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Capítulo 1


Negócios no ambiente internacional





		

			A negociação faz parte da condição humana, mas é somente levada à prática quando não existe acordo prévio entre as partes. Assim, é possível afirmar que o processo de negociação se inicia com a divergência e progride com o relacionamento e, por outro lado, que esse processo pode ser realizado no âmbito privado – entre pessoas físicas ou jurídicas – ou entre países, organizações e entidades nacionais e internacionais, afetando pessoas físicas e jurídicas, instituições e regras de conduta e de atuação. 


			No âmbito internacional e com a progressiva liberalização das economias, a cooperação entre países intensificou-se, tendo mesmo conduzido à integração e formação de blocos econômicos, o que dinamizou as transações comerciais internacionais. Em consequência, as negociações internacionais intensificaram-se, quer no nível dos negócios, entre empresas, quer no âmbito governamental, entre países, e se tornaram mais impactantes na construção dos cenários econômicos. 


			As negociações internacionais entre empresas são parte integrante do processo de comércio internacional que, no que lhes concerne, dependem de procedimentos específicos, regulamentados pelos diferentes países intervenientes nas importações ou nas exportações. Conhecer a situação real de cada país permite-nos entender as dificuldades das empresas exportadoras ou importadoras nesses processos.


			Em mercados internacionais, todos os produtos e serviços são objeto de negociações, pois mesmo aqueles comprados sem negociação de preço (a maioria das commodities tem preços fixados pela bolsa), necessitam passar por várias negociações, pois deverão percorrer distâncias longas, transpor barreiras (por exemplo, as alfândegas) e utilizar as instituições financeiras por onde circularão os fluxos financeiros correspondentes aos pagamentos ou aos recebimentos. 


			Neste capítulo abordaremos os impactos da globalização econômica nos processos das transações internacionais de produtos e de serviços e qual o papel das negociações na formação de ambientes seguros e de elevada fluidez nas operações de exportação e de importação.


			1	Globalização e o atual contexto econômico global


			O liberalismo econômico, impulsionado pelas ideias de Adam Smith, que defendia a propriedade privada, a não intervenção do Estado na economia e a divisão do trabalho que levaria cada nação a produzir com eficiência poucos produtos, criando mão de obra qualificada e conhecimento que outros países não teriam, sistematizou um conjunto de conhecimentos que procuram explicar quais as condições determinantes da especialização e divisão do trabalho com relação às trocas internacionais e, ainda, as vantagens dessas trocas para cada país (SOUSA, 2009). 


			A liberalização econômica coincide com o fenômeno mais amplo da globalização de mercados, definido como a integração econômica e a crescente interdependência de países que ocorre à escala mundial e que dinamiza a tendência das empresas de ampliarem de forma sistemática a dimensão internacional de suas atividades comerciais (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010). 


			Czinkota e Ronkainen (2012, p. 162) referem, sobre o processo de globalização de mercados, que “as leis de sobrevivência mudaram desde o início da década de 1980, quando Theodore Levitt cunhou pela primeira vez a expressão: marketing global”, concluindo sobre a necessidade de as empresas procurarem mercados além de seus países, em processos de sobrevivência e de desenvolvimento. 


			A crescente interdependência entre as diferentes economias, resultado da quebra de protecionismos, dos avanços das tecnologias de informação e comunicação em parte responsáveis pelo barateamento dos transportes e comunicações, e o desenvolvimento global dos mercados financeiros constituem os eixos principais da cooperação e da coordenação das políticas econômicas internacionais.


			Por meio da cooperação e da integração econômica, os países pretendem reduzir as barreiras existentes a fim de tornar as relações econômicas mais flexíveis e proporcionar o seu desenvolvimento; já nos processos de integração, objetiva-se suprimir todas as barreiras e criar um mercado onde não existam fronteiras. A crescente integração das economias, impulsionada pela globalização dos mercados, pode ser constatada pelo elevado número de acordos de livre-comércio entre países e formação de blocos econômicos que vêm sendo verificados ao longo dos anos.
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IMPORTANTE 


			A cooperação é possível entre países com sistemas monetários diferenciados, sistemas tributários diferentes e mesmo com diferentes visões sobre organizações empresariais. Já a integração somente é possível quando se consegue harmonizar o marco institucional da economia. Como exemplo, o Brasil coopera com vários países em estudos e pesquisas sobre temas farmacológicos, ambientais, entre outros. Por outro lado, como está integrado com os países do Mercosul, as tarifas de importação são comuns a todos os países do bloco.


			





















			Nesse contexto, as empresas aumentam o seu poder pela maior penetração de seus produtos nos mercados mundiais e os países medem o seu sucesso pela extensão na qual eles conseguem vender seus produtos ou serviços. 


			A especialização em processos produtivos impulsionou a fragmentação da produção por várias unidades transformadoras, localizadas em diferentes países, levando as empresas a multiplicarem investimentos diretos ao redor do globo na busca de melhores condições para elaborarem seus produtos, o que contribuiu para a globalização das cadeias de agregação de valor. Também, o comércio intraindustrial[1] foi alavancado para satisfazer as necessidades de consumo, não somente com produtos de menor preço, sobretudo fabricados em países com mão de obra barata, mas também com ofertas diversificadas e inovadoras, como a inserção no mercado europeu de sucos de frutas tropicais. 


			As empresas passaram a dar mais importância ao controle de suas operações do que à posse do seu imobilizado, como no caso da exportação brasileira de produtos agrícolas, controlada majoritariamente por empresas com matriz no exterior e sem investimentos efetivos em produção, levando a concorrência entre cadeias de valor a suplantar a concorrência entre empresas, pois a competição já não ocorre entre empresas, e sim entre cadeias globais de valor que, para se fortalecerem e se desenvolverem, necessitam estar integradas, compartilhando informações e processos.


			O mundo atual está conectado, pois dificilmente existem produtos  completamente produzidos com recursos totalmente nacionais. Por esse motivo, as empresas são levadas a realizar aquisições no exterior, importando diretamente ou comprando localmente, de produtores e de distribuidores, produtos com algum componente importado. 


			No ambiente econômico atual e no ponto de vista dos países, quanto maior a sua integração nas cadeias globais de valor, maior será a sua participação na corrente de comércio global[2] e maior a contribuição do comércio exterior para o desenvolvimento e crescimento do país. Do ponto de vista empresarial, uma internacionalização mais efetiva decorre de uma maior integração nas cadeias de valor, pressupondo aumento na dinâmica do seu desenvolvimento sustentado. 


			Os efeitos da globalização de mercados na atividade empresarial se refletem no aumento de transações internacionais de mercadorias e, consequentemente, nas negociações internacionais públicas ou privadas. Isso leva as empresas a procurarem, ao redor do globo, fornecedores que lhes assegurem as melhores condições da relação preço/qualidade. Também leva os países a celebrarem acordos bilaterais ou multilaterais que facilitem as trocas internacionais de produtos e de serviços. 


			2	Multiculturalismo


			A cultura é um dos aspectos que afeta o comportamento das pessoas e, consequentemente, o processo de decisão, que envolve negociações internacionais, por isso faz-se necessário responder às seguintes perguntas:


			

					O que é cultura? 


					Como a cultura interfere nas negociações? 


					Qual a vantagem de assimilar diferentes culturas?


			


			Entre as múltiplas definições de cultura, destacamos a de Minervini (2019, p. 89), que a define como “um conjunto de normas adquiridas, fundamentadas em atitudes, valores e percepções, no contexto de uma determinada sociedade”. Em outra definição, Sousa (2014, p. 5) refere que cultura é um “conjunto complexo que inclui os conhecimentos, as crenças, a arte, a lei, a moral, os costumes e todas as capacidades e hábitos adquiridos pelo homem enquanto membro de uma sociedade”. Já para Mole (1995, p. 184) a cultura “é a maneira como as coisas são feitas aqui”, pressupondo que cada sociedade desenvolve uma cultura diferente.


			Conhecer as diferenças culturais possibilita aos negociadores públicos compreender problemas nacionais e regionais que não estão necessariamente explicitados. Para os executivos empresariais, com o conhecimento das diferenças culturais é possível entender mais facilmente a necessidade de integração da empresa nos mercados em que atua e como essa integração pode se tornar um elemento crucial de competitividade empresarial, sobretudo pela maior proximidade dos mercados internacionais e pela maior integração de todos os stakeholders[3] no projeto que a empresa se propõe executar.


			Para trabalhar em países com culturas diferentes, é necessário entender e adaptar-se às diferenças no comportamento dos interlocutores, às tradições e hábitos do trabalho, aos processos empresariais utilizados ou até mesmo aos diferentes modos de relacionamento interpessoal, pois só assim é possível prosperar nesses mercados. De acordo com Minervini (2019, p. 90), é importante “estudar a história, a geografia, as tradições, a religião dos países que vamos visitar, conhecer o sistema de valores que constitui a base do comportamento de vários povos, as formas de protocolo, o modo como as decisões são tomadas, a linguagem corporal responsável por mais de 70% das mensagens que transmitimos em um encontro”. 


			Acompanhe no quadro 1 os principais elementos influenciadores da cultura.


			

Quadro 1 – Elementos universais da cultura

				

					

					

					

					

				

				

					

							Conceito de tempo

							Formas de cumprimentar 

							Linguagem corporal

							Significado da família

					


					

							Conceito de espaço*

							Conceito de higiene 

							Tom de voz nas conversações

							Destino versus controle sobre a vida

					


					

							Idade

							Valores

							Idioma

							Atuação com autoridade 

					


					

							Sexo 

							Humor 

							Presentes 

							Frequência de mudanças no trabalho

					


					

							Religião 

							Alimentação 

							Significado das cores 

							Folclore

					


					

							Superstições 

							Política

							Significado dos números 

							Tipo de vestuário

					


				

			



	
*Espaço físico entre as pessoas e privacidade.


Fonte: adaptado de Minervini (2019, p. 90, 91).












			Como exemplos de elementos culturais que devem ser considerados em interações pessoais, analisemos as seguintes situações: as relações com ocidentais são essencialmente competitivas. Os japoneses, embora não sejam avessos à vitória, são certamente desfavoráveis ao confronto. Já no caso da pontualidade, as diferenças são mais explícitas, pois se na Alemanha o começo de um evento é às 19 h, quer dizer que esse evento começará sem atrasos. Na Itália ou em Portugal, pequenos atrasos são admissíveis, mas no Japão e na China atrasos poderão ser considerados insultos. Enquanto nos Estados Unidos a maneira mais eficaz de fazer contato com alguém é olhando nos olhos, pois indica sinceridade e cria confiança, nos países árabes olhar nos olhos pode ser considerado um desrespeito.
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PARA SABER MAIS 


			Aprofunde o seu conhecimento sobre traços culturais de todos os países fazendo uma busca na internet pela comunidade Culture Crossing Guide (CULTURE CROSSING GUIDE, [s. d.]).


			





















			As culturas são essencialmente conservadoras, pois resistem a mudanças e dificilmente se adaptam a outros padrões porque cada pessoa tem um jeito especial de agir, que carrega por toda a vida. No entanto, o contato frequente entre diferentes culturas influencia o processo de aculturação que, segundo Czinkota e Ronkainen (2012, p. 44) é conceituado como “o ajuste e adaptação a uma determinada cultura que não a sua – é uma das chaves do sucesso em operações internacionais”. 


			2.1	A cultura e as negociações


			O acervo cultural de um país influencia a cultura empresarial, podendo levar executivos a decidirem de maneira equivocada por excesso de etnocentrismo, hierarquizando culturas. No entanto, a cultura não é um conceito estático e a evolução cultural é uma realidade, ou seja, alguns elementos culturais podem modificar-se com o tempo, sobretudo quando se vive no mundo internacional, interagindo com outras culturas. Em estudos da relação entre a cultura e os negócios, devem ser consideradas quatro características básicas:


			

					A cultura não é inata, aprende-se transmitindo-a de uma geração para a outra.


					Os elementos culturais estão intimamente conectados.


					A cultura é compartilhada com os outros membros do grupo ou da sociedade.


					A zona de influência da cultura pode passar os limites geográficos de um país ou limitar-se a algumas regiões (PALÁCIOS; SOUSA, 2012).


			


			Na determinação das características do comportamento de interlocutores – públicos ou privados – de diferentes países, em processos de negociação, vários cientistas procuraram tipificar os principais aspectos das dimensões culturais. 


			Para Geert Hofstede (1991, apud SANTANA; MENDES; MARIANO, 2014) a “cultura consiste em programas mentais compartilhados, que condicionam a resposta dos indivíduos ao seu ambiente”, tendo desenvolvido a teoria das dimensões culturais com base em seis dimensões, em que explica como os valores culturais nacionais afetam o comportamento humano. 


			São características das dimensões culturais de (1991, apud SANTANA; MENDES; MARIANO, 2014):


			

Distância ao poder – é a consequência da desigualdade como diferentes níveis de poder; todas as sociedades são desiguais, mas algumas são mais desiguais que outras. Esta dimensão define o quanto a sociedade aceita a distribuição desigual de poder; 






Individualismo versus coletivismo – é a medida do grau de vínculos entre as pessoas. Essa dimensão se reflete na autoimagem das pessoas, definida como o ‘’eu’’ e o “nós’’; 






Masculinidade versus feminilidade – o lado da masculinidade representa uma predominância na sociedade dos valores acenados historicamente aos homens, como agressividade, ambição, desejo de poder, entre outros. A feminilidade é uma preferência para a cooperação, modéstia, cuidar dos mais frágeis e qualidade de vida; 






Aversão à incerteza – expressa o grau em que os membros de uma sociedade se sentem desconfortáveis perante a incerteza. Nesse contexto, países com alto grau de aversão à incerteza mantêm um forte código de crenças e comportamentos; 






Orientação a longo prazo versus orientação a curto prazo – esta dimensão está relacionada à expectativa de tempo de retorno em termos de recompensa e resultado de uma tarefa ou ação implementada que, de forma geral, os indivíduos de uma sociedade possuem. Sociedades com uma orientação de curto prazo geralmente têm uma forte preocupação em estabelecer uma verdade absoluta e apresentam grande respeito pelas tradições. Em sociedades com uma orientação a longo prazo, as pessoas acreditam que a verdade depende muito da situação, do contexto e do tempo, além de mostrar maior capacidade de adaptação às novas situações. 






Complacência versus Repressão (IVR) – analisa a importância da felicidade e do controle da vida. Alto índice de complacência permite que as pessoas satisfaçam livremente suas necessidades e desejos; já elevado índice de repressão indica que as pessoas suprimem seus impulsos por meio de normas sociais restritivas. (SANTANA; MENDES; MARIANO, 2014, p. 5)





			Essa abordagem permite entender quais elementos estruturais de uma cultura mais influenciam o comportamento em situações de internacionalização das organizações.


			Com outra perspectiva, Mole (1995) aponta os principais vetores (figura 1) caracterizadores do comportamento empresarial que se refletem em processos de negociação.


			Figura 1 – Vetores caracterizadores do comportamento empresarial


[image: ]


			2.1.1	Comunicação


			Comunicação refere-se à linguagem verbal e não verbal e a outros comportamentos que possam externalizar mensagens sobre nossas expectativas e crenças.


			O idioma é a diferença mais óbvia entre culturas. Mesmo em países com mesmo idioma pode haver interpretações diferentes, como o termo quite no contexto da expressão inglesa: Dear Tony, I was quite pleased that you have decided to buy from us. Em inglês do Reino Unido quite poderá significar bastante, com sentido de ainda bem que comprou de nós, pois poderia ter comprado de outro. No entanto, no inglês americano significará muito. Outro exemplo é a expressão camisola  que, em português de Portugal, significa uma malha exterior, já no Brasil  é uma roupa feminina para dormir.


			É corrente a afirmação de que, em negociações interpessoais, 70% das interações se referem à linguagem corporal, sendo por isso necessário estudar as diferenças culturais e os significados dos gestos dos países onde queremos realizar negócios (MINERVINI, 2019), pois certos gestos inofensivos, como o gesto do OK, unindo o polegar e o indicador,  feito nos Estados Unidos tem uma conotação vulgar no Brasil.


			Em negociações, os aspectos não verbais são importantes meios da comunicação entre os interlocutores, pois podem ser usados como símbolos para transmitirem determinada mensagem, como é o caso da expressão facial, que pode indicar o nível de interesse em determinado negócio, de um gesto com a cabeça, que reflete uma simples aprovação ou negação de algum tema em discussão, ou mesmo do padrão de comunicação do negociador, que traduz traços do seu perfil.


			Símbolos não verbais também são utilizados para promover integração entre as partes e demonstrar respeito pela cultura de cada negociador, como a preservação dos espaços pessoais dos interlocutores, ou a forma como se olham; em certas culturas, como nos países asiáticos, os negociadores mantêm distâncias entre si, em culturas ocidentais já é normal um contato mais íntimo. Olho no olho em países árabes pode ser interpretado como desrespeito, já na cultura americana traduz sinceridade e cria confiança (SOUSA, 2014).


			

[image: Ícone]

PARA SABER MAIS 


			Aprofunde seus conhecimentos sobre os principais aspectos da comunicação não verbal que devem ser observados em negociações internacionais nas páginas 51 e 52 do livro Empreender em mercados internacionais, de José Meireles de Sousa (SOUSA, 2014).


			





















			2.1.2	Organização


			Organização refere-se à dimensão cultural baseada na crença de que existe racionalidade na resolução dos assuntos humanos, flutuando entre duas situações extremas. 


			Em um dos extremos é possível encontrar pessoas acreditando que as organizações foram projetadas e construídas para atingir determinados objetivos e que os elementos básicos da organização são funções coordenadas por relações lógicas bem definidas. As empresas existem independentemente de quem sejam seus funcionários e a lealdade à empresa prevalece sobre a lealdade individual. É o caso da maioria das empresas americanas e do norte europeu, além das multinacionais, em que o relacionamento do indivíduo com a organização é racional, normalmente baseado em um contrato. Nesses casos, as negociações são essencialmente técnicas.


			Na outra extremidade, as pessoas acreditam que a organização é um organismo vivo que cresce a partir das necessidades e do relacionamento de seus membros, do ambiente de negócios e das circunstâncias de momento. O sucesso da organização dependerá da efetividade do trabalho em equipe de seus membros, como é o caso de muitas empresas brasileiras de menor porte e da grande maioria das empresas do sul da Europa (MOLE, 1995).


			2.1.3	Liderança


			Liderança refere-se à dimensão cultural baseada na crença de que o poder é delegado por grupos a indivíduos. O espectro da liderança varia entre a liderança individual e a liderança de grupo.


			Na liderança individual existe a crença de que os indivíduos são desiguais e que cabe aos mais competentes tomar as decisões. Na liderança de grupo todos têm o direito de serem ouvidos e de contribuir para todas as decisões que os afetam. 
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			Aprofunde seu conhecimento sobre características culturais em regiões e países ao redor do globo lendo as páginas 97 a 107 do livro O Exportador, de Nicola Minervini (MINERVINI, 2019).


			





















			Embora existam várias maneiras de classificar as dimensões que estruturam uma determinada cultura, na abordagem apresentada, que se sobressai pela simplicidade, a conjugação da dimensão cultural mais visível – a comunicação – com os outros elementos – organização e liderança – que estão relacionados a valores, permite identificar em análise de processos de negociação internacional o legado cultural de um país ou região.


			3	Diplomacia


			A diplomacia costuma ser descrita como o principal instrumento de política externa, permitindo a gestão das relações externas de um estado por comunicação com autoridades e públicos estrangeiros, bem como por meio do processo de negociações e networking. Já a diplomacia comercial é normalmente conceituada como um serviço do governo para a comunidade empresarial, que visa o desenvolvimento de negócios internacionais socialmente benéficos (KOSTECHI; NARAY, 2007).


			A proliferação de tratados bilaterais e multilaterais, originando regulamentações às práticas de comércio internacional, o aumento da concorrência em face da maior mobilidade empresarial e a necessidade de promoção dos países objetivando atratividade para o investimento estrangeiro faz sobressair o serviço que os governos prestam à comunidade de negócios, designado por diplomacia comercial (KOSTECHI; NARAY, 2007).


			O diplomata comercial é um agente governamental que trabalha em prol do desenvolvimento do seu país, conduzindo projetos de apoio setorial ou direcionados a empresas ou empresários que buscam o seu desenvolvimento no exterior. Saner e Yiu (2003), caracterizam a atividade do diplomata comercial como o trabalho das missões diplomáticas de apoio aos setores de negócios e financeiros do país que representam, visando o sucesso econômico dos empreendimentos e, em sentido mais amplo, o desenvolvimento nacional. 


			O termo diplomacia comercial é usado para dois diferentes tipos de atividades: as de apoio à construção e implantação de políticas públicas, participando em negociações multilaterais ou sendo parte interessada de disputas comerciais e as atividades de suporte a negócios internacionais, organizando eventos no exterior, como é o caso das rodadas setoriais de negócios, missões comerciais e participação em feiras comerciais ou facilitando a formação de redes de contatos comerciais.


			A diplomacia corporativa ou de negócios é executada por profissionais não governamentais, trabalhando para empresas multinacionais e refere-se ao trabalho desenvolvido pelo responsável pela filial da multinacional no exterior. Procura conciliar, no seu cotidiano, a cultura do país em que a empresa opera com a cultura da corporação que representa.
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