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1. dinâmica de grupo : identificando estilos de negociação

a) objetivo
Analisar como os outros  vêem determinados comportamentos seus, relacionados com o tópico flexibilidade. Os níveis de flexibilidade vão de 1 (menor flexibilidade) a 4 (maior flexibilidade).

	QUESTIONÁRIO
	GRAUS

	
	1
	2
	3
	4

	1. Estar disposto para as mudanças de modo construtivo e não defensivo
	
	
	
	

	2. Adaptar-se às exigências da situação e do ambiente (não ter  hábitos arraigados)
	
	
	
	

	3. Conviver e tirar proveito das incertezas, indefinições e ambigüidades.
	
	
	
	

	4. Estar aberto à negociação ("Tudo é negociável")
	
	
	
	

	5. Estar preocupado em integrar os aspectos referentes às pessoas (relacionamento) e ao trabalho (resultados)
	
	
	
	

	6. Manifestar ou conter suas expressões emocionais (sentimentos) adequadamente
	
	
	
	

	7. Compartilhar informações (falar  x ouvir) conforme a situação requer (saber como e quando dizer SIM e NÃO
	
	
	
	

	8. Saber lidar com diferenças individuais e comportamentos defensivos
	
	
	
	

	9. Buscar  o atendimento das necessidades mútuas (ganhar e deixar ganhar)
	
	
	
	

	10. Confiar e ser confiável
	
	
	
	

	SUBTOTAL
	
	
	
	

	TOTAL GERAL
	


b) interpretação
Some os valores absolutos atribuídos a cada características e puxe os subtotais e o total  geral. Aqueles itens que no questionário receberam grau entre 1 e  2 representam os aspectos a desenvolver para aumentar sua flexibilidade.

Se o total geral for entre 10 e 17 – sua flexibilidade é 1

Se o total geral  for entre 18 e 25 – sua flexibilidade é 2

Se o total geral for entre 26 e 33 – sua flexibilidade é 3

Se o total geral for entre 34 e 40 – sua flexibilidade é 4

Nível" 1"
Visto pelos outros como homem "de um só propósito". Quando envolvido numa tarefa ou atividade em grupo, procura fazer as coisas de acordo com suas preferências ou seguir metodologia própria. Se isso não acontece, poderá sentir-se desencorajado ou frustrado. As pessoas acham-no resistente a mudanças, preferindo sempre lidar com o que lhe é familiar, em vez de assumir riscos  na execução de tarefas novas. Se a pressão é muito intensa, sentir-se-á ameaçado. Quando diante de uma situação nova, os outros acham que ele sente dificuldade em entender as coisas e que torna não cooperativo; chegam mesmo a vê-lo como alguém de mentalidade estreita, intolerante, inflexível e, freqüentemente, como uma pessoa que ameaça o bom andamento dos trabalhos. Poderá  melhorar seu relacionamento interpessoal e sua habilidade de negociação ao se conscientizar de que, apesar do seu estilo se relativamente imutável, sua inflexibilidade pode mudar, desde que se empenhe em desenvolver certa dose de aceitação das pessoas, procurando ser mais aberto  a mudanças.

Nível "2"
A pessoa enquadrada neste nível coopera com os outros  até o ponto em que sente que elas estão exigindo muito; daí então  se retira do grupo seguindo seu próprio caminho. Sente que, se não agir assim,  ficará extremamente frustrado ou profundamente aborrecido. Em compensação, os outros o vêem como alguém indeciso quanto a mudanças, preferindo continuar fazendo as coisas de maneira tradicional. Poderá alcançar certa eficiência com esse seu nível moderado e limitado de flexibilidade, desde que se relacione com pessoas de comportamento semelhante ou quando estiver em situações em que predominem problemas técnicos, em vez de  problemas da área das relações humanas. Não aprecia situações dinâmicas e inconstantes que envolvam muitos conflitos de personalidade ou em que exijam permanente mudança de autoridade e responsabilidade. Poderá melhorar sensivelmente suas relações interpessoais, se passar a se preocupar mais com as pessoas e seus problemas.

Nível "3"
Tende  a  colaborar e a ser  tolerante com os sentimentos e necessidades dos outros. Devido à sua grande capacidade de compreensão, poderá adaptar-se  facilmente às pessoas e situações com as quais convive. Como resultado de sua flexibilidade, os outros acham-no  acessível e até simpático. Estes o vêem com alguém  que se esforça para mudar sua  de ser e seu modo de pensar, visando a adaptar-se às novas situações, procurando se envolver moderadamente com pessoas e tarefas. Ele se esforça por comungar dos mesmos interesses e atividades dos outros, buscando atender às necessidades deles, tanto quando às suas. Apesar deste nível  não corresponder ao mais elevado da escala de flexibilidade de comportamento, ele é bastante flexível nas situações de conflito pessoal. Os outros acreditam nele e confiam sua competência. Por outro lado, ele se sente feliz em conviver com as pessoas, exercitando sua habilidade de se relacionar bem, derivando auto-satisfação desse fato.

Nível “4”
Visto pelos outros como sendo altamente compreensivo e adaptável aos sentimentos e necessidades dos outros. Coopera bastante quando sente que está correto e é visto como sendo fácil de ser entendido e conhecido. Sempre tem a aprovação dos outros e estes o apreciam, sentem que ele gasta suas energias para atender  as necessidades deles, enquanto simultaneamente atende às suas próprias demandas. Procura fazer as coisas de diferentes maneiras, explorando constantemente novas idéias, atitudes e interesses. As situações ambíguas e incertas não o preocupam, pelo contrário, ele as aprecia. Por ser tão tolerante, as pessoas poderão duvidar que suas palavras representem o que ele realmente pensa. Elas podem sentir que seus atos representam simplesmente uma  maneira  de acomodação. Assim, sendo, sua personalidade pode causar  um impacto menor que a de outras pessoas menos flexíveis.

2. O que é Negociação ?
O ato de negociar é um dos mais comuns aos seres humanos. As pessoas negociam em todos os momentos e durante toda a vida, sem, contudo, se aperceberem disso. O horário de retirada do carro da oficina, o valor da mesada dos filhos ou o pagamento pelo conserto do encanamento do banheiro da nossa casa, são atos cotidianos e banais, mas todos eles requerem negociação. De uma forma ou de outra, procuramos satisfazer os nossos desejos e necessidades, porém, em muitas ocasiões, estes se opõem aos desejos e necessidades de outras pessoas. É nossa missão buscar algum tipo de acordo que concilie, de modo satisfatório, os desejos e as necessidades de todos os envolvidos, porque, de outra forma, o processo não terá êxito.

Negociação é o processo que ocorre quando duas ou mais partes, cada uma das quais vistas como controladora de alguns recursos que outro deseja, conferenciam para obter um acordo de mútua troca de recursos. A negociação não consiste em mudar a opinião dos outros, mas em fazer das limitações, possibilidades para mútua satisfação.

É muito importante para os negociadores que eles consigam identificar precisamente tanto os interesses e as necessidades próprios, como também os dos demais envolvidos. Para isso, deve-se considerar também os interesses subjetivos em uma negociação. Por mais que os negociadores se esforcem em obter dados e informações a respeito do objeto da negociação e quantifiquem as diversas variáveis envolvidas, percebe-se que sempre restarão outros componentes não menos importantes, porém de difícil mensuração. Esses componentes subjetivos são merecedores de grande atenção, pois cada ser humano possui uma percepção diferente para a mesma situação. Como esses componentes dificilmente são do conhecimento da outra parte, cabe ao negociador usar de toda sua técnica disponível para descobrir o que fará a outra parte aprovar o objeto da negociação.

3. Compras no Atual Contexto Empresarial
Há pouco mais de uma década, o processo de compras era relegado a um segundo plano dentro da hierarquia organizacional, incluindo-se apenas de ações operacionais, enquanto, hoje goza de outro conceito, integrando as próprias decisões de gestão do negócio. A guinada foi bastante acentuada e os profissionais atuantes em compras tiveram de adaptar-se rapidamente às mudanças, basicamente ocasionadas pelos constantes avanços em tecnologia da informação, que possibilitaram a rápida transferência de dados, pela redução das barreiras comerciais, principalmente com a criação de blocos de comércio internacional, pela redução nos custos de transporte e pelo surgimento de novos mercados com grande potencial de negócios, que estão nos levando a uma economia única mundial. Passa a ser comum a fabricação de um produto contendo componentes originários de várias partes do mundo.

Desse modo, as empresas necessitam concorrer com diversos tipos de organizações mundiais, algumas delas dotadas de capacitações extremamente elevadas e, como forma de sobrevivência e desenvolvimento, precisam estabelecer diferenças em relação à concorrência, venha ela de qualquer parte do mundo. Por assim ser, as organizações são obrigadas a desenvolver vantagens competitivas em relação às demais empresas que disputam o seu segmento. Essa busca pela excelência visa assegurar a posição relativa de uma determinada companhia, em termos de participação de mercado e fixar uma imagem positiva perante o ponto de vista dos seus clientes, sejam eles pessoas físicas ou jurídicas. Podemos identificar como prioridades competitivas de uma organização: o menor custo possível, a qualidade dos seus produtos, a rapidez na entrega, a flexibilidade para satisfazer os objetivos dos clientes e a excelência no atendimento. O departamento de compras pode contribuir para aumentar a competitividade da empresa, buscando otimizar a qualidade dos materiais adquiridos, minimizando o tempo entre uma requisição de materiais e a colocação do material pronto para uso pela área interessada, e reduzindo os custos envolvidos. E a negociação entra para melhorar todos estes aspectos que darão uma maior vantagem competitiva.

4. Todas as compras devem ser negociadas ?

Consideramos a explicação muito simples. Em primeiro lugar, há a questão da disponibilidade de tempo dos compradores e da distribuição das atividades atribuídas a esses profissionais ao longo do dia. Somente por isso, concluímos ser impossível a negociação indistinta de todos os itens. A partir desta afirmação, é preciso se fazer uma análise pormenorizada dos materiais normalmente adquiridos, relativamente ao seu valor e à sua aplicação. Para classificar os materiais relativamente aos seus valores, faz-se a classificação ABC, e para classificar quanto à aplicação faz-se à classificação XYZ. Após constatar que diferentes materiais dispõem de distintas importâncias relativas dentro do universo que integram, fica mais fácil explicar a concordância ou não com a pergunta acima no tocante a negociar todas as compras independentemente de seu valor e da aplicação dos materiais correspondentes.

Com os materiais de pequenos valores, não é compensatório disponibilizar os recursos do departamento de compras, pois, independentemente do resultado da negociação, o montante poupado pouco significará em termos de ganho para a empresa compradora. Quanto aos itens de maior valor para a empresa, todos os detalhes deverão ser analisados e, na medida do possível, negociados à exaustão pelos profissionais da área de compras. Mesmo concessões aparentemente pouco significativas feitas pelos fornecedores poderão significar grandes ganhos para a empresa compradora. Igual procedimento deve ser observado para os itens mais importantes da classificação XYZ, dada a sua posição estratégica para a produção ou operação da empresa. Vale ressaltar que o quesito prazo de entrega é de fundamental importância nesta categoria, devendo integrar a pauta de negociação.

Assim sendo, não podemos concordar com a pergunta acima, porque, do contrário, estaríamos impingindo sérios prejuízos para a empresa, uma vez que o Departamento de Compras deixaria de trabalhar efetivamente nos itens merecedores de ações mais efetivas.

5. os resultados das negociações

O primeiro ponto a ser observado pelos compradores profissionais diz respeito ao aspecto cíclico das negociações. Podemos até afirmar que estas, em sua grande maioria, chegam a durar vários anos, porque uma postura hoje tomada em relação a algum item negociado com determinado fornecedor, certamente repercutirá na negociação seguinte , assim, sucessivamente, em várias negociações futuras envolvendo esse mesmo fornecedor.

De nada adianta a obtenção imediata de um resultado que nos seja extremamente favorável, se conseguido graças a certa posição descomunal de força que desfrutamos momentaneamente em relação ao fornecedor, pois ele tenderá a inverter a situação nas negociações vindouras como forma compensatória. A partir deste entendimento é possível conhecer os resultados de uma negociação:

a) perde-perde

Trata-se do pior resultado possível, para as duas partes, pois ambas, de algum modo, saem perdendo e, em muitos casos, nem mesmo o negócio é realizado. O resultado perde-perde apresenta algumas características:

· Pouco importam as necessidades do outro lado. Nesta situação cada parte está preocupada exclusivamente com a sua posição;

· Fazer concessões é caracterizado como uma demonstração de fraqueza;

· Decorre da falta de planejamento prévio dos participantes;

· As partes demonstram dispor de pouca informação a respeito do negócio, do oponente, do mercado, etc;

· Ambos os negociadores possuem baixa flexibilidade, dificultando mudanças de posições;

· Cada um concentra-se demasiadamente nas fraquezas do outro lado;

· Adoção de posições defensivas, transmitindo insegurança aos demais;

· Escuta-se muito pouco a outra parte.

b) ganha-perde ou perde-ganha

Parece, à primeira vista, ser um excelente resultado para o detentor da posição ganha, mas no longo prazo, trata-se de um resultado desfavorável. Com certeza, ainda há muitas pessoas incapazes de abrir mão de só querer ganhar, a qualquer custo, mesmo que, para tanto, o outro lado saia prejudicado. Apresenta as seguintes características:

· Falta de visão de longo prazo;

· Pouco importam as necessidades do outro lado;

· O ato de fazer concessões é visto como demonstração de fraqueza;

· Foco unilateral do problema;

· Concentração nas pessoas e não nos problemas;

· Desejo de “vencer” a qualquer custo;

· Não retenção daquilo que é falado pela outra parte;

· Não cumprimento dos compromissos assumidos.

c) ganha-ganha

Deve ser o verdadeiro espírito do resultado. Ambas as partes devem ganhar, mas deveremos buscar o máximo de ganho para o nosso lado, sempre lembrando, contudo, não impor perdas à outra parte. Não necessariamente, porém, ela precisa ganhar tanto quanto o nosso lado. A obtenção do resultado ganha-ganha deve ser o objetivo de todo negociador para o cumprimento de sua missão. É o resultado que, no longo prazo, implica os melhores benefícios para as partes envolvidas. Possui as seguintes características:

· Ênfase no planejamento bem elaborado;

· Emprego de informações qualificadas;

· Participantes com visão de longo prazo;

· Cada um demonstra preocupação com as necessidades do outro;

· Preocupação com a retenção daquilo que é falado pela outra parte;

· Alta flexibilidade;

· Cumprimento do que é prometido;

· Transmissão de confiança à outra parte.

6. pressupostos da negociação

Pode-se dizer que há três pressupostos em uma negociação: tempo, informação e poder. O lado que detiver mais substancialmente esses pressupostos tenderá a ser mais bem sucedido no processo.

a) quanto ao tempo

A escassez de tempo para a realização de uma negociação é o prenúncio de um mau negócio, pois é praticamente impossível conduzir um processo dessa natureza, com premência de tempo. Quantas e quantas vezes somos surpreendidos por um solicitante, logo nos primeiros minutos da manhã, exigindo a entrega de determinado material para “ainda hoje, se não, vai parar a produção”? Todo e qualquer profissional de compras já passou e passará por várias dessas situações. Ocorre, nesses casos, sempre estarmos em desvantagem perante o fornecedor e as conseqüências, entre outras, são: custo mais elevado, qualidade sacrificada e atraso na entrega. Precisamos almejar do tempo em nosso favor, evitando situações contrárias. Para tanto, não devemos incorrer no erro comum e freqüente de protelar o negócio para a última hora, para não dar sentido de urgência aos assuntos sob a nossa responsabilidade. Cada vez mais temos de trabalhar em conjunto com os solicitantes, para permitir a estes conhecerem com profundidade as conseqüências de seus pedidos emergenciais.

b) quanto à informação

Sabidamente, o lado possuidor de mais informações tenderá a obter mais resultados em uma negociação. É importante conhecer bem o seu próprio negócio, o mercado no qual a sua empresa está integrada, o desempenho do fornecedor ao longo do tempo, suas atitudes em outras negociações, etc. A coleta de informações está estritamente ligada ao planejamento da negociação sendo preponderante no resultado final.

c) quanto ao poder

Durante uma negociação é fundamental identificar a posição de cada lado em termos de poder, ou seja, qual o “poder de barganha” relativo de cada parte em relação ao negócio, cuja origem pode estar associada à qualidade, à urgência, ao preço, à exclusividade, etc.

	
Possíveis Forças do Fornecedor

	Possíveis Forças do Comprador

	· Exclusividade na fabricação e/ou comercialização do material ou prestação do serviço.

· Ser detentor de marcas e patentes.

· Flexibilidade de escala (capacidade de entregar grandes ou pequenas quantidades, conforme o caso).

· Cumprimento dos prazos de entrega.

· Qualidade adequada às necessidades da empresa compradora.

· Preços competitivos.

· Prazos elásticos de pagamento.

· Garantia superior à da concorrência.

· Assistência técnica facilitada.

· Certificação em ISO.

· Capacitação just in time.

· Mercado comprador.
	· Compras periódicas.

· Pontualidade no pagamento.

· Aquisições de grandes quantidades.

· Aquisições com valores significativos para o fornecedor.

· Capacidade de influenciar outros compradores.

· Possibilidade de fabricar o material ou de executar o serviço.

· Possibilidade de desenvolver material alternativo.

· Possibilidade de desenvolver novo fornecedor.

· Diversidade no mercado vendedor.




Na prática, ocorre um choque entre comprador e vendedor, cada qual explorando as suas forças e tentando ocultar as suas fraquezas. Terá bom resultado nas negociações a parte que melhor conseguir administrar esses fatores.

Para o comprador, o pior poder que o fornecedor pode ter é o da exclusividade. O departamento de compras fica em desvantagem perante o fornecedor, sabedor que é da sua condição singular. Ao negociar com fornecedores exclusivos o comprador tem algumas poucas opções de ação, no entanto, algumas providências devem ser tentadas, como a seguir:

· PREÇO – A negociação pura e simples do preço é complicada, porquanto, nessas condições, dificilmente o fornecedor reduz o seu preço. Mais fácil é o comprador tentar esticar o prazo de pagamento, o que já representa grandes ganhos.

· CENTRALIZAÇÃO DAS AQUISIÇÕES – Se a empresa compradora dispuser de várias unidades que adquirem o mesmo material, a compra deve ser centralizada para a quantidade ser maior e, com isso, tornar-se importante para o fornecedor.

· FORMA DE COMPRA – Para itens com fornecedor exclusivo o comprador deve encomendar grandes quantidades, com entregas programadas e condições de reajuste de preços bem “amarradas” em contrato específico. Desse modo, o fornecedor raciocinará pela quantidade do volume final, diferentemente de como ele agiria para quantidades “picadas”.

· EMERGÊNCIAS – Para compras, emergências na são favoráveis em nenhuma situação, porém, nas aquisições de fornecedores exclusivos o fato se agrava sobremaneira, mesmo porque, na ocorrência de qualquer imprevisto, haverá a enorme possibilidade de faltar o material. Se for o caso, deve ser feito um investimento em um pequeno reforço no estoque, como forma de evitar as emergências, sem falar, evidentemente, no incremento do planejamento bem elaborado para que tais situações se tornem raras.

· IMPORTAÇÃO, DESENVOLVIMENTO DE NOVOS FORNECEDORES, INVESTIMENTO EM MATERIAIS ALTERNATIVOS – De alguma forma, o fornecedor deve estar sempre ciente de que o comprador pode, em pouco espaço de tempo, importar o material, desenvolver novo fornecedor ou aproveitar material alternativo. Não deixa de ser uma forte pressão sobre ele, principalmente porque, qualquer dessas possibilidades comprometeria o seu domínio sobre o mercado. Uma outra alternativa, difícil de ocorrer em nossos dias, seria a possibilidade de a própria empresa compradora fabricar o material. Enfim, mesmo que nenhuma das alternativas sejam efetivamente factíveis, o comprador deve fazer o fornecedor acreditar o contrário.

· FORMAÇÃO DE GRUPOS DE COMPRAS – Empresas compradoras, de um mesmo tipo de produto, agrupam-se e passam a adquirir grandes quantidades desse produto. Ressalte-se que as empresas agrupadas não precisam ser do mesmo ramo de atividade, embora o mais comum seja as empresas do mesmo ramo adotarem este tipo de tática.

7. regras básicas de negociação em compras

a) estar bem preparado

A preparação prévia é condição vital para um departamento de compras realizar uma negociação bem sucedida. A rigor, a estratégia determinante de todos os passos do processo deve ser traçada de antemão. O planejamento bem elaborado é pressuposto para um trabalho com resultados positivos e, por extensão, para um excelente desempenho nas negociações. Por assim ser, o pessoal de compras também precisa estar em sintonia com o planejamento dos seus clientes internos, como forma de poder executar o seu trabalho no momento adequado, sem atropelos. O profissional de compras não pode conduzir uma negociação sem dispor de algumas preciosas informações envolvendo o material ou serviço a ser encomendado. Entre outros, são vitais os seguintes dados a respeito da(s) última(s) compra(s) relativa(s) ao mesmo item:

· Quantidade.

· Preço.

· Forma de pagamento.

· Prazo de entrega.

· Embalagem.

· Transporte.

· Desempenho do fornecedor quanto à qualidade e ao prazo de entrega do material.

· Desempenho do fornecedor quanto ao cumprimento de outras providências relativas ao fornecimento.

· Qualquer outra informação atinente ao material ou ao fornecedor correspondente.

b) ser um bom ouvinte

Um dos pressupostos para ser um bom negociador é ser um bom ouvinte. De fato, pessoas com a capacidade de concentrar-se atentamente no seu interlocutor tendem a realizar um bom acordo, pois têm mais condições de entender e reter o conteúdo do que lhes foi falado. Em contrapartida, pessoas com o hábito de falar em demasia e desconsiderar as informações do outro, normalmente fazem acordos precipitados e desvantajosos para si e sua empresa.

c) fazer concessões lentamente

O comprador deve sempre fazer o vendedor acreditar que o valor que ele pode pagar pela mercadoria é baixo. Para isso, ele deve reduzir a pretensão inicial do vendedor. No caso, deve ser seguida rigorosamente a velha regra: “Quem vende, pede alto; quem compra, oferece baixo”.

Nunca aceite a primeira oferta do fornecedor pois, a aceitação da primeira oferta significa não conduzir corretamente a forma de fazer concessões. Aceitando a primeira oferta sem oferecer nenhum tipo de “resistência” à outra parte, é extremamente prejudicial, tendendo, aquele que assim proceder, a realizar um péssimo negócio, com resultados realmente desfavoráveis. Além disso, é também importante para o comprador incentivar o sentimento de conquista do vendedor ao final da negociação, o que não ocorre caso seja aceita prontamente qualquer posição por ele adotada. Aliás, nesses casos, apesar de conseguir a venda, ele tenderá, sim, a ficar frustrado e considerará a possibilidade de que poderia ter conseguido mais concessões, dada a rapidez com que o comprador aceitou a sua oferta.

A demonstração gráfica adiante traduz fielmente a questão das posições das partes, seus limites e, principalmente, identifica o intervalo no qual as negociações normalmente ocorrem.
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d) importar-se com a satisfação do vendedor

Os compradores nunca podem esquecer-se que as compras são cíclicas em mais de 90% dos casos e, por isso, provavelmente voltarão a negociar com o mesmo fornecedor dezenas de outras vezes. Portanto, é um fato positivo o fornecedor também ficar satisfeito com o fechamento do acordo, consolidando-se uma relação com ambas as partes considerando-se favorecidas, mesmo que em moedas diferentes. Nessas horas é sempre bom não atribuir ao preço a condição de única variável de interesse do fornecedor. Muitos outros fatores podem faze-lo aceitar a nossa proposição e deixa-lo satisfeito com o acordo.

e) não permitir que diferenças pessoais superem os objetivos

Há casos em que o profissional de compras, por qualquer motivo, não tem bom relacionamento com o representante do fornecedor e permite que essa situação interfira nas decisões de compra. Trata-se de grande erro, a ser coibido para não prejudicar o desempenho do departamento. Nessas ocasiões, o comprador necessita desenvolver autocontrole e separar as pessoas dos problemas. A rigor, em qualquer situação deve ser mantido um bom relacionamento profissional com os representantes dos fornecedores, mesmo sendo estes de crença diferente da nossa, torçam para outro time rival do nosso ou simpatizem com um partido político que não seja do nosso agrado.

f) evite apresentar a primeira oferta

Trata-se de erro clássico em um processo de negociação: apresentar a primeira oferta. Assim agindo, já estará mostrado ao fornecedor quanto a empresa compradora está disposta a pagar e, evidentemente, o negócio será fechado em valor superior. Normalmente, o lado que apresenta a primeira oferta fica em desvantagem no prosseguimento do negócio, pois informa à outra parte a sua pretensão, enquanto a contrapartida não é verdadeira. Há defensores da adoção de procedimento contrário e insistem para o comprador propor quanto está disposto a pagar e que o valor apresentado seja muito baixo, como forma de reduzir as pretensões do vendedor, mas é um procedimento perigoso capaz até de inviabilizar o negócio.

g) evite rachar a diferença

Prática comum em todos os tipos de atividade, profissionais ou não, é, diante de um impasse acerca de dois preços, uma das partes propor rachar a diferença entre os valores, ou seja, calcula-se a diferença entre os valores divergentes, divide-se esta por dois e acrescenta-se o resultado ao menor deles. O montante obtido será aquele pelo qual o negócio será fechado. Aparentemente, parece tratar-se de uma regra justa, mas, analisando em termos percentuais, pelo lado de quem está comprando, o resultado pode não ser bem assim. Quando o vendedor propôs a diferença, ele já fez uma nova proposta, então o comprador pode tentar barganhar com valores deste patamar para baixo. Só use deste artifício em último caso. 

h) identificar a real causa do problema

Muitas vezes gastamos horas e horas em discussões de negócios sem identificar, contudo, qual é exatamente o ponto central da discussão. É sempre importante conversarmos com a outra parte para, juntos, procurarmos identificar o real motivo da disputa. Esse tipo de discussão ocorre comumente em assuntos internos, entre os compradores e seus solicitantes. Estes, muitas vezes, caracterizam de forma diferente da realmente desejada os materiais ou serviços pretendidos. Nessas ocasiões cabe ao departamento de compras mostrar, de forma embasada, as melhores soluções para a empresa como um todo, as quais, muitas vezes, diferem da posição inicial do solicitante. Obviamente, o resultado dessa discussão não deve gerar desgastes entre as partes envolvidas.

i) utilizar limites como forma de pressão

O comprador deve utilizar-se de todos os fatores possíveis para realizar o melhor negócio para a sua empresa. Para tanto, ele pode fazer uso de vários tipos de limites durante os processos de negociação, dependendo do andamento do assunto, como forma de pressionar o vendedor. Exemplo: O comprador pode utilizar-se de um limite financeiro para pressionar o fornecedor dizendo que a partir de determinada quantia a decisão de se fechar o negócio terá que ser avaliada pelo departamento de custos e tal medida tornaria o processo mais lento, etc. 

j) colocar-se no lugar da outra parte

Indiscutivelmente é uma das melhores formas de se conseguir um acordo. Toda negociação tem, no mínimo, dois lados e, em muitas ocasiões, se “trocarmos de lado” com o nosso interlocutor, poderemos enxergar a questão pelo ponto de vista dele e assim, identificarmos alguma inflexibilidade que estávamos utilizando.

l) não se ater às fraquezas da outra parte

No afã de realizar um negócio vantajoso para si, muitos profissionais entendem ser útil destacar algum aspecto negativo ligado ao outro lado. Nada mais falho e ultrapassado, pois é preferível explorar as forças do nosso oponente, ao invés de suas fraquezas. A tentativa de imposição das nossas oposições, em função das fraquezas da outra parte, é uma das formas de levar ao resultado perde-perde, pois ninguém gosta de ver menosprezado algum aspecto relacionado a si ou ao seu produto.

m) tomar cuidado ao manter relacionamentos afetivos com o vendedor

Não existe nenhum problema quando existe um relacionamento extra-trabalho entre um profissional de compras de uma empresa e um vendedor de outra. Este relacionamento pessoal, muitas vezes, leva a verdadeiras parcerias entre as empresas por ambos representadas. O que não pode haver, sob nenhuma hipótese é falta de profissionalismo. Com o passar do tempo, após anos e anos de contato com um mesmo vendedor, tende a ser comum algum tipo de relacionamento que extrapole o lado meramente profissional. No entanto, independentemente do nível de envolvimento, o comprador não pode fugir dos objetivos traçados e, tampouco, abster-se de manter uma postura profissional diante da realização de negócios com os fornecedores.

n) desenvolver alternativas durante o processo

Nem sempre o primeiro caminho escolhido para a solução de um problema é o melhor. Em muitos casos, uma solução alternativa resolve a pendência. Para assim agir, o comprador precisa estar sempre com a disposição de pesquisar novas possibilidades para a situação que se apresenta. Mais uma vez é mostrada a necessidade de fazer uso da flexibilidade em negociações. Trata-se de uma prática que devemos exercitar a todo o momento, como forma de realizar melhores negócios para a nossa empresa.

o) não prometer o que não pode cumprir

Para um negociador, perder a credibilidade é a pior mácula possível. Ele fica em difícil situação para a realização de negócios futuros. Imaginem então, o caso de um comprador, com a responsabilidade de realizar dezenas de negociações externas e internas diariamente. Prometer e não cumprir é uma grave falha de conduta, ocasionada, basicamente, pelo desejo de atender a tudo e a todos indistintamente, aliás, característica comum a muitos profissionais que conhecemos. Antes de fazer qualquer tipo de promessa, os compradores devem certificar-se de suas condições para cumpri-la, pois, do contrário, comprometerão o trabalho de outras pessoas.

8. o processo de negociação

Como em qualquer outro processo, o de negociação tem etapas definidas que, se bem observadas, ajudarão imensamente o trabalho do comprador a atingir seus objetivos. Para facilitar a compreensão, deve-se utilizar os mesmos critérios de divisão de um processo administrativo, que são:

· Planejamento.

· Execução.

· Controle.

É exigência do processo de negociação, a obrigação de saber transitar de uma etapa para outra, na medida em que surja um fato novo ou uma situação não considerada ou não prevista inicialmente. Imaginemos, por exemplo, durante a etapa de execução, a possibilidade de um dos participantes apresentar uma proposição totalmente conflitante com o planejamento efetuado. Se avaliarmos a proposição como correta ou pertinente, necessitaremos estabelecer uma nova etapa de planejamento, com as implicações dessa ocorrência analisadas e eventuais correções efetuadas.

a) etapa de planejamento

A primeira etapa do processo de negociação é o planejamento. Nessa fase, deveremos estudar cuidadosamente todo o caminho a ser percorrido, coletando informações, realizando associações e identificando as táticas a ser utilizadas. Todos os procedimentos a serem realizados aqui são desenvolvidos sem a presença dos outros negociadores, sendo fruto de nossa criatividade e percepção geral da negociação. Mesmo assim, esses passos são muito importantes, pois eles nos permitem estar preparados para a negociação. A rigor, se efetuarmos os procedimentos preliminares corretamente, raramente constataremos diferenças significativas entre o planejado e o resultado real. Existem alguns procedimentos úteis no desenrolar desta etapa:

Histórico das Negociações Anteriores

Ao término de cada negociação é interessante realizar anotações associadas aos fatores mais importantes e passíveis de utilização, como orientação para os casos futuros. Do nosso banco de dados devem constar informações das mais variadas naturezas, permitindo aos compradores selecionar, a cada negociação, aquelas julgadas mais convenientes. De uma forma geral, podemos destacar:

· Interesses do nosso lado.

· Interesses do fornecedor.

· Vantagens por nós oferecidas.

· Vantagens recebidas.

· Conflitos verificados.

· Termos gerais do acordo.

· Características dos negociadores representantes do fornecedor (agressivos, egoístas, moderados, retraídos, etc.)

· Dados gerais dos últimos fornecimentos, inclusive de performance do fornecedor em todos os sentidos (qualidade dos materiais, cumprimento de prazos de entrega, conduta comercial, etc.)

Identificação de Nossos Interesses

Embora a coisa mais natural seja nortear os nossos passos no processo de negociação em função dos interesses próprios, raros são os negociadores preocupados em identifica-los claramente antes da negociação. A ocorrência mais freqüente é termos uma noção imprecisa do nosso objetivo e ir à luta tentando concretizar essa vaga idéia.

No momento de estabelecer os nossos interesses é necessário cautela, catalogando-os segundo a importância conferida a cada um deles. Esse procedimento é muito importante para que, quando da realização do negócio, não valorizemos erroneamente um interesse secundário, em detrimento de outros, essenciais. Outra atitude bastante produtiva é procurar trabalhar com atributos objetivos ou quantificáveis. O uso de quesitos mensuráveis permite o julgamento das variáveis associadas, sem as influências decorrentes de falhas de compreensão, facilitando a aceitação de nossas necessidades.

Identificação dos Interesses dos Outros Negociadores

Como já foi dito anteriormente, os interesses dos outros negociadores devem ter um grau de importância semelhante ao atribuído aos nossos próprios interesses. A nossa dificuldade consiste no modo de identificar interesses de pessoas ou grupos em relação aos quais o nosso grau de conhecimento, é muitas vezes, reduzido.

O primeiro passo é verificar se dispomos de qualquer registro de negociações anteriores com a mesma parte, catalogadas em nossos bancos de dados, para oferecer-nos subsídios quanto a possíveis interesses atuais. Independentemente do sucesso obtido quando do estudo de nossos históricos, devemos pesquisar todas as possíveis fontes de informações sobre os nossos oponentes. Essas fontes devem ser as mais diversas, de modo a obtermos o máximo de dados, depois cruza-los e, assim, assegurarmo-nos da veracidade das informações colhidas. Além disso, a própria negociação nos proporciona importantes conhecimentos. O objetivo da negociação permite-nos inferir as razões principais que motivaram os outros envolvidos a participar do processo. Ressaltamos, ainda, que da mesma forma como procedemos com os nossos interesses, devemos estabelecer uma hierarquia para os interesses dos terceiros.

Identificação das Vantagens/Benefícios que podemos solicitar

Como regra geral, devemos relacionar o maior número possível de pleitos, pois, se alguns não forem atendidos, certamente outros serão. Após relacionar todas as vantagens, deveremos projetar um nível de prioridade entre elas, para determinar quais poderemos desconsiderar em caso de rejeição, além daquelas efetivamente importantes e, portanto, merecedoras de todo o nosso esforço na luta para conquistá-las. Outra providência fundamental, consiste em determinar as relações entre vantagens e interesses. A rigor, sem adotar tal procedimento, não poderemos nos certificar da legitimidade da hierarquia previamente estabelecida para os benefícios pretendidos. Aqueles mais importantes devem, obrigatoriamente, satisfazer aos interesses de maior relevância. Não parece ser coerente associar a interesses secundários as vantagens catalogadas como prioritárias.

Os momentos adequados para reivindicar as concessões a que aspiramos dependerão do plano de ação estabelecido para a condução da negociação e, também, do conjunto de propostas a oferecer à outra parte.

Identificação das Vantagens/Benefícios para os Outros Participantes da Negociação

Procederemos exatamente como quando da determinação dos nossos benefícios, isto é, na geração do máximo possível de alternativas, no estabelecimento de uma escala de importância para elas e na busca de uma associação aos interesses, sempre verificando se os graus de importância a eles atribuídos são coerentes. Estabelecidos todos os benefícios e as vantagens considerados necessários à satisfação dos interesses dos outros e à conclusão da negociação, com sucesso, cumpre-nos fixar um cronograma dos momentos nos quais iremos oferece-los ao outro lado. Podemos determinar, basicamente, três razões de fundamental importância quanto ao momento adequado para oferecer algo ao outro lado:

· Limitar a expectativa do outro: Se formos parcimoniosos ao efetuar concessões, apresentando o mínimo necessário a cada momento, conservando os demais participantes interessados em prosseguir no processo, limitaremos bastante as expectativas destes, incentivando-os a adotar objetivos realistas para a conclusão do negócio. Se, em contrapartida, logo de início apresentarmos ao outro lado todo o conjunto de vantagens que temos a oferecer, estaremos sugerindo restar, ainda, muito a ser ofertado e acabaremos por elevar suas pretensões a patamares irreais.
· Evitar oferecer mais que o necessário: O procedimento de cedermos o mínimo necessário a cada momento, conforme exposto no item anterior, permite-nos, ainda, evitar conceder aos outros mais benefícios e vantagens que eles esperam e desejam. Como procuramos a satisfação de todos os envolvidos no processo, se conseguirmos atingir tal objetivo dispendendo menos do que pretendíamos, tanto melhor.

· Maior valorização dos benefícios recebidos: Abordando os aspectos subjetivos da negociação, este tópico é bastante importante. Os seres humanos atribuem mais valor às conquistas obtidas mediante grande empenho ou quando dispendem expressivo esforço na conquista. Tendo isso presente, um negociador experiente conduz a negociação de modo a caracterizar todas as vantagens proporcionadas à outra parte como um sentido de conquista. Desse modo, mesmo aos benefícios de pequena monta é atribuído um valor elevado, proporcionando ao outro negociador maior satisfação com o acordo resultante.

Confronto dos Nossos Interesses e Vantagens com os Interesses e Vantagens dos Outros

Deve-se investigar se existe ou não harmonia entre os nossos interesses e dos nossos parceiros no processo. Identificam-se os interesses convergentes e, também, os conflitantes.

	Interesses e Benefícios Harmônicos

	nossos interesses
	benefícios associados
	interesses deles
	benefícios associados


	Interesses e Benefícios conflitantes

	nossos interesses
	benefícios associados
	interesses deles
	benefícios associados


Óbvio está que, no caso de dois interesses harmônicos, nada deve ser feito, pois eles concorrem para chegarmos a um acordo. Os interesses e benefícios conflitantes são os merecedores da nossa atenção e estudo. O nosso problema reside em conciliar os interesses de grande importância, notadamente em condições de conflito. Nesses casos, parece-nos mais produtivo pesquisar alternativas capazes de atende-los parcialmente, naturalmente dando a preferência à opção com mais atributos em termos de satisfação geral.

Geração de propostas/alternativas de acordo

Nessa fase do processo devemos trabalhar para produzir propostas com potencial para contemplar os interesses mais relevantes entre aqueles listados. Como regra de trabalho, sugerimos a geração de um número significativo de proposta, de modo a oferecer a possibilidade de escolha aos outros negociadores, aumentando as chances de sucesso. A geração de propostas tem como ponto de partida os vários interesses e benefícios previamente arrolados. Em um primeiro momento, todas as propostas possíveis devem ser registradas para posterior avaliação. Na fase de geração de propostas não devemos desprezar nenhuma possibilidade e, uma maneira de formulá-las, consiste em associar benefícios e vantagens para os diversos lados, criando alternativas. Após estarmos seguros de termos esgotado as principais alternativas, deveremos avalia-las todas, segregando as viáveis. Assim procedendo, identificaremos as melhores propostas, para posterior apresentação aos outros negociadores.

Identificação dos Possíveis Obstáculos

Resta-nos agora, determinar os eventuais problemas que poderemos encontrar quando ocorrem discussões durante a negociação. Para identificar os possíveis empecilhos, deveremos concentrar-nos em nossas propostas e realizarmos um exercício de imaginação, tentando deduzir as reações dos outros negociadores a essas nossas propostas. Assim, além de observar os pontos potencialmente conflitantes, conseguiremos estabelecer as suas origens, o que nos propiciará mais possibilidades para a geração de alternativas.

b) etapa de execução

Até este momento estivemos trabalhando isolados dos demais participantes, justamente preparando-nos para o confronto comercial, pesquisando as ferramentas necessárias ao sucesso do processo. Iremos segmentar o processo de execução, com vistas a trata-lo de forma mais didática, facilitando a assimilação.

Contato Inicial : Estabelecimento do clima de negociação

O primeiro contato entre as partes reveste-se de grande importância na determinação do ambiente predominante durante todo o processo. Um negociador experiente não ignora a importância da sua conduta nesse contato inicial. Devemos perseguir e estimular o estabelecimento de um ambiente cooperativo, com todos os participantes desenvolvendo um esforço conjunto, visando solucionar o problema que os levou a discutir. Demonstrar atenção e concentração nas pessoas e naquilo que elas falam é uma das melhores maneiras de cativa-las, pois todos apreciam um ouvinte atento e interessado no assunto apresentado. Uma preocupação básica desta fase é transmitir segurança à outra parte, passo fundamental para gerar confiança em relação aos nossos demais procedimentos.

Investigando os interesses e necessidades do outro lado

Após as apresentações iniciais e as generalidades indispensáveis ao bom convívio social, devemos iniciar as tratativas da negociação. Começamos a investigar os objetivos almejados por eles no processo e tomamos cuidado para não revelar nada além do indispensável. Devemos sempre escutar mais e falar menos. De forma gradual, precisamos, também, revelar nossos principais intentos, desde que tais informações não conflitem com a tática preestabelecida. Se necessitarmos de determinado produto com muita urgência, revelar tal informação ao fornecedor proporcionar-lhe-à a oportunidade de sobretaxar o preço, considerando a nossa premência em receber o material.

Reavaliando a tática planejada

Uma vez certificados dos interesses e necessidades dos fornecedores, deveremos reavaliar o planejamento prévio. Possivelmente, serão necessárias algumas correções nos interesses e necessidades estabelecidos. É conveniente reorganizarmos a folha de interesses harmônicos e daqueles conflitantes, à luz das novas informações disponíveis, reavaliando as vantagens e os benefícios a ser oferecidos, assim como os nossos pleitos. Possuímos, agora, condições de analisar a exeqüibilidade das propostas elaboradas anteriormente. Cumpre-nos verificar, cuidadosamente, se elas ainda são as melhores alternativas, pelo ponto de vista dos outros negociadores (do nosso ponto de vista elas são as melhores, pois nós as elegemos). Se as mudanças nos interesses forem relevantes, precisaremos buscar novas alternativas.

Apresentando as nossas propostas

Neste ponto ainda consideramos viável a obtenção de um bom acordo, pois, do contrário, não estaríamos nos preparando para apresentar as nossas propostas. Com o intuito de esclarecer o vendedor, devemos expor um breve resumo das nossas conclusões quanto às razões e os objetivos por nós considerados representativos para ele. Esse procedimento visa evitar possíveis equívocos que poderiam colocar em risco o prosseguimento das negociações. O início da demonstração da proposta principal contará com um resumo dos principais pontos:

· Apresentação clara e concisa: Lembre-se de que estamos explicando uma proposta de negócio e ela deve ser perfeitamente compreendida por todos os envolvidos com o assunto. O uso de linguagem simples é recomendado, evitando-se o emprego de termos técnicos ou de difícil compreensão. Um cuidado fundamental é tentar manter-se no mesmo nível do interlocutor, sendo breve e falando apenas o necessário e suficiente ao entendimento da proposta.
· Uso de argumentos objetivos: Para minimizar os problemas de aceitação devemos sedimentar a nossa exposição aos aspectos objetivos da proposta. Além de facilitar a compreensão, torna mais difícil, ao outro lado, refutar argumentos calcados em informações quantitativas e em dados tangíveis.
· Apresentação de argumentos subjetivos coerentes com o ponto de vista do outro: Quando o uso de argumentos subjetivos for imprescindível, a apresentação precisa ser compatível com a compreensão e os valores dos outros negociadores. Não desconsidere que aspectos relevantes para nós podem ser secundários para outros, caso possuam diferentes escalas de valores e de julgamento.

· Audição atenta das objeções do outro: Sem dúvida, durante a apresentação serão levantadas objeções quanto à viabilidade ou o interesse da nossa proposta, no que concerne aos demais negociadores. Conter o nosso ímpeto de contestar é o procedimento recomendado. Devemos escutar atentamente, compreendendo-as pelo ponto de vista do outro. Nunca pode ser desprezado o fato de que, segundo os julgamentos dele, são objeções legítimas.

Efetuando o acordo

A superação bem sucedida das etapas anteriores, propicia, como conseqüência lógica do processo, a seleção de uma das alternativas já apresentadas. Ao vislumbrarmos estar próximo do acordo final, deveremos indagar se todos compreenderam perfeitamente a proposta apresentada, as eventuais adaptações nela efetuadas, as conseqüências, benefícios e vantagens por ela proporcionadas a cada um dos envolvidos, assim como as responsabilidades assumidas pelos membros da reunião.

Este procedimento é importante, pois permite a elucidação final das dúvidas ainda remanescentes e, também, demonstra aos participantes a necessidade de assumirem uma posição quanto à adoção da proposta em seu formato final. Nessa hora, poderão surgir eventuais reivindicações de pequena monta, de fornecedores que desejam uma vantagem extra no final. Assim, se não houver5 influência sensível no resultado, poderemos até concede-las, não esquecendo, porém, de dois procedimentos:

· Demonstre certa resistência: Para que o fornecedor valorize a solicitação efetuada, não excedendo, contudo, essa posição, de forma a não colocar o negócio todo a perder.
· Solicite um benefício: Aproveite o momento propício e busque, como contrapartida, alguma vantagem adicional, mas tome e evite um retrocesso na negociação.
Superado esse pequeno obstáculo, estabeleceremos o acordo na forma final adotada e aceita por todos os envolvidos. É muito importante para todos os participantes sentirem-se satisfeitos e engajados com a solução final, para evitar possíveis decepções ou rompimentos futuros. 
Resumo final do acordo : pedido ou contrato

O fato de o acordo ter sido celebrado representa a conclusão do negócio. É importante, todavia, consigna-lo em algum documento, para garantia ou simples acompanhamento pelas partes. No âmbito das compras é normalmente elaborado um pedido (trata-se de um contrato simplificado) contemplando todos os detalhes acordados pelas partes.

c) etapa de controle

Muitos negociadores julgam a obtenção do acordo ser o final do processo. Esse erro, além de muito comum,, pode ocasionar pesados prejuízos em razão do descumprimento de compromissos assumidos por uma ou mais partes. Na verdade, o momento mais árduo começa agora, depois de assinar o acordo, uma vez que os vários envolvidos constatarão as efetivas dificuldades no cumprimento dos seus compromissos. A etapa de controle deve ser executada individualmente, por cada uma das partes envolvidas no negócio. O follow-up do pedido de compras, por exemplo, é uma das fases mais importantes do processo.

Controle dos nossos compromissos no negócio

Tudo o que propusermos realizar no acordo deve ser concretizado. Em princípio, isso não deve significar nenhum tipo de problema, uma vez que nós conduzimos a negociação para esse fim. Nós, como compradores, necessitamos ser rigorosos no cumprimento dos compromissos assumidos. Se, por razões alheias à nossa vontade, percebermos a impossibilidade de cumprir alguma cláusula do acordo, de nossa responsabilidade, deveremos entrar em contato imediato com os demais envolvidos no negócio, para, identificar quais providências adotar, visando minimizar as conseqüências da nossa falha.

Controle dos compromissos dos outros no negócio

Do mesmo modo, devemos cuidar para que o fornecedor também se incumba das suas tarefas. Os aspectos a ser observados são os mesmos já discriminados no item anterior. Poderemos, caso necessário, efetuar acompanhamentos periódicos para determinar se o grau de desenvolvimento é compatível com o que foi previsto. A forma desse acompanhamento dependerá da necessidade e da complexidade das tarefas em execução. Mas existem inúmeras vantagens que podem ser auferidas com o acompanhamento “in loco”, a saber:

· Maior poder de pressão: A visita ao fornecedor tem efeito mais forte que o acompanhamento à distância, por demonstrar a importância atribuída ao cumprimento do acordo.
· Detecção de falhas quando ainda podem ser corrigidas: O fato de acompanharmos a fabricação do material encomendado permite-nos constatar se os procedimentos adotados estão corretos. Esse procedimento proativo permite correções a fim de evitar a perda do fornecimento como um todo, conseqüência natural se identificarmos o problema apenas na data da entrega.
· Interação entre as partes: O fato de estarmos presentes no ambiente do fornecedor reforça a relação comercial já bem desenvolvida durante a negociação. Essa interação poderá ser útil em negócios futuros.
Registro dos resultados do acordo

Na medida em que as várias partes forem cumprindo os seus compromissos, ou quando da conclusão destes, devemos efetuar o registro correspondente, para o nosso banco de dados. Esse registro significará um cotejo, uma comparação, entre as condições previstas quando da celebração do acordo e a execução propriamente dita. O conjunto destas informações permitirá avaliar o desempenho dos negociadores, proporcionando importantes subsídios para futuros negócios. Os quesitos mais importantes a ser avaliados são:

· Cumprimento dos prazos propostos.

· Qualidade do material entregue ou do serviço prestado.

· Manutenção das condições previstas.

Este procedimento permitirá constituir ou aumentar o nosso histórico das negociações.

9. As várias formas de negociar
Quando o termo negociar é lembrado, a primeira visão a vir à mente das pessoas é aquele tradicional encontro envolvendo dois ou mais profissionais em torno de uma mesa de reuniões. Em muitas situações, contudo, esse encontro não ocorre e a negociação é conduzida via fone, fax ou, cada vez mais, por email. Independentemente da forma como os dados são transmitidos de parte a parte, as regras da negociação não devem ser alteradas pelos compradores, como forma de conseguir resultados vencedores nas negociações mantidas com os fornecedores. A reunião face a face é apenas uma das formas de negociação profissional, mas não a única.

a) leilão reverso
É uma modalidade de negociação de compras que vem crescendo atualmente, principalmente no âmbito das organizações. Trata-se da versão para a Web dos leilões convencionais, porém ao invés de buscar-se um bem, mediante a disputa entre vários interessados, deseja-se selecionar um fornecedor, colocando os interessados em confronto permanente, até que somente uma empresa se disponha a fornecer naquela condição mínima resultante do processo. A realização de um leilão reverso deve observar alguns passos básicos, que são os seguintes:

· Estabelecimento das Regras do Leilão: Inicialmente, devem ser estabelecidas claramente as condições de participação. O aceite às regras precisa ser indicado como condição indispensável à presença na disputa.

· Seleção dos Fornecedores: Somente os fornecedores previamente selecionados devem ser admitidos como participantes e o gestor do leilão deve prevenir-se para que todos os fornecedores sejam idôneos comercialmente, de tal forma que o vencedor possa assumir integralmente as responsabilidades pelo fornecimento, tanto qualitativa quanto quantitativamente.

· Caracterização do Material Objeto do Leilão: Em condições habituais a perfeita caracterização do material objeto de um processo de compra é imperiosa. Na realização de um leilão eletrônico reverso essa exigência se reveste de ainda mais rigor. Por isso, a empresa compradora deve oferecer uma caracterização do item sem que paire nenhuma dúvida sobre o desejado.

· Estabelecimento de Prazos Contratuais: Considerando a necessidade de dispor do item objeto do leilão em determinada data, as definições dos prazos devem merecer especial atenção do profissional incumbindo da realização do certame classificatório. Enquadram-se nesta categoria, o pagamento, a entrega, etc.

· O leilão propriamente dito: Usualmente, o preço constitui a variável mais afetada pelos lances. Porém, como a condição comercial completa é a que interessa ao adquirente, recomenda-se dispor de um software capaz de avaliar a proposta globalmente (qualidade, frete, prazos, etc.) e indicar se ela supera ou não a cotação até então ganhadora. Via de regra, é permitido ao participante de um leilão reverso conhecer os termos da proposta mais bem classificada até aquele momento, porém, ele não consegue saber qual o proponente detentor dessa condição. Alcançado o instante fixado para encerramento do leilão, o profissional responsável pela administração, por parte da compradora, pode ou não permitir uma prorrogação. Essa decisão sra fundamentada na condição de disputa entre os participantes no momento do término. Caso houvesse sucessivos lances significando revezamento entre os ganhadores, é claramente favorável ao comprador oferecer mais tempo para melhorar as condições do negócio. 

10. utilização de planilhas de custos em negociações

Entendemos nada adiantar a tão comum solicitação ao fornecedor de uma planilha de custos para análise de uma compra ou contratação isolada, pois, nesses casos, será de pouca valia e os dados poderão até ser manipulados como ele bem entender. A verdadeira utilização de uma planilha de custos deve se dar a longo prazo, com a variação do preço final ocorrendo em função das variações individuais dos valores que a compõem.

Embora tenha aplicação extremamente simples, muitos profissionais interpretam uma planilha de custos de forma errada. O problema mais freqüente é o fato de os fornecedores tentarem aplicar percentuais de variação de algum insumo, integrante da planilha, sobre o total dos custos, o que não pode ser permitido pelos compradores. Na verdade, um preço é composto por vários custos, de forma proporcional, e essa proporção deve sempre ser mantida. Exemplo mais recente ocorreu durante a forte desvalorização sofrida pelo Real. Os fornecedores simplesmente tentavam repassar aos compradores, de forma integral, o percentual de variação do Dólar, independentemente do percentual de participação de determinado insumo importado na composição do custo final do produto. Essa prática não tem cabimento, por não refletir a verdade.

11. o que pode ser negociado além do preço?

Dependendo do valor e da aplicabilidade do material, muitos itens podem constar da pauta de negociação de um comprador. O preço, via de regra, é o item mais comumente negociado, mas, além dele, os compradores precisam ficar atentos para os seguintes fatores:

a) condições de pagamento

Muitos não se dão conta da importância de negociar o prazo de pagamento das mercadorias adquiridas, principalmente para aquelas de maior desembolso financeiro. Trata-se, no entanto, de procedimento capaz até de alterar o próprio fluxo financeiro da organização. Esticar os prazos para pagamento das suas aquisições, mantendo o valor da proposta inicial pode ser um excelente teste de negociação para os compradores.

b) prazo de entrega

O prazo de entrega deve ser negociado, pelo lado do comprador, a partir de vários ângulos, tais como a necessidade urgente do material ou a determinação de data específica para a sua chegada na empresa compradora, até para fins de ganhar financeiramente. Exemplo: Se a empresa compradora necessita do material para o dia 15, não há por que ele chegar no dia 11, pois, dessa forma, o prazo de pagamento começa a correr com quatro dias de antecedência. À primeira vista pode parecer insignificante, mas, se tal fato incidir sobre grande parte das milhares de aquisições realizadas pelo departamento de compras anualmente, 

c) entregas programadas

Não deixa de ser, também, uma negociação do prazo de entrega, porém, neste caso, o planejamento é de longo prazo. Entregas programadas evitam os excessos e as faltas de estoque e, principalmente, influem diretamente nos custos do pedido.

[image: image2.png]Custo por Pedido =

Total das Despesas de Compras

Numero de Pedidos Emitidos





d) fretes

Muitas empresas compradoras dispõem de frota própria de veículos, nem sempre utilizada em sua plenitude para as próprias atividades-fim. Há casos, portanto, em que poderá ser feita uma negociação nos preços dos fretes cobrados pelos fornecedores para a empresa compradora, com esta se incumbindo de retirar a mercadoria. Evidentemente, antes de qualquer decisão, deverão ser apurados os custos do transporte próprio e comparados aos do fornecedor.

e) reajustes de preços

Há vários componentes a ser negociados relativamente ao reajuste de preços. Em primeiro lugar, não pode ser esquecido de que a própria incidência ou não de cláusula de reajuste de preços é um item da pauta de negociação. Além disso, o índice aplicável deve ser estabelecido de comum acordo, a partir da análise feita pela empresa compradora sobre o índice proposto e outros mais apropriados para cada caso específico assim como a periodicidade de sua aplicação.

f) quantidade

Quantidades mínimas ou máximas são, muitas vezes, negociadas pela empresa compradora em função das suas necessidades. Vários fornecedores, em certas ocasiões, fixam quantidades mínimas de fornecimento superiores às desejadas por compras, impondo ao profissional da área a incumbência de reduzir esses limites, fazendo uso da negociação.

g) qualidade

A negociação da qualidade deverá levar em conta a adequação do material às reais necessidades da empresa compradora. É comum a existência de produto com uma série de requisitos que não interessam e nem agregam valor a quem compra. Cabem, portanto, negociações para redução de preço. O raciocínio contrário também é verdadeiro.

h) assistência técnica/garantia

Muitos não se dão conta da importância de negociar assistência técnica e garantia. Comumente, os fornecedores não se importam em estender os prazos de assistência técnica e de garantia, desde que contemplados com um bom pedido de materiais.

i) treinamento

Vários equipamentos e sistemas requerem treinamentos específicos para a sua plena utilização. Sempre que possível, os compradores deverão fazer esses treinamentos integrarem o preço pago, sem nenhum valor adicional.

12. como avaliar os resultados das negociações

Não iremos discorrer sobre a avaliação de compras como um todo, mesmo porque na é o objetivo deste trabalho, muito embora a plena utilização de técnicas apropriadas de negociação levará qualquer departamento de compras a ter o seu desempenho substancialmente melhorado. Trataremos, sim, da avaliação objetiva do desempenho tendo por base os preços pagos nas aquisições feitas por compras ao longo do tempo, de forma a estabelecer se a área está “ganhando” ou “perdendo” com as suas negociações.

Questão primordial na avaliação das negociações realizadas pelos compradores é enfatizar o resultado de forma global e seus desdobramentos no longo prazo. Qualquer prática fundamentada na análise de casos isolados em nada ajudará o aprimoramento das políticas utilizadas em compras, com toda a certeza. Uma outra forma errônea de avaliar o desempenho nas negociações é a simples comparação entre o preço cotado pelo fornecedor e aquele resultante da negociação. Como já dissemos anteriormente, quem vende pede alto e raramente o preço inicialmente oferecido pelo fornecedor é aquele pelo qual o negócio será fechado. Certamente, haverá uma margem de redução guardada para o fornecedor poder ganhar o pedido. Dessa forma, apregoamos que o departamento de compras tenha, quando possível, um preço-base como parâmetro para a comparação da sua atuação. O preço-base, preferencialmente estabelecido em moeda forte ou, então, atualizado monetariamente, pode ser obtido de várias formas:

· Valor informado pela área de custos da empresa compradora.

· Valor integrante de projeto detalhado.

· Média ponderada.

· Último preço do material adquirido.

Conhecido o preço-base é possível analisar se a performance do departamento de compras foi ganhadora ou perdedora em cada uma das aquisições. Somados os resultados individuais é factível determinar o desempenho final do departamento ao final do período estudado, normalmente fixado em um mês.

13. utilização do desempenho do fornecedor em negociações

Prática bastante comum, principalmente no âmbito de empresas bem sucedidas, é a utilização do desempenho anterior dos fornecedores para as negociações presentes, ou seja, tudo aquilo que o fornecedor fez de bom ou de ruim nas encomendas passadas será usado positiva ou negativamente pelo comprador, conforme o caso, quando da realização de novas aquisições. Para tanto, são selecionados alguns atributos desejáveis aos fornecedores que serão avaliados e receberão uma “nota”, permitindo avalia-los globalmente. Vejam alguns desses atributos:

· Qualidade dos materiais entregues: aspecto, dimensões, embalagens, conformidade com as especificações.

· Pontualidade: Cumprimento rigoroso dos prazos de entrega.

· Preço: Confiabilidade dos preços apresentados, flexibilidade em negociações.

· Tecnologia: Investimento em pesquisa e desenvolvimento, flexibilidade para promover adaptações.

Assim, de posse das performances do fornecedor, relativamente a cada um dos itens listados, o comprador deverá pontuar esses desempenhos e, ao final, estabelecer uma “nota” mínima capaz de manter o fornecedor ativo. Fornecedor com pontuação abaixo do patamar inferior deverá ser posto de lado por algum tempo.

O simples fato de os fornecedores saberem que a empresa compradora mantém sistema de avaliação análogo ao aqui comentado, os incentivará a melhorarem sobremaneira o desempenho, em todos os aspectos, ocasionando condições de compra favoráveis e expressivos ganhos para a empresa compradora.

14. a importância da negociação dos prazos de pagamento

O resultado das atividades de compras, tem impacto direto nos ciclos financeiros das empresas. Por essa razão, os profissionais de compras devem acompanhar o prazo médio de pagamento das aquisições. Objetiva-se, com essa medição, saber se a empresa está ou não financiando as suas operações.

Embora seja um assunto mais ligado à área financeira, é de vital importância o seu conhecimento pelos compradores, pois estes precisam saber de que dispõem de uma excelente ferramenta durante as negociações: O prazo de pagamento. Porém, nem sempre utilizam-se corretamente para a obtenção de ganhos efetivos para a empresa compradora. Muitos fornecedores estão mais interessados em “tirar o pedido” e, em muitas ocasiões, não se preocupam se o prazo de pagamento for um pouco mais elástico em favor dos compradores, fato gerador de grandes ganhos financeiros.

A determinação do ciclo financeiro de uma companhia é muito fácil para empresas organizadas, acostumadas a analisar regularmente os dados de suas operações de compra, venda e estocagem. Por outro lado, empresas desinformadas têm dificuldade para obter o ciclo financeiro com a precisão devida. Para a extração do ciclo financeiro é necessário o conhecimento de três índices de atividade da empresa.

a) prazo médio de recebimento das vendas dos clientes (pmr): 
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PMR = Prazo médio de recebimento dos clientes

$V = Valor da venda efetuada pela empresa

PR = Prazo real de recebimento pela venda efetuada
b) prazo médio de estocagem (pme):
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c) prazo médio de pagamento a fornecedores (pmp):
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PMP = Prazo médio de pagamento a fornecedores

$C = Valor da compra efetuada pela empresa

PR = Prazo real de pagamento pela compra realizada

De posse dos três índices de atividade da empresa é possível aplicação da fórmula do ciclo financeiro:


15. ética em negociações
Indiscutivelmente a questão ética ganha cada vez mais projeção no ambiente dos negócios. Muitas organizações chegam a perder consumidores por conta de alguma ação por eles considerada contrária aos princípios éticos hoje vigentes. Tais princípios podem estar vinculados a questões ambientais ou políticas, ao antitabagismo, etc. Enfim, as organizações precisam estar atentas para não ferir nenhum mandamento capaz de lhe macular a imagem, pois o custo associado pode ser muito elevado.

No departamento de compras, não poderia ser de outra forma. Não há como negar que neste departamento são administrados o destino de somas bastante elevadas de dinheiro e, por isso, é sempre objeto de desconfiança por parte das demais áreas das empresas. Dessa forma, cabe ao profissional de compras a missão de trabalhar o mais próximo possível dos seus principais fornecedores, sem, contudo, permitir que essa proximidade ultrapasse os limites do profissionalismo.

 a) blefe

O blefe é muito utilizado no mundo dos negócios. Em alguns casos ele traz resultados positivos; noutros nem tanto. É preciso saber como e quando usa-lo, nunca se esquecendo de que as compras profissionais são cíclicas e, fatalmente, voltaremos a negociar com o mesmo fornecedor em inúmeras outras ocasiões.

b) presentes ou subornos

Infelizmente, alguns compradores perdem a noção de que o dinheiro que ele administra não é dele, mas sim, da empresa. Deve-se sempre lembrar que os compradores são responsáveis pela utilização deste dinheiro, embora não sejam os verdadeiros donos. O comprador profissional, trabalha em uma empresa que lhe paga o seu salário. Dessa maneira, ele deve incorporar o equipamento ou produto grátis oferecido pelo fornecedor ao patrimônio da empresa. Quando o comprador aceita presentes ou subornos para “privilegiar” certos fornecedores ele comete falta grave. Mais cedo, ou mais tarde, este procedimento acaba comprometendo o seu desempenho, além de gerar sérios prejuízos para a empresa. Quando os fornecedores descobrem esta “característica” em um comprador, eles tendem a elevar seus preços finais, visando a separar a quantia do “agrado”.

16. estudo de caso : A COMPRA / VENDA DO BARCO
a) apresentação do caso
Maycon - Comprador

Há muito tempo o meu sonho é ter um barco para poder passear nos fins de semana junto com a minha família. Afinal, eu tenho uma ótima casa em Angra dos Reis que tem inclusive um píer, e o barco ficaria ótimo atracado ali. O problema é que eu não tenho dinheiro para comprar um barco novo e sou meio desconfiado em comprar algo usado de uma pessoa estranha. Afinal, posso acabar sendo enganado e ver o meu dinheiro naufragar. Fiquei sabendo que o meu vizinho, Leandro, precisa urgente de dinheiro. Parece que a mãe dele está doente e precisa de um tratamento bem caro no exterior. Para isso, ele vai vender alguns bens, inclusive um barco que é exatamente como eu quero. Somos amigos e já saí para pescar muitas vezes com ele, e sei que o barco está em perfeito estado de conservação. 

Hoje decidi. Vou conversar com ele e ver se consigo comprar esse barco. Já andei pesquisando e achei barcos parecidos por volta de R$ 75.000,00. Eu não tenho todo esse dinheiro, mas ele é meu amigo e de repente me dá um desconto. Afinal, ele sabe que eu não sou caloteiro e mesmo não querendo me aproveitar da situação, sei que ele precisa do dinheiro. Hoje, eu tenho R$ 45.000,00 em uma poupança, o carro da minha esposa, que quase nunca dirige e vale uns R$ 15.000,00, ações bem rentáveis em uma empresa que, hoje, custam R$ 20.000,00 e aluguéis a receber que me dão uma renda extra de R$ 5.000,00 mensais. Tenho que estudar uma forma de negociar esse barco com os meus recursos.

Leandro - Vendedor

Sou diretor financeiro de uma grande empresa. Minha situação financeira é bastante razoável e dificilmente tenho grandes problemas relacionados com dinheiro. Porém minha mãe está com sérios problemas de saúde que requerem tratamento no exterior. Os gastos totais do tratamento, incluindo passagens ida e volta, acompanhante e hospitalização por 6 meses (tempo provável), ficam em torno de R$150.000,00 (R$ 100.000,00 agora e R$ 10.000,00 durante 5 meses)

No momento tenho somente R$ 50.000,00 e vou ter que vender algumas coisas para custear este tratamento. Meu barco deve valer uns R$ 90.000,00, porque ele é novo e está em excelente estado de conservação. Alem do meu barco tenho um carro importado que vale R$ 60.000,00. Posso vender este veículo mas tenho que comprar outro mais barato. Tenho que agilizar estas vendas para poder ficar tranqüilo. Minha mãe tem que viajar em 15 dias.

b) situação 01 - comprador errando
maycon (planejando) - Vou oferecer a ele todo o saldo da minha poupança (R$ 45.000,00). Ele está precisando de dinheiro e vou pagar mais de 50% do que o barco dele vale. Com certeza ele vai vender. Não tem nem mais o que pensar. Ele está no desespero mesmo. Se não pegar o dinheiro a mãe dele morre. . .

maycon – Aê Leandro. . . Fiquei sabendo que você quer vender o barco. Tua mãe tá mal né cara? Pensei numa oferta boa pra te fazer e acho que você não pode recusar. Seguinte: Te dou R$ 45.000,00 agora, sem tirar nem por. . .

leandro – Mas o meu barco vale muito mais. . . Você assim tá quase me roubando. . .

maycon – O que eu posso te dar é isso cara. . . Se quiser bem, se não quiser amém. . .

leandro – Pensava que fôssemos amigos. . . Tu tá querendo se aproveitar de uma situação ruim minha pra se dar bem. Faz o seguinte Maycon: Esquece que já fomos amigos. Você tá achando que eu sou otário, pra não dizer coisa pior. Passar bem.

conclusão : Devido a “esperteza” de Maycon, ele perdeu a amizade de um bom vizinho e não conseguiu comprar o tão sonhado barco, que foi vendido 15 dias depois por R$ 80.000,00 (Quantia que ele poderia pagar se tivesse negociado corretamente).

c) situação 02 - vendedor errando
leandro (planejando) – O Maycon está interessado no meu barco. . .  Deve estar com dinheiro. Vou jogar o preço pro alto porque eu sei que ele me conhece e vai pagar o que eu pedir. Meu barco vale uns R$ 90.000,00. Vou pedir logo R$ 110.000,00. Do jeito que ele é vai pagar só pra mostrar que está com dinheiro. . .

maycon – Pô Leandro, soube que você quer vender o barco, e eu tenho um dinheirinho guardado. . . Quanto é que você está pedindo? 

leandro – Me dá R$ 110.000,00 que ele é teu. . .

maycon – Mas está meio caro Leandro. . . Estive pesquisando e existem barcos parecidos com o seu, só que bem mais baratos. . .

leandro – E qual é Maycon ? O barco não é meu ? Então eu vendo ele pelo preço que eu quiser. Se quiser o preço é esse. . .

maycon – Tá certo. . . O barco é seu. . . Fica com ele pra você e eu termino a minha oferta por aqui. . .

conclusão : Devido a “esperteza” de Leandro, a mãe dele veio a falecer 40 dias depois por não conseguir iniciar o tratamento e o Maycon conseguiu comprar um barco menor, é verdade, mas em ótimo estado de conservação e por somente R$ 30.000,00

d) situação 03 – negócio fechado (ganha-ganha)
maycon – Será que dá para gente bater um papo Leandro?

leandro – Claro Maycon. . . O que você manda?

maycon – Fiquei sabendo da sua mãe. . . O que está acontecendo?

leandro – Ela está mal de saúde. Vai precisar fazer um tratamento no exterior e vai custar um dinheirão. O pior é que eu não tenho o dinheiro todo e vou ter que vender o barco e o carro importado.

maycon – Sabe. . . Andei pensando. . . Quem sabe a gente não faz negócio com seu barco? Quanto você acha que vale? Tem alguma idéia de preço?

leandro – Mais ou menos. . . Já vi por aí e tem gente vendendo barcos similares por volta de R$ 85.000,00 só que não tão conservados quanto o meu. Acho que R$ 90.000,00 estaria justo. Não queria nem vender, mas é necessário. . .

maycon – Eu realmente estou interessado cara. . . Mas eu andei pesquisando e pensei que o valor seria mais barato. . . (Mostrando uma revista de barcos). Dá uma olhada nessa revista. . .  E além do mais somos amigos. . .Podia rolar um desconto. . . Pensa direitinho. . .

leandro – É. . . (Olhando a revista). Acho que você tem razão. Os barcos parecidos com o meu estão por volta de R$ 75.000,00. . . Mas mesmo assim continuo achando que o meu barco está mais conservado do que qualquer outro desses. Você sabe que eu faço todas as revisões e manutenções e além do mais o fato de nós sermos amigos, deveria servir para você confiar que o barco não vai te trazer problemas. O mínimo que eu posso fazer é R$ 80.000,00 à vista.

maycon – Mas só serve à vista? Não dá pra parcelar?

leandro – Pra falar a verdade, acho até que daria pra dividir o valor. . . Vou abrir o jogo pra você. Preciso de R$ 100.000,00 pra daqui a 15 dias e só tenho R$ 50.000,00. Acho que o restante (R$ 30.000,00) teria como negociar. . . Mas você está realmente interessado? Faz uma proposta.

maycon – Cara. . . Hoje eu tenho R$ 45.000,00 em dinheiro. . . E vou receber mais R$ 5.000,000 do aluguéis deste mês, na semana que vem. O dinheiro que você precisa (R$ 50.000,00) não seria problema. . . 

leandro – E o restante? Como você poderia fazer?

maycon – Tenho também umas ações que valem R$ 20.000,00 e não seriam difíceis de vender. . . Também teria mais aluguéis nos próximos meses. . .

leandro – Acho que dá pra gente fechar negócio. . . Esses R$ 50.000,00 já me deixariam aliviado. Depois só tenho que vender o carro e fico tranqüilo. . . 

maycon – Deixa eu te perguntar uma coisa. . . Você vai vender o carro importado e vai ficar sem carro nenhum?

leandro – Não. . . Preciso do carro. Vou comprar um mais barato com parte do dinheiro. . .

maycon – Então vou te fazer uma outra proposta. . .

leandro – O que você está pensando ?

maycon – Seguinte . . . Te dou os R$ 50.000,00 na semana que vem como combinado antes. Ficam faltando R$ 30.000,00 certo? Tenho o carro da minha esposa que vale R$ 15.000,00. . . Com isso fico te devendo ainda R$ 15.000,00. Posso acertar essa diferença contigo pra daqui há 3 meses quando deverei ter mais R$ 15.000,00 de aluguéis. Dessa forma, o dinheiro que você receber pelo carro importado fica integralmente pro tratamento da sua mãe, e eu não desfaço das minhas ações que são bem rentáveis para mim. . . O que você acha ? 

leandro – Pra mim está tudo bem . . . Se você garantir que me paga os R$ 15.000,00 em no máximo 3 meses. . .

maycon – Agora sou eu que vou falar que você tem que confiar em mim. . . Somos amigos não somos?

leandro – Agora mais ainda. . . Tá certo então. . . Tá fechado. . . O Barco é seu.

maycon – Beleza. . . Fechamos então. 

leandro – E quando você quer o barco?

maycon – Semana que vem. . . Quando te der os R$ 50.000,00 a gente vai em Angra e você me passa ele. . . Ta bom pra você?

leandro – Pra mim está 100%. Cara, valeu. . .

maycon – Valeu Leandro. . . E quando sua mãe voltar vamos todos passear no meu barco novo certo?

leandro – Claro. . . Quem sabe você não me revende daqui há um tempo. . .?

maycon – Acho difícil. . . Quem sabe? 
17. GLOSSÁRIO
Follow up – Cobrar o fornecedor sobre o material acordado.

In loco – Ir fisicamente ao fornecedor averiguar o estágio de atendimento do pedido.

Just in time – Na hora exata. Estoque de acordo com a demanda, etc.

Lead time – Consagrada expressão inglesa que significa o tempo decorrido entre a emissão de uma requisição de materiais e a colocação do material pronto para o uso pela área interessada. 

Marcas Top of Mind – São marcas muito conhecidas no Mercado, verdadeiros ícones do segmento em que estão situadas e, por isso, sempre presente na mente dos consumidores.

Mark-Up – Percentual acrescido sobre o custo da mercadoria para formar o preço de venda.

18. BIBLIOGRAFIA
· negociação para compradores

(como adquirir vantagem competitiva nas negociações profissionais)

Autor: 
Roberto Figueiredo Costa

Editora: 
Edicta
· manual do comprador

(conceitos, técnicas e práticas indispensáveis em um departamento de compras)

Autores:
Mario dias



Roberto Figueiredo Costa

Editora: 
Edicta
· princípios de negociação

(ferramentas e gestão)
Autores:
Rui Otávio Bernardes Andrade



Rovigati Danilo Alyrio



Marcelo Alvaro da Silva Macedo

Editora: 
Atlas

· diversos sites na internet

Pesquisas feita no Google

CICLO FINANCEIRO = PMP – (PME +PMR)
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