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RESUMO

O presente trabalho pretende descrever a ligagé® eegociacdo e decisdo de investimento
via orcamentacao de capital em postos de servignaroado de distribuicdo de combustiveis
brasileiro, destacando o impacto dos vieses de aaamento no processo. Baseia-se em uma
empresa distribuidora de combustiveis, que néao igierdtificada, e tem como cenario o
processo de negociacdo entre os representantespieeda e os revendedores, culminando
com a decisao de investimento. Serd demonstramta aima ferramenta — o Gréfico de
Qualidade de Deciséo - cujo objetivo é avaliar aliqade de uma decisdo, mas que, neste
trabalho, também terd por objetivo identificar eesle comportamento apresentados pelos
individuos envolvidos no processo, incluindo obaedes de como estes individuos,
profissionais experimentados, reagem a experimefeitss anteriormente com estudantes.
No computo final, as observacdes feitas confirmaraalvo algumas exce¢des que sao
comentadas no texto, os resultados de testes detého sobre vieses de comportamento, o
que sugere a necessidade de se implementar uneatéce identifique os problemas, antes
que afetem os resultados e processos das empmEgashno que tange a analise de
investimento ou ao processo de negociagdo. No gqueespeito a andlise de investimento e

ao processo de negociagéo, foi feita uma revisdltedatura de ambos e citados exemplos

gue os contextualizam no mercado em questao.

Palavras Chave: Mercado de Combustivel. Negocidgdizes Financeiros.
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ABSTRACT

The present dissertation aims to describe the bekween negotiation and investment
decisions through capital budgeting techniqueseivise stations in the Brazilian market of
fuel distribution (downstream), highlighting thepact of cognitive biases on the process. It is
based on a major oil company, which is not idemdifiand has as scenario the negotiations
between the company representatives and its netaiéth the subsequent investment
decision. It will also be showed a tool — Decis@uality Spider - whose original target is to
assess the quality of a decision, but in this p&psralso the objective of recognizing biases
that are presented by the people involved in tloegss including observations on how these
individuals, experienced professionals, react wéwgyosed to experiments already performed
with students. These observations ultimately resuih the confirmation of previous results,
despite some deviations also commented in the eldw, which suggests the need for
implementation of a technique capable of identdyiproblems before they reach the
company’s results or processes, be it either inittvestment analysis sector or in the
negotiation process. With respect to the investnastision through capital budgeting
techniques and to the negotiation process, itsis pfovided a review of the literature of both

items and cited examples that contextualize teedlitire in the market under study.

Key Words: Downstream. Negotiation. Capital Budggti
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1 INTRODUCAO

Dados os sucessivos processos de reorganizacadosgbelas empresas nos ultimos anos,
principalmente com a evolugéo da capacidade deepsamento de computadores pessoais,
tecnologias de comunicagdo e internet, as empeesdgmram por eliminar niveis funcionais
diversos, e seus funcionarios, principalmente ogrdedes corporacdes, passaram a ter maior
independéncia de suas geréncias diretas e a taalmm areas geograficamente maiores e

mais dispersas.

Por outro lado, no mercado que serve de contexta @ste trabalho, ao término de um
contrato, os revendedores tém trés possibilidg@erenova-lo com a mesma distribuidora,

(i) mudar de distribuidora, ou (iii) implementarespropria marca.

Partindo desta condigéo, todas as renovagdes d&tmau novos contratos conseguidos pela
distribuidora demandam um processo de negociacdduas direcdes: (i) externo, com o
cliente, e (ii) interno, para a aprovagdo do caafranormalmente associado a algum

investimento.

Os profissionais que negociam diretamente com iestes tém, portanto, a capacidade de
influir decisivamente na conclusdo de uma negooiagdassim sendo, o objetivo desta

dissertacdo é fazer uma ponte entre o processegieiacio, com suas técnicas, e a decisao



final de investimento. Outra consideracdo destmath® é a questdo dos vieses cognitivos de
comportamento, comuns ao ser humano, e, portanttiaaa dia de qualquer organizagao,
visto que influenciam diretamente seu resultadovetaode de seu poder sobre o processo

decisério, mais especificamente sobre a qualidageatesso de decisao.

Quando uma empresa, representada por um funciorpédarregado de uma negociagao,
identifica uma oportunidade de renovar um contaaitigo ou de negociar um novo contrato
para o qual ser4 necessario, por exemplo, um dedsonile caixa ou aquisicdo de

equipamentos, além das incertezas inerentes aegz@ae investimento propriamente dito,
ainda se fazem presentes os riscos associadoscassex(ou falta) de cuidado na hora da
negociagéo, excesso (ou falta) de confianga, poedtmnem relagdo a novas idéias ou idéias

pré-concebidas acerca de um determinado clienp®ioto de vendas.

O risco proveniente de percepgdes, preconceitogualguer tipo de viés de comportamento
apresentado por um profissional dificilmente é medém termos quantitativos, tornando

subjetiva qualquer avaliagdo (DAMODARAN, 2003).

Considerando que o fluxo de aprovacdo de um prgetorigine na identificacdo de uma
oportunidade que pode estar distante de qualquerdosnatores da deciséo (GOMES,
GOMES & ALMEIDA, 2006) e prossegue através de unegotiacdo entre as partes
envolvidas, conforme destacado acima, qualqueraiggr tem o poder, independente de
seu nivel hierarquico ou até de sua intencao rakide recusar ou perder um projeto na sua
raiz ou durante os primeiros estagios de negociagiies mesmo de percorrido o caminho

necessario até a pessoa com poder efetivo de alorovérecusa-lo.



Tais oportunidades sédo parte critica do planejamnentlo sucesso de qualquer empresa a
medida que garantem a correta aplicagdo de sewssflde caixa, e, portanto, suas

expectativas futuras de receita.

A identificacdo destes vieses e a subseqiente agdlocdeste assunto na pauta da empresa

podem contribuir para:

» Gerar politicas internas, como, por exemplo, dedraento intenso em negociacao e

analise de negociacao;

* O desenvolvimento de uma férmula (filtros e/ou ps®DS) que permita aos
funcionarios “desconfirmar” situacées (RUSSO, SCIMBKER & HITTLEMAN,

2002);

» Conscientizar os funcionarios do risco que Sim@&97) denominasatisficing”, que
seria 0 ato de procurarem um curso de agdo queaisbatorio ou bom o suficiente
(SIMON, 1997), e se satisfazerem com uma soluc@aaae comoda, mas ndo
necessariamente a melhor para a empresa em ssuagdeplexas como, por

exemplo, impasses surgidos no decorrer de neg@saco















3 METODOLOGIA

As questdes acima foram respondidas através davahde de como um ou mais grupos de
individuos que tém como atividade profissional cafi® de negociar em bases diarias
condicdes comerciais e, periodicamente, de investion com os clientes da Empresa
estudada reagem quando expostos a alguns probleaomas,0os de nimero cinco e seis que

Tversky e Kahneman (1986) montaram em seus estudos.

As seguintes ag0es foram tomadas para essas afisesva

1. Os participantes foram divididos em grupos, varmadd 10 a 15 pessoas, por
critério de equipe (por exemplo: funcionérios bdssana Regido Norte do

Brasil);

2. Os participantes foram informados no comec¢o dassaptacdes que por vezes
0 nosso cérebro nos confunde e nos leva a errosacé@mais, e que nao se

trataria de qualquer tipo de avaliagéo deles comfisgionais;

3. A exposicao dos problemas foi feita em voz altaagagrupo com o apoio de
slides com a projecao do problema e as respostas, porezidambém foram

8



dadas em voz alta, sem qualquer sequéncia de dndwiespecialmente

selecionada.

Certamente o formato apresenta uma limitacdo entlEemao, foi visualizada a possibilidade
de efeito de pensamento de grupo, ou seja, umastesmfluenciar a proxima. Entretanto,
dadas as limitagBes enfrentadas pelo autor, esteffmato adotado. Portanto, mesmo com
algum impacto do viés ja citado (pensamento deajrfg observado também até que ponto

um individuo é capaz de influenciar o grupo, ja gagratica séo colegas de trabalho.



4 O AMBIENTE DE NEGOCIOS

De acordo com Porter (1999), as principais forgesajuam nos mercados sao:

» Poder de negociacao dos fornecedores;

» Poder de negociacéo dos clientes;

¢ Ameagca de novos entrantes;

* Ameagca de produtos ou servigos substitutos;

+ Rivalidade entre os Concorrentes.

Mas o foco deste trabalho é nas relagfes entrmpesas distribuidoras de combustivel e os
revendedores, que sao 0s proprietarios ou arretwlatéle postos de combustivel,
representando o ambiente externo, e a decisdovdstimento, que é um aspecto interno da

empresa.

No que tange as distribuidoras de combustivel, mpresas associadas ao Sindicom -
Sindicato Nacional das Empresas Distribuidoras demlilistiveis e Lubrificantes

representam 46% da quantidade de postos de cordlustias seu volume de vendas é de
10



aproximadamente 78% do volume vendido no BrasNEBCOM A, 2008), o que representa
uma enorme penetracédo de mercado, aliada, ou mmigvelmente, gerada pela eficiéncia na
escolha dos postos que elas mantém sob contratprif@$pais nimeros do mercado estao

resumidos na tabela 1.

A Empresa cujos funcionarios foram observados e riige sera identificada esta entre as

associadas ao Sindicom.

Mercado Fato

N° Distribuidoras 23(
N° Postos 35.01Y
Sindicom 7 Empresag*
Postos Sindicom 16.32p
Bandeira Branca 15.089
Outras Bandeiras 3.6(06
Vendas Totais 97.785.715M
Sindicom Volume 78%
Sindicom N° Postos 46po
* Shell, Esso, Texaco, Alesat, Ipiranga, BH e
Repsol

Tabela 1 — Dados Gerais do Mercado Brasileiro dalistiveis
Fonte: Sindicom A, 2008 e ANP, 2008

O restante dos postos, aproximadamente 54% dalesgestos de abastecimento no territorio
nacional, esta dividido entre 224 pequenas distlidras e postos bandeira branca, que sao
definidos pela Agéncia Nacional de Petrdleo, Garifdhe Biocombustiveis (ANP, 2008)
comoaqueles que “optaram por ndo ter a marca cometeigualquer distribuidor”, embora
devam “identificar, de forma destacada e de f4silalizacdo pelos consumidores, em cada
bomba abastecedora, o distribuidor fornecedor sfpeeivo combustivel.”

11



4.1 RELACOES CONTRATUAIS

As distribuidoras ndo s&o autorizadas a operaroposte combustiveis diretamente
(AMARAL & DELGADO, 2005), e, entdo, os tipos de d¢mtos entre distribuidoras de
combustivel e revendedores giram em funcdo da ipdge do imovel e do tipo de

comprometimento que as partes desejam.

Deve ser destacado que, uma vez firmado contrato wma distribuidora, o revendedor
devera comprar combustivel desta com exclusividgddP, 2008). Entretanto, um
revendedor pode ter um contrato com uma empresanerposto e com outra empresa em

outro posto, ndo havendo restrigbes com respéssogprevistas em lei.

Em relagcdo as modalidades de contrato, Amaral gadel (2005, p. 4), em uma analise
juridica sobre a legalidade dos contratos entrigiltlisdores e revendedores, comentam que
h& “obrigagbes de varias naturezas (compra e vertwmlapdato, financiamento, uso de
marca).” Isto € equivalente a dizer que seria pebkaver um dos contratos abaixo, todos ou

alguma combinacédo, dependendo da negociacao feiearevendedor e distribuidora:

» Compra e venda de combustiveis;

« Comodato de equipamentos pertencentes a distritagido

* Financiamento — Um empréstimo para o Revendeder fainvestimento necessario

no posto de combustivel;
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Mas, também h& a questdo da propriedade do ingwelnéo invalida os contratos acima,

mas pode incluir mais algumas variagdes:

» Imovel de propriedade da distribuidora.

Neste caso, assina-se um contrato de locacdo cawveadedor. O revendedor, em
geral, paga aluguel ou equivalente e compra dastabdidora o combustivel que

revendera.

* Imoével de propriedade do revendedor.

Neste caso, assina-se um contrato com a distritauido qual o revendedor se
compromete a comprar, por um determinado periodguela distribuidora, cuja

marca caracterizara o posto.

Existem diversas possibilidades de modalidadesndestimento, variando de uma
simples pintura no imével até contratos de longz@r- os contratos podem chegar a
10, 15 ou até mesmo 20 anos, embora atualmente @steos estejam se reduzindo -
envolvendo valores expressivos, seja via emprédtiencecursos financeiros, compra
e instalagdo de equipamentos no posto, benfeitooi@andvel ou mesmo investimento
a fundo perdido, ou seja, um investimento em dioh&iser utilizado pelo revendedor
no negaocio, seja como capital de giro ou em obeapasto (por exemplo: obras de
adequacdo as normas de meio-ambiente podem terusto expressivo) com a
contrapartida, legal inclusive, da compra exclusleacombustiveis pela duracdo do

contrato.
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* O imoOvel pode pertencer a um terceiro, ou seja, pgitencer nem a distribuidora,
nem ao revendedor. Neste caso, a distribuidora eevendedor pode assinar um
contrato com o proprietario do imével. Havendo téamba possibilidade de se fazer

ou ndo algum tipo de investimento, nos moldes desanteriormente.

4.2  ANALISE DE MERCADO

Apesar do foco deste trabalho ndo ser a andlismelscado de combustiveis, mas sim o
processo de negociagdo e de investimento, entencieAso necessario comentar os principais
movimentos do mercado e fazer uma andlise, ainéasgperficial, das forcas que atuam

sobre ele. Esta analise sera feita sob a 6ticaderf2008).

42.1 Rivalidade entre os Concorrentes

O problema mais graveara a industria € a questdo das praticas ilegagdamente
clonagem de postos (que € a reproducéo dos pris@pEmentos de uma marca conhecida
com uma diferenca minima, que nao é perceptiveblms do consumidor), adulteragédo de
combustivel, e/ou sonegacgéo de impostos, que daovantagem competitiva brutal, porém

ilegal, a quem as pratica.

No que se refere a competicdo dentro da legalidadegeja, sem adocdo de praticas ilicitas,
deve ser estabelecida uma distingdo entre a raddicha revenda para o consumidor final e a

rivalidade entre as distribuidoras.

No que tange a revenda, deve ser ressaltado guego ¢e venda ao consumidor final é livre
e de responsabilidade do revendedor, sendo infsagbeste aspecto reguladas pela lei de

formacao de cartéis e/ou pelos 6rgaos de defesardmmidor.
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Entre as distribuidoras, os contratos sdo resmstachas hd competicdo acirrada por
participagcdo de mercado que inclui qualidade deviges, langamento de produtos,
treinamento de funcionarios, programas de qualiddeecombustivel e campanhas de

marketing.

4.2.2 Poder de Negociacdo dos Fornecedores

Ao falar-se em fornecedores neste mercado, faldesé’etrobras, a principal forca do
mercado. Conforme seu préprio sitio na internetyupetrobras.com.br — dentro do topico:

perfil, area de atuacao, abastecimento) diz:

“A Petrobras abastece quase toda a demanda dodudrcasileiro por derivados de
petroleo - cerca de 1.847 mil barris por dia - dpdpetroleo e LGN 370 mil barris de

géas natural”

Por esta afirmacéo pode-se ver que a Petrobramdammmercado, deixando espago apenas
para usinas produtoras de alcool (um ndo derivadmettéleo), que podem negociar contratos

e vendas de alcool hidratado direto com as disthiras.

4.2.3 Ameagca de Novos Entrantes

Em 2007 e 2008, o mercado presenciou um forte mevionde concentragdo com a entrada
do Grupo Ultra e do Grupo Cosan através de graadessicfes (vide anexo), além da

compra da rede de postos Repsol pela empresa Ale@atustiveis (Ale, 2008).

Estas aquisi¢cdes alteraram o perfil do mercadqu@passou a existir um grande competidor

a menos, pois em 3 anos a marca Texaco serd gidsstiiela marca Ipiranga no sul e sudeste
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do pais e, em 5 anos, nas demais regides, conformeordo entre a empresa Chevron

(proprietéria da marca Texaco) e o Grupo UltraRINGA, 2008).

Neste novo contexto, a Petrobras Distribuidora quasa ter um rival mais proximo,
representado pelo Grupo Ultra quando computada aguisicdo da rede de postos Texaco

em 2008, somada a parte adquirida da Ipiranga &m. 20

O Grupo Cosan, que adquiriu a rede de postos Easp088 (Cosan, 2008) e € um grupo
produtor de alcool, mais precisamente o segundormum mundo, com producdo de 1,57
bilhdo de litros (Cosan, 2008), poderéa ter umaagarh competitiva por ter se verticalizado e

produzir um dos produtos que vendera a seus reglerele— alcool.

Ao final do ano de 2008, a empresa AleSat CombeistBnunciou a aquisicédo da rede de 327
postos da Repsol, cuja marca sera substituidaCdié ALESAT, 2009), o que reforga o

processo de consolidacao do setor, embora semaximgas outras transagoes.

Dado que estas operacdes ocorreram em 2007 e 2@08la) provavelmente, as empresas
ainda estejam se estruturando e aprendendo abdasuas novas realidades, deve-se esperar
0 ano de 2009 que sera crucial para se melhordaneuais serdo 0os passos destas empresas

em termos de estratégia ou posicionamento de nwercad

4.2.4 Ameagca de Produtos ou Servigos Substitutos

Deve ser esclarecido que o “produto” em questdoraué o combustivel vendido, mas sim
0s postos de abastecimento. Neste sentido, nédo ifda aum produto, ou mais

apropriadamente, servigco substituto para a dist@o) ou para postos de combustiveis, em
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que pese testes com carros elétricos ou movidar@ghnio, 0s quais caso se efetivem como

realidade, podem, mas ndo necessariamente faefiacdles no local de abastecimento.

4.2.5 Poder de Negociacéo dos Clientes

Com excegdo de situacdes especificas como a qaeviséa no capitulo 5, as principais
distribuidoras tém poder na sua relacdo com osndmdores, haja vista que estes séo

inimeros e pulverizados

No entanto, o posto ndo é obrigado a se assoaimnaabandeira e pode buscar a melhor
condicdo comercial (por exemplo: preco e prazoyipes no mercado. Sua Unica obrigagcao
legal é identificar devidamente nas bombas de atias¢nto, de acordo com as disposi¢des

da ANP, a origem, ou seja, qual € o fornecedor eleqzrombustivel (ANP, 2008).

Dado o ultimo ponto acima, Porter (1999, p. 37) seus comentarios sobre “agbes
estratégicas”, diz que “uma empresa pode melharar postura estratégica encontrando
fornecedores ou compradores que possuam o0 menar pada influencia-la de forma

adversa”. E prossegue dizendo que “o0 mais comumei@esa escolher para quem vai

vender - em outras palavras, sele¢cdo de comprador”.

Essa situacdo se repete no mercado em estudcaesar de, por um lado, ndo haver uma
variedade efetiva de fornecedores dada a oniprasgm@etrobras, por outro lado, a escolha
de compradores, ou seja, revendedores/postos deustitel € critica. E o que se observa é
uma escolha criteriosa de parceiros feita pelasdgia empresas associadas ao Sindicom,

sendo isso comprovado pelo indice de participag&ttada de mercado que é de 78%.
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Considerando apenas o mercado formado por estasegssp o chamado “mercado
sindicom”, a participacgdo relativa de cada umagdeta 2007 ¢é ilustrada pela figura 1 abaixo,

extraida do sitio do Sindicom na internet (SINDIC@2008).

Certamente, os dados consolidados de 2008 apresentaa distribuicdo diferente.

2007 Todos Produtos
Sindicom | Publicado em 31 de Marco de 2008

Participagdo Todos os Produtos - 2007 | Sindicom

Clique sobre a legenda/pizza para visualizar os valores

BR Ml 41.5%
Total Produtos IPIRANGA CBPI [l 181%
SHELL [l 14.4%

TEXACO M 9.8%

ESSO l 7.2%

ALESAT Hl 4.2%

IPIRANGA DPPI [l 2.5%

sABBA ll 1.2%

REPSOL YPF ll 1.0%

FL BRASIL 1 0,1%

CASTROL  0,1%
AIRBP 0,03%

Figura 1- Market-Share Sindicom
Fonte: Sindicom A, 2008

4.3  NEGOCIACAO DE CONTRATOS

Para atingir a participacdo de 78% citada antegotm faz-se necessario negociar. No
mercado de distribuicdo de combustiveis, os furgion (conhecidos como, por exemplo,
vendedores, assessores ou representantes de vendgsi neste estudo chamados de
negociadores) das empresas distribuidoras de coivdlus os revendedores interagem em
bases diarias para negociar condicdes comerciagdp reajuste de precos, prazos) e

também periodicamente quando do vencimento dosatoat
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Este quadro se refere ao que Raiffa, Richardsonetedifle (2007, p. 90) denominam de
repetitive game, pois as partes negociam frequientemente, o que @eocupagdo com a
reputacdo para negociagbes futuras, e, portant@atiaas sdo feitas de forma mais

cooperativa (e honesta) que negocia¢cdes com pessTeas quais ndo se tera mais contato.

De acordo com a Teoria dos Jogos, as negociaco@®wtes contratos ou renovagdes de
contratos seriam classificadas como “jogos finitaésto que se encerram com a decisao de
investimento ou assinatura do contrato, e as nagdes diarias sobre condi¢cdes comerciais

seriam classificados como “jogos infinitos”.

O momento que este trabalho busca analisar € egtiacdo ou renegociacdo dos contratos,
pois nesta ocasido o revendedor tem a possibilidadeceber um investimento da empresa a
qual esta ligado ou com a qual esta negociandesksvestimentos envolvem, ou podem

envolver:

* Fundos a serem investidos no negécio;

» Compra de equipamentos especificos para atendareasidade daquele posto;

 Reformas completas ou reformas em maior/menor graserem arcadas pela

distribuidora em troca de um periodo, também négeti de contrato.

Ainda neste momento, 0os concorrentes (outras llistioras, pequenas ou grandes) podem
procurar o revendedor com algum tipo de propostes hé ainda outra possibilidade, que
seria a de um posto bandeira branca iniciar umaagho com alguma empresa ou varias ao

mesmo tempo.
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Observando-se 0 anexo A, pode ser notado que Fecdas negativas nmarket-share das

distribuidoras e, em funcéo destas variagdes, eéia sxagero dizer-se que a vasta maioria
dos funcionarios encarregados de negociacdo ouasemelste mercado tém como objetivo
principal o aumento de volume de vendas, que éngipal medida de desempenho de um
posto, sendo que em algumas situagcfes a propriaitempdo dos niveis correntes ja se

revelaria um desafio.

Por outro lado, grandes empresas em geral e, &spawnte a estudada, tém seus limites de
investimento estabelecidos por niveis de autoridadditicas internas e, principalmente,
ganhos minimos, independente da forma como sejadidoge Isso gera um limite de
investimento de, no minimo, o seu custo de capitals que pode variar de acordo com o
volume envolvido, ou com a localizagdo do ponto w@mdas, j& que algumas &reas
geograficas apresentam mais oportunidades de mresiti que outras — vide anexo A para

informacgdes detalhadas sobre variagdes de volutne estados, produtos e distribuidoras.

4.3.1 Comunicacéo entre Distribuidora e Revendedor

Considerando-se as dimensdes continentais do Bedsando-se em conta que as principais
empresas tém atuacdo nacional, devemos também decsideracbes sobre a questdo da

comunicacao entre empresa e cliente.

Na introducdo deste estudo foram destacadas ass dadlidades de comunicacdo e
tecnologia, fato este que nos remete a outro poo® € a pluralidade de canais de
comunicacao utilizados no contato entre as pavis®) que pode haver uma distancia fisica
consideravel entre eles. Isso se da devido a @&peafos postos e seus revendedores por um

lado e, por outro, a base onde estdo localizadoggsciadores pelo lado da distribuidora, o
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que pode, ocasionalmente, acarretar em poucaas/@senciais, ou em um espago de tempo

consideravel entre as visitas.

Esses vazios devem necessariamente ser compegsaaaositro tipo de contato, e para tanto,
pode-se dispor de chamadas telefénicas, trocasniiilee até de mensagens de texto via
telefone celular, levando-nos a concluir que, ici@malmente ou ndo, 0s canais de
comunicacao também podem ser considerados canamgdeiacdo. Seja via uma pagina na
internet, e-mail, telefone fixo ou celular, o fétgue cada vez mais os assuntos sdo discutidos

e informagdes séo trocadas sem contato visual.

Morris et al (2000) abordam a questdo da comunicagéo durgntecesso de negociagéo. De
acordo com esses autores, se por um lado o e-emailat vantagem de colocar ofertas
detalhadas de maneira direta e pensada, por @grpessoas ou destinatarios podem ler
apenas partes do texto e ignorar pontos importamiegalavras chaves, ou ainda, se sentirem

insultadas com algum ponto.

Mas, talvez, o maior problema seja a falta de agi@o pessoal, ou como dizem, a “conversa
fiada”. Tem-se como exemplo a discussao sobre o gegfutebol do dia anterior, ou seja,
icebreakers antes de se iniciar a negociacao propriamentegliase ndo afetam diretamente
o resultado das negociacdes ao menos melhoramwivipno que torna as reunibes mais

naturais.

Em comunicacgdes telefbnicas, esse tipo de intera@pode ocorrer, porém, por telefone,
perde-se a capacidade de se interpretar a linguaggraral da outra parte envolvida, o que €

uma das vantagens da interacdo presencial. Nodoasemail existe também a possibilidade
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de se manter a comunicagdo sem interferénciasa aadaticidade, a facilidade e a rapidez

deste meio, ele é utilizado pesadamente.
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5 TOMADA DE DECISAO, NEGOCIAGCAO E ANALISE DE INVESTIM ENTO
51 TOMADA DE DECISAO E ALTERNATIVAS

Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 1) dizem que, %t dimensdo mais béasica, um
processo de tomada de decisdo pode conceber-se a&@tgicdo por parte de um centro

decisor (um individuo ou um grupo de individuos)ymhor alternativa entre as possiveis.”

No caso em estudo, em principio ndo ha propriam@angeescolha de alternativas no sentido
de projetos mutuamente excludentes, ou seja, cstinvento em um posto nao significa

automaticamente excluir investimento em outro, siasalternativas entre aceitar-se ou nao
um projeto por seus proprios méritos e a decisgmadé para uma renegociacao, ou ainda de

aprovar a proposta tal como foi recebida.

No entanto, analisando-se por uma perspectiva @aigla, hd sim uma escolha entre
projetos, & medida que os recursos sao finitoessensentido, todos os projetos disputam

uma verba limitada.

Contudo, o processo de negociagdo, aprovacao,aassinde contratos, levantamento de
documentos e afins é relativamente longo, possibdio & Empresa tempo para equacionar

suas prioridades.
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5.2  VISAO SISTEMICA

Neste item sera construida uma visdo sistémicapdosessos tratados neste trabalho. A
construcdo desta visdo sistémica sera gradativanegara com a descricdo do fluxo de
aprovacao de projetos, prosseguindo com o enforpti@rsco e 0s cinco elementos que
compdem um sistema, e culminara com um diagramiafti€ncia que retrata as pressdes

externas e internas sofridas por negociadoreslstsaao longo do processo.

5.2.1 Fluxo de Aprovacgdo de Projetos

Considera-se neste estudo que o processo de tameadacisdo se inicia pela definicdo e
divulgacao de politicas por parte da alta geréftaimbém o centro decisor) que visam balizar
e criar os parametros para as atividades proprignditas, que sdo as (re) negociacdes de
contrato, seguidas pela analise do investimentpgsto, com suas interagcdes com a area de
negécio e culminando com a aprovacdo (ou nao) dietor gerando o fluxo de atividades

descrito na figura 2.

Elaboracgéo e
Divulgacéo
de Politicas

o Analise
(Re)Negociacao
de < _ i
Contrato Investlm.ento ou
Negociag¢éo
—/

Aprovacéo de Projeto

Figura 2- Fluxo Simplificado de Atividades
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Analisando-se a figura 2, pode ser observado gaeea de andlise de investimento esta
colocada em paralelo a area de negociacgéo, consetagpara os dois lados, sugerindo assim
uma interacdo entre as areas. Isso representa ifieranda em relacdo a uma parte da
literatura, especialmente alguns exemplos de ad@a@mea financeira, que tendem a ignorar
aspectos negociais quando da analise de um inegbmA conexdo com a fase seguinte,
que é a submisséo do projeto para aprovacao pellmaiecisor, € feita somente apos as areas

concordarem em fazé-lo.

5.2.2 Enfoque Sistémico

A analise da figura 2 é a introdugdo para o defiredo de uma visdo sistémica do processo
de negociagéo e decisédo de investimento tratade t@balho. O enfoque sistémico se faz
necessario, pois o fluxo de aprovacédo de projefaesenta uma seqiéncia de atividades com

elementos internos e externos (ver figura 3).

Ambiente Externo Ambiente Interno

Andlise:
Negociagado Negociagao ou
Investimento

Decisdo
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