em todo o pais. Embora as
roupas custassem um pouco Mais caro do que as de marcas ja
estabelecidas, a tecnologia que elas possuem estava agradando os
clientes que seguiam comprando. Com o crescimento do negocio
e das vendas, ele sabe que precisa definir melhor uma estratégia
para sua empresa. Qual € a mais indicada? Por qué?

@ Lembre-se

Quando a empresa pretende atender um mercado amplo, ela deve
escolher por sequir apenas uma das estrategias comerciais: lideranca
em custo ou diferenciacao.

Resolucdo da situagcdo-problema

Lucas criou um produto que tem algo que os clientes estdo
valorizando: a tecnologia. Ele comeg¢ou a empresa com estratégia
de foco e agora precisa definir melhor qual estratégia escolher
para atender um mercado mais amplo. Por mais que cresca, Lucas
dificilmente conseguira a eficiéncia operacional e a escala para
conseguir diminuir os seus custos diante das grandes empresas
que dominam esse setor. Portanto, o ideal € que Lucas continue
focando na diferenciagcdo que conseguiu criar para o seu produto
e para a sua marca. Ele deve sequir divulgando essa imagem para
o cliente e também investindo em marketing e desenvolvimento
de produtos para continuar entregando o que propde aos clientes.
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J
4 Facavocé mesmo

Agora e a sua vez. Busque na internet ou em revistas especializadas
de negocios pelo menos uma empresa que optou pela estratégia de
lideranca em custo, uma que optou pela diferenciacdo e uma que
optou pelo foco.

Faca valer a pena

1.Em relacdo as estratégicas comerciais genéricas, analise as seguintes
afirmacdes:

I. As estratégias comerciais genéricas sao uteis apenas para grandes
empresas.

II. As estratégias comerciais genéricas servem a empresas de qualquer
setor de atuacdo.

[Il. A diferenciagcao é uma das estratégias comerciais genéricas.

IV. A estratégia comercial genérica é uma forma de a empresa atuar com
relagdo as cinco forgcas competitivas da industria.

Esta correto o que se afirma em:
a) I, Il e lll, apenas.

b) I, Il e IV, apenas.

c) Il e lll, apenas.

d) Il e IV, apenas.

e) ll, apenas.

2. Sobre as estratégias comerciais genéricas, marque V para verdadeiro
ou F para falso:

() Estratégias comerciais Unicas definem como a empresa cria maneiras
de se beneficiar ou de se defender das forgcas competitivas da
industria.

() Ando serem ocasides muito especiais, a empresa deve escolher duas
ou mais estratégias comerciais genéricas, desde que se dedique a
elas com total atencao.
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() Existem cinco tipos de estratégias comerciais genéricas

() Algunsespecialistas fazem criticas as estratégias comerciais genéricas.
Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta:
aV-V-V-F

b)F-F-F-V.

cV-V-F-F

dV-F-F-V.

e)F-V-V-F

3. Com as estratégias comerciais em mente, associe a coluna da direita
com a da esquerda:

| — Foco. 1 - Enfase em melhorar processos ou
criar escalas.

Il - Lideranga em custo. 2 - Enfase em atender apenas um
segmento de clientes especificos.

[Il — Diferenciacao. 3 - Enfase em criar caracteristicas
Unicas no produto.

Assinale a alternativa que contém a sequéncia correta da associagao:
al-11-2;1-3.
b) 1 —1;11-3; 1l - 2.
cl-=31-2; -1
dl-2;1-31-1
e)l—-2;11-11-23.
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Secaon 4.3

Estratégias de marketing e posicionamento
Dialogo aberto
Ol3, aluno!

Conhecido o ambiente externo e definida a estratégia comercial
que iriam seguir, Matias e vocé comecaram a pensar na estratégia
de marketing. Enquanto atuava apenas em Andrelandia, a empresa
alugava somente caminhonetes. E agora que iria expandir para o
Brasil todo? Era melhor manter esse foco ou aumentar © escopo
de atuacao? Se a estratégia for ampliar, como agir contra os
concorrentes ja estabelecidos e evitar que novos aparecam? Ajude
Matias a se decidir.

Nesta secdo, vamos trabalhar o tema de estratégias de marketing
e posicionamento. Em especial, trabalharemos com estratégias
de construgao, sustentacdo, nichos de mercado, colheita e
investimento/eliminacdo. Essas estratégias sdo importantes para
definir como a empresa pretende atuar no mercado. Elas devem
sempre ter base no que foi identificado na analise do ambiente e
estar alinhadas com as estratégias comerciais, que abordamos na
secao anterior.

Com base na analise do ambiente e na estratégia comercial,
crie uma estratégia de marketing e um posicionamento para a
empresa de Matias. Como ela deve agir para se manter mais forte
no mercado? Lembre-se de que a estratégia de marketing e o
posicionamento precisam estar alinhados a estratégia comercial
para fazer sentido. Escolha as suas opcdes e justifique-as. Vocé
precisa apresentar esse plano para Matias, e ele sempre lhe
pergunta o porqué das escolhas que fez. E importante também
lembrar que vocé esta desenvolvendo seus conhecimentos para
aplicar as premissas da estratégia a negociagcao comercial.
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Nao pode faltar

Na secao anterior, afirmamos que a empresa precisa escolher
uma (apenas uma) estratégia comercial (lideranca em custo,
diferenciacdo ou foco) a ser adotada. A partir do momento que
tomou sua decisao, a empresa deve buscar vantagens competitivas,
que lhe permitirdo manter-se a frente dos concorrentes, dentro da
estratégia escolhida.

A concorréncia, por sua vez, fatalmente reagira. Por causa
dessa visdo da estratégia como um campo de batalha no qual
concorrentes se enfrentam em busca de um maior espago No
mercado, varios conceitos empregados em estratégias militares
foram apropriados pela gestdo de empresas.

Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011) fizeram uma sintese de
especialistas anteriores que trataram a gestdo de empresas por
essa visdo e identificaram que uma estratégia competitiva bem-
sucedida deveria combinar acdes ofensivas e defensivas contra
0s concorrentes, de modo que a empresa consiga construir uma
posicdo mais solida no mercado em que escolheu competir.
Ou seja, a estratégia pode ser vista como um jogo de atacar e
defender-se todo o tempo, buscando vencer a concorréncia.
Esses autores descreveram cinco estratégias basicas: construcao,
sustentacdo, nichos de mercado, colheita e desinvestimento/
extingao. Explicaremos cada uma delas a sequir.

Construcao

A estratégia de construgdo €& também conhecida como
estratégia de crescimento. Ela pretende definir maneiras para que
a empresa aumente a sua atuacao, por meio da criacao de novas
oportunidades de mercado para os produtos que ela oferece ou
pela conquista de participacdo de mercado de seus concorrentes.

Essa estratégia € melhor desenvolvida em mercados que estao
em crescimento. Nesse caso, a empresa consegue expandir sem
precisar tomar mercado de outras empresas, evitando, com isso,
possiveis retaliacdes. Espera-se que a empresa consiga crescer pelo
menos em taxas iguais as do mercado. Para estimular o crescimento
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do mercado, a empresa pode optar por buscar NOvOoS usuarios,
NOVOS USOS para Os produtos ja existentes e também aumentar
a frequéncia de uso atual do produto. Caso essas maneiras ndo
sejam possiveis, a empresa pode partir para a expansao geografica,
buscando novos mercados para 0s seus produtos.

Também é possivel adotar uma estratégia de construcdo em
mercados que nao estejam crescendo. Nesse caso, € preciso
identificar vulnerabilidades dos concorrentes e definir como ataca-
lo para conquistar sua fatia de mercado. Normalmente, havera
retaliacdo do concorrente. Portanto, a empresa precisa estar
preparada para o confronto e medir antecipadamente potenciais
de ganhos e custos.

Sustentacdo (manutencdo)

A estratégia de sustentacdo tambeém ¢ conhecida como
estratégia de manutencado ou defensiva. Como o proprio nome
ja diz, essa estratégia € desenvolvida por empresas que ja estao
bem estabelecidas no mercado e procuram maneiras de manter
O espaco que conquistaram.

Essa estratégia € muito utilizada por empresas que ja sao
lideres, especialmente quando elas atuam em mercados que estao
estaveis ou gue estdo diminuindo, e nos quais elas acreditam que
nao ha como reverter tal tendéncia. Nesse caso, 0 mais importante
€ evitar que novos concorrentes venham a explorar o mercado.
Essa estratégia tambeém é interessante para negocios que sSao
grandes geradores de caixa para a empresa.

Uma das formas de se criar defesas perante a concorréncia
€ investindo em caracteristicas ou habilidades uUnicas, que
atualmente garantem a posicao da empresa. Isso pode ser feito
fortalecendo-se a marca, desenvolvendo capacidades unicas ou
criando tecnologias proprietarias que definem uma barreira para
gue Novos concorrentes Ndo venham a ameagar a empresa No
futuro.

Para se defender, a empresa pode tambéem contra-atacar.
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Nesse caso, ela pode procurar uma fragilidade do concorrente
que pretende atacar e também afronta-lo, de modo que seja
desvantajoso competir nas duas frentes e, portanto, o concorrente
cesse o ataque que pretendia.

Em alguns casos, a empresa precisa partir, tambem, para o que
€ chamado de retirada estratégica. Caso ela identifique que tenha
se diversificado demais e esteja lutando em muitas frentes contra
0s concorrentes, ela pode reduzir sua area de atuacdo para focar os
esforcos nas areas que considera mais relevantes e lucrativas.

Nichos de mercado:

Essa € a estrategia ideal para empresas menores ou iniciantes
e que pretendem atuar em um setor dominado por grandes
empresas. Ela € adequada quando € possivel identificar que existem
grupos de clientes que sao mal atendidos pelas ofertas atuais e
que podem ser atendidos por ela, gerando lucro. A empresa deve,
entdo, desenvolver uma vantagem competitiva que permita a ela
diferenciar-se dos atuais concorrentes e oferecer valor para esse
grupo até entao carente.

As duas acdes mais desafiadoras quando se opta por atuar
com a estratégia de nicho de mercado sdo: definir melhor quais
0s segmentos de mercado nos quais se pretende atuar e, em
seguida, focar os esforcos da empresa em atender esse segmento
da melhor maneira possivel.

Colheita:

Nas estratégias que apresentamos anteriormente, a empresa
acredita que ha um futuro promissor para o seu produto ou servico.
Entretanto, a maioria dos produtos tem um ciclo de vida, ou seja,
em algum momento ele deve tornar-se obsoleto. Quando esse
momento chega (ou esta proximo de chegar), a empresa deve
adotar a estratégia de colheita.

Isso significa que ela deve optar por reduzir a0 Maximo oS seus
investimentos nesse negocio e cortar custos (inclusive custos de
marketing, divulgagdo e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)), para
conseguir obter o maximo possivel de lucro no curto prazo. Essa
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estratégia deve ser adotada até um nivel minimo, no qual ndo for
mais lucrativo continuar comercializando o produto.

Sdo propensos a sofrer com essa estratégia produtos
proximos a ficar obsoletos por inovacdes da propria empresa
ou dos concorrentes, ou produtos que, por mais que recebam
investimentos, insistem em permanecer deficitarios.

Desinvestimento/extincdo:

Quando nem a estratégia de colheita foi suficiente para permitir
continuar tendo lucro com o produto, a empresa deve optar
pelo desinvestimento ou até mesmo pela retirada do produto
do mercado. Essa € uma deciséo complicada de ser tomada,
pois sempre existirdo argumentos dentro da empresa para tentar
recuperar o produto.

E preciso observar também o portfolio de produtos da empresa
e toda a sua estratégia para verificar se aquele produto, embora
deficitario, ndo € importante para manter um portfolio adequado
ou para defender a posicdo contra um concorrente. Tambem
existem produtos que nao podem ser simplesmente retirados do
mercado, por exemplo, carros gue exigem que a empresa continue
a fornecer pecas e servicos de reparo por um bom tempo.

Quando se decide pelo desinvestimento, ele deve ser feito da
maneira mais rapida e menos onerosa possivel.

|’_'|_<|1 Pesquise mais

O artigo a sequir analisa diversas propostas e ferramentas de gestdo
de portfolio, entre elas os tipos de estratégias que, no artigo, sdo
chamadas de estratégias competitivas de Hooley.

UOTANI, Marina M.; HAMZA, Kavita M., BONTEMPO, Paulo C.
Ferramentas de gestdo de portfolio e suas contribuicdes para a
elaboracdo de estratégias de crescimento e estrategias competitivas:
estudo de caso. Revista Jovens Pesquisadores, Sao Paulo, v. 11, n.2,
p. 63-85, 2014.
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Posicionamento

Apos definir sua estratégia comercial, a empresa tambem
precisa escolher o posicionamento de mercado que pretende
ter. Esse posicionamento precisa refletir as competéncias que a
empresa tem para atender o mercado de maneira melhor do que
a de seus concorrentes. Quando construidas sob bases solidas,
essas empresas tém potencial de ser mantidas no longo prazo.

Varios autores estudaram as estratégias de posicionamento
e propuseram diferentes classificacdes e possibilidades de
posicionamento. Nesta secdo, trabalharemos com as opc¢des
apresentadas por Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011), para os quais
existem seis opcdes principais para a empresa escolher o seu
posicionamento. Sdo elas: preco; qualidade; inovacao; servico;
customizacéao; diferenciacdo de beneficios.

A empresa pode escolher varios posicionamentos, no entanto,
isso pode ser confuso para o cliente e ineficiente para a empresa.
Portanto, sugere-se que a empresa escolha posicionamentos bem
definidos. Por exemplo, oferecer o produto de mais qualidade pelo
menor preco pode confundir os clientes, que nao confiardo No
gue esta sendo entregue.

@ Reflita

O que pode acontecer caso o posicionamento da empresa nao esteja
de acordo com a sua estratégia comercial? Imagine que a empresa
opte pela estratégia de diferenciacdo, mas tenha o posicionamento
de menor preco. Como o cliente ird entender essa opgdo?

A empresa precisa, portanto, ter alinhada toda a sua estratégia, desde
a definicdo de como atuar até chegar ao posicionamento, que €
como ela pretende ser vista pelo cliente.

Preco

A empresa que pretende adotar um posicionamento de preco
baixo precisa preocupar-se em manter 0s seus custos semelhantes
ou preferencialmente inferiores aos da concorréncia, sendo esse
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posicionamento ndo serd sustentavel no longo prazo (pode
comecgar a existir uma guerra de precos entre 0s concorrentes e,
se VOCé nao tiver o menor custo, logo tera problemas). Essa € uma
estratégia que exige que a empresa seja muito eficiente em todas
as suas areas.

A estratégia de posicionamento por pre¢os também pode ser
a opcao pelo preco mais alto. Nesse caso, deve estar alinhado a
qualidade superior e pretende passar a impressao de exclusividade.
Essa € uma estrategia arriscada e que deve ser tomada com muita
atencao.

vz| Exemplificando

A Rolex vende relogios que tém um posicionamento de preco
superior a outros no mercado. A marca consegue isso agregando
diversos valores e um ar de exclusividade ao comprador, que se
dispde a desembolsar tal quantia pelo produto.

Qualidade

A empresa que opta pela estratégia de qualidade superior deve
ter controles internos eficientes para garantir a qualidade de sua
producao. Ela também precisa ter competéncias que permitam o
desenvolvimento de produtos e processos mais confiaveis que os
dos concorrentes.

E comum que o posicionamento e a qualidade superior resultem
em um preco mais alto. E importante que exista um segmento de
mercado disposto a pagar esse preco extra pela qualidade.

Inovacao

Esse € um posicionamento especial para mercados que
passam por mudancas muito rapidas. As empresas que optam por
essa estratégia de posicionamento devem demonstrar que tém
capacidade superior a concorréncia de inovar constantemente. Ela
precisa estar organizada internamente para estimular a criatividade
e 0S processos para transforma-los em inovacdes.
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Servico

Esse posicionamento tem base na possibilidade de oferecer
servicos superiores aos da concorréncia. A empresa que opta por
esse posicionamento deve saber analisar o mercado e identificar
0s tipos e niveis de servicos que os clientes querem e, com base
nisso, desenvolver ofertas de niveis de servico que atendam as suas
necessidades. Aqui o foco da empresa deve ser em manter uma
equipe altamente qualificada de atendimento ao cliente.

Customizagao

A empresa que opta pela customizacao pretende atender os
requisitos importantes para cada cliente individual. Essa empresa
deve ter capacidade de entender o que o cliente deseja, estabelecer
relacionamento com ele e ter uma organizacgao interna que permita
essa producao flexivel, sem um custo proibitivo.

Diferenciacdo de beneficios

Ao optar por esse posicionamento, a empresa pretende
identificar beneficios especificos que alguns segmentos de
clientes desejam e posicionar 0s seus produtos para atender esses
clientes. E importante que a empresa tenha uma otima capacidade
de entender o mercado, de fazer a segmentagao adequada e de
desenvolver caracteristicas especificas para incluir os beneficios
em suas ofertas.

"‘” Assimile
A Opcao por um posicionamento ndo exclui outro posicionamento.
Sendo assim, a empresa encontra inumeras combina¢cdes possiveis
para oferecer um posicionamento Unico para o cliente. E importante
gue essas escolhas sejam coerentes entre si, que estejam de acordo
com a estratégia comercial definida e com as demais estratégias
de marketing.
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Sem medo de errar

Apos definir a estratégia comercial, Matias chamou vocé
novamente para ajuda-lo. Ele quer, agora, desenvolver a estratégia
de marketing e o posicionamento da sua empresa antes de
expandi-la pelo Brasil. Ele sabia que crescer iria provocar a reagao
de algumas empresas que ja estavam no mercado. Por isso,
precisava definir a estratégia do modo correto. Como ele deve
agir perante os concorrentes gque ja existem? Como evitar que
novos concorrentes aparecam? Como se posicionar perante os
concorrentes? Como ¢é possivel se diferenciar da concorréncia?
Essas sdo algumas perguntas que vocé e Matias precisarao
responder.

Na Secao 4.1, fizemos uma analise SWOT e das cinco forcas
de Porter, o que nos ajudou a conhecer melhor o ambiente
competitivo que a empresa ird enfrentar. Na Secdo 4.2, definimos
uma estratégia comercial genérica para a empresa sequir sem
dispersar os seus esforcos. Agora, € preciso encontrar uma
estratégia de marketing e um posicionamento. O mais importante
€ gue isso tudo esteja alinhado, ou seja, todas essas estratégias
devem apontar na mesma direc¢ao.

Observando as estratégias de marketing, vocé vai perceber que
as duas opcoes para Matias, nesse momento, sdo as estrategias
de construcdo ou de nicho de mercado. Optar por uma ou por
outra vai depender da estratégia comercial que vocés escolheram
e da analise do ambiente externo realizada. Uma estratégia de
construgao € mais indicada para mercados em crescimento, ou ira
ter maior retaliacdo da concorréncia. Essa estratégia também so é
possivel caso a empresa tenha escolhido uma estratégia genérica
de baixo custo ou de diferenciacao.

Vocés tambeém precisardo definir as estratégias de
posicionamento para a empresa, ou seja, Como a empresa devera
ser reconhecida pelos clientes. Nesse caso, qualquer uma das
opcdes pode ser escolhida, desde que esteja alinhada as escolhas
prévias. Reflita com Matias qual vocés acham a mais adequada.

Apos decidir as estratégias de posicionamento, vocé precisa
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colocar essas decisdes no plano de estratégia comercial que vem
construindo ao longo das ultimas aulas. Coloque nesse documento
a estratégia de marketing e a estratégia de posicionamento que
vocé acredita que sao as melhores para Matias. Nao se esqueca de
que ele gosta sempre de uma explicacao sobre o que foi escolhido,
para que se saiba 0 motivo de terem tomado aquela decisdo.

Relembre a analise realizada na aula anterior que esta no seu
plano de estratégia comercial e aponte tambeém nesse documento
O que vocé acredita ser a melhor estratégia genérica para a
empresa de Matias.

! Atencao

Para decidir a estratégia de marketing e de posicionamento € preciso
lembrar de todas as escolhas estrategicas feitas anteriormente. O
maior erro que uma empresa pode cometer é ter opgdes estratégicas
contraditorias, que irdo dispersar 0s seus esforcos.

Avancando na pratica

Posicionando os robds
Descricdo da situacao-problema

Junior e Vargas sao estudantes de um curso de tecnologia.
Juntos eles desenvolveram um novo robd que tem potencial para
revolucionar o mercado. Seu primeiro produto foi um sucesso pela
grande inovagdo que ele possuia. Agora, eles guerem organizar
uma empresa e definir um posicionamento para ela antes de levar
para 0 mercado seu proximo lancamento. Qual deve ser a escolha
deles?

@ Lembre-se

Existem seis dimensdes principais para a empresa escolher o seu
posicionamento. Sdo elas: preco, qualidade, inovagcdo, servico,
customizacao e diferenciacao de beneficios.
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Resolucédo da situacdo-problema

A Opcao que parece mais interessante para a empresa de Junior
e Vargas € o posicionamento por inovacao, ou seja, eles devem
focar em manter a empresa lancando produtos de ponta que se
destaguem da concorréncia por ter mais novidades. Essa opcao
provavelmente também conduzira a empresa a uma estratégia de
preco superior ao da concorréncia. E preciso um pouco de cautela
e uma analise mais profunda do mercado, pois como a empresa
€ nova, a estratégia de preco superior pode ser arriscada, uma vez
que ela ainda nao tem marca e nem credibilidade para tanto.

~J
4 Facavocé mesmo

Agora € com vocé. Encontre um exemplo de empresa que optou pela
estratégia de posicionamento por preco inferior ao da concorréncia.
Identifique como ela informa esse posicionamento para 0s seus
clientes e como ela se organiza internamente para conseguir entrega-
lo.

Depois, encontre um exemplo de empresa que escolheu a estratégia
de posicionamento por preco superior ao da concorréncia.
Novamente, identifique como ela comunica os clientes sobre isso e
como ela se organiza para conseguir fazer essa entrega.

Faca valer a pena

1. Assinale a alternativa que apresenta as cinco estratégias de marketing
descritas por Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011).

a) Construgao, sustentacao, nichosdemercado, colheita, desinvestimento.
b) Planejamento, organizagdo, dire¢do, execugdo e controle.

c) Colheita, planejamento, construcao, diferenciagcdo e investimento.

d) Lideranga em custo, diferenciacao, foco, colheita e desinvestimento.

e) Desinvestimento, reinvestimento, investimento, construcdo e
sustentacdo.
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2. Complete as lacunas a seguir com base na estratégia de construcio.

A estratégia de construcao também é conhecida como estratégia de
. Essa estratégia € melhor desenvolvida em mercados
que estao em Nesse caso, ela pode expandir sem
outras empresas.

Agora, assinale a alternativa que preenche as lacunas corretamente:
a) Sustentagdo — estagnagdo — competir com.

b) Crescimento — estagnacado - provocar.

c) Crescimento — expansdo — pegar participacao de mercado de.
d) Desinvestimento — expansdo - atrair.

e) Colheita — declinio — provocar reagdo de.

3. Com relacdo & estratégia de construcdo, analise as seguintes
afirmagdes:

| — A empresa pode usar essa estratégia para crescer junto com o
mercado.

Il — Aempresa pode usar essa estratégia e crescer “‘roubando” participagao
de mercado de empresas ja estabelecidas.

Il = E mais facil crescer tomando mercado de empresas ja estabelecidas
do que criando novas oportunidades de mercado.

IV — Uma das maneiras de estimular o crescimento do mercado é
identificar novos usos para o mesmo produto.

E correto o que se afirma em:
a) |, Il eIV, apenas.

b) I, Il e lll, apenas.

c) I ell, apenas.

d) Il eIV, apenas.

el 1, lllelV.
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Secao 4.4

Ferramentas para elaboracao e controles estratégicos
Didlogo aberto
Ol3, aluno!

Finalmente, chegamos ao final da unidade e também da
disciplina.

Na Secao 4.1 nds comecamos a falar de estratégia, analisando o
ambiente com a analise SWOT e com as cinco forcas de Porter. Na
Secdo 4.2 foi a vez de definirmos uma estratégia comercial genérica
para que a empresa conseguisse ter foco na forma como iria atuar.
Na Secao 4.3 foi a vez de definir as estratégias de marketing e de
posicionamento, para identificar como a empresa se destacaria dos
concorrentes. Todas essas acOes deveriam estar alinhadas. Agora é
0 momento de pensar como fazer para garantir que essas estratégias
serao sequidas por todos na empresa.

Mas ndo bastava definir a estratégia, era preciso pensar em
uma maneira de se certificar de que ela seria seguida por todos na
empresa. Apos algumas pesquisas, vocé chegou a conclusdo de
que a melhor alternativa para essa finalidade € utilizar o Balanced
Scorecard (BSC). Como ele pode se aplicar a empresa de aluguel
de carros de Matias? Qual € o seu maior objetivo?

Nesta secao, vocéirdaprender sobre o BSC e o mapa estratégico.
Elas sdo ferramentas gerenciais criadas para se conseguir propor
uma estratégia empresarial que faca a empresa pensar em todas
as suas areas e a levar em conta atividades com foco no longo
prazo, € Ndo apenas pensar Nos aspectos financeiros e de curto
prazo, Como ocorre com a grande maioria das outras ferramentas
estratégicas.

Levando em consideracdo as estratégias ja definidas para a
empresa de Matias, monte o seu BSC. Comece desenhando o
mapa estratégico com os objetivos nas quatro dimensdes, depois
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proponha aoc menos trés indicadores para acompanha-las. Ao final,
voce tera um BSC com quatro dimensdes e 12 indicadores. O BSC
devera fazer parte do seu plano de estratégia comercial.

Vamos &7 Bons estudos!

Nao pode faltar

Nas secOes anteriores deste capitulo, nossa maior preocupagao
foi com a analise do ambiente que a empresa esta inserida e a
consequente formulacdo de estratégias para atuar diante dessas
oportunidades. Nesta secdo, iremos conhecer ferramentas cujo foco
maior esta em transpor as estratégias gerais definidas em resultados
esperados de cada area e de cada pessoa na organizacao. Tambem
iremos refletir sobre estratégias de longo prazo para garantir a
sustentabilidade da empresa.

A ferramenta sobre a qual iremos aprender ¢ chamada de
Balanced Scorecard. Ela foi proposta pelos pesquisadores Robert
Kaplan e David Norton na edicdo de janeiro/fevereiro de 1992 da
Harvard Business Review, em um artigo chamado The Balanced
Scorecard: measures that drive performance. Os dois autores tinham
grande experiéncia na area da contabilidade. Eles perceberam que
era crescente a vontade dos gestores de medir os resultados das
acdes que eles faziam, mas que a maioria dos indicadores utilizados
pelas empresas eram financeiros e de curto prazo.

&g” Assimile
Os indicadores financeiros sdo adequados para medir o resultado atual
da empresa, mas quando ela busca a melhoria de seus processos ou a
inovacdo em produtos, pode prejudicar os indicadores de curto prazo.
Sendo assim, os indicadores tradicionais acabam motivando a empresa
a pensar em acdes para hoje, e nao em a¢des que garantirdo o seu
futuro.

O proprio nome Balanced Scorecard foi escolhido porque a
ferramenta consegue medir com equilibrio objetivos de curto e de
longo prazo, além de unir indicadores financeiros e nao financeiros.
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v=| Exemplificando

Uma empresa que deseja criar um novo produto precisara investir
recursos por um periodo ate desenvolver o produto. Depois, investir
mais recursos para divulga-lo para so entao passar a ter lucro com
ele. Ou seja, a empresa passa um tempo investindo, apenas, para
so futuramente ter retorno. Nesse tipo de situagao, investir nesse
produto seria prejudicial ao indicador de aumento do lucro, se
analisado apenas o periodo de um ano, por exemplo, porgue nesse
periodo a empresa apenas investiu, mas ainda ndo teve retorno.

O primeiro grande objetivo do BSC é entender a visao
e a estratégia da empresa, normalmente definidos pela alta
administragao, e traduzir essa estratégia em metas a serem
perseguidas por cada membro da organizacdo. Para isso, a
empresa precisa entender quais sao os fatores criticos de sucesso
e traduzi-los em diferentes medidas que poderdo mostrar se 0s
funcionarios estdo desempenhando adequadamente o seu papel
para 0 bom andamento da organizacao. Resumindo: podemaos
afirmar que o BSC monta um quadro que reflete todos os objetivos
estratégicos da empresa em um conjunto de indicadores para
medir o desempenho.

Ao montar o modelo do BSC, foram definidas quatro dimensdes
nas quais todos os indicadores de medicao de desempenho
deveriam se encaixar. A primeira dimensdo ¢ a financeira (a mais
tradicionalmente utilizada), a segunda, os consumidores, a terceira,
0S processos internos e a quarta, o aprendizado e crescimento
(ou pessoas, como foi posteriormente denominado).

Dimensao financeira

A dimensdo financeira € a primeira a ser definida no BSC. E
importante ter consciéncia de que o maior objetivo financeiro
deve ser a sustentabilidade da empresa no longo prazo, e Nnao os
resultados imediatos. Por mais que o BSC demonstre a importancia
das outras areas para a empresa sobreviver no longo prazo, seu
maior objetivo continua sendo gerar valor ao acionista. No fundo,
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as outras trés dimensdes deverao ser desenhadas para que OS
objetivos financeiros de longo prazo sejam alcancados. Por isso, a
primeira reflexao a ser feita deve ser sobre quais sdo esses objetivos.

Para poder definir os objetivos da dimensdo financeira, os
gestores precisam entender o momento em que a empresa se
encontra. Relembrando as estratégias de marketing estudadas
anteriormente, podemaos imaginar que uma empresa que esta na
fase de construcao deve ter objetivos financeiros bem diferentes
dos de uma empresa na fase de colheita.

Sao exemplos de indicadores financeiros: aumento de receita
(em numeros absolutos ou percentual), diminuicao do custo de
producao, maior eficiéncia no uso de ativos, entre outros.

Dimensao consumidores

A dimensao consumidores esta relacionada ao que a empresa
faz para gerar valor para e aos diferentes segmentos de clientes que
ela atende. Essa, portanto, € uma dimensao em que a empresa se
volta para o exterior, buscando formas de atender as necessidades
e aos desejos do mercado. Criar valor e manter clientes satisfeitos
€ a principal maneira de a empresa manter-se atrativa no longo
prazo.

Um BSC bem construido levara em conta ndo apenas os clientes
atuais da empresa, mas também a participacao dela no mercado e
0s potenciais clientes que ela pode vir a atender.

Sdo exemplos de indicadores de consumidores: participacao
de mercado (market share), novos clientes, retencao de clientes
atuais, satisfacao dos clientes, rentabilidade dos clientes, entre
outros.

Dimensao de processos internos

A dimensao dos processos internos concentra-se em como a
empresa pode aumentar a eficiéncia dos seus processos e melhorar o
seu nivel de qualidade. Ao contrario da dimensao consumidores, que
olhava para o exterior, essa dimensdo analisa basicamente o aspecto
interior da empresa. Devem ser observados ndo so indicadores que
melhorem a eficiéncia dos processos, mas também indicadores
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que indiguem a melhoria dos processos e sua relacao com a maior
satisfacdo dos consumidores. Devem ser observados os processos de
producao e também de pos-vendas.

Sédo exemplos de indicadores de processos internos:
produtividade, eficiéncia, competéncias dos trabalhadores,
qualidade dos produtos, entre outros.

Dimensao de inovacgdo e aprendizado

Nesta dimensao, concentram-se os esforcos da empresa em
aprender com o que ela mesma faz e crescer com isso. Essa
dimensdo esta muito ligada as competéncias desenvolvidas para
que a empresa consiga inovar. Por mais que a empresa tenha
sucesso nesse momento, ela precisa estar constantemente
preocupada em criar novos produtos ou em melhorar os seus
pProcessos.

Sédo exemplos de indicadores de inovacao e aprendizado:
tempo para criagcao de novos produtos, desenvolvimento de
novas habilidades nos funcionarios, quantidade de processos
melhorados, entre outros.

O primeiro passo para implantacao do BSC ¢ a criacédo do mapa
estratégico. Nele ¢ preciso determinar a estratégia da empresa e
estabelecer os seus objetivos em cada uma das quatro dimensoes
ja mencionadas (financeira, consumidores, processos internos e
aprendizado e crescimento) e a relacdo entre elas, de modo que
a empresa consiga alcancar sua visao no longo prazo. O mapa
estratégico € uma forma bastante visual de representar os principais
objetivos da organizacdo e demonstrar como eles se relacionam.
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v=| Exemplificando

Figura 4.3 | Mapa estratégico da Sabesp

F.01 - Gerar rentabilidade do ativo IF.02 - Atuar em novos negdcios visando o crescimento
( > suficiente para cobrir o custo de capital da Empresa e contrinuindo para a universalizagdo
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AC.14 - Rever e implantar Modelo de Gestao de Organizagao J

Fonte: <https://goo.gl/4Tql34>. Acesso em: 2 out. 2016.

Para conseguir identificar os objetivos de cada uma das
dimensdes, os gestores precisam identificar o que € critico nessa
area, para que a empresa alcance o sucesso. A ideia do BSC é ser
uma ferramenta simples e visual e a definicao dos objetivos deve
ser sintética. A empresa precisa ter poucos objetivos em cada uma
das dimensdes. E importante que exista sintonia entre os objetivos
de cada area, e eles ndo podem ser discrepantes.

Apos identificar os objetivos e criar 0 mapa estratégico, os
gestores precisam definir os indicadores que serdo utilizados para
medir se 0s objetivos estao sendo alcancados. Os indicadores
devem ser claros, diretos, possiveis de serem mensurados (ou seja,
numericos) e com a unidade de medida corretamente determinada
(numeros absolutos, porcentagem etc.).

Com base nos indicadores definidos, devem ser estipuladas as
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metas para todos as areas e niveis da organiza¢gdo em todas as quatro
dimensdes. Sendo assim, cria-se uma reacao em cadeia para que a
empresa toda alcance os objetivos definidos no seu mapa estratégico.
Por exemplo, o supervisor de producao tem suas metas em todas
as quatro dimensdes do BSC. Se as metas de todos 0s supervisores
forem atingidas, o diretor de producao tera atingido as suas metas e,
consequentemente, terd dado sua contribuicdo para que o objetivo
da organizagao tenha sido também atingido.

Como vocé observou, o BSC trabalha muito em cima de
indicadores numeéricos objetivos (é preciso medir objetivamente
para poder cobrar), que devem ser observados em quase todos
0s membros da empresa. Para coletar e trabalhar com essa
grande quantidade de dados, a empresa precisa ter um sistema de
tecnologia da informacao (T1) relativamente robusto.

c@ Reflita

O principal aspecto do BSC esta em conseguir medir o desempenho
da empresa em cada uma das quatro dimensdes propostas com
indicadores numeéricos objetivos. A melhor maneira de medir o
desempenho ¢ utilizando numeros? E possivel que haja atividades
importantes que nao podem ser medidas em numeros? Quais seriam?
Como solucionar esse problema?

Mais do que uma ferramenta de medicao ou de acompanhamento
do desempenho estratégico, atualmente muitas empresas utilizam
o BSC para alinhar os objetivos das diferentes pessoas e areas da
organizagao. Utilizado dessa maneira, ele vai além de uma ferramenta
de medicao e passa a ser uma ferramenta de gestdo, na qual pode
alinhar toda a empresa em busca do mesmo objetivo e da mesma
Visdo.

Dentre os beneficios do BSC, podemos identificar a possibilidade
de incluir outros indicadores de longo prazo e nao financeiros na
analise do desempenho da empresa. Com isso, € possivel identificar
em apenas um relatorio as informacdes mais importantes para que a
empresa se mantenha competitiva.
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Também podemos destacar sua facilidade de entendimento do
planejamento estratégico por toda a organizagao e consequente
alinhamento de todos com os objetivos estratégicos da empresa. 1sso
ajuda a promover uma sinergia entre todos, e também faz que cada
um conheca bem o seu papel para © bem comum.

|:|9 Pesquise mais

O artigo a seqguir apresenta um caso real de implantagédo do BSC na
empresa Petrobras.

FILGUEIRAS, A. Almeida; BARROS, L. P. Souza; GOMES, J. S. O
processo de implantagédo do Balanced Scorecard em uma empresa
estatal brasileira: o caso Petrobras. Revista de Gestdo, Sdo Paulo, n.
17, v. 1, p. 45-57, 2010. Disponivel em: <http://www.revistas.usp.br/
rege/article/viewFile/36693/39414>. Acesso em: 2 out. 2016.

Sem medo de errar

Vocé e Matias ja tinham definido as estratégias para a empresa
de locacdo de veiculos, mas o empreendedor ainda estava
preocupado em como garantir que elas fossem colocadas em
pratica. Ele achava que olhar apenas os resultados financeiros
imediatos nao seria suficiente para garantir que ele teria sucesso
no longo prazo. Como ele poderia fazer para garantir que as
estratégias corretas fossem implementadas? Como identificar se o
que ele fazia hoje seria suficiente para ter sucesso no longo prazo?
Sera que apenas os resultados financeiros importavam? Nao era
possivel, pois varios investimentos demorariam algum tempo para
ter retorno. Matias pediu que vocé o ajudasse a encontrar uma
solucao.

O BSC € uma ferramenta desenvolvida para garantir que outras
dimensdes importantes para a empresa (especialmente para o
longo prazo) sejam levadas em conta na hora de implementar a
sua estratégia. Ela tem como objetivo criar um mapa estratégico
para a empresa e, com base nele, definir indicadores e,
consequentemente, metas em quatro dimensdes principais:
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financeira, consumidores, processos internos e aprendizagem e
crescimento.

Ajude Matias a construir esse mapa estratégico e os indicadores,
Defina quais sao os objetivos da empresa em cada uma das quatro
dimensdes e, na sequéncia, construa trés indicadores (ndo se
esqueca de colocar a medida utilizada para avaliar cada indicador,
por exemplo: vendas/m?) para cada uma das dimensdes. Lembre-
se de gue 0 mapa estratégico e os indicadores fardo parte do plano
de estratégia comercial que vocé vem construindo ao longo das
ultimas aulas. Ndo se esqueca de que Matias pede sempre uma
explicacdo sobre o que foi escolhido para que ele saiba o motivo
de ser tomar aquela decisao.

! Atencao

E importante que as quatro dimens®es do BSC estejam coerentes
entre si, ou seja, todas elas precisam apontar para a mesma direcao
estrategica.

Como esta € a ultima atividade do seu plano de estratégia
comercial, faca também um paragrafo de conclusao, com um
fechamento de todos os elementos que constam no plano e com
recomendacdes finais. Isso ira deixar o plano mais interessante
para apresenta-lo a Matias.

Nao se esqueca de que as analises realizadas nas aulas anteriores
que estao no seu plano de estratégia comercial devem ser a base
para a construcao do mapa estratégico e também do BSC.

Avancgando na pratica

O empodrio de Juliano vai crescer
Descricao da situagao-problema

Juliano € dono de um pequeno emporio. Como a sua loja
esta crescendo, ele resolveu implementar algumas técnicas de
gestao que ele aprendeu na sua pos-graduacao. Ele pensou em
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comecar pelo BSC, mas ficou um tanto confuso na hora de definir
os indicadores que irdao medir o desenvolvimento da empresa nas
quatro dimensdes: financeira, consumidores, processos internos e
aprendizagem e crescimento. Vocé pode ajuda-lo?

@ Lembre-se

Os indicadores sdo a forma usada para medir se 0 que a empresa esta
fazendo levara aos seus objetivos em cada uma das dimensdes. Para
cada um dos indicadores, devera existir uma meta a ser perseguida.

Resolucdo da situagcdo-problema
Vocé listou os indicadores a seguir para ajudar Juliano:

Financeiro: variacdo do faturamento (faturamento do ano x/
faturamento do ano x-1; medida em %), variacao do lucro (lucro
do ano x/lucro do ano x-1; medida em %), variacdo do markup
(markup ano x/markup ano x-1).

Consumidores: aquisicdo de novos clientes (quantidade de
clientes atendidos no ano x/quantidade de clientes atendidos no ano
x-1), satisfacao dos clientes (quantidade de reclamacado de clientes),
ticket médio (valor do ticket médio dos clientes).

Processos internos: variacao das perdas por vencimentos (em
valores financeiros), variacdo do tempo medio de estoque (valor
do estoque/faturamento) e variagdo dos acidentes de trabalho
(quantidade de acidentes no periodo).

Inovagao e aprendizagem: quantidade de novos produtos
(numeros absolutos), variacao da receita com novos produtos
(receita de novos produtos/receita total) e capacitagdo dos
empregados (quantidade de empregados que fizeram cursos de
reciclagem).
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o
4 Facavocé mesmo

Agora € a sua vez de definir os indicadores para montar um BSC.
Escolha uma grande empresa (com excecdo da a Sabesp, pois ja
foi utilizada como exemplo neste livro) e defina pelo menos trés
indicadores em cada uma das quatro dimensdes que poderiam ser
adequadas para essa empresa.

Faca valer a pena

1. Identifique entre as alternativas a sequir aquela que apresenta um
problema que era recorrente e foi solucionado com o BSC:

a) Dificuldade de analisar o ambiente externo.
b) Foco excessivo nas estratégias de construcao.

c) Utilizacdo apenas de indicadores financeiros para medir o desempenho
da empresa.

d) Excesso de indicadores para medir o desempenho da empresa.

e) Falta de pardmetros para definir as estratégias genéricas.

2. Com relaco a ferramenta do BSC, marque V para verdadeiro e F para
falso:

() Utilizar apenas indicadores financeiros leva a empresa a ter excessivo
olhar para o curto prazo.

() O BSC permite unir indicadores essenciais para a empresa de forma
balanceada.

() As quatro dimensdes do BSC sdo: financeira, marketing, recursos
humanos e produgao.

() O BSC oferece ferramentas para a empresa olhar o curto e o longo
prazo.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta:
aV-V-F-V.
b)V-V-V-V.
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AQV-F-F-V.
AF-F-V-V.
e)F-V-F-F

3. Joana resolveu implementar um sistema de controle de metas para
medir o desempenho de sua marcenaria. Na reunidao de diretoria, ficou
decidido que seriam medidos aumento do faturamento, aumento
do lucro e aumento da quantidade de produtos vendidos. Assinale a
alternativa que apresenta um conselho que vocé daria para Joana, de
acordo com esse contexto.

a) Ela deveria optar por uma estratégia genérica de sustentacao.
b) Ela deveria utilizar a analise SWOT para controlar as metas da empresa.
c) Ela poderia usar uma estratégia de posicionamento de diferenciagdo.

d) Os indicadores que ela selecionou sdo apenas para o curto prazo.
Focar apenas neles podera prejudicar o resultado da empresa no longo
prazo

e) Aumento do faturamento ndo € um indicador correto.
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