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Introducéao

Os conflitos, hoje, sdo parte da vida da sociedadéemporanea. A industria do
conflito estd em plena expansdo. A negociacdo, ammdeios de resolucao de
conflitos mais importantes na hora atual, existeddeo inicio dos tempos. Sua
importancia foi examinada inimeras vezes. E quasmatessario dizer que, ha
muito, estdo presentes no contexto internaciosabsi politicos e econbmicos que
motivaram a busca de um meio que permitisse ohteesso na resolucado de
conflitos na arena internacional. Ndo é de causg@rasa que a negociacdo, meio de
resolucao de conflitos, venha respondendo as ridadss prementes das transacées
internacionais. Neste estudo examinamos como absdmasileiros nas negociacdes
internacionais, para em seguida examinarmos cormanatos franceses nas
negociacdes internacionais e, por fim, compararowsao negociam essas duas

culturas em suas transacdes internacionais.

Definicdo de Negociacao

Os esforgcos da doutrina, na definicdo de negocjag@m resultaram numa decisao
autoritaria, ao contrario, tentaram seguir os ao® deste “fendbmeno”, para
melhor compreendé-lo. A apreciacdo de uma definipho é uma obra de
imaginagdo, mas sim o resultado de uma analiseadesdempiricos, analise essa
gue culmina sempre na eleicdo de uma ou mais sdygpdssiveis. Ao apreciarmos
as definicbes de negociacédo, devemos respeitderscao das partes ao escolherem

esse meio alternativo de resolucdo de conflitos.



Alguns autores como Jolibert e Tixier (1988:14)rrafim a importancia da

finalidade da negociacdo para sua definicdo e derain que uma negociacao
implica “na existéncia de um conflito de intereseate os interlocutores, na falta
de regras, procedimentos preestabelecidos ou xadm busca de um acordo”. No
mesmo sentido, Mastenbroek (1989:20) descreve ecragfio como uma estratégia
conveniente em presenca de interesses diferersesgza&s contraditorios mesmo;

mas que € vantajoso para as partes chegarem aouto apois elas sdo dependentes

umas das outras.

Outros consideram os componentes de uma negoguagacdefini-la. Para Lax &
Sebenius (1992:50) quatro elementos caracterizama unegociacao: a
interdependéncia, a nocdo de conflito, a interagfortunista (na linguagem
corrente da teoria dos jogos) e a possibilidadardeacordo. Ja segundo Rubin &

Brown (1975:32), uma negociagao tem cinco tracos:

(1) uma relagéo onde duas ou mais partes estao erasjvid

(i) as partes tém um conflito de interesses em relac@ion ou mais
assuntos;

(i) as partes comprometem-se, temporariamente e indepemente de
uma relacéo transacional passada, a um relacaotachie original;

(iv) essa relacdo voluntaria baseia-se numa atividadepieticdo ou de
troca de recursos especificos ou de resolucaootidepnas; e

(v) a atividade negocial é sequencial e ndo simultapeis, trata-se de
uma série de propostas e contrapropostas que sabadas
reciprocamente pelas partes e de eventuais comesesso

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Anzieu (1)9ddfine negociacdo como “um
conjunto de contatos e de manobras visando levisr @o mais adversarios ou

parceiros ao estabelecimento de uma base comurmodé.t



Cada um deles acredita ter a razao para si: dissatiargumentou-se, divergiu-se...
Assim desfilaram inUmeras definicdes de negociat@wm,variadas como aquelas
acima mencionadas. Desta forma, a definicdo decnsgin foi privada de uma
direcdo uUnica. Ela se formava e se deformava apscbas da imaginacdo da
doutrina. Se ndo ha duvida de que o conceito decnsgfio tende a desprender-se
de uma definicdo rigida, € porque a negociacao & wetha forma de atividade
humana. Mais velha que tudo, a negociacdo soul@aaee as necessidades dos
novos negoécios. E assim que se torna coerente eciagiio do conceito de
negociacdo. Gracas a esta flexibilidade, a negécigpde — e, sobretudo, pode
ainda — se adaptar as todas as circunstancias sredarersas da vida dos negocios.
E assim que se torna coerente a apreciacdo doimdeenegociacdo. Diante deste
panorama contrastante de definicdes, uma concksampde: a negociacdo € um
fendbmeno complexo. Dai resulta o interesse de exambs orientacdes tedricas da

negociacao.

Teorias da Negociacao

Para reforgcar os principais pontos da teoria dabciagdo aplicada ao comércio
internacional serd necessario examinar o desemvehto das duas orientacdes
tedricas mais importantes, utilizadas inicialmeate negociacdes internas; mas
cujos fundamentos de base podem ser utilmente adpkc as negociacdes
internacionais. As duas teorias mais relevantes a&awegociacao distributiva ou
posicional, comumente denominada ganha-penrd&-lpse negotiation e a

negociacgéo cooperativa, mais conhecida como gaahiaagyvin-win negotiatioh E

importante ressaltar que a negociacdo sera forteneffuenciada pela escolha de

uma dessas teorias pelos seus negociadores.



Negociacéao Distributiva ou Posicional

Numa negociacdo distributiva ou posicional o resldt sempre importard num
vencedor e num vencido, ou pelo menos, num venaadgrarte e num vencido em
parte. Nem poderia ser diferente, isto porque queegociacdo € tratada, nesta
perspectiva, como um processo adversarial. Masmmessim, utiliza-se em larga
escala esse método, ndo obstante a crise que eateargerara num futuro
relacionamento entre as partes, se este houveogmr$odo negocial. Os principais
elementos dessa negociacdo sdo: um lance inicial,ng@ maior parte das vezes
serve como ancora da negociacdo; cada uma das fErteum piso minimo e, uma
faixa de acordo na qual sdo feitas concessbes paléss na zona de possiveis
acordos. Apenas as posi¢coes das partes, ou sefinEY0S ha mesa, € que sao
levados em consideragédo na negociacao distribatiyaosicional. O resultado € um
eventual acordo, que na maior parte das vezes comgbera o relacionamento
futuro das partes e ndo necessariamente representaelhor acordo possivel. Na
negociacdo posicional ou distributiva o “bolo” neigdb é visto como fixo e, por
isso, as partes entendem que o trabalho negoctéalees dividir este “bolo” fixo.
Isto porque as partes ndo tentaram descobrir gel@Em 0s reais interesses
envolvidos na negociagdo, que estao por tras dogms colocados na mesa da

negociacao, do “bolo” fixo.

Negociacédo Cooperativa

As vantagens da negociacdo cooperativa para 0 mudd® negocios

contemporaneos sao incontestaveis. A meta € alcaogedos que geram resultados



sabios e eficientes, preservando o relacionameiiioof das partes. Para atingir esse
objetivo, Fisher, Ury & Patton, desenvolveram untadé alternativo & negociacao
distributiva. O fundamento de base é o BATNBes¢t Alternative to a Negotiated
Agreement A meta € alcancar acordos que gerem resultdobisnges, preservando
o relacionamento entre as partes. O resultado élanm acordo satisfatorio, posto
gue as partes preocuparam-se com 0s interesseeaiestao atrds dos ndmeros
colocados na mesa de negociacéo, isto quer dideraleém do “bolo” fixo que para

muitos representa a negociacgao.

O meétodo da negociacdo cooperativa baseia-se, memalmente, em sete fatores.

A seguir passamos ao exame desses fatores:

Alternativas
Entende-se por alternativas, outros negocios quedss podem realizar caso nao

se chegue a um acordo. Assim, antes de iniciar n@gociacdo, o negociador
cooperativo deve pensar quais outros negécios aeria realizar, caso ndo haja
acordo na negociacdo. Para tanto, o negociadoisprentender que havera sempre
outro negdcio caso a presente negociacdo nao aejiusiva. Com isso em mente,
0 negociador deve imaginar qual outro negdécio, atros negdcios, poderiam
substituir a presente negociacdo. Depois, ele dmedlher dentre todos esses

negaocios qual dele ou quais deles sédo de fatoyahsdd ponto de vista pratico.

Em seguida, o negociador avisado deve imaginasaudros negdocios o outro lado
poderia celebrar, caso ndo haja acordo com eteqisdr dizer, o negociador deve se
colocar na posi¢cao do negociador do outro ladaiéicas qual negocio o outro lado
poderia celebrar caso a negociacdo nao tenha sud@ssnesmo modo, ele deve
imaginar dentre esses negdécios qual seria a plidads viavel para o outro lado.
Com esses elementos, 0 negociador deve entaccaecfimo € possivel melhorar o

seu outro negocio e concomitantemente como piocartre negaocios do outro lado,



desde que seja de modo legitimo. A isso, Fisher,&JPatton (1991) denominam
deBest Alternative to a Negotiated Agreem@ATNA). Um negociador so6 fechara
um acordo se este for melhor do que o seu BATN/As, Pe@m sempre sucesso numa
negociacdo significa fechar um acordo. Sucesso noegaciacdo somente sera

sempre atingido quando o acordo celebrado for melb@ue o BATNA.

Interesses
Os anseios, desejos, necessidades, medos e eggedascpartes numa negociacao

sdo chamados de seus reais interesses. O verdexpasse na negociacao esta nédo
no preco pedido pelo vendedor nem no oferecido petaprador, mas sim nos
interesses das partes que estdo escondidos nadmesgociacdo. O impasse nao
estd no montante que o vendedor quer pedir petdetgpersa, nem no valor que o
comprador quer pagar. Mas sim nas motivacdes gael@s partes a determinagéo
dos respectivos valores e 0 que mais esta em \agamposicado do valor proposto
na negociacao. O negociador cooperativo deve foasiinteresses da negociacéo e
ndo nas posi¢des das partes. Os interesses s&sodivida, na verdade, trés tipos de

interesses:

- Interesses comuns: sdo considerados como interesgams a razao pela
qual as partes resolveram transacionar. Para atlustssa situacdo, o
comprador gostou do tapete persa e o vendedodisgtdsto a se desfazer
dele. Breve, um lado quer comprar e o outro lade gander.

- Interesses opostos: sdo os interesses que levagoaiacdo ao impasse. A
titulo ilustrativo, o vendedor do tapete persa quereco mais alto possivel,
o comprador quanto menos pagar melhor.

- Interesses diferentes: sao os interesses que t&#oess conflito e ndo geram
impasse entre as partes e que devem ser por glEsasos utilmente, isto
porque que sSao 0s interesses que se ndo explaaddgsadamente sequer
aparecerdo na mesa da negociacdo. A titulo execapio, o vendedor
gostaria de ficar ainda um més com o tapete n@asempara 0 casamento da
sua filha. O comprador somente podera levar o éageando a reforma da
sua casa estiver pronta, dentro de um més. Par tado, o comprador s6



pode dar hoje uma entrada correspondente a vimteguo do preco e o
restante daqui a um més. O vendedor necessitalb@ez por cento do valor
do tapete para o pagamento do sinal das despesas casamento da filha e
0 restante somente daqui a quarenta dias. Quandpadses trocam

informagbes a respeito de seus interesses difsregtepossivel entdo
construir, em conjunto, uma ponte que levar4 a oarda que atenda aos
interesses de ambas as partes.

Opcoes
As opc¢des podem ser definidas como os modos @&te harmonizar os interesses

diferentes. Valoriza-se assim o que é importanta pavendedor do tapete persa e
irrelevante para o comprador e vice-versa. As apgfieyem gerar ganhos mutuos
para ambas as partes. Criar op¢des ndo é, condidsimples, pois as partes quase
sempre numa negociacdo estdo focadas nas posipde®eros na mesa) e elas
esquecem-se de descobrir 0s interesses que estiwlie®s atras dessas posicoes.
A criacdo de opcdes permite aumentar o “bolo” dgoomcdo, que muitos
imaginam fixo. O que ndo é verdade! A criacdo dasdes deve ser feita sem
comprometimento das partes. Isto quer dizer gyaagtes imaginam solugdes que
atendam aos interesses diferentes, de forma liveene querer dizer que tais
solugbes sdo compromissos assumidos numa mesaydeiagdio. Apos a criagao
das opcOes, as partes devem partir para a escalimeltior de todas as opcdes que
foram criadas. O processo de criacdo de opcdes gadéeito em conjunto ou
separadamente, isto quer dizer, os negociadorgsntamente criam opc¢des ou
cada negociador cria op¢des que depois serdo paspas outro lado. Seja como

for, a escolha das opc¢des precisa ser feita de wmganto.

Compromissos
Os compromissos sao as declaracdes, informacOeadas, feitas pelas partes

durante e apds a negociacdo. As declaracbes fpédks partes na mesa da
negociacao devem ser cumpridas, sob pena de permanéianca e credibilidade. A
confianca ou credibilidade dos negociadores é umtopgue demora muito para ser

atingido numa negociacao, mas a sua perda podéeaeorem poucos segundos. E



neste caso € até melhor que ela nunca tenha exidstb porque retomar a
confianca depois dela ter existido serd um procagsta mais arduo. Entretanto,
nunca deve ser abandonado, pois uma negociacaomdianca gerara um acordo
gue provavelmente tera um prazo de duracdo bastestigto. Nenhuma relacao,
acordo, contrato terd uma vida longa se as pa#iedaram capazes de estabelecer
uma relacdo de confianca. Diante disso, 0 queoénditmesa de negociagao precisa
ser cumprido para que a confianga possa ser estateele permita a celebracéo de

um acordo duravel.

Legitimidade
Os padrdes de justica ou de eficiéncia, os da@osificos, os precedentes, 0S usos e

costumes, as experiéncias anteriores revestemaxrinego de legitimidade que é
através dela que nenhuma das partes sentir-set#datia” na negociacédo. As formas
de legitimidade podem ser as mais amplas e variaddes/e, as formas de
legitimidade podem ser entendidas como os critgac®nais e objetivos que, se
por um lado, protegem as partes de tratamentotinjg®r outro permitem uma
maior abertura das partes a persuasao e, consengrne, a chegar a um acordo

mutuamente aceitavel.

Relacionamento
Qual é a interacdo que as partes pretendem dweastdretudo, apos o término da

negociacdo? Essa pergunta € fundamental parardefpadrédo de relacionamento
gue se pretende numa negociacdo. Ressalte-se lqwe@mamento negocial nédo
deve ser confundido com relacionamento pessoaltosiuporém, confundem o
objeto da negociacdo com a pessoa do negociadgun@e Fisher & Brown
(1989:25) a construcdo do relacionamento é de itapcia vital para possibilitar
uma concilia¢do dos interesses existentes num gsogeegocial. E fundamental que
cada um seja visto independentemente do outrom@ Bui € separar a pessoa do

negociador do problema negociacao, tratando cadaeles de acordo com seus
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proprios méritos (FISHER, URY & PATTON, 1991:21).e@ro mais comum numa

negociacao € confundir a pessoa do negociador amnfiito negocial.

Comunicacao
As mensagens, meios e formas, verbais e ndo verhasas partes trocam numa

negociacdo sao entendidas como comunicacdo. Umanooagdo clara e eficiente
permite as partes ouvirem e entenderem as percem®utro lado. Para uma
comunicacao clara € importante ouvir o outro ladwapdepois falar. E ouvir
ativamente, ou seja entender as percepcdes do tadm para entdo poder
responder e direcionar a negociacdo para uma coagdu clara e eficaz que

auxiliara na conducao de um acordo duréavel.

Elementos da Negociacao Internacional

Se, por um lado, é desejavel certa harmonizacdom@edos negociais, ndo é,
porém, permitido, por outro lado, dizer que negu@#s internas e internacionais
sejam tratadas da mesma forma. Nas negociacoemgnie internacionais ha

elementos que sao caracteristicos a esse tipo gleciagdo, os quais ndo sao
encontrados nas transacdes domésticas e as difarenategoricamente destas. A
evolugdo das trocas internacionais, aproximanddesagliversas, possibilitou o

aparecimento de caracteristicas proprias a negaxi@ternacional. Em razao dos
riscos inerentes as transacdes internacionais,agespdevem tomar numerosas
precaucbes ao celebrarem um negdcio internaciopais as transacoes

internacionais compreendem riscos maiores do qupresentes nas negociacdes

puramente internas.

As necessidades do mundo dos negécios internasiimgdem a salvaguarda do

equilibrio das relacdes entre as partes, atravéegaciacdo. Esse interesse € mais

11



do que certo; ele € de fato imperioso. Se, é deslejéerta uniformidade e
harmonizacdo dos métodos de negociacdo, ndo énppermitido dizer que, por
consequéncia, negociacoes internas e internacise@is tratadas da mesma forma.
Uma interpretacdo ampla, sem razdo de ser, naogodperar. Assim, afirmamos
gue nas negociacdes puramente internacionais lannos, sete elementos que
sdo caracteristicos, 0s quais ndo sao encontradsstransacdes domésticas
(SALACUSE, 1991:7) e as diferenciam categoricamed@® eles:

- Ambiente Internacional

- Cultura

- |deologia

- Diversidade de sistemas juridicos
- Instabilidade

Ambiente Internacional

A distancia entre as partes num negaocio internatipode dificultar as negociacoes.
De fato, as partes estdo mais familiarizadas ceeugroéprio pais e freqientemente
desconhecem outros ambientes negociais. Isto paar gnsegurancas. As
dificuldades diante de um ambiente negocial intg@omal provém, quase sempre, de
uma ma preparacdo para a negociacdo. Sem duvitilpdémental conhecer e
entender o pais com qual se negocia. Este primasso, decisivo para a seguranca
da negociacéo, é dificultado em virtude das panesia transacdo comercial, sO se
preocuparem com o resultado econdmico e financ&r@or essa razdo que as

dificuldades com o ambiente internacional nao tardaaparecer.

Cultura

E o elemento que d& forma ao modo com as partgemegensam, comportam-se e
se comunicam, culturas diversas geram comportamemdgociais diferentes e

diversos e muitas vezes contraditorios. E evidepie para que as negociacbes

12



internacionais sejam efetivas é necessario “coraid®mo ingredientes basicos 0s
aspectos culturais de cada pais envolvido, em dértdas grandes diferencas
existentes e da enorme influéncia que esses fatalesais tém sobre as atitudes e
0 comportamento das pessoas em seu dia-a-dia” (MRARILI & ALMEIDA,
1998:42). Isto porque as diferencas culturais poddstar as negociacdes e
representar um obstaculo instransponivel para ab@do de acordos
internacionais (SALACUSE, 1991:45).

Ideologia

Nas transacfes domésticas as partes tém a mesviagideo que ndo acontece no
ambito internacional. O negociador, familiarizadonca ideologia de seu pais, de
sua empresa, € tentado, por analogia, a persuddologicamente o outro
negociador. Isto porque “negociadores nao so leMaas culturas para a mesa, mas
também suas crencas politicas” (SALACUSE, 1991:A2jtulo ilustrativo, tentar
persuadir ideologicamente o outro negociador gu@sti no contrato pagamento de
juros quando os juros sdo proibidos naquele pais Bom exemplo de transposicéo
ideoldgica para a mesa da negociacdo. Na verdatiepento de conflito negocial
poderia ter sido evitado se 0s negociadores tivess® o cuidado de entender um
pouco do outro pais. Uma pesquisa prévia a resgeifmais em questao ja mostraria
gue discutir juros nessa negociacao é pena moutao @odelo negocial precisa ser
encontrado para suprir essa caréncia. E, de naaatad discutir a “legitimidade”
da cobranca de juros. Este ponto, dependendo dtw mEn vista, ndo sera um
argumento legitimo para o outro lado, nem com uéni sle precedentes ou usos e
costumes aplicados em outras negociagdes. A segurda uma negociacao
internacional s6 se torna efetivamente eficaz goandcordo é fechado, apesar da
diversidade ideoldgica. Isto quer dizer que sucessba negociacdo internacional

significa fechar o negdcio de forma que a divexdgdaeoldgica seja preservada.

13



Diversidade de Sistemas Juridicos

“A diversidade de direitos sempre foi tdo grandargo a das linguas, das culturas e
das sociedades. No mundo moderno, fundado na swhbeatas Estados, ha tantos
sistemas juridicos quanto Estados; ha, de fatomaié na medida em que certos
Estados ndo unificaram inteiramente o direito apkt nos seus territorios”
(FROMONT, 2005:1). E quase desnecessario dizerguasmdo uma negociacio
transpOe fronteiras, ela suscita certa hesitagéioredacdo a um sistema juridico
diverso ou mesmo oposto. E facil perceber o mosdecteis que tem vocacéo a se
aplicar numa negociacao internacional. Além do gliferentes sistemas juridicos

levam ao entendimento de acordos de modo divensitasnvezes opostos mesmo.

Nos dias de hoje, os sistemas juridicos podemlassificados em quatro categorias
diferentes. S&o elas: o direito romano-germaniabreito de common law, o direito
muculmano e o direito costumeiro. Muitos paisesadaima quinta categoria, com
um sistema juridico misto, ou seja, combinando @wismais sistemas juridicos
classificados nas quatro categorias classicasistmas juridicos mais usuais séo
os do direito romano-germanico e o de common law. paises da Europa
Continental, os paises da América Latina, muitdsgsada Europa Central e varios
paises africanos e asiaticos fazem parte do charsstiema juridico romano-
germanico. Os Estados Unidos da América, juntameoite a Inglaterra e outros
paises que fizeram parte do Império Britanico, ggem ao sistema juridico de

common law.

A base do sistema romano-germanico esta no aniigitodromano, adaptado pelo
Imperador Justiniano e, mais tarde, adaptado pedoseses e alemaes. O sistema
juridico romano-germanico baseia-se, fundamentakmeno direito codificado,
também chamado de “direito escrito”, ou seja, nodigns, nos quais estdo 0s

principios gerais de direito regulamentando assnplas areas do direito. Nem todo
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o direito dos paises romano-germanicos é codificBédato, nem todo o direito de
paises romano-germanico estd organizada nos codMjoias leis, decretos,
regulamentacdes sdo editadas para reger topicesifisps, sem terem sido objeto

de codificacéo.

Ja o sistema juridico de common law nasceu natbrgda mas precisamente na
época em que foi criado o Parlamento Inglés. Nlersia de common law, o0s juizes
baseiam suas decisbes no direito costumeiro, “comew’. E comum dizer que o
sistema romano-germanico é formado pelo “direitwi®s, enquanto o sistema de
common law consiste no direito ndo escrito “diredas decisdes judiciais”.
Entretanto, hoje grande parte do direito de comiaon é editado pelo poder
legislativo e ndo seria correto dizer que o sistdmaommon law é um direito nédo
escrito. Nos Estados Unidos da América, por exengila-se o codigo do imposto
de renda (federal internal revenue cofee os estados adotaram cddigos uniformes,
tais como o Cddigo Comercial UniformeUtiiform Commercial Code- UCC).
Contudo, a expressdo “direito das decisdes judicidéeve, porém, ser mantida,
posto que os precedentes judiciais formam a basesteima de common law. Em
termos genéricos, o0 conceito precedente judicighifsta que as decisdes de
tribunais hierarquicamente superiores devem s@eit@slas por corte inferiores de
mesma jurisdicdo, em casos idénticos ou similatesjerem a serem decididos
posteriormente. Vale dizer, por fim, que muitass leram criadas a partir de
decisdes judiciais, em especial em areas comadidai propriedade, contratos e

responsabilidade.

No sistema romano-germanico, as decisbes de ceupesriores nado tém forca
vinculatéria para os casos posteriores, em priockpifato que instancias inferiores
tendem a seguir decisdes das cortes superioreaviapdm juiz de sistema romano-
germanico nao esta obrigado a seguir decisdes duetss de tribunais

hierarquicamente superiores de mesma jurisdicA@asus idénticos ou similares,
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podendo inclusive proferir decisdo contraria aquidda anteriormente em caso
similar de um tribunal hierarquicamente superfrcontrario no sistema juridico
de common law, as decisfes judiciais tém forcaede evem ser respeitadas. Esta
regra esta baseada em consideracdes politicasptasigualdade, previsibilidade e

tradicdo, entre outras.

Independentemente do sistema juridico em questido éue alguns negociadores
em virtude da influéncia do sistema juridico lopameferem contratos gerais e
amplos, ndo havendo necessidade de detalhamemssesaxde clausulas, posto que
as regras ja estdo previstas nos cédigos locais. eStilo de paises de sistema
romano-germanico. Isto ja ndo ocorre com o sistedm@ommon lay onde 0s

contratos sao detalhados e até mesmo redundaatksadauséncia de cddigos que

possam vir a ser acionados para reger situacoesndéo.

Instabilidade

As negociac¢des internacionais estéo sujeitas asvéscos. As mudancas no cenario
internacional sdo maiores do que no ambito inteRigcos exteriores, imprevisiveis
e variaveis ferem as negociacdes internacionarseddciador prudente deve avalia-
los de modo metddico e intuitivo. Credibilidade @vabilidade sdo elementos
fundamentais desta apreciacdo. Os riscos preseatea negociacao internacional
podem ser divididos em riscos intrinsecos e exicios. Pode-se dizer que sao riscos
extrinsecos os riscos de crédito, o risco comeezial risco técnico. Ja 0s riscos
extrinsecos sdo aqueles considerados como classicesmpre presentes nos
negocios internacionais. Sao eles: o risco sobe@mizco de cambio e mesmo o

risco de negociar num sistema juridico diverso.
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Metodologia

A negociagdo é um dos recursos mais antigos de&wlde conflitos. Através da
negociacdo, as partes envolvidas pretendem alcamgaacordo, que beneficie a
ambas. O cenario internacional favorece a emergéeiconflitos, sejam eles de
ordem politica, econbmica ou juridica. Por ess@aaha uma nitida vontade de
governantes e executivos no desenvolvimento desvgie |hes permitam obter
sucesso na solugcéo desses conflitos internaciddastudo de caso das negociacdes
€ bastante utilizado no exterior. A esse titultamtse, especialmente, os trabalhos
do grupo de negociacdo de Kellogg School of Managen®ispute Resolution
Research Centgr cuja orientacdo tem por base, fundamentalmeode dados
obtidos do estudo de casos. No Brasil, o estudmegsciacdes com base em casos

€ ainda recente e bastante escasso, sobretudoténmnrgernacional.

Para a presente pesquisa, emerge naturalmentelbaedagrounded theorlyy como
estratégia de analise qualitativa através da pe#icepdutiva, para o exame das

negociacdes internacionais entre brasileiros ecéses. Na verdade, como o

1 A grounded theory(théorisation ancréeem francés) é um dos métodos mais utilizados estguisa
qualitativa. Seu objetivo € elaborar uma teorigattando o processo que permite ao individuo deuatium
sentido ao que Ihe acontece. Os “pais” da groutiieaty sdo Anselm Strauss e Barney G. Glaser. Mgso
essa teoria entre outros, STRAUSS, A.L.; CORBIMBakics of Qualitative ResearcNewbury Park: SAGE
Publications, 1990; CORBIN, J.; STRAUSS, A. Grounhdeheory Research: Procedures, Canons, and
Evaluative Criteria. InQualitative Sociologyvol. 13, 1990, p. 3-21; STRAUSS, A.L.; CORBIN,(éds.).
Grounded Theory in Practic@housand Oaks, London, New Delhi: SAGE Publicatjdl997; CORBIN, J.;
HOLT, N. L. Grounded Theory. IrResearch Methods in the Social Scientesmdon: SAGE Publications,
2005, p. 49-55; GLASER, B.Gheoretical Sensitivity. Advances in the MethodplofyGrounded Theory
Mill Valley, CAL: Sociology Press, 1978; GLASER, ®.Doing Grounded Theory. Issues and Discussions
Mill Valley, CAL: Sociology Press, 1998; GLASER, ®. (ed.).Grounded Theory: 1984-199Mill Valley,
CAL: Sociology Press, 1995; PANDIT, N.R. The Creatdf Theory: A Recent Application of the Grounded
Theory Method. In: The Qualitative Report vol. 2, n. 4, December, 1996; Disponivel em:
http://www.nova.edu/ssss/QR/QR2-4/pandit.htrAtesso em 30 de dezembro de 2008; STERN, P. N.
Eroding Grounded Theory. In: Critical Issues in @ative Research Methods. Thousand Oaks, CA: Sage
Publications, 1994, p. 212-223.
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objetivo € compreender os aspectos ligados as@#scismpresariais na dinamica
internacional das empresas como também do setolicpiba metodologia

gualitativa, em decorréncia de seu carater circalagflexivo, € a mais adequada
para a compreensao deste fendmeno. Vale dizer gumostram ineficientes a
verificacdo da frequiéncia de aparicdo de fendmeswmrentes e outras formas de
mensuracdo tipicas do método quantitativo, parantendimento dos aspectos

ligados as negociagfes no contexto objeto de estmdosua insercao a nivel global.

Apesar de nenhuma negociacdo internacional searegate idéntica a outra, ha,
contudo, critérios bastante semelhantes, que padnutiimente reprochados no
método de estudo de caso (YIN, 1989; EISENHARDT8919532). O modelo
comparativo é objeto de um grande numero de obéasicas e dispensa maiores
explanacbes (COLLIER, 1993; LIJPHART, 1975:158; KINKEOHANE &
VERBA, 1994). A logica do método comparativo apli@eao estudo de caso das
Negociacdes Internacionais entre Brasileiros edeses € perfeita para este exame.
E possivel selecionar os dados empiricos em inderecorrentes na mesma
categoria e, entdo, identifica-los e classificadosambiente negocial internacional.
O fato dos incidentes recorrentes pertencerem adesnaxiomas basicos reflete
tanto a conduta quanto o comportamento dos atored\wedos ao exercerem suas
atividades negociais internacionais. Com base nénfieno da saturacao teorica,

uma codificacéo axial se faz, assim, necessania,rpduzir a amostra empirica.

As declaragbes constantes das entrevistas reaizautlem ser entendidas como o
discurso oficial dos atores envolvidos em nego@adaternacionais. Com isso, €
possivel a aplicacdo da andlise do discurso nal@stas organizacdes (HARDY,
2001: 25). E banal observar que essa andlise dordisé um dos meios de andlise
de material empirico. Uma énfase no discurso, comio de interacdo dos aspectos
relacionados as negociacdes internacionais, éagwmel da forma como as empresas

e 0 setor publico brasileiro e francés compreendemmundo negocial e nele
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exercem suas atividades (PATTON, 2001). De fatandise do discurso é a mais

adequada, para o fim proposto. Conclui-se, destanap que nesse estudo

respeitaremos 0s cinco elementos fundamentaistretégga do estudo de caso: a
definicdo do tema da pesquisa, a justificacdo tkecde dos casos, a precisdo da
unidade da analise, a identificacdo dos dados iasscao ambito conceitual e o

método de andlise dos dados (YIN, 1989:17; EISENBAR1989: 534).

A presente analise é feita nas negociacdes interrss entre brasileiros e
franceses. Nessa perspectiva, dados secundariég® geambém coletados e
catalogados, extraidos das publicacdes, relat@idecumentos publicados pelas

proprias empresas e pelos 6rgaos governamentais.

Uma primeira pesquisa foi realizada, baseada enevaéstas com empresarios e o
setor publico brasileiros (negociaces na OMC, rerddsul, para citar as mais
relevantes no cenéario atual) com experiéncia enoaiagdes internacionais. As
entrevistas tinham um formato comum, que eram Q@asstpraticas sobre
experiéncias negociais com pessoas de outros pamlesesquisa foi publicada na
revista GV executivo (COSTA, 2006: 54). A base dssquisa foi entrevistar
brasileiros, com experiéncias em negociacOes iatavnais. A metodologia
utilizada foi quantitativa, indutiva e comparatives entrevistas tinham um formato
comum, ou seja, perguntas praticas sobre expesemzgociais com pessoas de
outros paises. Foram feitas 40 entrevistas, sened § delas em Sao Paulo, 10 no
Rio de Janeiro e as demais foram respondidas pwilesu por telefone por pessoas
residentes nas demais regides do pais. O métodondiivo e comparativo, pois
parte de experiéncias pessoais para chegar a fiemagociar dos brasileiros com

estrangeiros.

Levando em conta os resultados obtidos das ne@asaqternacionais realizadas

por brasileiros, na presente pesquisa, com pesdeasacionalidade francesa,
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utilizamos a mesma linha de investigacdo e em dagos resultados foram

comparados a pesquisa realizada com os brasil@isasntrevistas com os franceses
eram semelhantes as realizadas com os brasilEiooam entrevistadas 40 pessoas
de nacionalidade francesa com experiéncia em nagiEs internacionais, sendo
gue 20 delas na regido parisiense, 5 na regidoyde, L0 no sul da Franca e 5 na
regido da Alsacia e Lorena. Do mesmo modo, o méimidadutivo e comparativo,

posto que as experiéncias pessoais foram levadasoesideracdo para chegar a

forma de negociar dos franceses com estrangeirageeah

Objetivo

A medida que se tornam cada vez mais complexosemgalmente divergentes os
interesses envolvidos nos negdécios internacionaiescem 0S risCoS e as
possibilidades de conflito nas relagbes entre esagrepertencentes a paises
diferentes, com culturas, regimes juridicos e t&anidiversas de negociacdo. O
objetivo do presente estudo € examinar as prirgigaiacteristicas das negociagcdes
internacionais, tanto sob a Optica publica quamivaga e identificar os contornos
do que seria o estilo brasileiro e francés de nagomternacionalmente,

independentemente do setor de atividade (publiqarieado).

Resultados
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Da analise das entrevistas foram buscadas respostasns para identificar o
comportamento dos brasileiros e dos franceses ayociagdes internacionais.
Levando em conta os elementos caracteristicos @e negociacdo internacional,

vemos, a seguir, os resultados obtidos na prepestpiisa.

Ambiente Internacional

Preparacéo da Negociagao
Os brasileiros ndo se preparam, com antecedénfitéente, para uma negociacao

internacional, mesmo que a data da negociacaofiikmda ha algum tempo. A

improvisacdo € um fator presente em quase todantasvistas. Dos resultados
obtidos, 65% dos entrevistados reconhecem naoetgreparado adequadamente
para a negociacdo. Na maior parte dos casos, arpggip € feita durante a viagem,

no aviao.

Negociacdes Internacionais - Brasileiros
Questdo 1: Pense numa negociacdo internacionalaisl de uma negociacdo internacional que
tenha participado. Vocé se preparou antecipadarpaentéea negociacdo?
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Ao contrario dos brasileiros, os franceses prepammom antecedéncia para as
negociacdes internacionais. Os resultados saomaentes: 100% dos entrevistados
declaram que se preparam com antecedéncia paranegoziacdo internacional,

sendo que 80% deles confirmam que se preparararapaggociacdo com mais de

1 semana de antecedéncia.

Negociagbes Internacionais - Franceses
Questdo 1: Pense numa negociacdo internacionalais de uma negociacao internacional que
tenha participado. Vocé se preparou antecipadameansea negociacdo?

Alternativas Respostas (%)
Sim 40 100,00%
N3o 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%

Agenda da Negociagao
Quando a negociacdo acontece no Brasil, a agefidétide — datas, horarios, local

etc. — fica pronta poucas horas antes da reunido.dte confirmam 92% dos
entrevistados brasileiros. Alem do que, a agentdasesnpre sujeita a alteracdes, de

ultima hora.

Negociacdes Internacionais - Brasileiros

Questdo 3: Imagine uma negociacao que vai acontecgeu pais, Brasil e na sede de sua empresa.
Quanto tempo antes a agenda da negociacdo estava g devidamente comunicada ao outro
lado?
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 Mais de uma s s danegociagio

N&o é esse o comportamento dos franceses. Dosistad®s franceses apenas 28%
declararam que se prepararam para uma negocidgdinaicional com apenas uma
semana de antecedéncia, em especial quando estaliga na Franca. A grande

maioria, isto € 69% dos entrevistados, afirmaramsgipreparam com mais de uma

semana de antecedéncia.

Negociagbes Internacionais - Franceses

Questdo 3: Imagine uma negociacdo que vai acontereseu pais, Franca e na sede de sua
empresa. Quanto tempo antes a agenda da negoesteda pronta e devidamente comunicada ao
outro lado?
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Alternativas Respostas (%)

Proposta Comercial
Em relac&o ao preco, os brasileiros em geral joglton— na maior parte das vezes

distante do que pretendem obter na negociagéo, eara reacdo do parceiro e,
fundamentalmente, para ter margem para regateagat€®® € um elemento
importante. Muitos entrevistados brasileiros ob@ern que os estrangeiros, em
especial os nao latinos, ndo gostam de pedir desoem de “brincar de regatear o
preco”.

Negociacdes Internacionais - Brasileiros
Questao 4: Vocé costuma apresentar um preco aciquel desejado para negociar no futuro?

Alternativas Respostas (%)
Sim 40 100,00%
N3o 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%
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Questao 5: O valor elevado é:
a) Muito elevado
b) Mediano
¢) Pouco elevado

Alternativas Respostas (%)
Muito elevado 28 70,00%
Mediano 10 25,00%
Pouco elevado 2 5,00%
TOTAL 40 100,00%

N&o &, porém, o caso dos franceses, que como sitelyas iniciam com preco alto
uma negociacao internacional. Entretanto, os leiessl na sua maioria iniciam com
valores muito elevados, o que néao é caso dos Baac®e fato, 60% dos franceses
iniciam com um valor elevado mediano e apenas %€&am com um valor elevado
bastante importante. Ja os brasileiros iniciam umegociacdo internacional,
segundo 70% dos entrevistados, com valores mudwadbs. Apenas 6% dos
brasileiros iniciam uma negociacao pedindo um vadarco elevado.
Negociagbes Internacionais - Franceses
Questao 5: O valor elevado é:

d) Muito elevado

e) Mediano
f) Pouco elevado

Alternativas Respostas (%)
Muito elevado 2 5,00%
Mediano 24 60,00%
Pouco elevado 14 35,00%
TOTAL 40 100,00%
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Troca de Informacdes
Os dados apresentados pelos brasileiros, inclusiveuméricos, variam durante o

processo negocial. E essa a conclusdo de 92,5%nd@vistados brasileiros. Por

outro lado, 95% dos franceses afirmam que os daplesentados ndo sao alterados
durante o processo negocial e apenas 5% considerare, ja aconteceu, de haver
necessidade de uma alteragéo nos dados duranbeesgo negocial, mas isso deve

ser entendido como uma excec¢ao e hdo como umagegia

Negociacdes Internacionais - Brasileiros
Questdo 6: Os dados apresentados por vocé na ag@oado alterados durante a negociacao?

Negociagbes Internacionais — Franceses
Questdo 6: Os dados apresentados por vocé na aefoaao alterados durante a negociacao?
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HAsVezes

mNdo

Negociacao Cooperativa v. Negociagao Distributiva
Todos os entrevistados, sejam eles brasileirosrancéses, falam da teoria da

negociacdo cooperativayin-win ou ganha-ganha (FISHER, URY & PATTON,
1991). Entretanto, 85% dos entrevistados brasdeirao descreverem suas
negociacdes internacionais, o fazem numa situagdonedociacdo distributiva ou
posicional. A negociagcdo distributiva €, portardofécnica utilizada de fato na
pratica pela maioria dos negociadores brasileiPasicos entrevistados brasileiros
entendem, na realidade, que na pratica negociategrar e aumentar o valor da
negociacao para ambos os lados. Todos sairdao gémhsmo “bolo” negocial vier a
ser aumentado. E, partem do principio de que oo"boégocial € fixo. Assim,

poucos entrevistados aplicam, na verdade, os aspduisicos da negociacao

cooperativa na pratica do dia a dia.

Negociagbes Internacionais - Brasileiros
Questdo 7: Qual o modelo adotado nas suas negesjagd seja: a negociacdo competitiva,
distributiva ou a posicional?
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Alternativas Respostas (%)

Negociagdo Competitiva, Distributiva ou Posicional 34 85,00%
Negociacdo Cooperativa 6  15,00%
TOTAL 40 100,00%

Por outro lado, 25% dos franceses descrevem umeac8id de negociagao
distributiva ou posicional e 75% de fato descrevema situacdo negocial

cooperativa.

Negociacdes Internacionais — Franceses
Questdo 7: Qual o modelo adotado nas suas negesjaQll seja: a negociacdo competitiva,
distributiva ou a posicional?

Alternativas Respostas (%)
Negociagdo Competitiva, Distributiva ou Posicional 10 25,00%
Negociacdo Cooperativa 30 75,00%
TOTAL 40 100,00%
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O enfoque tempo é mais flexivel para os brasiladmsgue para os franceses; existe
sempre espaco para resolver imprevistos e contisaar grandes dificuldades, com
uma agenda diferente daquela acordada inicialmébgebrasileiros nédo levam

muito em conta o fator pontualidade, contudo s&idmée impacientes quando a
outra parte atrasa. Uma caracteristica positiva d@smopolitismo, presente nos

entrevistados das cidades de Sdo Paulo e Parfgmticular.

Cultura

Para os entrevistados brasileiros, o contato pessaie vital importancia para
fortalecer a credibilidade e a confianca, isto perga relacdo pessoal esta
intimamente ligada a relacdo profissional. Nessetid® afirmam 97,5% dos
entrevistados. A base esta na pessoa com quem t&enegociando e nao
propriamente com a organizacdo. Uma boa relac&makm € um sintoma de um
acordo na negociacdo. Os contatos previos, a ekagistosa, a afinidade com a
contraparte, todos esses temas tém papel chaveegasiacdes internacionais — e
mesmo nas negociagdes internas —, sob a persplEsiteira. Muitos entrevistados
brasileiros observaram que para as contrapartesigsiras — nao latinas — a relacao
pessoal e a relacdo profissional sdo dois temaalmente distintos. Essa
caracteristica foi criticada por 40% dos entredistabrasileiros. De fato, 10% dos
franceses declararam que as relagbes pessoaiged@vaintes para as negociacdes
internacionais. O valor do contato pessoal é btstanitado. Para os negociadores
franceses o peso maior deve ser dado a empresesea@do pela pessoa do

negociador. Diante disso, o contato pessoal néweddido de modo determinante.
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Formalidade e Informalidade
As reunides sociais sdo importantes. Os brasilgsmgem-se mais confortaveis

negociando fora da mesa de negociacdo. Os brasileiresclam formalidade e
informalidade no processo negocial, sendo querad fla negociacao prevalece a
informalidade. Diante disso, o estilo negocial énaseformal, como afirmam 85%
dos brasileiros. Ja os franceses expressam a fdadalcomo estilo negocial. E o

entendimento de 90% dos entrevistados franceses.

Negociacdes Internacionais - Brasileiros
Questao 9: Seu estilo negocial é: formal ou inférma

Questao 09
Seu estilo negocial é:

Alternativas Respostas (%)
Formal 6 15,00%
Informal 34 85,00%
TOTAL 40 100,00%

Negociacdes Internacionais — Franceses
Questao 9: Seu estilo negocial é: formal ou inférma

Alternativas Respostas (%)
Formal 36 90,00%
Informal 4 10,00%
TOTAL 40 100,00%

O Brasil € um pais de cultura de alto contexto auoativo. E, portanto, necessario

ler nas entrelinhas as ambiglidades das mensa@gnsgeral, trazem muita
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informacdo, mesmo que esta fuja um pouco do fopeadfico da negociacao: os
brasileiros séo indiretos e ndo sdo concretos. Glgomasnuances os franceses

também nado sao diretos, mas sdo bastante conaratosuas mensagens. Os
brasileiros reclamam de contrapartes de outrosepaisie sdo muito rigidas e
diretas: tracam um rumo e mantém-se fiel a el® ditéal. Essa reclamacéo também
pode ser encontrada por parte dos franceses, tah@na mesma intensidade do
gue aquela encontrada com os brasileiros. Os &irasilsdo emotivos, expressam
satisfacdo ou desencanto e eles acham que a amgr@&muito estranha quando
ndo demonstra emocado, seja muito séria, diretdantes ou mesmo “fria”. Os

franceses ndo expressam satisfacdo ou desencant@ coesma emogao que 0S

brasileiros, mas sao, na sua maneira, emotivos.

Ideologia

No Brasil, as redes de amigos, familiares e codlescsdo importantes e facilitam a
negociacdo. O mesmo se da com os franceses, nmasdtemais dissimulado. S&o
frequentes choques ideoldgicos quando os brasleiemociam com pessoas de
outros paises que agem de modo diverso. Os cargis athios na hierarquia da
organizacdo, no Brasil, s&o 0s responsaveis pelgsciacdes internacionais e 0s
expertstécnicos raramente participam do processo de re@a; embora sejam

consultados.

Negocia¢bes Internacionais - Brasileiros
Questdo 10:Qual a importancia da hierarquia numa negociag@&onacional na sua empresa?
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¥ Muito importante

™ Importante

® Irrelevante

A hierarquia na Franca € também tema relevante.opiaido de 80% dos
entrevistados a hierarquia é respeitada nas enspr&saaior parte das negociacdes
internacionais de franceses € também realizada péiflos cargos hierarquicos, mas
a presenca dexpertstécnicos é fundamental. Além do que, estes ténpauter de

deciséo que nao é encontrado em relacéo aos buasile

Negociagbes Internacionais - Franceses
Questdo 10:Qual a importancia da hierarquia numa negociag&onacional na sua empresa?
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E Muito importante

¥ Importante

Eirrelevante

Diversidade de Sistemas Juridicos

Os brasileiros ndo dao a importancia que deveriam aontratos juridicos que
firmam, os quais, na visao deles, podem ser alisrpdsteriormente, de acordo com
a evolucdo do negécio. E esse o entendimento de @@%6entrevistados. Os
brasileiros sédo, portanto, flexiveis nas negocigaca@eeitando inclusive alteracdes
nos termos contratuais previamente acordados. @ &ajjue os brasileiros estdo
acostumados com mudancas legais, taxa de cambiwaldezacdo monetaria,
apenas para mencionar essas. Diante disso, nastosnsdo muito importantes as
clausulas contratuais de forca maior e de imprevisd hardship para usar a
expressao norte-americaacontrarig 100% dos franceses consideram de extrema
importancia os contratos firmados e a evolucdo dgocio como estabelecido

contratualmente.
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Os brasileiros correm riscos maiores que as catiegpestrangeiras e muitas vezes
comprometem-se com 0 que nao podem cumprir. Osldras sao otimistas: no
final tudo dara certo! Ja os franceses sdo muitaometimistas que os brasileiros.
Descumprir promessas verbais € usual, por partebdasleiros. Eles, contudo,
ficam incomodados com a insisténcia de contratostes por parte de contrapartes
estrangeiras. Para os brasileiros € mais importarteecer a relacdo pessoal com a
outra parte do que assinar um contrato e prefeesulwer eventuais conflitos
juridicos mediante um acordo, ao invés do recumstepjudiciario. A arbitragem,
aos poucos, estd mudando este cenario. Na opimédrdnceses entrevistados,
67,5% entendem que as promessas verbais devamusmridas, mas 25%
compreendem que nem sempre essas promessas devanmpeidas, embora na

maior parte das vezes elas o sejam.

Questdo 11Qual a importancia do contrato formal por escrdra vocé
a) Muito importante
b) Importante
c) lIrrelevante

Negociag6es Internacionais - Brasileiros Negociagdes Internacione Francese

Instabilidade
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Os brasileiros pensam em curto prazo, mesmo nurgacia€ao internacional.
Alcancar resultados duraveis em longo prazo € manpsrtante do que resolver
problemas urgentes, mediatos. Por essa razaontoiseos externos, inerentes as
negociacdes internacionais, sem a necessaria pgdoae sem pensar sobre as
consequéncias futuras. Apenas 32,5% dos entresgstiitmam que correm riscos
calculados e em longo prazo, embora sejam muit® whficeis de prever numa
negociacdo internacional. Os demais entrevistadosseja, hum percentual de
67,5%, buscam a confianca e a amizade para dimoaliriscos externos. A
unanimidade é gritante em relagédo aos francesesfrBraceses entrevistados, 100%
declaram que correm riscos muito mais bem calcslado planejados nas
negociacdes internacionais. Ainda, os francesesndaim que o objetivo de uma
negociacgédo internacional € um resultado a longeopeaduradouro. Diante disso, a
avaliacdo dos riscos envolvidos num contexto iigional é fundamental, a pedra

angular mesmo de qualquer negaocio internacional.

Questdo 14vocé corre riscos calculaveis de longo prazo nuegmciacio internacioril

Negocia¢bes Internacione- Brasileiro: Negociagbes Internacione- Francese
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Conclusao

Os resultados obtidos permitem concluir, somentespeito da forma de negociar
de brasileiros e franceses. Ainda, é necessaria pesguisa mais ampla com
entrevistas de outras nacionalidades. De qualqoeionpara os brasileiros, ir bem
preparado para ter sucesso numa negociacao intsrakesume-se numa frase: ler
os documentos no avidao durante a viagem. Nao éaegisdo dos franceses, que se
preparam com antecedéncia para uma negociacamdoienal. Essa é uma

caracteristica da cultura negocial desses doisgais

Em geral, o espirito brasileiro e francés é detemgasendo que o processo negocial
inicia-se com um preco alto, na maior parte dagwvelzstante do que realmente se
deseja. E fato que esse preco é muito mais elgyadparte dos brasileiros do que

por parte dos franceses. Para os brasileiros, @ gealmente importante € o contato

pessoal, porque a base é a pessoa do negociadoraeanganizacdo da qual ela faz
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parte. Embora o contato pessoal seja importanteredavancia ndo é a mesma na
esfera negocial francesa. O “chefe”, no Brasil, eegponsavel pelas negociacoes,
em particular as internacionais, e as decis6esosaadas por ele. Isto ja ndo se da
da mesma forma no contexto francés, embora a figeana Franca seja de grande

relevancia.

Na visédo dos brasileiros, o contrato juridico resiuk das negociacdes € definitivo,
até o momento em que tenha que ser alterado. daopairanceses, o contrato é
entendido como um instrumento juridico definitivant base no qual os riscos do
negocio foram muito bem delineados e previstostokapara os franceses, quanto
para os brasileiros, as promessas ou acordos sesBai feitos para nao serem
cumpridos ou para serem cumpridos, ocasionalmeste entendimento é bastante
semelhante em ambas as culturas aqui examinadasbr&sleiros podem

comprometer-se com o0 que ndo podem cumprir. O mgge acontecer com 0S
franceses, mas num percentual inferior. E mais itapte um acordo do que a
possibilidade de uma excelente demanda no judici@tima visao brasileira. Os
franceses tém mais confianca no poder judiciamdés. Os brasileiros, dado o
fator incerteza presente no pais ha muito temptsgre em negdcios de curto prazo
e eles ndo se preocupam com o fato de o acordopedturar no tempo. E

exatamente a visdo oposta que professam os franagseacordo deve ser feito
visando um longo periodo de tempo. Quanto mais aemmglhor. A estratégia de

uma empresa francesa é de longo prazo, o que $derafas negociacdes

internacionais.
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Anexos
ANEXO 1- Negociacoes Brasileiros

Entrevistas: Total 40 questionarios respondidosrdsileiros com experiéncia em
negociacoes internacionais

Questao 01

Pense numa negociagdo internacional ou mais de uma negociagdo internacional que tenha participado

Vocé se preparou antecipadamente para a negociagdo?

Alternativas Respostas (%)
Sim 14 35,00%
Nado 26 65,00%
TOTAL 40 100,00%

Questao 02
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Questdo 02
Em caso afirmativo, quanto tempo antes?

Alternativas Respostas (%)
No avido ou poucas horas antes da negociagdo 14 35,00%
Uma semana antes de negociagdo 26 65,00%
Mais de uma semana antes da negociagdo 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%
Na verdade, foram:
Alternativas Respostas (%)
No avido ou poucas horas antes da negociagdo 14 35,00%
Uma semana antes de negociagdo 16 40,00%
Menos de uma semana antes da negociagdo 10 25,00%
Mais de uma semana antes da negociagdo 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%
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Questao 03

¥ No avido ou poucas horas antes da negociagdo
™ Uma semana antes de negociagdo

B Mais de uma semana antes da negociagdo

¥ No avido ou poucas horas antes da negociagdo

™ Uma semana antes de negociagdo
B Menosde uma semana antes da negociagdo

™ Mais de uma semana antes da negociagdo
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Questdo 03
Imagine uma negociagdo que vai acontecer no seu pais, Brasil, e na sede de sua empresa.
Quanto tempo antes da agenda da negociagdo estava pronta e informado o outro lado?

Alternativas Respostas (%)
Poucas horas antes da negociagdo 37 92,50%
Uma semana antes de negociagdo 3 7,50%
Mais de uma semana antes da negociagdo 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%

Na verdade, alguns dos entrevistados responderam "dois dias antes", mas como a alternativa ndo
existia, foram considerados como "uma semana antes"

M Poucas horas antes da negociagdo

ElUma semana antes de negociagdo

™ Mais de uma semana antes da negociagdo

Questado 04



Questdo 04
Vocé costuma apresentar um prego acima daquele desejado para negociar no futuro?

Alternativas Respostas (%)
Sim 40 100,00%
N3o 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%

Questao 05
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Questdo 05
O valor elevado é:

Alternativas Respostas (%)
Muito elevado 28 70,00%
Mediano 10 25,00%
Pouco elevado 2 5,00%
TOTAL 40 100,00%

Questao 06

I Muito elevado

® Mediano

® Pouco elevado



Questdo 06
Os dados apresentados por vocé na negociagdo sdo alterados durante a negociagdo?

Alternativas Respostas (%)
As Vezes 37 92,50%
N3o 3 7,50%
TOTAL 40 100,00%

HAsVezes

™ Nao

Questao 07



Questdo 07
Qual o modelo adotado nas suas negociagdes, ou seja:

Alternativas Respostas (%)
Negociagdo Competitiva, Distributiva ou Posicional 0 0,00%
Negociacdao Cooperativa 40 100,00%
TOTAL 40 100,00%

Apesar da unanimidade das respostas, na descri¢do das negociagdes pode-se concluir que, na verdade,
os resultados foram:

Alternativas Respostas (%)
Negociagdo Competitiva, Distributiva ou Posicional 34 85,00%
Negociacdo Cooperativa 6  15,00%

TOTAL 40 100,00%



Questao 08

¥ Negociagdo Competitiva, Distributiva ou Posicional

™ Negociagdo Cooperativa

™ Negociagdo Competitiva, Distributiva ou Posicional

™ Negociagdo Cooperativa
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Questdo 08

Qual a importancia do contato pessoal na negociagdo?

Alternativas Respostas (%)
Muito importante 39 97,50%
Importante 1 2,50%
N3o é relevante 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%

Questao 09

E Muito importante

E Importante

= Ndo é relevante
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Questao 09
Seu estilo negocial é:

Alternativas Respostas (%)
Formal 6 15,00%
Informal 34 85,00%
TOTAL 40 100,00%

Questado 10

= Formal

= Informal



Questdo 10
Qual a importancia da hierarquia numa negociagdo internacional na sua empresa?

Alternativas Respostas (%)
Muito importante 36 90,00%
Importante 4 10,00%
Irrelevante 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%

[ Muito importante

¥ Importante

® Irrelevante

Questao 11
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Questdo 11
Qual a importancia do contrato formal por escrito para vocé?

Alternativas Respostas

Muito importante 8
Importante 8
Irrelevante 24
TOTAL 40

Para as respostas "irrelevante", foi dito que modificagdes posteriores podem ser feitas

Questao 12

¥ Muito importante

¥ Importante

® Irrelevante
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Questdo 12
As promessas verbais sdo cumpridas?

Alternativas Respostas (%)
Sim 15 37,50%
Na maior parte das vezes SIM 12 30,00%
Nao 13 32,50%
TOTAL 40 100,00%

Questao 13

ESim

¥ Na maior parte das vezesSIM

mN&do



Questdo 13
Numa negociagdo internacional, o que é mais importante?

Alternativas Respostas (%)
Resultados duraveis, de longo prazo 4 10,00%
Resultados mediatos, de curto prazo 36 90,00%
TOTAL 40 100,00%

Questado 14

¥ Resultados duréveis, de longo prazo

™ Resultados mediatos, de curto prazo



Questdo 14
Vocé corre riscos calculaveis de longo prazo numa negociagdo internacional?

Alternativas Respostas (%)
Sim 13 32,50%
N3o 27  67,50%
TOTAL 40 100,00%

Para os que responderam "ndo", a justificativa foi que deixam para examinar no futuro, conforme as circunstancias
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Anexo 2 — Negociacdes Franceses

Questao 01

Questdo 01
Pense numa negociag¢do internacional ou mais de uma negociagdo internacional que tenha participado
Vocé se preparou antecipadamente para a negociagdo?

Alternativas Respostas (%)
Sim 40 100,00%
N3o 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%

Questao 02
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Questdo 02
Em caso afirmativo, quanto tempo antes?

Alternativas Respostas (%)
No avido ou poucas horas antes da negociagdo 0 0,00%
Uma semana antes de negociagdo 8 20,00%
Mais de uma semana antes da negociagdo 32 80,00%
TOTAL 40 100,00%

Questao 03

™ No avido ou poucas horas antes da negociagdo

¥ Uma semana antes de negociagdo

® Mais de uma semana antes da negociagdo
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Questdo 03
Imagine uma negociagdo que vai acontecer no seu pais, Franga, e na sede de sua empresa.
Quanto tempo antes da agenda da negociagdo estava pronta e informado o outro lado?

Alternativas Respostas (%)
Poucas horas antes da negociagdo 1 2,56%
Uma semana antes de negociagdo 11 28,21%
Mais de uma semana antes da negociagdo 27 69,23%
TOTAL 39 100,00%

¥ Poucas horas antes da negociagdo

¥ Uma semana antes de negociagdo

™ Mais de uma semana antes da negociagdo

Questao 04
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Questdo 04
Vocé costuma apresentar um prego acima daquele desejado para negociar no futuro?

Alternativas Respostas (%)
Sim 40 100,00%
N3o 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%

Questao 05
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Questdo 05
O valor elevado é:

Alternativas Respostas (%)
Muito elevado 2 5,00%
Mediano 24 60,00%
Pouco elevado 14 35,00%
TOTAL 40 100,00%

Questao 06

I Muito elevado

[ Mediano

[ Pouco elevado



Questdo 06
Os dados apresentados por vocé na negociagdo sdo alterados durante a negociagdo?

Alternativas Respostas (%)
As Vezes 2 5,00%
Nao 38 95,00%
TOTAL 40 100,00%

M AsVezes

™ Nao

Questao 07



Questdo 07
Qual o modelo adotado nas suas negociagdes, ou seja:

Alternativas Respostas (%)
Negociagdo Competitiva, Distributiva ou Posicional 0 0,00%
Negociacdao Cooperativa 40 100,00%
TOTAL 40 100,00%

Apesar da unanimidade das respostas, na descri¢do das negociagdes pode-se concluir que, na verdade,
Em especial, quando negociam com paises emergentes, como os BRICS:

Alternativas Respostas (%)
Negociagdo Competitiva, Distributiva ou Posicional 10  25,00%
Negociacdo Cooperativa 30 75,00%

TOTAL 40 100,00%



Questao 08

® Negociagdo Competitiva, Distributiva ou Posicional

™ Negociagdo Cooperativa

M Negociagdo Competitiva, Distributiva ou Posicional

™ Negociagdo Cooperativa

66



Questdo 08
Qual a importancia do contato pessoal na negociagdo?

Alternativas Respostas (%)
Muito importante 2 5,00%
Importante 36 90,00%
N3o é relevante 2 5,00%
TOTAL 40 100,00%

[ Muito importante

¥ Importante

® Ndo é relevante

Questao 09
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Questao 09
Seu estilo negocial é:

Alternativas Respostas (%)
Formal 36 90,00%
Informal 4 10,00%
TOTAL 40 100,00%

Questado 10

[F Formal

™ Informal



Questdo 10
Qual a importancia da hierarquia numa negociagdo internacional na sua empresa?

Alternativas Respostas (%)
Muito importante 32 80,00%
Importante 8 20,00%
Irrelevante 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%

[ Muito importante

¥ Importante

® Irrelevante

Questao 11
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Questdo 11

Qual a importancia do contrato formal por escrito para vocé?

Alternativas Respostas (%)
Muito importante 40 100,00%
Importante 0 0,00%
Irrelevante 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%

Questao 12

[ Muito importante

¥ Importante

® Irrelevante

70



Questdo 12
As promessas verbais sdo cumpridas?

Alternativas Respostas (%)
Sim 27  67,50%
Na maior parte das vezes SIM 10 25,00%
Nao 3 7,50%
TOTAL 40 100,00%

Questao 13

ESim

¥ Na maior parte das vezesSIM

mN&o



Questdo 13
Numa negociagdo internacional, o que é mais importante?

Alternativas Respostas (%)
Resultados duraveis, de longo prazo 40 100,00%
Resultados mediatos, de curto prazo 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%

¥ Resultados duréveis, de longo prazo

™ Resultados mediatos, de curto prazo

Questado 14

Questdo 14
Vocé corre riscos calculaveis de longo prazo numa negociagdo internacional?

Alternativas Respostas (%)
Sim 40 100,00%
Ndo 0 0,00%
TOTAL 40 100,00%
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