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      Capítulo 1




      Negociação internacional


    




    Os negócios internacionais são um elemento importante para o crescimento das empresas. O avanço da internet e das novas tecnologias de comunicação contribuiu para que ocorresse uma expansão da globalização dos negócios. Com isso, surgiram novas tarefas, e a complexidade das atividades relacionadas a essa área de conhecimento aumentou.




    Este capítulo destaca inicialmente a globalização dos negócios internacionais. Em seguida, são abordados conceitos e métodos relativos ao processo de negociação. O tópico seguinte trata da importância da análise da negociação sob um enfoque sistêmico e, por fim, serão destacadas as variáveis básicas e os princípios gerais da negociação, além de ser estabelecida a diferenciação entre as negociações distributivas e as integrativas.




    1 A globalização dos negócios internacionais




    A globalização econômica é um processo que nas últimas décadas tem impactado diversas dimensões das relações sociais. Nos negócios internacionais, ela contribuiu para o incremento do volume de bens e serviços transacionados entre países, de modo que gerou novas demandas para gestores e empresas, especialmente a respeito da profissionalização e do aumento do conhecimento relativo a essas operações.




    Segundo Martinelli, Ventura e Machado (2004), a globalização econômica se intensificou no período entre guerras e teve como uma de suas marcas o estabelecimento do Acordo Geral sobre Tarifas de Comércio (GATT), em 1948. Os autores destacam, porém, que esse fenômeno passa a ser reconhecido apenas a partir do início da década de 1980, com a intensificação do liberalismo econômico dos governos de Ronald Reagan, nos Estados Unidos, e de Margaret Thatcher, no Reino Unido.




    Além da usual classificação do processo de globalização econômica (comercial, financeira e produtiva), há outros aspectos que exercem influência nos negócios internacionais. O quadro 1 a seguir destaca as principais dimensões da globalização dos mercados.




    

      Quadro 1 – Dimensões da globalização



      

        



        

      



      

        

          	

            Dimensões da globalização

          



          	

            Características

          

        


      



      

        

          	

            Integração e interdependência das economias nacionais

          



          	

            Planejamento de ações por meio do comércio, do investimento e da dispersão geográfica dos recursos das empresas. Governos contribuem para o processo com redução das barreiras ao comércio e investimento.

          

        




        

          	

            Blocos de integração regional

          



          	

            Aumento no número de blocos econômicos e maior nível de integração por parte das áreas de integração já consolidadas.

          

        




        

          	

            Aumento nos fluxos globais de investimento

          



          	

            Intensificação da livre circulação de capital. Bancos comerciais contribuem para esse processo e para o crescimento do mercado de títulos de dívida (pública e privada).


          

        




        

          	

            Convergência na preferência dos consumidores

          



          	

            Processo favorecido pelas novas tecnologias de informação, pela internet e pelo papel das redes sociais. Os itens consumidos nas grandes cidades são muito parecidos em qualquer parte do planeta.

          

        




        

          	

            Globalização produtiva

          



          	

            Produção em escala global e empresas em busca de desenvolver etapas do processo produtivo nos países em que possam obter maiores vantagens econômicas.

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010).

          

        


      

    




    A globalização também faz surgir a necessidade de ampliação de conhecimentos, idiomas e novas estratégias de entrada em mercados internacionais. Dessa maneira, há um conjunto de fatores que propicia o atual quadro, caracterizado pela intensificação das trocas internacionais em praticamente todas as esferas da vida social, com o destaque para o avanço das novas tecnológicas da informação e comunicação, que permitiram o aumento no volume e na velocidade da produção e da troca de informações.




    

      [image: Ícone] Importante




      Existem várias faces da globalização. Os principais autores da área de economia internacional destacam que a globalização econômica pode ser vista a partir de características relativas à intensificação do movimento de capitais, às transações comerciais e ao movimento de capitais voltados para a produção. Desse modo, as principais faces da globalização são: globalização comercial, relacionada ao aumento do fluxo de comércio entre os países e favorecida especialmente pela redução das barreiras comerciais; globalização produtiva, que diz respeito ao aumento da internacionalização da produção, resultando em uma maior conexão das estruturas produtivas; globalização financeira, que se trata da intensificação da internacionalização do movimento do mercado de capitais e da conexão dos sistemas financeiros nacionais.




      

        




        


      


    




    Alguns fatores da globalização têm origem no próprio modo de produção capitalista. O crescimento das economias nacionais leva necessariamente à busca por novos mercados compradores e por novos fornecedores pelas empresas. No Brasil, é possível destacar a forte presença de empresas multinacionais no país, em especial no setor automobilístico, a partir da abertura ao capital estrangeiro, implementado no governo de Juscelino Kubitschek (1956-1961).




    Ainda segundo Martinelli, Ventura e Machado (2004), é importante que o termo globalização não seja confundido com o conceito de internacionalização: “A empresa da globalização possui um enfoque mais amplo, ou seja, global, enquanto a empresa internacional possui um enfoque nacional ou internacional” (MARTINELLI; VENTURA; MACHADO, 2004, p. 18).




    Além disso, vale destacar que o desenvolvimento dos sistemas de informação e a expansão da internet e das redes sociais contribuíram para a intensificação do intercâmbio econômico, do comércio e de outras formas de operações comerciais. A globalização faz que ocorra não só o crescimento do volume do comércio, mas permite o surgimento de inúmeras modalidades de transação e de contratos nos negócios internacionais.




    A mudança que acontece no mundo dos negócios é que, diante desse contexto, a atividade de negociar em termos globais carece de formação e de especialização profissional. Isso acontece porque agora se deve ampliar o leque de conhecimentos, devido não só às enormes diferenças culturais entre os povos (que sempre existiram), mas à velocidade e ao dinamismo das mudanças que atravessam as sociedades em decorrência da globalização econômica. O movimento cada vez mais célere de alterações no mercado impõe aos gestores globais a necessidade de adoção de novas estratégias de gestão, como parcerias, alianças e até mesmo fusões e aquisições (MARTINELLI; VENTURA; MACHADO, 2004).




    Tendo em vista a complexidade das operações desse novo mercado, as empresas devem intensificar o treinamento e a capacitação em recursos humanos e o desenvolvimento do “QI cultural”. Nunca foi tão crucial para quem atua nesse setor o aprofundamento em outras culturas, sobretudo para que não se limite a uma visão etnocêntrica.




    

      Agora, os mercados globais estão implantando o comércio como o maior impulsionador da integração econômica mundial, tornando-se chave para riqueza e o bem-estar da nação. E com isso, as negociações entre governos e gerentes globais estão superando as velhas negociações governo a governo. (MARTINELLI; VENTURA; MACHADO, 2004, p. 22)


    




    Em síntese, a globalização dos mercados está presente em todas as etapas das atividades desenvolvidas pelas empresas. Ademais, as reduções nas barreiras de comércio, associadas ao desenvolvimento tecnológico, contribuíram para a intensificação das trocas e para o processo de integração das economias locais.




    2 Negociação: conceito, teoria e métodos




    Em publicações científicas, a negociação pode ser entendida como um modo de buscar consenso entre no mínimo duas partes, com o intuito de se alcançar um determinado resultado. Esse resultado, por sua vez, está associado à busca de dominação de um objeto, o qual pode ser tangível ou intangível.




    A negociação contempla um conjunto amplo de modalidades e envolve diversas etapas. Trata-se de uma atividade que requer preparação técnica e aprofundamento caso se pretenda ter sucesso nas operações, isto é, a capacitação do profissional e a ampliação do seu repertório devem contribuir para o desenvolvimento de suas competências. Assim, faz-se necessária a mobilização de conhecimentos em diversas áreas, como psicologia, marketing, vendas e administração, e de aspectos intrínsecos relativos ao bem ou serviço que será objeto de negociação. Esse acúmulo de saberes deve provocar impactos positivos no perfil do negociador, pois uma ampla percepção cultural certamente tende a contribuir para o sucesso da negociação (VILAS BOAS; ALYRIO; ANDRADE, 2006).




    Também está subjacente ao processo de negociação a ideia de conflito, uma vez que ocorrerá disputa em torno do que cada uma das partes considera o melhor valor.
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      A negociação pode também ser definida como “processo de comunicação de mão dupla, cujo objetivo é chegar a um acordo mútuo sobre necessidades e opiniões divergentes. Negociar significa persuadir, ao invés de usar a força bruta” (ACUFF, 2004, p. 28).




      

        




        


      


    




    Apesar de incorporar uma ampla gama de temas ou enfoques, segundo Acuff (2004), em uma negociação empresarial os assuntos envolvidos devem ser necessariamente: preço, condições e termos de pagamento, entrega, qualidade, treinamento e recursos. Ou, seja, apesar de se tratar de uma atividade complexa, os assuntos estarão sempre circunscritos às temáticas mencionadas.




    Deve-se ressaltar que essa atividade não está restrita apenas à resolução de conflitos. É possível que existam negociações cujo objetivo seja alcançar interesses comuns aos envolvidos no processo. Em outras palavras, buscam-se resultados que, de modo isolado, os atores envolvidos não teriam condições de alcançar (MANZUR; LESSA; OLIVEIRA, 2015). Devem ser observadas as seguintes etapas para que se alcancem os resultados pretendidos:




    

      	
Definição do objeto: é definido o que se pretende negociar, isto é, qual é o alvo da negociação, lembrando que podem ser bens tangíveis ou intangíveis.




      	
Identificação das partes: refere-se aos atores envolvidos no processo de negociação. Em geral é necessária a existência de no mínimo duas partes, o que se caracteriza como uma negociação bilateral. No entanto, há situações nas quais o processo de negociação envolve um número significativo de participantes; nesse caso, trata-se de uma negociação multilateral.




      	
Interesses: diz respeito ao modo como se configura o desejo de obtenção dos bens que são objeto de negociação. As negociações normalmente se acirram quando há tendência ou tentativa de sobreposição de interesses.




      	
Comunicação: é um elemento fundamental no processo de negociação. Independentemente do meio ou forma utilizada, o importante é que todas as partes envolvidas tenham espaço para expressar suas opiniões e expectativas relativas à negociação.


    




    Há elementos que não estão diretamente relacionados ao processo de negociação, mas que devem ser levados em consideração. Por exemplo, a possibilidade de existência de participantes externos ao processo, mas que de certo modo podem exercer alguma influência nele ou no resultado (como os lobbies).




    Por fim, devem-se ressaltar o contexto ou os elementos conjunturais que também podem vir a influenciar a negociação. A depender do comportamento das variáveis macroeconômicas, as negociações podem ser mais rápidas ou mais lentas. Por exemplo, no Brasil, em 2015, muitos varejistas que compravam produtos importados para comercializarem no final do ano protelaram a decisão o máximo possível. Uma vez que o país estava passando por um processo de desvalorização cambial, a decisão precoce poderia levar a custos adicionais e, desse modo, à redução das margens de comercialização. O mais prudente era esperar que a moeda nacional se valorizasse para que os preços dos importados ficassem um pouco menores (CHIARA, 2015).
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      A desvalorização cambial é algo que ocorre quando há queda no valor da moeda nacional em relação a outra moeda de referência, fazendo com que aumente a taxa de câmbio. No Brasil, a taxa normalmente está relacionada ao preço do dólar (US$). Por exemplo, quando a taxa de câmbio está R$ 5,00, significa que são necessários R$ 5,00 para se obter US$ 1,00. Se em algum momento a taxa aumentar para R$ 5,50, significa que houve desvalorização cambial. Quando isso acontece as exportações são estimuladas, pois os preços dos produtos ficam mais competitivos no mercado externo. Contudo, esse processo faz com que haja aumento nos preços dos itens importados.




      

        




        


      


    




    Para obter sucesso no processo de negociação, portanto, faz-se necessário percorrer todas essas etapas: identificar os atores envolvidos, estabelecer o modo como ocorrerá, conhecer as características do bem ou do serviço sendo negociado e conhecer os fatores extrínsecos à negociação. Além desses, existem alguns conceitos consolidados na literatura a respeito do processo de negociação, destacados no quadro 2 a seguir.




    

      Quadro 2 – Conceitos negociais aplicados à negociação



      

        



        

      



      

        

          	

            Conceito

          



          	

            Contextualização

          

        


      



      

        

          	

            Maana (melhor alternativa à negociação de um acordo)

          



          	

            Diz respeito à hipótese que se levanta caso as partes não alcancem um acordo. Trata-se de uma situação em que se tem um plano B antes de iniciar a negociação.

          

        




        

          	

            Preço de reserva

          



          	

            Refere-se ao menor nível que se pode atingir para chegar a um acordo, ou, em outras palavras, o máximo que se pode ceder no processo de negociação.

          

        




        

          	

            Zap (zone of possible agreement)

          



          	

            Corresponde ao intervalo no qual é possível a concretização do negócio. Os limites dessa faixa correspondem ao preço de reserva de cada parte.

          

        




        

          	

            Criação de valores (por meio de trocas)

          



          	

            Representa o que cada negociador pode ceder como moeda de troca, criando o ambiente necessário para o êxito da negociação.

          

        




        

          	

            Ativos intangíveis

          



          	

            São os recursos não monetários que podem conferir vantagens competitivas para o negociador. A marca e o capital humano (conhecimento, talento, experiência) são exemplos de ativos intangíveis, assim como patentes e P&D (pesquisa e desenvolvimento).

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Manzur, Lessa e Oliveira (2015).

          

        


      

    




    2.1 Teorias e métodos de negociação




    Há um conjunto de teorias e métodos fundamentais para o entendimento do processo de negociação. A princípio, deve-se salientar o método Harvard. Esse método determina que as partes envolvidas no processo devem se concentrar em torno de soluções e critérios que atendam os seus interesses e que lhes tragam benefícios.




    Um aspecto desse método é não seguir um padrão no qual se defina um lado vencedor e outro perdedor; espera-se que todos os envolvidos, ao final do processo, sintam-se satisfeitos com os resultados obtidos. Sendo assim, percebe-se que uma vantagem dessa modalidade é preservar o relacionamento entre os agentes envolvidos e possibilitar o estabelecimento de uma relação duradoura. O método Harvey foi desenvolvido pelos pesquisadores William Ury e Roger Fischer, justamente com objetivo de que todas as partes do processo de negociação sejam beneficiadas (BURBRIDGE et. al., 2007).




    Dessa maneira, um dos pressupostos é o de que, no processo de negociação, os envolvidos devem atuar como aliados. Em outras palavras, o não posicionamento como adversários deve contribuir para eliminar ou reduzir os polos de conflito, possibilitando um resultado positivo para todos. Esse método estabelece um conjunto de recomendações importantes para o andamento da negociação, relacionadas a alguns elementos: pessoas, interesses, opões e critérios.




    Em relação às pessoas, a recomendação é diferenciar as questões relativas aos indivíduos em si dos problemas específicos que envolvem o processo de negociação. Isso deve contribuir para compreender de modo mais profundo as questões subjetivas e emocionais concernentes ao processo. Além disso, é indicado que haja flexibilidade no trato com as pessoas durante as negociações, de modo a evitar situações que possam redundar em impasses.




    O segundo ponto está relacionado aos interesses que se pretende defender. Novamente, a flexibilidade é uma virtude essencial, pois não se deve agir como se fosse o detentor da única posição verdadeira. É preciso observar o posicionamento da outra parte e buscar entender os motivos de suas preferências. Ainda assim, é necessário se posicionar e demonstrar de modo lógico os fatores que legitimem seu posicionamento, sempre objetivando estabelecer um diálogo colaborativo.




    Já o terceiro elemento se refere às opções. Para que uma negociação avance e, principalmente, atenda aos interesses de todos os envolvidos, é fundamental que haja um leque de opções. Desse modo, recomenda-se a definição de um planejamento que responda até que limite seria possível realizar concessões e qual seria o mínimo aceitável.




    Por fim, o último aspecto da utilização do método diz respeito à definição de critérios objetivos para que ocorra a negociação. Portanto, os critérios que envolvem a negociação devem ser muito claros e objetivos, a fim de não permitir que surjam situações conflituosas e de compreensão dúbia.




    Esse método implica uma técnica de “ganha-ganha”, em que os dois lados procuram estabelecer uma solução cujos resultados sejam positivos e satisfatórios para ambos. A utilização dessa estratégia permite que se obtenha uma solução real para o problema, baseada em um ambiente de confiança e colaboração.




    Segundo Acuff (2004), a utilização desse método nos negócios internacionais requer uma análise muito detalhada do processo de negociação e das informações disponíveis, para que seja possível aumentar as chances de êxito.




    2.2 Teoria dos jogos




    A teoria dos jogos é muito utilizada em trabalhos nas áreas de administração e economia, e é conhecida amplamente por outras áreas acadêmicas. O objetivo dessa teoria é tentar antever o posicionamento da outra parte no processo de negociação, com a finalidade de obter um resultado favorável.




    Há diversas situações em que uma empresa pode aplicar a teoria dos jogos de modo estratégico. Por exemplo, no caso de um produto que possua um prazo de validade curto, uma empresa tem a opção de tentar comercializar os produtos, correndo o risco de ficar com parte do estoque parada, ou adotar a estratégia de reduzir os preços paulatinamente, à medida que o prazo de validade se aproxima. Para isso, a empresa precisa calcular qual será o comportamento do consumidor para decidir se deve adquirir os produtos de imediato ou se irá apostar na redução dos preços.




    Um caso bastante destacado na literatura é o clássico dilema do prisioneiro. Nesse exemplo, cada prisioneiro tenta adotar a melhor estratégia possível, mas de modo reativo, ou seja, a partir da estratégia que ele acredita que o oponente escolherá (ROCHA, 2008). A situação ilustrada em certos textos de economia é baseada em um interrogatório de dois prisioneiros, realizado sem que haja contato entre eles. No interrogatório, são oferecidas algumas condições para a amenização da pena dos prisioneiros.




    

      	Se um dos criminosos confessar o crime e o outro não, aquele que não confessou recebe pena de dez anos de prisão, ao passo que o que confessou sai livre.




      	Caso os dois confessem, ambos devem receber uma pena de cinco anos. Se nenhum dos dois confessar, a pena só poderia ser de um ano para ambos.


    




    Visualmente, essa situação pode ser explicada no quadro 3 a seguir.




    

      Quadro 3 – Exemplo do dilema do prisioneiro



      

        



        



        



        



        



        

      



      

        

          	



          	



          	

            PRISIONEIRO 1

          

        




        

          	



          	



          	

            Silêncio

          



          	

            Confissão

          

        




        

          	

            PRISIONEIRO 2

          



          	

            Silêncio

          



          	

            1 ano 

          



          	

            1 ano

          



          	

            Livre

          



          	

            10 anos

          

        




        

          	

            Confissão

          



          	

            10 anos

          



          	

            Livre

          



          	

            5 anos

          



          	

            5 anos

          

        


      

    




    Como os prisioneiros não têm contato entre si, não podem combinar a melhor estratégia. Cada um toma a decisão que lhe parece mais racional, imaginando que o outro irá pautar sua decisão pela mesma lógica.




    Essa é uma situação na qual os participantes poderiam obter resultados mais interessantes se tivessem a possibilidade de estabelecer contato entre si. Isso permitiria que eles adotassem a melhor alternativa, sabendo que as ações de ambos seriam baseadas em um mesmo raciocínio lógico.




    3 Analisando o processo de negociação sob um enfoque sistêmico




    A abordagem sistêmica na negociação tem sua origem nas teorias de administração, que procuram entender o processo de atuação e funcionamento das empresas como um sistema integrado, isto é, um sistema social que envolve as relações interpessoais dos trabalhadores. Essa abordagem compreende uma organização como um sistema complexo, pois os processos têm mudado cada vez mais à medida que as organizações se modernizam e estabelecem relações com outros mercados.




    Sendo assim, o enfoque sistêmico busca compreender as partes envolvidas, seus interesses subjacentes e as possibilidades de resolução de possíveis conflitos. Portanto, na visão sistêmica a negociação sempre vai ter como objetivo alcançar as melhores alternativas para todos os envolvidos, minimizar os conflitos e estabelecer parcerias duradouras entre as partes.
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      Entender as organizações como um sistema significa identificar um conjunto de elementos que possuem estreitas relações entre si, ligados direta e indiretamente de maneira mais ou menos estável e cujo comportamento, de modo geral, persegue algum tipo de objetivo. Na abordagem sistêmica, as organizações são concebidas como um sistema integrado por partes interdependentes que se relacionam (MARTINELLI; NIELSEN; MARTINS, 2010).




      

        




        


      


    




    Em um esquema analítico (figura 1), o enfoque sistêmico pode ser apresentado como uma estrutura de entradas e saídas. O processo pode ser explicado como um sistema no qual as entradas representam os estímulos ou os elementos que devem subsidiar a negociação, cada um deles sendo fundamental para o êxito do processo.




    A identificação dos agentes, dos valores dos negociadores, dos itens que devem ser discutidos e da postura do negociador é crucial para o sistema. Os elementos de entrada correspondem às condições do processo, e o resultado da negociação corresponde as saídas do sistema.




    

      Figura 1 – Esquema analítico do enfoque sistêmico




      [image: ]



      Fonte: adaptado de Martinelli, Nielsen e Martins (2010).


    




    Na negociação sistêmica, esses elementos de entrada devem ser dominados pelo negociador para que a negociação transcorra de modo a satisfazer todos os envolvidos.




    4 As variáveis básicas da negociação




    Em um processo de negociação, é preciso observar a existência de três variáveis básicas, que acabam por determinar o modo como o processo ocorre: poder, tempo e informação. O primeiro deles, o poder, é um conceito complexo, muito debatido na ciência política para definir a capacidade de um ator de fazer com que os demais atuem segundo seus desejos e interesses. O poder pode se apresentar de várias maneiras, configurando-se como:




    

      	Força que possibilita a imposição de um ponto sobre outro, independentemente de seu valor;




      	Capacidade de exercer força sobre os outros a despeito de cargos ou autoridade;




      	Capacidade de exercer influência sobre os outros em decisões que não seriam tomadas em outras circunstâncias.
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