CAPITULO 2

A NEGOCIACAO E AS SUAS ALTERNATIVAS:
CUSTOS, BENEFICIOS E OUTRAS

um alivio quando Fred e Evelyn finalmente deixam o seu
escritério. Vocé se sente transtornado e confuso. Fred infla-
mou a sua raiva com Bikuta e fez com que vocé desejasse
Jutar. Mas Evelyn o deixou sentindo-se envergonhado e um
pouco culpado. Ela é uma pessoa bondosa, com muitos instintos gene-
rosos. Talvez vocé seja parcialmente responsivel. Seria o caso de dar a

Bikuta outra chance?
Felizmente, vocé tem um conselheiro confisdvel chamado senhor

Spock, a bomba secreta de muitos empreendedores no Vale do Silicio.
Ele é um 6timo pensador e brilhante estrategista. Mas ele é confuso e
nada caloroso. Ele é emocionalmente imparcial, sem humor, alguém que
a sua esposa descreveria como um “peixe frio”. Mas tudo bem: vocé nio
estd procurando uma companhia para ir a um bar. Na verdade, vocé até
gosta dele. Totalmente confidvel, ele é muito direto e estd disponivel a
qualquer momento.

De fato, Spock ji chegou a seu escritério. Como sempre sem nenhuma
ar'nabilidade, ele se senta na cadeira e diz: “Recebi o seu e-mail sobre a
dls‘]i)uta com Bikuta. No que vocé estd pensando?”

Estou furioso, tio transtornado que nio consigo dormir a noite.”
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“Tudo bem, vamos manter as emogoes fora disso”, Spock entoa, Mui-
tas das suas conversas comegam assim.

“E ficil para vocé falar!” vocé protesta. “Tenho trabalhado como um cay,.
lo para construir essa empresa. Deito-me a noite me questionando se 2 ery.
presa sobreviverd. Meu cunhado me alertou sobre fazer negécios com uma
grande empresa japonesa. Ele disse que iriam eventualmente me prejudicar
estava certo. Agora, preciso aturar a detestdvel reclamagio dele.”

“Vamos nos limitar aos fatos.” Spock respondeu. “Quéo importante
Bikuta é para os negécios da sua empresa?”

“Ele representa cerca de 40% da nossa receita € um pouco mais em
percentual nos lucros. E por isso que crescemos tao rapidamente. Precisei
contratar mais dez empregados por causa do nosso acordo com Bikuta,
E agora ele decide que estd tudo bem em me apunhalar pelas costas. Ele
nio pode ficar impune a isso! Eu despendi cinco anos da minha vida
construindo essa empresa.” O tom da sua voz diminui. “Nao irei tolerar
ser tratado como um idiota!”, vocé grita.

“Preste atencido, vocé vai ter de se acalmar se quiser a minha ajuda.”
Spock manifesta-se friamente.

Spock pode ser irritante.! Da mesma forma que o seu homénimo de
Guerra nas Estrelas, a sua anormal insisténcia na légica e no seu autocon-
trole emocional fazem ele parecer um alienigena. Mas é por essa razio
que vocé o chamou. Vocé diz: “Por onde comegamos?”

“Para inicio de conversa, passe-me uma cdpia do contrato que vocé
assinou com Bikuta, todas as correspondéncias e informagdes financeiras
relevantes que possam demonstrar a histéria do relacionamento. O que o
seu advogado diz sobre tudo isso?”

Vocé coloca nas maos de Spock dezesseis caixas de documentos e um
memorando legal preparado por Ron Star, o seu advogado externo. Spo-
ck pede para ficar em uma sala calma, e vai até ela para ler esse monte de
palavras. Uma hora depois, ele j4 dominou cada pigina e estd de volta 2
seu escritério.

“Agora”, vocé diz, “vocé tem uma ideia melhor da minha dificil situago.”

“Tenho sim”, ele fala. Spock olha para vocé de uma forma que poderia
ser de compaixdo. Mas vocé sabe que nio ¢. “Pelo que entendi, Bikuta
propds a vocé que renegociasse o contrato e vocé estd decidindo se aceita
ou nio essa proposta. Negociagio ¢ uma opgio, mas é a melhor delas? E
sobre isso o que devemos refletir.”
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“Negociagdo ¢ a tiltima coisa que eu gostaria de fazer”, vocé replica.

“O que vocé gostaria de fazer néo ¢ o ponto. Vocé deve decidir ra-
cionalmente a melhor linha de agdo”, diz Spock. “Vamos comegar por
cratar sobre o que vocé faria longe da mesa de negociagio, se vocé de-
cidisse nio negociar.”

“Eu quero processi-los! E quero expd-los publicamente. Se houver
alguma justi¢a no mundo, Bikuta deverd ser for¢cado a parar de usar a
nossa tecnologia e nos indenizar pelos prejuizos causados. Mas, como
vocé leu no memorando elaborado pelo doutor Star, as minhas perspec-
tivas nio sio boas no tribunal.”

De fato, o memorando faz a leitura ficar depressiva. Apesar de haver uma
grande evidéncia de que Bikuta utilizou os seus segredos comerciais ao fa-
bricar os produtos chineses, o doutor Star indicou que o problema estd na
maneira como o contrato de parceria poderd ser cumprido coercitivamente.
Em tese, vocé poderia processar Bikuta em trés diferentes jurisdigoes: na
| China (onde as falsificagoes estao sendo comercializadas), no Japio (onde a
empresa de Bikuta estd sediada) ou na Califérnia (onde a sua empresa estd
localizada). Mas as suas chances de sucesso sdo deprimentes.

Processi-lo na China seria inttil, diz o doutor Star, uma perda de
dinheiro. Na China, o roubo de propriedade intelectual é desenfreado.
Relacionamentos contam mais que contratos formais. Bikuta j4 estd fa-
zendo negécios na China e a sua empresa 14 é desconhecida.? O governo
chinés est4 dando passos para reparar a sua reputagao, a0 menos no que
| diz respeito a marcas, patentes € direitos autorais, mas ainda hd um longo
caminho a ser percorrido.? A probabilidade de que um tribunal chinés vd
proteger a sua propriedade intelectual é quase nula.

As suas perspectivas no Japao nio sio muito melhores. Apesar de
os tribunais japoneses nio serem conhecidos pela corrup¢ao, Bikuta
ainda teria a vantagem de os ter situados no mesmo pais em que sua
empresa estd sediada. Indo mais ao ponto, as leis japonesas oferecem
pouca protegio aos segredos comerciais € um tribunal japonés nunca
tentaria impedir a atividade de Bikuta na China.% Finalmente, seriam
flecess:irios de dois a trés anos para se obter uma decisao judicial e
isto custaria uma fortuna. O custo de um processo no Japdo € extre-
mamente caro.’

Abrir um processo na Califérnia € a tinica saida e ainda assim de for-
ma problemirtica. Pelo fato de Bikuta ndo fabricar ou vender nenhuma
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mercadoria nos Estados Unidos, 0 tribunal pode muito bep -
ecer e julgar a agdo judicial por falta de
de acordo com o men

legar
incompetente para conh _ urisd;.
gio. Mas se vocé ultrapassar essa bar-rexra, 1 c orand,
claborado pelo doutor Star, voce terid boas chances de éxito, ng que se
refere ao mérito da questao. ) »

Spock diz: “Obviamente, se¢ voce decidir processar, & melhor lugar
para isto ¢ a Califérnia. Entretanto, con-cordo com a posigio dada pe|,
doutor Star. No final das contas, em virtude dos problemas ligados 3
jurisdigdo, vocé teria apenas de 15% a 20% d.e chance de umjy Vitérig
final em um tribunal na Califérnia. Enquanto isso, seus custos judiciajs
seriam altissimos e a acdo judicial desviaria a sua atencdo na condugig
dos seus negdcios.”

Spock entio faz uma pergunta dura: “Suponha que vocé consiga obter
tudo aquilo que diz pretender: vocé entra com uma agio judicial contra
Bikuta e vocé ganha. Considere que o tribunal consiga cumprir a decisio
e fazer com que Bikuta pare de vender os produtos na China. O que
acontecerd em seguida?”

Vocé nio sabe o que ele estd insinuando. “Nés damos uma grande
festa?”, vocé arrisca.

“Nio. Eu quero dizer, mais para frente, quem ird vender os seus pro-
dutos no Japio e no resto da Asia? O seu contrato com Bikuta ser4 extin-
to no préximo ano. Vocé o renovaria, nos mesmos termos ou em outros
renegociados? Vocé queria que Bikuta continuasse fabricando e distri-
buindo para vocé?”

“Vocé estd brincando?”, vocé diz. “Como posso confiar neles?”

“Tudo bem, vamos colocar Bikuta um pouco de lado por enquanto.
Com quem vocé trabalharia na Asia? Vocé dispoe de alguns outros possi-
veis parceiros, prontos para dar continuidade aos negécios?”

Vocé se contorce. Vocé nao dispée de ninguém. Existem algumas pos-
sibilidades, vocé diz a Spock, mas que demoraria pelo menos um ano
para verificar se dariam certo, negociar um contrato, transferir a tecnolo-
gia e dar inicio 4 fabricacio a todo vapor. Enquanto isso, a sua posigio 10
mercado sumird e o novo parceiro poderd nio concordar com uma taxa
de 15% de royalties, inclusive.

“Certo. Deixe-me agora resumir o que temos até agora’, disse SPOCI.( '
“Se voct optar por nio negociar com Bikuta, vocé terd o processo ju¢”
cial como alternativa. Acabamos de examinar os custos e os benefici®®
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de seguir esse caminho. Chegamos ao consenso de que, mesmo em um
cribunal na Califérnia, o provivel é que o mérito da agdo sequer seja
orréncia do problema de jurisdi¢do. Em qualquer si-
dicial custara bastante dinheiro e retirard vocé do
bém verificamos as suas alternativas de neg6-
r Bikuta como seu fabricante ou distribui-
ra pessoa que possa ser um parceiro
bastante tempo e possivelmente

apreciado em dec
tuacio, 0 processo ju
seu foco de atuagdo. Tam
cios. Vocé nio precisa utiliza
dor, poderd encontrar alguma out
mais confidvel. Entretanto, perderia
alguma fatia do mercado.”

Vocé o olha fixamente, sem Animo. Vocé pre

“Agora, quais sao as alternativas de Bikuta, caso
a2 um acordo com vocé? Existem outras empresas q

tecnologia a ele?” Pergunta Spock.

“Nenhuma”, vocé responde. “A menos que ele utilize nossa tecnologia,
e nio poderd dispor de um produto competitivo, pelo menos
5. Se nés o processarmos € fizermos com que ele pare de

now-bow, ele estard fora desse mercado.”

cisa de uma xicara de café.
ele nio consiga chegar
ue possam fornecer

ele realment
por varios ano

utilizar o nosso £
Este tltimo pensamento comega a anima-lo.

tra o quanto o consumado “ator racional”, a perso-
ck, pode comegar a analisar o seu problema. O se-
onhecido personagem da série de televisdo Guerra
éncia da U.S.S. Enterprise de orelhas pontudas
do ao capitio Kirk. Spock é metade vulca-
no, metade humano, e o seu comportamento reflete a ideia da légica do
vulcano e do seu estrito controle emocional. Sua marca registrada € a sua
estranha combinacio de brilhantismo com um humor #erd inexpressivo,
e eu utilizo Spock deliberadamente aqui.® Neste livro, Spock tem um
método que podemos seguir (de maneira que possamos cultivar nosso
Spock interior).

Vamos dar um passo atrds € pensar no que Spock estd fazendo. Ele
acabou de identificar as suas alternativas caso vocé ndo negocie com
Bikuta, as suas escolhas longe da mesa de negociagao. Ele também
passou a considerar as alternativas de Bikuta e nds veremos o porqué

logo adiante.
<« ” . . .
‘Agora, o que ¢é realmente importante para vocé aqui? Partindo do que

vocé disse...”

Essa conversa ilus
nagem do senhor Spo
nhor Spock, claro, ¢ o ¢
nas Estrelas, o oficial de ci
e oficial executivo subordina
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Spock entdo comega a listar aquilo que ele enxerga como seus interesseg;

e maximizacdo das suas receitas oriundas do FreeFlow;

¢  aumento de vendas na Asia;

*  entrada no mercado chinés;

*  protegio da sua propriedade intelectual;

- manutencio da sua reputagdo como parceiro confiivel;

¢ resolucio desse conflito da forma mais rdpida e barata possivel,

Vocé diz sim com a cabeca. Isso resume tudo.

“Agora, e quanto a Bikuta? O que é importante para ele?” Spock per-
gunta.

Vocé diz que ele é um fabricante espetacular, com excepcional rede
de distribuicio em toda a Asia. Mas eles tém uma pequena capacidade
de R&D, de forma que eles precisam ingressar em uma parceria de joint
venture ou estabelecer um contrato de licenciamento com outras em-
presas. O principal objetivo deles a longo prazo, assim como o seu, é o
crescimento e a rentabilidade.

Spock ergue a vista: “Quem sio esses outros parceiros de joint ventu-
re? Existe algum na Califérnia ou em qualquer outro lugar nos Estados
Unidos?”

Vocé sorri. “Ainda ndo... Mas recentemente ouvi dizer que eles pre-
tendem fazer um acordo em breve com a Pressure-Measure Company,
outra empresa de capital de risco do Vale do Silicio que estd comegando
a operar e que ¢ maior que a nossa empresa. Meu amigo Tom Zimring,
investidor de risco, faz parte da sua diretoria.”

Spock ndo demonstra nenhuma emogio, mas vocé pode dizer que
ele estd satisfeito. “Obviamente, a Bikuta Corporation devera cuidar da
sua reputacdo como um parceiro de joint venture confidvel. Este é outro
interesse. Uma demanda judicial que venha a se tornar publica devera
afetar as suas chances de fechar um acordo com a Pressure-Measure €
com outros no futuro. Se estivesse na pele deles, eu preferiria muito mais
renegociar o acordo com vocé que enfrentar um processo judicial no Vale
do Silicio, ainda que eu pensasse que teria uma boa chance de vitéria em
alguma jurisdi¢do tecnicamente vidvel.””

“Isso significa que devemos mover uma agio judicial?”, vocé pergunta-

“Nio tdo depressa’, Spock responde. “Ou seja, vocé quer informd-los
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ue, a menos que vocé obtenha uma remuneragio razodvel com respeito
3s vendas na China, vocé ird processi-lo aqui na Califérnia, e buscar4 dar
4 isto 2 maior publicidade possivel. Vocé também poderia fazé-lo saber
da sua amizade com Zimring. Vocé reconheceria, no entanto, que este
udicial ndo ¢ uma alternativa atraente para nenhum de vocés e

litigio j
eria haver uma variedade de acordos que serviriam melhor aos

que pod
interesses de ambas as empresas.”
Entio vocé pergunta o 6bvio. “Suponha que estivéssemos fazendo um

novo acordo de parceria, um que cobrisse as vendas na China e talvez
uma nova férmula para o célculo das taxas de licenga. Talvez uma escala
progressiva a depender do total de vendas. Como eu poderia ter a certeza
de que eles manteriam a palavra daqui para frente? Nao confio neles.
Nem estou a fim de ser passado para trds pela segunda vez!”

Spock responde: “Vocé ndo pode ter certeza. Voc€ precisa se preocupar
com o cumprimento do acordo. E nesse momento que os seus advogados
entram. O novo contrato precisa ter alguns dentes. Voc€ se certificard de
que um tribunal da Califérnia tenha jurisdicdo, de que haverd represen-
tacoes rigorosas € garantias, assim como a previsio de que o perdedor
de qualquer agdo judicial futura, que seja proposta para fazer com que
o contrato seja cumprido, deva pagar ao vencedor todos os custos legais

pela sucumbéncia.”
Vocé comeca a se sentir menos desesperado. Parece que vocé tem mais

opgoes do que pensava.

O que Spock fez até aqui? Ao verificar o caso de Bikuta, ele fez cinco
perguntas bdsicas, que sdo uteis para conflitos comuns de todos os tipos.
Em razdo do fato de que o nosso foco neste livro seja negociagao com
um adversdrio — ainda que alguns deles vocé veja como um inimigo —,
estruturarei as questoes nos seguintes termos:

1. Interesses: Quais sio os meus interesses! Quais sdo os interesses do
meu adversério?

2. Alternativas: Quais sdo as minhas alternativas para negociar? Quais
sdo as alternativas do meu adversario?

3. Potenciais resultados da negociagio: Ha um acordo (ou acordos) po-
tencial que poderia satisfazer os interesses de ambas as partes de uma
maneira melhor que as nossas alternativas de negociagio?
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4. Custos: O quanto a negociagao custard para m%m? Qual a min, o
pectativa de perda, em termos de (=0 tangiveis, ou seja, dinhejy,
e tempo? A minha reputacdo serd abalada? A negociagio poders o
um mau precedente?

5. Implementagio: Se chegarmos realmente a um acordo, h4 umy pers.
pectiva razoavel de que ela serd levada adiante?

Agora, verificaremos esse método com mais detalhes, por mejo &

exemplos retirados de outros contextos.

Interesses: Quais sdo os meus interesses? Quais sdo os interesses dp
meu adversdrio?

Quando as pessoas estio em conflito, normalmente pensam em termos
de “posicoes”, ou seja, o que elas querem ou demandam. Por exemplo,
Bikuta insiste que ndo deveria pagar nenhum royalty sobre as vendas na
China, 2o passo que vocé demanda “15% ou mais”. Estas sdo posigées,
nio interesses. Interesses sio as necessidades fundamentais ou preocupa-
coes que estio embaixo dessas posicoes. Hd somente uma tnica forma
de encontrar uma posi¢ao, mas varias maneiras de servir um interesse.
Nesse caso, como vimos, a sua empresa e a Bikuta Corporation tém, cada
uma, interesses financeiros em uma rentabilidade de longo prazo. Pelo
fato de que deve haver muitas opgdes que podem servir a esses interesses
principais, enquadrar o conflito em termos de necessidades centrais (em
vez de posicoes) dard a vocé mais flexibilidade quando chegar as etapas
posteriores.

Ironicamente, as pessoas em conflito geralmente encontram dificulda-
de em articular os seus interesses. E isto acontece porque normalmente
nio pensaram sobre eles ou nio estio acostumadas a pensar sobre o0s seus
objetivos nesse nivel. Elas sabem o gue querem — ou o que dizem que
querem — mas ndo por que elas querem isso. Para qualquer um envolvido
em uma disputa, a anilise da situagio comeca com a seguinte pergunt:

Quais sdo os meus objetivos bdsicos nessa situagio? O que eston tentando
obter e por qué? De forma geral, o que é importante para mim? .

Alguns dos seus interesses sio tangiveis, como, por exemplo, dinhei
bens, propriedades, recursos. Outros importantes interesses sa0 intangl”
veis, tais como a manutengio do moral dos seus cmpregados, defender
a sua reputacio, ter amor préprio. H4 também os prés e contras entre

10,
7
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os interesses. Priorize-os, pois alguns podem ser bastante cruciais, outros
nem tanto, mas “interessantes para ter .

Em seguida, em razio da informagio disponivel, o que vocé sabe sobre
os interesses do seu adversirio? O que eles valem? Por qué? Isto ird ajud4-
_lo a avaliar qualquer potencial acordo a partir das suas perspectivas.
Isto pode ser particularmente desafiador em um ambiente organizacional
ou em nivel internacional, considerando que a identificagdo dos interes-
ses em jogo requer algumas outras questdes: com quem voceé conversa?
Quem define os interesses? O “adversirio” realmente estd composto por
subgrupos que tém interesses conflitantes?

Perceba que provavelmente vocé ndo se sentird ponderando os inte-
resses do seu inimigo. Force a si mesmo. Explicarei por que em seguida.

Alternativas: Quais sdo as minhas alternativas para negociar? E
quais siio as do meu adversdrio?

Essa questio deixa as suas escolhas longe da mesa de negociagbes. Se
vocé decidir por ndo negociar, que agdes voce pode tomar unilateralmen-
te, ou seja, sem a COOperagao da parte contrdria? E de que forma essas

aches servirao a seus interesses de maneira eficiente?
Uma alternativa talvez seja nio fazer nada. Mantenha distancia do

acordo e ignore o conflito. Outra alternativa pode ser encontrar outro
parceiro. Ha também o uso da forca coercitiva. Qualquer crianga mais
velha que tome de outra menor um brinquedo entende as atragbes de
uma estratégia de autoajuda. Entretanto, a legitimidade é uma impor-
tante consideracdo, em especial quando se usa a forga, de forma que ¢
necessario estar pronto para justificar qualquer tdtica coercitiva. Quando
h4 direitos envolvidos, uma agio judicial é uma alternativa coercitiva. No
gerenciamento de conflitos trabalhistas, greves e suspensoes de trabalho
sd0, na maior parte dos casos, alternativas usadas para forgar concessoes
em uma negociagio. Em nivel internacional, um bloqueio naval ou um
ataque aéreo pode ser uma alternativa para negociagoes diplomaricas.

Em seguida, para cada alternativa, considere uma grande gama de
possiveis resultados. No que diz respeito ao litigio, por exemplo, nio €
suficiente levar em consideracao apenas os melhores resultados possiveis.
O que acontecera se vocé perder 0 jogo?

Quais sio as probabilidades de ganho e de perda? Mesmo que vocé
ganhe, haveri alguma consequéncia negativa?®
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alternativas, identifique a melhor de tod,
S.

Apds a avaliagdo das suas fiqu
p iva para a Negocia¢do de um Acordy

Esta é a sua Melhor Alternat pa . : o
“MANA”. Se mais tarde vocé decidir por negociar, este serd ym impoy
a avaliagéo de qualquer acordo qyue estea

tante ponto de referéncia para

L] ~ A -
na mesa de negoclagao. Vocé nd
sirva aos seus interesses melhor que

Finalmente, tente avaliar as altern !
= ’ A ~ .
poderiam afetd-lo. E possivel que vocé nao tenha conhecimento exa, de

todas as alternativas dele, mas poderd ter uma boa ideia. Nessa hipétese,
vocé sabe que Bikuta néo poderd licenciar um produto similar de qual-
quer outra empresa Re+D. Vocé também sabe que se realmente decidj,
entrar com uma agio judicial, a MANA de Bikuta serd se defender g
tribunal (ou ter de assumir o risco de uma decisio judicial condenatériy

o deverd aceitar nunca um acordp gy, -
a sua MANA.

ativas do seu inimigo e comq elas

em indenizagio por perdas e danos).
Quanto melhor for a sua MANA, ou seja, quanto melhor for a sua

alternativa longe da mesa de negociagdes, mais poder de barganha voct
terd nela. E o mesmo é verdade para o seu adversdrio. Portanto, antes de
decidir por negociar, vocé deve fazer um grande esforgo para criar as me-
lhores alternativas possiveis para vocé mesmo e diminuir, tanto quanto
possivel, a percepgio do seu oponente da sua prépria MANA.

Resultados negociados: Existem potenciais resultados na negocia-
¢do que possam satisfazer os interesses de ambas as partes mais que as
nossas respectivas alternativas na negociacdo?

Essa etapa requer alguma criatividade e vdrios passos. Primeiro vocé
deve imaginar um conjunto de acordos potenciais. Em seguida, deverd
avalid-los sob a perspectiva dos interesses de cada parte. Quais sdo os
beneficios e riscos de cada parte? Finalmente, vocé deverd comparar esses
acordos com a MANA de cada parte e perguntar: qual é a melhor op¢io?

Isto também envolve um trabalho extenso, mas o resultado é pragmd-
tico. Se um potencial acordo nio atende aos interesses do seu adversdrio
de maneira melhor que a sua prépria MANA, por que ele deveria cof-
cordar com ele? De fato, se a MANA de ambas as partes é claramente
superior a qualquer acordo que vocé possa antever, nio h4 sentido par
qualquer parte em negociar.’ Mas se vocé pode antever acordos qu€ po-

P 4
derla.m ser melhores que a MANA de ambas as partes, entio voce devera
considerar as préximas etapas.
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Custos: Quais sio os custos esperados em uma negociagio?
O proprio processo de negociagio impoe custos que ocorrerio inde-
endentemente de as partes chegarem a um acordo. Tais custos deverio

ser levados em consideragao.

Custos de transagdo: O processo de negociagdo envolve custos no que
tange a tempo, dinheiro, mdo-de-obra e outros recursos.® Por exemplo,
muitas lojas de departamentos, restaurantes € museus nio negociam pre-
cos. Por que a Macy’s ndo negociaria o preco de um casaco? Porque
a loja situada na Herald Square, somente ela, recebe aproximadamente
trinta mil visitantes por dia e negociar com uma quantidade tio grande
de pessoas seria uma atitude ineficiente.™® Considere as despesas que se-
riam envolvidas em um treinamento de vendedores para negociar com 0s
clientes, o custo na idealizagio de complicados esquemas de compensa-
¢do com incentivos para “bons negociadores”, 0 tempo que seria perdido
para pechinchar e o possivel dano para a reputagao da loja e sua marca.
Esses custos se sobrepéem ao beneficio proveniente de qualquer venda
extra que pudesse ser realizada mediante determinados ajustes de prego.
O processo de negociagio também impbe custos provenientes de re-
velacio de informagoes. As partes normalmente precisam revelar infor-
magbes, objetivando o fechamento de um acordo. Certas revelagbes sio
mais arriscadas que outras, particularmente se uma das partes estd nego-
ciando com um adversirio apto a explorar tais informagbes no futuro.
Para um negcio, a revelagdo de segredos comerciais pode corresponder
a um risco inaceitdvel. Em situagbes que envolvem pessoas, 2 revelagio
de desejos particulares ou preferéncias pode enfraquecer o seu poder de

barganha no futuro.

Custos excedentes: A negociagio com uma parte pode afetd-lo adversa-
mente ao tratar, no futuro, com outras partes. Um custo como este pode
envolver a reputagio. Por exemplo, um médico pode preferir nio realizar
um acordo frente a uma reclamagio por malversagio, mesmo s€ 0 acordo
for mais barato que enfrentar um processo judicial, de forma a evitar
qualquer insinuagio ou desconfianga de que ele seria culpado.

Um custo extra estd ligado & questio da abertura de precedentes. Em-
bora a resolugio de um processo sem grande relevincia, por um valor
simbélico, faga sentido 4 luz de uma economia imediata, o réu pode

27



. 3 [DIABO
NTGOCIANDO COM O DIABC

o de que a sua vontade em negociar possy -
 reclamagdes semelhantes contra ele no futuro, g oon
empregador se recusaa negociar com empregad
I, com receio de que isso possa encorajé-log , fazz

ter a preocupag
uma enxurrada d
acontece quando o
meio a uma greve ilega
outras greves novamente.'”

Implementagdo: Se um acordo for feito, ele serd implementa,
Essa questdo ¢é estratégica ¢ pratica. Mesmo que um acordo seja fej,
5 . 4 . ’
h4 o risco de que nao seja cumptrido, o que € particularmente verdyd,

quando vocé estd negociando com um adversdrio que nio mereca cop.
fianga.

Uma dimensdo para esse pro
subordinados e dirigentes. Seu adversrio pode simplesmente nio dispor

de autoridade — ou de poder politico ou institucional — para vincular og
seus dirigentes a um acordo. Ou o outro lado pode ser um grupo diverso
de investidores que ndo tem a possibilidade de concordar. Por exemplo,
suponha que vocé precise da concordincia de todos os condéminos con-
frontantes para erguer uma cerca, mas nio hd nenhum representante

blema envolve o relacionamento entre

com quem negociar.
Outra dimensio é o tempo. Ainda que vocé acredite que o seu ad-

versrio tenha a capacidade de implementar um acordo, vocé deve con-
siderar as salvaguardas. Muitos acordos envolvem o seu cumprimento
por um longo tempo. Mesmo que o seu inimigo cumpra agora com 0
estipulado no contrato, ele poderd ter um incentivo para descumpri-lo
posteriormente. Advogados corporativos que participam das negociagoes
para um acordo geralmente fazem constar nos contratos cldusulas com
previsio de penalidades que incidirio nas hipéteses de descumprimento
do contrato. Em muitos contratos comerciais, hd previsao de um terceiro
para que possa dar cumprimento a eles, com a indicagio de algum tri-
bunal especifico ou de arbitragem, se a realizagio da contrapartida 140
for confidvel.

.Mas em alguns casos, nio hd nenhum mecanismo formal para 0 cum-
primento do contrato. E entdo? Ao bom relacionamento, 2 confiang?
pessoal é suficiente. Mas com um adversirio que descumpriu acordos 10
passado, a falta de qualquer mecanismo de cumprimento coercitivo ¢°
contrato resultard em um acordo assassino. Esse fator particulafmcl?te
comum na seara internacional, onde normalmente nio hd uma tercelf
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que possa dar cumprimento ao acordo. Em vez disso, os tomado-

pessoa
decisao devem valer-se de um complicado sistema de monitora-

res de

mento, dissuasao e “implementagio suave’.

questées resultaram num quadro para a andlise dos benefi-
cios e dos custos, das oportunidades e dos riscos. Ele nio dard uma regra
ou uma linha de conduta definida ou padronizada. Mas, de qualquer
forma, vocé nio deve estar procurando isso por aqui.

A assungio de riscos ndo ¢ uma ciéncia exata. O futuro € incerto,
especialmente quando se lida com um adversdrio. Afinal, algumas das
suas previsdes serdo tidas como erradas. Vocé se sentir4 apto a responder
com seguranga algumas das cinco questoes, como aquela relativa 3 iden-
tificagio dos seus interesses € prioridades. Outras — como a pertinente
aquilo que o seu adversdrio realmente pretende e como ele enxerga as
suas préprias alternativas na negociagio — podem ser mais dificeis de
serem respondidas. Vocé nio saberd exatamente como 0 setl adversdrio se
comportar em resposta as suas proprias agoes. As disputas sio dinimi-
cas, nio estiticas. Os seus movimentos afetam os movimentos da outra
-versa. Se vocé precisasse desenhar a 4rvore da decisdo, isso
Os economistas classificam isso como

Essas cinco

parte e vice
seria extremamente complicado.

“interdependéncia estratégica’.

De fato, em muitas disputas, duas pessoas razoaveis poderi
sar a mesma situacio e chegarem a conclusées diferentes, baseados em
diferentes premissas e diferentes entendimentos dos custos e beneficios.
Além do mais, diferencas em seus valores e prioridades também influen-
ciam as suas avaliagdes. Pode haver prés e contras entre 0s interesses.

Entretanto, esse esquema pode guid-lo em suas andlises e levd-lo a
conclusées claras, de forma razodvel, sobre a possibilidade de negociar
ou resistir, sobre um “sim” ou um “nio”. Sendo assim, se vocé se sentir
confortével com tal decisdo, os seus questionamentos param aqui.

Mas negociar com o Diabo pode levantar questionamentos que vao
além de simplesmente comparar custos e beneficios.

am anali-
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