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NEGOCIATIONS INTERNATIONALES: UNE ETUDE DE CAS CHEZ TROIS ENTREPRISES
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Resumo

Com o fendmeno da internacionalizacao
crescente das empresas, a negociacao deve ser
considerada como fonte de vantagem competitiva
paraas organizagoes. As negociagdes domésticas
sdo revestidas de muitas variaveis e as
negociacdes internacionais sdo ainda mais
complexas, poisenvolvem diferentes sistemas
culturais, econbmicos e legais. Esta pesquisa
gualitativa descritivaapresentacomo objetivo
geral compreender as caracteristicas principais
das negociacdes e negociadoresinternacionais,
por meio de um estudo de caso desenvolvido em
trés empresas daregido de Ribeirdo Preto, Sdo
Paulo, Brasil, que atuam no comércio
internacional. Os dados secundarios foram
obtidos mediante arevisdo daliteraturasobre o
temae osdados primérios por meio deentrevistas
e observacao nastrés organi zagdes pesgui sadas.
Asentrevistasforam analisadasapartir daanaise
de conteudo. A despeito da dificuldade de
generalizacdo dosresultadosdainvestigacéo, este
estudo apresentarecomendacfes e cuidados que
devem ser tomados por empresas que estéo
iniciando suas negociagdesinternacionals.
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Résumé

L internationalisation croissantedesentreprisesfait que
lesnégoci ationsdoivent &re cong déréescommeune
sourced avantagescompétitifspour lesorganisations.
Les négociations au niveau national comportent
beeucoup devariableset lesnégodiationsinternationdes
sont pluscomplexesencore car €llesse caractérisent
par dessystémesculturels, économiqueset juridiques
différents. L’ objectif généra de cette recherche
quiitative-descriptiveest decomprendrelesprincipaes
caractéristiques des négociations et négociateurs
internationaux, au moyen d une étude de cas
developpée dans trois entreprises de larégion de
Ribeiréo Preto, Sdo Paulo, Brésil qui sont dansle
commerceinternationd. Lesdonnéessecondairesont
été obtenues par unerévision delalittérature et les
donnéesprimairespar desinterviewsans quepar des
observations réalisées dans les trois organisations
étudiées Lesinterviewsont &éanayséesgraceaune
andysedu contenu. Mdgrélesdifficultésagénérdiser
les résultats de cette éude, celle-ci fournit des
recommandations et donnedes conseilsconcernant
quel quespointsqui demandent une certaine prudence
delapart desentreprisesdébutant dansle cadre des
négodiaionsinternationaes.

Mots-clés: I nternationalisation—Négociations

I nternational es—Négociations Stratégiques
variables de base desnégociations.
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Introducédo

Osrpidosacontecimentose mudangasnasociedade
global incitam as empresas e pessoas a
compreenderem ascaracteristicase peculiaridades
dasnegociagOesinternacionais. Nesse contexto, as
negociagdes assumem crescente importancianas
aividadesempresarials, enfatizando-seanecessdede
do desenvolvimento de habilidades essenciaisaos
negoci adores queatuam nesse cendrio.

Estapesquisaquditativadescritivagpresentacomo
objetivo geral compreender as caracteristicas
principais das negociacdes e negociadores
internacionais, por meio de um estudo de caso
desenvolvido em trés empresas da regido de
Ribeirdo Preto, Sdo Paulo, Brasil, que atuam no
comérciointernaciond.

S80 objetivos especificos do estudo: detalhar o
processo de negociacao estratégica; analisar as
varidvei sbas cas que caracterizam as negoci aces
internacionais; compreender as etapas das
negociacdesinternacionais, andisar aatuacao dos
negociadores internacionais das trés empresas
estudadas e sugerir possiveis acOes a essas
empresas com o intuito de maximizar os seus
resultados em suas negociagesinternacionals.

Osdados secundérios foram obtidos por meio de
revisdo da literatura sobre o tema e os dados
priméariosmediante entrevistas e observacdo nastrés
organizacOes pesquisadas. As entrevistas foram
andisadasapartir daandise de contelido.

A despeito dadificuldade de generalizacéo dos
resultados dainvestigacao, este estudo apresenta
recomendagdes e cui dados que devem ser tomados
por empresas que estdo iniciando suas
negociacdesinternacionais.

1 O processo de negociacdo estratégica

O processo de negociagdo possui um amplo
arcabouco conceitual. Inicialmente, a idéia de
negociacdo vinculava-se a mentalidade de que,
necessariamente, deve-se levar vantagem,
esguecendo o(s) outro(s) lado(s) envolvido(s).
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Contudo, a0 se verificar que essetipo denegociacéo
ganha-perde tem poucas chances de se manter a
médio elongo prazo, dificultando o relacionamento
entre aspartes, essaconcepcao vem sendo alterada
emfavor de umavisio danegociacdo ganha-ganha,
em quesebuscaum rel acionamento mai sduradouro
e produtivo entre os envolvidos no processo de
NEegoci acao.

O estudo sistemaéti co danegociacdo remeteauma
série de conceitos (COHEN, 1980;
NIERENBERG, 1981; FISHER; URY, 1985;
MATOS, 1989; ACUFF, 1993; HODGSON,
1996; MARTINELLI; ALMEIDA, 1997)
enfatizando aspectos desse processo téo complexo
e dinamico. Nesse contexto, observa-se a
dificuldade, ou atéimpossibilidade, de sechegar a
um consenso com relagdo aum anico conceito de
negociagdo. Dessa forma, pode-se pensar a
negociagao, n&o com base em seu conceito, mas
na compreensdo de seus elementos: interesses
comunseum potencial deconflito.

Deve-seentender, portanto, que se negociasempre
guando hdum potencial deconflito, ousga, agum
desacordo entre as partes. Em contraposi¢éo, se
as partes ja chegaram a um acordo e ndo existe
qua quer conflito, entdo, ndo haveranecessidade de
negociagdo. E essencial, também, que existam
interesses comuns, pois, caso contrario, aspartes
nado estardo dispostas anegociar. Desse modo, 0s
interessescomuns e o potencial de conflito sdo os
doiselementos necessarios aqual quer negociacao.

L ogo, deve-sepensar anegociagéo do ponto devisa
estratégico, como algo fundamental paraasolucéo
deconflitos. No ambito profissond, oinvestimento
em habilidades de negociacdo é uma condicéo
imprescindivel parao sucesso em um mercado cada
vez maiscompetitivo. Nessaperspectiva, Lewicki et
al (1996) atestam que o tratamento estratégico das
negociacdes exige uma série de passos para
identificar d gumas questdesbés cas metastangive's,
resultados desejados e osimpactos esperados nos
relacionamentos. Nas negociagiesinternacionais,
objeto deste estudo, esses passos devem ser,
cuidadosamente, considerados.
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2 As negocia¢des internacionais:

caracterizacdo e variaveis

As negociagdes em ambito internacional séo
revestidas de mais complexidade se comparadas
as negoci agbes domésticas, umavez que o NUMero
devaridveisébemmaior.

Haumasé&rie de macrofatores queinfluenciam as
negociacdes globais, como o clima politico e
econdmico dasregidesenvolvidas. Dentreasvariaves
aserem observadas nasnegociacfesinternacionals,
0 respeito e compreensdo dasdiferencasculturaise
dosva oresaparecem como essencials.

Ao estudar as negociagdes globais, Brett (2001)
confirmou aimportanciadasdiferencasculturais.
Para o autor, a cultura consiste em elementos
psicol égicos, val oresenormascompartilhadospelos
membrosde um grupo social . Assim, quando duas
partes negociam, trazem consigo sua cultura,
interesses, prioridades e estratégias de negociacao.

Nessa perspectiva, Martinelli et al (2004)
argumentam gue os valores culturais podem, na
maioriadasvezes, revelar tendénciascomunsde
negociadores de a guns paises. Asnormastornam-
seingtituciondizadas nas sociedades, significando
gue muitas pessoas as usardo e 0snovos membros
darespectivaculturaas apreenderdo, poistornam
asinteracOes sociaismaiseficientes.

Pode-se distinguir trés tipos de dicotomias que
fundamentam as estratégias utilizadas nas
negociagoes globais: o individualismo versus o
coletivismo; oigualitarismoversus ahierarquiaea
alta observancia da comunicagao versus abaixa
observanciadacomuni cagéo.

Oindividuaismo eo coletivismo caracterizam, por
umlado, asculturasquecentram osindividuosacima
da coletividade e, por outro lado, aquelas que
enfatizam acol etividade e ndo apenas o individuo.
Em culturasindividualistas, as normas tendem a
produzir aautonomiadosindividuoseasingdituicoes
sociaiseecondmicasapenasvdidam asingituicoes
legai sque protegem osinteressesindividuais. Jaem
culturas coletivistas, as normas centram-se na
interdependénciadosindividuos, enfatizando suas
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obrigacdes sociais. Nesse sentido, asinstituicoes
econdmicasesocials protegem asclassessociaise
ndo osindividuosisoladamente, medianteleisque
privilegiam osinteresses col etivos e ndo apenas 0s
individuais. O negociador deumaculturacoletivista
iraenfaizar suafamilia seugruposocid, suaempresa,

Os valores culturais distinguem, também,
sociedades hierérquicasqueressdtam asdiferencas
destatus socia easigualitériasque ndo o fazem.
Assim, em sociedades hierérquicas, o status socia
implicaem poder, que pode ser exercido deforma
explicitaouimplicita. De acordo com osvalores
dessas sociedades, os membros de camadas
inferiores devem respeitar os pertencentes a
camadas superiores.

As pessoas provenientes de culturas que ndo
enfatizam o contexto preferem se comunicar
diretamente, o que resulta em um significado
gera mente explicito namensagem. S0 chamadas
culturade baixo contexto e 0s negociadores que
enviam e recebem amensagem possuem 0 mesmo
grau de responsabilidade no processo de
negociacdo (MARTINELLI et al, 2004).

Jaas pessoas em culturas de alta observanciado
contexto, ou culturasde ato contexto, preferem a
comunicagdo indireta e o significado aparece
enveredado no contexto da mensagem e, muitas
vezes, deve ser inferido pelos negociadores,
resultando em umaresponsabilidade maior ribuida
a0 receptor damensagem. Assim, cabe ao receptor
determinar o contetido total damensagem enviada.
Para Acuff (1993), o negociador que envia a
mensagem fornece as pegas de um quebra-cabegas
gue o receptor deve desvendar.

Observa-se, portanto, que os negociadores de
culturas de alta e baixa observancia do contexto
possuem distintas formas de utilizacéo da
informagdo no processo de negociacgdo. Outro
ponto importante nas negociactesinternacionais
refere-se a escolha da lingua da negociacéo. As
pesquisas demonstram que, quando as partes se
comunicam em um idioma comum, o resultado
favoravel é mais facilmente alcancado
(MARTINELLI etal,2004).

FACEF PESQUISA - v.11 - n.2 - 2008

223



NEGOCIAGOES INTERNACIONAIS: UM ESTUDO DE CASO EM TRES EMPRESAS DA REGIAO DE RIBEIRAO PRETO, SAO PAULO, BRASIL

Aindacom relacéo ao contexto dacomunicacéo, a
linguagem ndo-verbd édegrandeimportancia, pois
gjudanaidentificacdo do significado dalinguagem
verbal das partes envolvidas. Precisa ser
considerada, especialmente, quando se negocia
com pessoas provenientes de culturas de alta
observanciado contexto. A linguagem néo verbal
ou corporal, como as expressdes faciais, gestos
comasmaos, movimento dosolhoseotoque, varia
muito de acordo com asculturas.

Acuff (1993) adverte que decodificar a
comunicagao ndo verbal setornaumatarefamuito
dificil porque os negociadores envolvidos na
negociacao redlizam esse processo utilizando assuas
propriasnormasefiltrosculturais.

Dessaforma, é fundamental que os negociadores
usem todos 0s meios possiveis parainterpretar a
cultura do outro e evitar os chamados erros de
atribuicdo. Nesses casos, acompreensao erronea
daculturado outro podelevar apinsucesso deuma
negoci acdo queteriatudo parasetornar um acordo
produtivo paraambas as partes.

Séo exemplos de cultura de baixo contexto a
Alemanha, ospaisesescandinavos, Inglaerra, Suica,
EUA. Em contraposi¢éo, sdo culturas de alto
contexto as: &rabes, latino-americanas, daFranca,
do Japédo e dos paises mediterraneos.

Ainda, o tempo € uma variavel basica de toda
negociacao e deve ser respeitado e considerado
pelas partes envolvidas em uma negociacéo
internaciona . Asculturasdiferem com relacéo ao
uso do tempo. A énfase no tempo como um fator
critico danegociacéo estamuito ligadaao processo
de evolucdo tecnol 6gica. Assim, 0s americanos,
suigos, alemaes e australianos sao obcecadoscom
otempo. Assuasvidas profissional e pessoal sdo
centradas no uso eficiente e eficaz do tempo. Ja
para a maioria dos latino-americanos ou
provenientes do Oriente Médio, iniciar uma
negociacdo meiahoradepois ndo parece ser algo
t80 desastroso.

Contudo, aidéiadetempo comovariavel criticano
processo de negoci agdo vem sendo profundamente
alterada com a aceleracdo do processo de
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globalizacdo mundial. Com o aumento das
negociacdes internacionais, ha uma
internacionalizacdo dos parametros negociais,
resultando em padrdes globais de interacéo e
utilizacéo do tempo. Nesse sentido, atualmentendo
S80 aceitos atrasos em hegociagesinternacionais
dequalgquer ordem e envolvendo negociadoresde
gualquer origem. Se um negociador desgjaobter
SUCesso Nanegociacdo, deve considerar erespeitar
ousodotempo (MARTINELLI etal, 2004).

Também com relaco ao tempo, cabeenfatizar asua
utilizaco com o objetivo demaximizar oresultadoou
orelacionamento durante o processo de negoci acéo.
Algumeasculturasbuscam maximizar ousodotempo,
estabd ecendo agendasredtritasadiscussio donegdcio
a0 passo que outras preferem estender o tempo de
negoci acao com ointuito de conhecer mel hor aoutra
parte e estabelecer um relacionamento mais
duradouro. A percepcéo daintencdo daoutraparte
ficanormamentedarananegodacéoinica daagenda
da negociacdo, bem como do periodo de tempo
desgado paraesse processo.

A compreensdo das intencdes das partes na
utilizac8o do tempo, naénfaseatribuidaao resultado
ou relacionamento, éfundamenta paraqueseatinja
um resultado ganha-ganha.

A utilizacdo davariavel basicapoder durante as
negociagdes também af eta o resultado amejado.
Martinelli et a (2004) afirmam queaimportancia
atribuidaao poder variadependendo das culturas
envolvidas. Osnegociadoresdeculturasiguditérias
relacionam poder com a informagdo ou
conhecimento dasdterndivasaserem utilizadaspela
outra parte. JA os negociadores de culturas
hierarqui cas esforcam-se para demonstrar o seu
status socia e, consequentemente, influenciar a
outra parte. S8o padrdes hierarquicos: aidade, a
funco outitulo, afamiliadeorigem.

Deformagera, osnegociadoresbuscaminfluenciar
um ao outro paraque sefacam concessdes durante
0 processo de negociacdo, utilizando-se do poder.

Brett (2001) menciona algumas téticas de
influénciadireta— persuasdo, argumentacdo e
ameacasetéticasdeinfluénciaindireta—simpatia,
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val ores pessoai s ha negociacdo ereferénciaao
status dos envolvidos. O autor define, ainda, a
taticadiretacomo aquelaque enfocaosinteresses
daoutraparte: “Vocé deve fazer essaconcessao
porgue se ndo o fizer saira prejudicado nesse
processo” . Nataticaindireta, 0 negociador enfoca
asi mesmo: “Faca essa concessao porque me
ajudaramuito e eu conseguirei atingir aminha
guotaesse més’.

Quando seutilizaatéticadeinfluénciadireta, uma
parte, explicitamente, afirmao que quer daoutrae
o porquédeelaagir dessaforma, elencando todas
asrazoespelasquaisatuaassm. A discussdoinicia
pode ndo envolver uma barganha, ou melhor, o
oferecimento de uma contrapartida da parte
solicitante para a outra. A ameaca implicita ou
explicita, também, gparece como umaestratégiade
influénciadireta
Ousodataticadeinfluénciaindiretaimplicanogpeo
aos interesses do negociador, por meio de sua
simpatia, caracteristicas pessoais e até por sua
posi ¢80 socia ou dentro daempresa.

Martinelli et al (2004) asseveram que pesquisas
recentesdemonstram quendo haumarelaco direta
entre o padrdo culturd eaestratégiautilizadaeque
aescolhadosparametrosdanegociagéo variamuito,
em especial, de acordo com as informagdes
disponiveisarespeito daoutraparte.

A informacéo é, igudmente, umavariavel basicada
negociacdo. Osacordos sdo construidos com base
na informacdo. A negociacéo cria valores
integrativos quando existemn concessdesfeitascom
base na informacéo sobre as diferencas nos
interesses e prioridades. Nessa perspectiva, 0s
negociadores devem buscar informagdes sobre 0s
interesses daoutraparte, a0 mesmo tempo em que
tentam preservar ao maximo as suasinformacoes.
Assm, encontrar informagBes precisas sobreaoutra
parte configura-se em um grande desafio por parte
dosnegociadores.

Segundo Martinelli et al (2004), a informagao,
também, pode ser compartilhadadeformadiretae
indireta. O compartilhamento direto pode estar
rel acionado com umasérie de perguntaserespostas
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sobre osinteresses mutuos e diferencas, além do
feedback com rel acéo ao entendimento correto da
informacao recebidapel os negociadores. Somente
seraeficaz quando houver aconfiancaeaintencdo
de construcéo de um relacionamento duradouro
entreosenvolvidos.

Em contraposi¢éo, o compartilhamento indireto
caracteriza-se por uma série de propostas e
contrapropostas, com as quai s as partes comegam
a descobrir as informagBes necessarias
(MARTINELLI et &, 2004).

H4, ainda, umaterceiraformade compartilhar
ainformac&o, quando as partes acordam que,
apos o alcance de um primeiro acordo, irdo
dividir, totalmente, a informacg&o e buscar
chegar aum segundo acordo queintegre ainda
mais 0S Seus interesses. Entretanto, existem
alguns pontos negativos nessa abordagem.
M uitas vezes, uma das partes observa que foi
mai s honesta que aoutradurante anegociacéo,
0 que prejudicara o relacionamento futuro.
Outra questdo importante refere-se a
distribuicdo eqiitativa dos valores adicionais
do acordo resultante do compartilhamento total
de informages, levando a um impasse entre
as partes.

Congtata-se, entéo, que nas negociagbesglobaisas
partes devem centrar-se na utilizagdo eficaz das
variaveis basicas das negociacdes: tempo,
informacao e poder.

2.1 As etapas das negociacdes internacionais
Asnegoci agdesinternacionaissio desenvolvidasem
seis etapas: preparacdo; construcdo do
relacionamento; intercambio de informacoes,

persuasao; concessoes e acordo (VENTURA,
2000).

Durante a etapa de preparacéo, os negociadores
devem responder as seguintesindagacOes:

- A negociacdo é possivel ? Aqui, os negociadores
se perguntam se hdumazonade acordo, ou sgja,
se existemn interesses comuns gue justificam o
investimento na negociacdo paraaresolucéo do
conflitoexigtente.
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- O quesedesga?A identificacdo doslimitesdas
partesparaanegociacéo éfundamenta einfluenciara
naestratégiaescol hida.

- Quais sfo as caracteristicas da outra parte? A
compreensao daoutraparte é essencial, também,
para que se realize uma preparacdo efetiva da
NEegoci aga.

- Qual equipe seré enviada? Ha vantagens e
desvantagensem levar umaequipedeprofissonais
paraanegociacdo. Como vantagens, sdiente-seuma
preparacdo maiscompleta, amedidaque havarios
pontos de vistae um processo de negociagdo mais
rapido, umavez que osresponsaveis pelatomada
de decisdo estdo presentes. Sdo, também,
desvantagens, o alto custo com transporte e
acomodacado do pessod e asdificuldadesem lidar
€om 0 ego, posi ¢oes e expectativas dosmembros
daequipe. Nesse sentido, os membros daequipe
devem ter claros 0s seus papéis e taticas a serem
utilizadas paraatingir os obj etivosdo grupo.

- Qual sera aagenda? A definicdo da agenda
envolve uma negociagao anterior em que as
partes devem estar cientes dos pontos a serem
discutidos e estrategi camente estabel ecerem sua
ordem de discusséo.

- Onde sera redlizada a negociacéo? O local,
igualmente, éfundamental paraanegociacéo. As
vantagensdeir ao paisdo seu parceiro paranegociar
relacionam-se a oportunidade de conseguir
informacdes sobre o estilo de vidado outro, suas
preocupacdes e pressdes sofridas. Ha, entretanto,
vérias desvantagens como o fato deficar longe de
casaeo choquecultural. Acuff (1993) afirmaqueo
choque cultural ocorre quando ndo se encontram
snaisfamiliaresdecomo secomportar nasdiferentes
situacdes, por exemplo, como cumprimentar as
pessoas, asformas detratamento, como colocar as
palavras. A maioriadosindividuos quetrabal ham
em paises estrangeiros passa por quatro fasesde
adaptacdo a outra cultura e as situacoes de
negociacan: 1- excitacao rel acionadaaoportunidade
de trabalhar em outro pais, com uma cultura
diferente eans edade sobre como adaptar-seanova
situacdo. 2- o despertar paraasdiferencasentreas
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culturas, em que as pessoas Se deparam com 0 seu
proprio etnocentrismo. 3- adesilusdo com relacdo
a0s pontos que o negociador considera“ criticos’
na cultura do pais hospedeiro. 4- serenidade e
consciéncia sobre o que pode ser conseguido ou
nado considerando aculturado paisanfitrido. Acuff
(1993) sugere, também, algumas agdes que podem
minimizar o choque cultural, como: buscar opinido
de outras pessoas que j& negociaram no pais
estrangeiro e que tiveram ambas, experiéncias
positivasenegativas, flexibilidadecomrelacdo as
mesmo eaculturado paisestrangeiro; evitar julgar
aculturaeas pessoasdo paisestrangeiro; entender
gue os sentimentos da fase do despertar e da
desilusdo sdo normais em qual quer processo de
adaptacéo; conservar 0 senso de humor sobre si
mesmo e suasituacao; reduzir o stresstentando ser
auto-suficiente com rel acéo ao desenvolvimento de
seu trabalho; extrair ligdes de todas as situagoes.
Nessa perspectiva, Martinelli e Almeida (1997)
salientam que, ao pensar em negociacoes
internacionais, deve-se ter consciéncia da
importanciadaandisedo ambienteedasinfluéncias
queeleexerce sobre osnegociadores, fazendo com
queashabilidadesdessessgam utilizadasdemaneira
diferente em funcéo das caracteristicasdo paisem
que ocorre anegoci agao.

- Qual seraotempo estimado danegociacdo?Aqui,
0S negociadores devem se preparar para
negociagbesmaislongas.

Com base em todas essas informacgdes, 0s
negociadores devem escolher a estratégia a ser
utilizada durante o processo de negociacdo, bem
como asrespectivastaticas. So dgumastéticasde
negociagdo verba e ndo verbal: a promessa, a
ameaca, arecomendagao, 0 aviso, apremiacao, a
punicéo, o0 gpel 0 normativo, 0 cCompromisso, aauto-
divulgagéo, o questionamento, 0 comando e a
interrupcao.

Apdbsapreparacdo, segue-se aetapade construcéo
do relacionamento, ou seja, 0 comeco da
negociacdo em si. A valorizacdo do resultado edo
relacionamento ira influenciar na escolha da
estratégia. Contudo, especid mente em negoci agies
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internacionais, considerando o alto investimento
inicial, acredita-se que as partes devem buscar
ambos oslados, ou sgja, devem conciliar tanto o
resultado como o rel acionamento, adotando uma
edratégiaintegrativa.

A duracdo dessaetapairdvariar deacordo comas
culturas envolvidas. Apés, ha o intercambio de
informagdes entre as partes. Aqui, a parte que
apresentar umaprimeraoferta, nessecaso umdraft
do contrato aser discutido, irase beneficiar, pois
osenvolvidosnéo partiréo do zero, mas se baseardo
nesse primeiro documento.

A compreensdo do contexto dacomunicacéo (alto
ou baixo) éfundamentd paraevitar osjamencionados
erros de atribuicdo, ou sgja, uma interpretacdo
equivocadado significado dacomunicacdoverbd e
néo verba . Outro fator relevante corresponde ao uso
do espaco para a comunicacdo. Os norte-
americanos, por exemplo, preferem maior disténcia
gue os nacionais de paises | atino-americanos ou
arabes. O toque, também, € umaformabasicade
interacdo humana, masé utilizado demodo diferente
deacordo comacultura.

A etapa seguinte € a da persuasdo, chave do
processo denegociacio. E, nessafase, queaspartes
utilizaréo astéaticasescol hidasnapreparacéo etodas
as suas habilidades de comunicacdo. Aindanesse
periodo, muitas vezes observa-se a utilizagdo de
artificiosndo éticos pelas partes. Os artificiosndo
€ticos sdo osque, dea gumaforma, pressionam a
outraparteaaceitar acordosindesgaveis, levando
aumanegociacdo ganha-perde. Sdo algumasdas
respostas possiveisaessesartificiosequevariardo
deacordo com aestratégiaadotada: amanifestacdo
deliberada da parte ameacada, a busca de outra
autoridade paraesclarecer o processo detomada
de decisdo, aopcao de ndo fazer nenhum tipo de
CONCessao Ou ignorar a ocorréncia e manter a
disténciapsicoldgica.

Posteriormente, ocorre a etapa das concessoes.
Algumasculturas, em geral, solicitam concessdes
nofinal. Aspartesenvolvidas podem fazer dgumas
escolhas: considerar cada quest&o em separado,
fazer concessdes reciprocas ou adotar uma

Carla A. Arena VENTURA
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abordagem holistica, muito comum entre os
negociadores dos paises asi éticos.

Com baseno quefoi negociado, chega-seao acordo
find, resultado detodo esse processo de negoci agéo.

Em suma, a negociacdo internacional é
extremamente complexa, envolvendo umasériede
habilidades e elementos. Dentre as habilidades
exigidas, osnegociadores devem ser persistentes,
flexiveis, entender o verdadeiro significado da
palavra ndo em diferentes contextos, buscando
descobrir o que édito nasentrelinhas.

Dessemodo, acompreensio dasdiferencasculturais
écrucia parao sucesso danegociacéointernaciond,
como o entendimento das diferencas na percepcao
sensorid eldgicadosgruposhumanosprovenientes
deculturasdidintas, dasdiferencasem prioridadesna
tomadade deci 80 e nos codigos de comuni caggo.

3 Procedimentos metodologicos

Trata-se de umapesquisaquditativa, considerada
apropriada quando o fendbmeno em estudo é
complexo, de natureza socia e que néo tende a
guantificacdo. A pesquisa qualitativa pode ser
definidacomo um multimétodo, envolvendo uma
abordagem interpretativa e natural do objeto de
estudo (DENZIN; LINCOLN, 1994). Nesse
contexto, apesquisaquditativabuscao sentido do
comportamento dos atores, baseando-se na
interpretaco.

Neste estudo, no inicio, foi realizada uma
investigac8o descritiva com dados secundarios
sobre 0 processo de negociacdo internacional, a
partir deumarevisio bibliogréficadaliteraturasobre
otema

Pogteriormente, foi redlizadaumapesquisadescritiva
dotipo estudo de caso, utilizado em pesquisasde
campo. Para Hartley (1994), o estudo de caso
cons steem umainvestigacdo detal hadade umaou
mais organizagdes, ou grupos dentro de uma
organizagao, com vistasaanalisar o contexto e os
processos envolvidos no fendbmeno em estudo.
Nesta pesquisaforam analisadas as negociagdes
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internacionaisredizadaspor trésempresasdaregiao
deRibeir&o Preto, Sdo Paulo.

Para a coleta de dados, foram realizadas
observacdes e entrevistas com representantes
das organizages estudadas. De acordo com
Selltiz et al (1980), aobservagdo torna-se uma
técnica cientifica & medida que: serve a um
objetivo formulado de pesquisa, é
sistemati camente planejada, € sistematicamente
registrada e ligada a proposi¢des mais gerais,
em vez de apresentadas como um conjunto de
curiosidadesinteressantes e, por fim, quando é
submetidaaverificagdes e controlesdevalidade
e precisdo. Nesse sentido, destaca-se que a
grande vantagem da observacao consiste na
possi bilidade de registro do comportamento, tal
como ele ocorre.

Por outro lado, aentrevista pode ser considerada
como umatécnicare evante paraacol etade dados
envolvendo a comunicacéo verbal entre o
pesouisador eosentrevistados. E, emgerd, utilizada
em estudos expl oratérios e descritivos.

Quanto a andlise, os dados secundarios foram
analisados mediante andlise documental e as
entrevistas por mei o de andlise de contelido.

Segundo Bardin (1995), aandise de contetido pode
ser compreendida como um Unico instrumento,
marcado, porém, por uma grande disparidade de
formaseadaptével aum campo de aplicacdo muito
vasto: as negociacies. Ao longo destetrabaho foi
realizada uma andlise de significantes, também
denominedaandisetemética Assm, foramidentificados
contetdos que convergem para significados
seme hantes, agrupando-osem unidadestemdicas. Os
temasresultantesdaandisedecontelido dasentrevidas
SA0 expostosno proximoitem.

4 Achados da pesquisa

Este estudo foi realizado em trés empresas da
regi&o de Ribeirdo Preto, denominadas A, B e
C respectivamente, com o intuito de
compreender as negociacdes internacionais
realizadas por essas organi zagoes.
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4.1 Caracterizacao das empresas estudadas

A é uma empresa de grande porte de capital
nacional, B € uma empresa de grande porte de
capital magjoritariamente estrangeiro e C é uma
pegquena empresa de capital nacional. As trés
possuem posicao de destaque no comércio
internaciond.

A éformada por nove usinas e responsavel por
8% dacanamoidano Brasil, o queequivalea19
milhdes de toneladas e por 9% da producédo
brasileiradea cool. Importaressaltar queacultura
dacanade acUcar é predominante naregido de
Ribeirdo Preto. A produz quatro tipos de agUcar:
Acucar Cristal Especial Extra, A¢ucar Cristal
Especial, Acucar Cristal GC. eV.H.P, bem como
cincotiposded cool: Alcool extraneutro, Alcool
refinado e neutro, Alcool etilico hidratado
carburante, Alcool etilico anidro carburante e
Alcool iso-amilico.

B é uma joint venture de uma empresa norte-
americanafabricante de umagamavariada de
produtos nas areas aeroespacial, alimentos e
bebidas, autopartes, calcado e couro, construcéo
industrial, eletroeletrénico, embalagens,
farmacéuticos, linhabranca, madeiraemoveleiro,
metaldrgica e siderudrgica, mineracao e
montadoras, Onibus e carroceriras, papel e
celulose, petrogquimicaegas. A empresa-sedefoi
criadanos EUA, na década de 1900, einiciou
sua expansao internacional nos anos 50,
consolidando suas atividades em diversos paises
do mundo como Africa do Sul, Alemanha,
Austrélia, Austria, Bélgica, Brasil, Canada,
Cingapura, Coréia, Dinamarca, Espanha,
Filipinas, Finlandia, Franca, Holanda, india,
Irlanda, Itélia, Japdo, Malasia, Nova Zelandia,
Noruega, Reino Unido, Suéciae Suica.

C é uma empresa de pequeno porte sediada na
cidade de Ribeirdo Preto, fabricante de produtos
naturai s que, nosanos 90, iniciou suas atividades
de exportagéo, chegando, em 2000, avender os
seus produtos a 14 paises do mundo.
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4.2 Os responsaveis pelas negociacoes
internacionais em cada organizacao estudada

Asnegociagdesinternacionaisreslizadaspelastrés
empresas sd0, majoritariamente, de contratos de
exportacdo de seus produtos apaises estrangeiros.

Com relagdo a negociacdo desses contratos,
observa-sequeodiretor daempresaA, responsavel
pel 0 seu comércio exterior, negociapequenaparte
doscontratos, utilizando-se paratanto deummodelo
contratual. A maior parte das negociacdes da
empresaA com seuscompradoresinternacionaisé
realizada através de Trading Companies e em
casos excepcionais e de grande monta, as
negoci agdes sfo mediadas por um grande escritorio
deadvocacia.

Por vender umacommodity, aempresaA enfrenta
agunsproblemasno comérciointernacional, como
0 protecionismo dos paises europeus e as varias
barreiras fitossanitarias. Todavia, seu acesso é
facilitado pelo intermédio de grandesempresas, as
chamadas Trading Companies, também de capital
estrangeiro e que financiam essas operagoes. Os
contratos cel ebrados sdo, nasuamaioria, decurto
prazo e as diretrizes de politica comercial sdo
estabel ecidas pelo Conselho da Empresa que se
relinesemana mente.

As Trading Companies sdo empresas
transnacionais estabel ecidas no Brasil como joint
ventures que tém acesso aos varios mercados
mundiais e que mediam os grandes contratos de
compraevendade aclcar. EntreaempresaA ea
Trading séo cel ebrados os denominados standard
agreements ou contratos-padrao para cada

operacéo.

A negociacdo dos contratos de venda de agUicar
realiza-se no ambito daquantidade aser vendida,
ascondi¢des daentrega (data, periodo, embarque)
e as condi¢des de pagamento.

Como B é uma joint venture, seu acesso ao
mercado internaciond ébagtantefacilitado. Umavez
gueé consideradaumagrandeempresamundial, B
possui relevante poder de barganhapoisaqudidade
de seus produtos € conhecidano mundo inteiro,

Carla A. Arena VENTURA
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possuindo, assim, uma marca genuinamente
internacional . Desse modo e como amaioriadas
empresasjoint ventures, B utiliza-se dos chamados
standard agreements (contratos-padréo)
desenvolvidos pelaempresa sede e seguidos por
todasassuasjoint ventures nomundo. Sendoassm,
0 ambito de negociagao dos contratos cel ebrados
pelaempresaB ébastanterestrito, umavez quese
utiliza de um instrumento padréo e ndo tem
concorrénciainternacional do mesmo porte.

Demodo contrério, aempresaC negociacadaum
de seus contratos internacionais. Por ser uma
empresade capital nacional e quevende produtos
naturais e tipicamente brasileiros, C teve que
consolidar sua marca no mercado mundial e
comprovar a qualidade de seus produtos. O
Conselho Diretor da empresa estabelece as
diretrizesque deve seguir, masanegociacao de seus
contratos étotalmente realizadapor terceiros.

5 As etapas das negociacdes internacionais em
cada organizacao estudada

As seis etapas das negociacdes internacionais:
preparacdo; construcdo do relacionamento;
intercambio deinformagdes, persuasio; concessoes
e 0 acordo em cada empresa pesquisada sao
detal hadas abaixo.

Nafase de preparacdo danegociacdo, observou-
sequeaempresaA ndo redizadiretamente nenhuma
de suas negociagdes, ou se utiliza de Trading
Companies ou de um grande escritério de
advocacia. Na maioria de suas negociagoes, a
empresaB adotacontratos padréo, poistem maior
poder de negoci acao que seus parceiroscomercials
nacionaiseaempresaC seutilizadeterceirospara
negociar e ndo participadiretamente do processo
de plangjamento das hegociagbesinternacionaisde
sua organizacdo. A e C justificam a escolha de
terceiros pelaexperiénciaque possuem em anosde
préticano comércio internacional. Todavia, ndo
mencionam a necessidade de conhecimento de
técnicas de negociacao, primordiai Sao Seu SUCESD.
Nos casosestudados, 2o EscritériosdeAdvogados
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renomados os escol hidos como mediadorespor A
ou negociadorespor C.

Quanto ao local das negociagdes, observa-se que,
normalmente, ocorrem no exterior. Todavia, 0
caréater das negociactes difereentre elas. Paraas
empresas A e C, em virtude de serem de capital
nacional e de seus produtos possuirem um baixo
grau de industrializac&o, as negociagdes sao
trabahosasedificels, principa mente paraaempresa
C que busca consolidar-se no mercado
internacional. JAas negociagdes daempresaB, de
caréter transnacional, sdo facilitadasumavez que
possui umamarcaconhecidainternacional mente.
Entretanto, apesar detodas asempresas possuirem
uma experiéncia consolidada em negociactes
internacionais, esta pesquisademonstrou que ndo
ha, pelas empresas A e C, uma preocupacgao
consciente com relacdo ao seu local denegociacéo
e da interferéncia das questdes culturais. Em
contrapartida, aempresaB possui essapreocupacan
eseutilizadasdiferencasculturaisparaaumentar o
seu poder de barganha em suas negociacfes
internacionas.

Apesar da teoria sobre negociacdo ressaltar a
importanciadafase de plangamento ou preparacao,
verificou-se na préticadas empresas pesguisadas,
especialmente as empresas de capital nacional,
poucaatencdo atribuidaaesseitem. No contexto
da negociacdo, sabe-se que a parte mais bem
preparada, que apresenta algumas solucdes
prontamente, pode conseguir que essas sejam
atendidas, dependendo de seu poder de persuasao
€comunicacao.

Com relacdo a construcdo do relacionamento, a
empresa A ndo possui contato direto com 0s
compradores de seus produtos. A empresaB, por
deter maior poder que seus compradores e por ja
ter umamarcaconsolidada, também néo enfatiza
muito essaetapa. Em contraposi¢do, aempresaC,
com o objetivo de se consolidar no mercado
internacional, estainvestindo, desde adécadade
1990, na construgdo de um relacionamento
duradouro com os seusparceiroscomerciais.

Quanto a0 intercAmbio deinformagdes, no caso de

A, por vender umacommaodity, Suascaracteristicas
estéo especificadas nos contratos negociados, ndo
havendo muito espaco parase ocultar informacoes.
A empresa B se utiliza estrategicamente das
informagdes a seu favor na negociacao de seus
contratos e a empresa C, ao vender 0s seus
produtos, buscaoferecer osdadosnecessariospara
garantir a confianca e a valorizacédo do
relacionamento com os seus clientes. Como
analisado nestetraba ho, afase dointercambio de
informagdes é fundamental para a negociacéo
internacional. Nessa etapa, deve-se ter atencéo
redobrada para as diferencas dos processos de
comunicacgdo entre as diversas culturas. As
empresas estudadas ndo explicitaram essa
preocupacao nasentrevistasrealizadas.

Com relacéo a persuasdo, asempresas A e C se
utilizam de terceiros para as suas negociacoes
internacionais, por considerarem asuaexperiéncia
préviae conhecimento técnico paraacel ebracéo
desses contratos. Nessa perspectiva, confiam no
poder de persuasdo de seus interlocutores e
acreditam que essaéaformamaisefetivaparase
chegar aum acordo ganha-ganha. JaaempresaB,
emvirtudedadiferencade poder, consegue utilizar
a seu favor a persuasdo em suas negociacoes
internacionais.

A atitude dos negociadores nafase de concessado
variamuito de acordo com aculturados parceiros
Com Os quai sessas empresas negociam. Contudo,
com relagdo a esse item, os entrevistados das
empresasA e C revelaram confiar nacapacidade
dos seus interlocutores na busca de um acordo
ganha-ganha. Ja a empresa B adota uma postura
mai svoltadaparao resultado em suas negoci acOes,
sendo mais dura na realizagdo de concessoes
durante suas negoci agoes.

O acordo € a fase final de toda negociacéo
internacional . Este estudo explorou osdiferentes
enfoques das negociacoes, enfatizando a
necess dade de acordosintegrativos, em detrimento
davisdo cléssicade que negociar € buscar apenas
atingir os objetivos de umadas partes envolvidas
no conflito. Asempresas pesqui sadasdemondraram

230

FACEF PESQUISA - v.11 - n.2 - 2008



obter resultados positivos na maioria de suas
negociagdes, o queserefleteno seu posicionamento
cadavez maisefetivo no mercado internacional.

6 Concluséo

Com o fendmeno dainternacionaizagao crescente
dasempresas, anegociacdo deve ser considerada
como fonte de vantagem competitiva para as
organizacOes. A negociacéo €, portanto, estratégica
naatud reslidadeempresarid.

Nesse sentido, as organi zagtes estéo cadavez mais
cientesdanecessidade de preparar adequadamente
seus negociadores na busca de acordos e
possibilidades de solucdes integrativas de seus
interesses.

Se as negociagdes domeésticas sdo revestidas de
muitasvariavel's, asnegoci agdesinternacionaissfo
aindamais complexas, poisenvolvem diferentes
Sstemasculturais, econdmicoselegais.

Com basenarevisdo deliteraturaredlizadasobreo
tema, foram pesquisadastrésempresasdaregido de
Ribeiréo Preto, umaempresadegrandeportedecapita
naciona (empresaA), umaempresadegrandeporte
decapita estrangeiro (empresaB) eumaempresade
pequeno portedecapital naciond (empresaC).

Como resultado, notam-se problemas durante
algumasdasetapas dasnegociagiesinternacionals,
especia mente no plang amento dasempresasA e
C. O fato de confiarem a terceiros as suas
negoci agdesinternacionai s apresentavantagense
desvantagens. O conhecimento técnico e a
experiéncia desses negociadores ndo devem ser
menosprezados. Outrossim, a participagcéo de
membros daorganizacdo durante as negociacoes é
fundamenta paraamaximizacéo de seusresultados.
Assim, ha uma tendéncia clara de que, com o
crescimento de sua participacdo no mercado
internacional, aempresaC venhaamodificar asua
estrutura organizacional, compondo um setor
especifico para cuidar de suas negociacdes
internacionais. JaaempresaA, em virtude de suas
peculiaridades, néo vidumbraessatendénciaacurto
emédio prazo.

Carla A. Arena VENTURA
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Para A e C, o follow-up dos contratos fica,
também, acargo das Empresasterceirizadas, bem
como suaavaliacdo visando anegociacbesfuturas.
N perspectiva, os contratos celebrados por A
sd0 decurto prazo e variam de acordo com asafra,
pois as usinas tém como prioridade o mercado
interno. Ja C objetiva consolidar sua posi¢éo no
mercado internaciondl , buscando o estabe ecimento
de contratos de longo prazo e sempre visando a
sua continuidade. B, também, tem parceiros
continuosno mercadointernacional.

Constata-se agrande vulnerabilidade aque estdo
sujeitas as empresas A e C no comércio
internaciona em decorrénciadacrescenteintegracéo
de mercados gerada pela globalizagdo. Nesse
sentido, desde alteragdes cambiais a mudancas
climéticasinterferem em seu posicionamento no
comérciointernacional, dimens onando o seu poder
decompetitividadeinternaciona. B, emvirtudede
seu alto poder de barganha, estAmenos sujeitaa
essasintercorréncias.

N&o obstante adificuldade de generalizacéo dos
resultados de estudos de caso, estapesquisaenfatiza
alguns problemas comuns ndo s6 as empresas
estudadas, masamaioriadas empresas de capital
nacional para se consolidar no mercado
internacional, identificando pontos cruciais para
potencializar os seus acordos ganha-ganha em
negociagdesinternacionals.
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