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O planejamento e a preparacdo sistematica sdo elementos vitais para 0 sucesso das negociacGes
comerciais. Executivos experientes na area de exportacdo dedicam tempo substancial ao
planejamento e a preparacdo, antes de se sentarem a mesa de negociacdo. Geralmente, quanto mais
complexa a transacdo a ser efetuada maior o periodo de planejamento. A fase preparatoria €, também,
mais longa para as transages internacionais do que para as domesticas, devido & dificuldade de
coletar um numero significativo de informagBes preliminares. Entretanto, a empresa exportadora
pode obter muitos dos dados de que necessita e, portanto, atingir os seus objetivos comerciais,
mediante contatos sistematicos com a outra parte na fase da pré-negociacao.

Para negociar com sucesso, com empresas de comércio exterior, 0s exportadores devem se preparar
antecipadamente.

Fatores Principais
As falhas mais comuns na negociagdo comercial decorrem da preparacgao inadequada. A maior parte

delas pode ser eliminada ou bem reduzida, se for dada a atencdo devida ao trabalho de suporte na
fase da pré-negociacao.

Falhas mais comuns na negociagao

* Objetivos imprecisos

* pouco conhecimento das metas da outra parte na negociagao

« entendimento equivocado de que a outra parte € adversaria

* pouca atencdo aos interesses da outra parte

« falta de compreensdo do processo decisorio da outra parte

« inexisténcia de estratégia para fazer concessoes

! Tradugdo de "Preparing for your business negotiations", por Claude Cellich, Revista "International Trade Forum",
2/1996. On-line. Internet. <http://www.tradeforum.org>.



« reduzida quantidade de alternativas, previamente estabelecidas

« falha no entendimento do fator competicdo

« inabilidade no uso do poder de negociacéo

» pressa em fazer calculos e em decidir

« reduzido senso de oportunidade para concluir a negocia¢do

A preparagdo de uma negociacdo € 0 momento em que se exige 0 maximo do negociador, para que
ele relina, antecipadamente, uma gama de informacg@es que o conduzira ao sucesso da empreitada.
Existem procedimentos que podem auxiliar a preparacdo do encontro, dentre o0s quais é
recomendavel saber:

posicdo da empresa que 0 negociador representa;
posi¢cdo da empresa com a qual havera negociagao;
grau de competicdo da empresa representada;
limites estabelecidos pela empresa representada;

o k& e

estratégia e as taticas especificas de negociacéo.

Os itens citados sdo imprescindiveis na fase da pré-negociacdo. Deixar de observa-los significa obter,
invariavelmente, resultados pouco satisfatorios. Negociadores com larga experiéncia alertam para o
seguinte: "Nunca negocie, se estiver despreparado.”

1. Posicdo da empresa que 0 negociador representa na negociacdo

O primeiro requisito na preparagdo € ter clara a compreensdo do que € necessario planejar, para
alcancar o nivel desejado de desempenho. Os objetivos tém de ser realistas e estar definidos e
priorizados com precisdo. Ndo se devem confundir metas negociais com desejos estritamente
pessoais.

Os objetivos podem ser tangiveis e intangiveis ou pode haver uma combinacdo de ambos. Muitas
vezes, 0s objetivos intangiveis sdo negligenciados e, até mesmo, considerados sem importancia no
momento do planejamento. Por exemplo: na qualidade de exportadora, uma empresa espera ser
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reconhecida como fornecedora de produtos de qualidade. A expectativa de reconhecimento
representa meta intangivel que, provavelmente, influenciara a estratégia de negociagao.

Estar ciente da posi¢do da empresa na negocia¢do implica conhecer-lhe os pontos fortes e fracos. Ao
analisar os pontos fortes, é preciso considerar aqueles que sdo reais e evidentes e 0s que Sdo
perceptiveis. Se uma empresa pertencer a um pais que tem reputacdo internacional por oferecer
produtos de alta qualidade, é importante perceber que ela esta em vantagem sobre os fornecedores de
outros paises. Portanto, os pontos fortes devem ser identificados e estrategicamente destacados, no
momento oportuno, durante a negociagéo.

Os pontos fracos, também, necessitam ser identificados e, sempre que possivel, corrigidos. Alguns
pontos desfavoraveis ndo podem ser eliminados, mas hd outros que podem ser reduzidos ou
transformados em pontos fortes. Para obter o0 maximo de concessdes, vale notar que a outra parte,
provavelmente, tocard nos pontos fracos da empresa com a qual esta negociando. Tal procedimento
podera ocorrer do inicio do encontro até o momento crucial da negociagéo.

Com frequiéncia, os pequenos e médios exportadores véem a si mesmos em desvantagem, quando
estdo frente a frente com grandes empresas. Se uma empresa exportadora é de pequeno porte e,
portanto, tem sua capacidade de producédo limitada, esta restricdo pode se transformar em ponto
forte durante a negociacdo, se forem oferecidas a outra parte algumas vantagens: reducdo da pressdo
das despesas gerais, flexibilidade no fluxo da producdo e disposicdo para aceitar pequenas
encomendas.

As pequenas empresas exportadoras que confiam nas suas transacdes comerciais, estdo mais propensas
a aumentar o seu poder de negociacdo com as grandes organiza¢des empresariais. Ao negociarem com
empresas de pequeno porte, as de grande porte, por excesso de confianca, podem ir para a negociacéo
sem o devido preparo. As empresas que desenvolvem o trabalho de suporte antes do encontro de
negocios tém mais chances de atingir os resultados pretendidos.

2. Posicéo da empresa com a qual havera negociacéo
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E muito importante que o negociador tenha bem claro o que as partes querem obter. Em se
tratando de empresa com a qual ndo se negociou antes, nem sempre é possivel saber o que ela espera
conseguir. Neste caso, um procedimento eficaz é o de assumir o papel da outra parte, para levantar-
Ihe os pontos fortes e fracos, bem como verificar-lhe as provaveis pretensdes. Quaisquer que sejam as
hipoteses reunidas, elas poderdo ser confirmadas durante a negociagao.

Variadas fontes, também, podem ser exploradas para obter informag@es a respeito da outra parte:
antigos clientes, bancos comerciais, adidos comerciais, empresas juridicas e de consultoria, camaras
de comércio e associagOes comerciais. As informacdes obtidas possibilitardo ao negociador conhecer a
situacdo da empresa com a qual pretende transacionar. A maioria das falhas na negociacédo pode ser
evitada mediante cuidadosa preparagao.

H4, ainda, a alternativa de solicitar diretamente & outra parte informagGes importantes para a
preparacdo da negociagdo. Negociadores experientes sabem exatamente o que ouvir, e 0 que e a quem
perguntar, no momento certo, para obter as informacoes de que eles necessitam.

E de grande valia saber os pontos fortes e fracos, os objetivos e as prioridades da outra parte, para
planejar a estratégia da negociacdo, as taticas e as contrapropostas. Ser habil é essencial,
principalmente quando for oportuno assumir uma posicdo de firmeza diante de determinadas
pretensdes da empresa com a qual se negocia. Geralmente, o negociador com um grande namero de
pontos fortes lidera a negociacéo e a conduz para o atingimento dos seus objetivos, deixando pouco
espaco para a outra parte negociar.

3. Grau de competicdo da empresa representada

Em complementagdo ao item 2, é fundamental saber com quem o negociador ira concorrer durante a
negociagdo. As vezes, as empresas preparam-se para o0 encontro de negdcios, sem dar a devida atencéo
ao fato de que, saber competir, contribui para o éxito da transacdo. Na negociacéo, entre as partes,
quase sempre, ha uma terceira (representada por um ou mais concorrentes) que, embora ndo esteja
fisicamente presente, desempenha papel de relevo nas discussfes e vai exercendo influéncia até o
desfecho da negociagao.
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Vale refletir sobre a pergunta do exemplo a seguir: quantas vezes, durante a negociacdo, um
exportador é instado a melhorar a sua proposta, sob o argumento de que outros concorrentes fazem
ofertas mais vantajosas? Se o exportador ndo anteviu a situacéo apresentada no exemplo e, portanto,
ndo se preparou para ela, tera grande dificuldade em concluir a negociagao satisfatoriamente.

Fazer pesquisa a respeito dos concorrentes é um meio de identificar os pontos fortes e fracos das trés
partes envolvidas na negociacdo. Um concorrente poderd oferecer melhores condigdes para o
negacio, contudo € provavel que ele ndo possa atender aos pedidos, devido, justamente, a sua plena
capacidade de concorrer. A impossibilidade da empresa concorrente, se for do conhecimento do
negociador, daré a ele condicdes de resistir as propostas da outra parte, as quais poderiam colocé-lo
em desvantagem.

Na coleta de informagdes sobre 0s concorrentes, algumas perguntas se fazem necessarias:
- quem s&0 N0ss0s concorrentes nesta transagéo?
- quais s80 nossos pontos fortes frente aos concorrentes?
- quais s80 nossos pontos fracos frente aos concorrentes?

- como a concorréncia pode afetar as metas da negociacgéo?

4. Limites estabelecidos pela empresa representada

Um dado a considerar no planejamento é o de estabelecer o limite das concessdes, dentre elas as que
dizem respeito, por exemplo, ao preco minimo e ao pre¢co maximo do produto, se 0 negociador for,
respectivamente, o exportador e o importador. Durante a pré-negociacdo, as duas partes precisam
decidir acerca dos limites, além dos quais estdo esgotadas quaisquer possibilidades de negociacdo. No
caso do exportador, ele sabera até que ponto uma venda pode se tornar pouco lucrativa, mediante
detalhamento de custos do produto e de outras despesas associadas. O importador, por sua vez,
determinard o pre¢co maximo e as condicdes aceitaveis. Munidas de tais informacdes, as duas partes
fardo concessdes e contrapropostas até um ponto mediano que as levara ao acordo.

A proposta inicial do exportador, por exemplo, podera situar-se entre 0 menor preco possivel do
produto e 0 maior que a outra parte poderia aceitar. A oferta de abertura das negocia¢des tem de ser
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feita em bases concretas e razoaveis, para encorajar o importador a contrapor nas mesmas bases e,
assim, imprimir um ritmo continuo e crescente a negociagdo. Por outro lado, mesmo que a primeira
proposta seja altamente favoravel a uma das partes, se ela for feita em bases pouco sélidas, a
consequiéncia mais provavel é a quebra de confianca entre os negociadores, 0 que podera alterar o
rumo da negociacéo.

Ao fazer a primeira proposta, o exportador deve levar em consideracdo os fatores culturais, as
condicdes de mercado e as praticas de negdcio em que esta envolvida a outra parte negociadora. Em
algumas circunstancias, uma oferta inicial seguida de rapidas concessfes € um procedimento
considerado normal; em outras, tal posicionamento poderda significar falta de seriedade nas relacdes
de negocios.

Em geral, ao detectar os pontos mais altos e mais baixos de uma negociagdo, 0 negociador experiente
0s organiza em uma escala de opgdes, para utiliza-los convenientemente durante os entendimentos. E
importante saber quem é 0 seu concorrente na transacao.

Freglientemente, negociadores com pouca experiéncia estabelecem, de modo equivocado, uma meta
fixa que lhes retira a possibilidade de fazer concessoes.

Ao planejar os limites maximo e minimo, sdo importantes as seguintes reflexdes:

- Qual é a pior oferta que podera ser aceita?
- Qual é a melhor oferta que podera surgir?

- Qual oferta é mais provavel de ser aceita?
5. Estratégia e as taticas especificas de negocia¢éo

A estratégia deve ser preparada com base nas metas que a empresa exportadora pretende atingir na
negociacdo, no conhecimento do negociador sobre as metas e a posicdo da parte com a qual
negociard, no grau de competicdo das empresas concorrentes, e nas demais informagdes julgadas
relevantes. O negociador poderd adotar uma estratégia competitiva ou cooperativa. A combinacao
das duas estratégias é a escolha mais provavel.



Cada negociacdo é uma situagdo Unica que requer estratégia especifica e taticas apropriadas. Em
alguns casos, 0 negociador que faz a primeira oferta pode estar em posicdo de desvantagem, o que
encorajard a outra parte a pressiona-lo para obter dele mais concessdes. Por outro lado, em
determinadas circunstancias, o ato de propor primeiro podera ser entendido como um sinal de
cooperacdo, que incentivara as partes a discutirem o negécio em termos de reciprocidade. A oferta
tem de ser feita em bases solidas, para que o negociador faca o seu trabalho de persuasdao com
seguranga.

A experiéncia acumulada como negociador deve ser considerada no ato do planejamento da estratégia
de negociacdo e das taticas pertinentes. Se um exportador vem negociando com a mesma empresa ha
alguns anos e ambos estdo satisfeitos com 0s negocios que mantém, a estratégia cooperativa devera ser
a ténica. As partes envolvidas estardo propensas a compartilhar informagdes e a fazer concessdes com
vistas a obtencdo de beneficios mutuos. Por outro lado, 0 negociador com pouca experiéncia, em
geral, estd mais interessado nos ganhos a curto prazo e, para tanto, utiliza-se da estratégia
competitiva.

Nos neg6cios internacionais, é do interesse das partes envolvidas, em uma determinada transacdo,
adotar a estratégia de cooperacdo que as conduzird a um relacionamento sélido de negdcios, no qual
cada parte se beneficiard e, assim, garantird o sucesso do empreendimento firmado. Todavia, a
estratégia essencialmente cooperativa podera ser inexequivel, porque a outra parte, evidentemente,
estara pretendendo garantir a satisfagdo plena dos seus interesses e, portanto, utilizard taticas
competitivas.

No planejamento é importante prever que a vontade de cooperar do negociador podera ser entendida
pela outra parte como um sinal de fraqueza. Neste caso, deve-se considerar o fator competitivo como
alternativa tatica a ser aplicada oportunamente, durante a negociacdo. ldéntico procedimento podera
ser estendido a situacdo em que o outro negociador se demonstrar irredutivel e lancar méao de
alternativas negociais que o tornardo mais competitivo, no intuito de obter concessOes
extraordinarias. Enfim, as taticas planejadas serdo utilizadas de acordo com o desenrolar da
negociacao.
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Na qualidade de negociador é preciso saber os custos envolvidos nas concessdes que poderdo ser
feitas, bem como 0 modo e 0 momento exato de decidir por fazé-las. Os executivos bem sucedidos
consideram esse Ultimo item tdo importante quanto o valor concedido. Uma pequena concessao, por
exemplo, podera ser feita de um modo téo particular que a outra parte a aceita no entendimento de
que estad obtendo um ganho significativo. Por conseguinte, manifesta-se mais cooperativa e passa a
oferecer reciprocidade na negociagéo.

Fazer concessdes € de indiscutivel relevancia nas negociagdes que envolvem o comércio internacional.
Deve-se considerar a cultura do pais de origem do negociador, pois ela influi nas discussdes.
Negociadores de alguns paises costumam fazer, no inicio do encontro, concessfes pouco
significativas ou, até mesmo, deixar de fazé-las. Preferem aguardar o momento final para apresentar
propostas mais interessantes. Ha outros que optam por fazer concessfes no inicio do encontro e
deixar um namero reduzido para 0 momento mais proximo do desfecho dos entendimentos.

Portanto, é recomendavel planejar uma hierarquia de concessdes, em que devem estar previstos 0s
menores e 0S maiores custos, passiveis de serem concedidos no momento emergencial da negociacao.
ConcessOes de altimo minuto sdo esperadas por muitos negociadores quando a transacdo esta na
iminéncia de ser concluida. Tal procedimento podera ser entendido como um sinal de cooperacéo e
de boa vontade, o que resultarad em beneficio mutuo para as partes envolvidas na negociacao.

No momento de planejar as concessdes devem-se considerar os valores que serdo negociados,
estabelecer-lhes a prioridade, prever quais as propostas que a outra parte espera receber e ter a nogao
exata do momento em que elas deverdo ser apresentadas.

Ter bem claro 0 momento certo de decidir propor é vital tanto na fase de preparacéo do encontro de
negocios, quanto na fase em que a negociagdo esta efetivamente se desenrolando. A empresa que se
encontra sob a pressdo do tempo para fechar um acordo podera aceitar propostas menos vantajosas,
se 0 encontro estiver prestes a terminar e nada pdde ser concluido. Do mesmo modo, a empresa que
participar de negociacdes sem a devida preparacao tendera a fazer concessdes desnecessarias.

Para evitar resultados desfavoraveis, o negociador (principalmente aquele que detém pouca
experiéncia em negociagao ou que esta se introduzindo em um novo mercado) devera reservar tempo
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suficiente para elaborar o planejamento da negociagéo e para interagir no encontro com a outra
parte, a fim de evitar que ocorra, nas duas situacdes, a indesejavel pressédo do tempo.

Levantamento de perguntas na fase da pré-negociacéo:
O quadro a seguir contém uma lista de perguntas que podera auxiliar o negociador a planejar a sua

estratégia de atuacdo. O negociador experiente podera fazer os ajustes necessarios na lista, de modo a
refletir particularidades a serem consideradas:

FASE DA PRE-NEGOCIACAO

Perguntas Empresa Empresa Empresas

Exportadora Importadora Concorrentes
(Negociadora) (Negociadora) (Interferentes)

Quais s&o 0s objetivos na negociagéo?

Quais o0s principais itens a serem
agendados?

Quais sdo os principais pontos fortes?

Quais sdo os principais pontos fracos?

Quem detém o maior poder de barganha?

Que concessdes e como poderao ser feitas?

Quais 0s limites minimo e maximo de
concessdes?

Que itens sdo negociaveis?

Que itens ndo sdo negociaveis?

O que pode ser esperado de uma
contraproposta?

Que estratégia e que taticas serdo
empregadas?

Qual sera a proposta inicial?

Conclusdo
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Em qualquer negociagdo, o encontro efetivo entre as duas partes representa, tdo-somente, uma fase
do processo. As etapas de maior importancia referem-se ao planejamento e a preparacdo, as quais,
muitas vezes, sdo negligenciadas pelos negociadores, notadamente por aqueles que se iniciam nesta
arte. Os mais experientes sabem que cada negociador tem de estar muito bem preparado para o
sucesso dos entendimentos. Evidentemente, as duas partes tém seus pontos fortes e fracos, mas
aquela que se envolver, de modo arduo e determinado, no trabalho de alcangar as metas fixadas, sem
duvida obtera os melhores resultados. Preparar-se para negociar € um dos meios mais eficazes, de que
uma empresa pode se valer, para ingressar, com seguranca, no mundo do comércio internacional.



