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AREA TEMATICA: GESTAO DE CUSTOS E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

INTRODUCAO

O mundo eletrénico cresce a cada dia. A movimentagcdo de empresas e pessoas em
busca de informacdo, comunicacado, tecnologia, entretenimento, produtos, compras,
vendas, etc. € motivador, inclusive no Brasil, que recentemente foi classificado como
0 quarto pais no mundo onde os usuarios mais tempo ficam navegando pela web
(B2B MAGAZINE, 2004). O desenvolvimento e implantacdo de solugbes para o
Comércio Eletrbnico, ou e-commerce, apresentou um crescimento muito otimista no
Brasil. O comércio eletrénico tem se tornado uma ferramenta adicional para auxiliar
empresas tradicionais a realizar seus negoOcios, sejam estes negdcios no
relacionamento de empresa para empresa (B2B) como em empresa - consumidor
(B2C). Uma pesquisa realizada pela Fundacdo Getllio Vargas divulgou que em
2003 as transa¢Oes B2B realizadas através da Internet totalizaram US$ 11,8 bilhdes.
J& as transacdes B2C movimentaram US$ 4,5 bilh6es, um valor muito significativo
para o e-commerce no Brasil (BRAUN, 2004).

Recentemente o Brasil foi considerado o 35° melhor pais para se fazer negdécios
pela web. Este levantamento leva em consideracdo aspectos como conectividade,
desenvolvimento dos negocios e a adocdo da web para o consumo, além de itens
como politicas de e-business (IDG Now!, 2004). Com isso, empresas que desejam
competir neste ambiente virtual devem estar adequadamente preparadas com:
disponibilidade de navegacado, confiabilidade, focadas no negdcio virtual, entre
muitos outros pré-requisitos. As empresas tém investido nas melhorias de seus
ambientes de comércio eletrdnico neste contexto. Todavia, ndo se preocupam com 0
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perfil dos profissionais que estardo negociando. Estes profissionais devem estar
preparados para trabalhar em um ambiente diferenciado do tradicional. A nova linha
de atuacdo que deve ser buscada neste trabalho é a qualificacdo do profissional e
as competéncias que este deve ter para a realizacdo, conducdo de um processo de
compra e venda eletrénica.

A gestdo da competéncia visa aprimorar 0s objetivos finais da empresa que neste
caso pode ser: realizar a venda e compra, reduzir custo, fidelizar um cliente, etc. A
gestdo da competéncia também visa aprimorar a competéncia pessoal do
profissional e assim conduzi-lo a necessidade crescente de formacdo e poder
oferecer respostas mais rapidas as demandas do mercado. Tendo em vista o
crescimento do comércio eletrénico no Brasil, e a busca das empresas por parceiros
que realizam seus processos de compral/venda on-line, percebe-se a necessidade
de analisar o perfil ideal para os profissionais envolvidos com processos comerciais
de leildes virtuais, o que motivou o presente trabalho. Como contetddo principal, aqui
€ estudado através da analise dos aspectos positivos e negativos, as competéncias
gue necessita um profissional atuante no mercado eletrénico, principalmente em
leildes virtuais.

A delimitacdo do aspecto pratico do trabalho ocorre em fungdo de uma transacao
comercial em um site especializado em comércio eletrbnico, entre estas
especialidades, a do leildo virtual que envolvera o fornecedor e o cliente.
Considerando o baixo nimero de operacgdes eletrbnicas consolidadas hoje no Brasil
envolvendo leildes eletrbnicos questiona-se: qual o perfil do negociador no processo
de leildes virtuais relacionados a performance comercial? Entdo, o objetivo do
trabalho é analisar o perfil do negociador no processo de leildes virtuais, a partir da
identificacdo de aspectos positivos e negativos relacionados a performance
comercial.

GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

A énfase nas pessoas como fator de sucesso organizacional € a busca pela
competitividade que imp8e as empresas a contarem com profissionais altamente
capacitados, aptos a fazerem frente as ameacas e oportunidades de mercado. Neste
sentido, a visualizacdo da gestdo de competéncias deve ser vista como um
instrumento na busca pela competitividade e alternativa de gestao das organizacdes.
A busca por pessoas capacitadas para a execugao de uma atividade vem desde o
modelo taylorista — fordista onde o conceito de qualificagcdo propiciava o referencial
necessario para se trabalhar a relacdo profissional individuo — organizagéo,
(FLEURY e FLEURY, 2001). O principio taylorista procurava aperfeicoar os
empregados apenas para as habilidades necessarias, restritas a questdes técnicas
relacionadas a atividade exercida e as especificacdes de cargo. (CHIAVENATO,
1999). J& o conceito de competéncia, busca ir além da descricdo taylorista — fordista,
de acordo com Zarifian (1999), competéncia € a procura por ir além do conceito de
qualificacdo, buscando referir-se capacidade da pessoa de assumir iniciativas, ir
além das atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas
situacdes no trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por isso.

Para Hipdlito (2001, p.14) “competéncia € a capacidade de uma pessoa gerar
resultados dentro dos objetivos organizacionais”. Sparrow e Bognanno (apud
BRANDAO e GUIMARAES, 2001) descrevem que a competéncia representa
atitudes identificadas como relevantes para a obtencdo de alto desempenho em um
trabalho especifico ao longo de uma carreira profissional ou mesmo no contexto de
uma estratégia corporativa.
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Buscando organizar esse processo de aprendizagem, capacitacdo de recursos e
inovacdo, Zarifian (1999) diferencia as seguintes competéncias em uma
organizagcdo: Competéncias sobre processo: o conhecimento mais profundo sobre
o processo de trabalho de cada setor e conseqientemente, também dos
equipamentos diretamente vinculados a este processo. Competéncias técnicas:
conhecimento especifico sobre o trabalho que deve ser realizado. O funcionério
precisa conseguir integrar os objetivos de desempenho estabelecidos pela empresa
em seus atos técnicos quando assume responsabilidade nas situacdes profissionais.
O bom desempenho técnico ndo é um problema essencialmente técnico, é um
problema econdémico que remete a certa avaliacdo do contexto de criacdo de valor
(ZARIFIAN, 1999). Competéncias sobre a organizacdo: saber organizar os fluxos
de trabalho. A competéncia dos funcionarios deve ir além da simples regulacdo da
organizacdo do trabalho em uma equipe. As proprias organizacdes devem evoluir, e
uma competéncia sobre a organizagdo ndo é redutivel & simples competéncia da
regulacdo diaria da distribuicdo do trabalho. E preciso conhecer os parametros e
principios de funcionamento da organizacdo produtiva na qual se trabalha, e saber
participar de sua redefinicdo quando o contexto exige. Em uma perspectiva adotada
por Fleury e Fleury (2001), os autores adotaram trés tipos de estratégias das quais
as empresas podem relacionar-se e competir no mercado: Exceléncia operacional:
caracteriza-se por empresas que buscam competir com base no custo, procurando
oferecer a seus clientes um produto médio com melhor preco e bom relacionamento;
Inovacdo do Produto: é caracterizado por empresas que procuram oferecer a seus
clientes produtos de ponta, inovando sempre. Orientada para Servigos: empresas
gue estdo voltadas para atender o que os clientes desejam; elas especializam-se em
satisfazer e até antecipar as necessidades dos clientes, em funcdo de sua
proximidade com eles.

NEGOCIACAO

Segundo Shell (2001, p.6), “todos n6s negociamos varias vezes ao dia, negociamos
como criancas pelo que desejamos, negociamos como adultos por alguns desejos
mais complexos”. Segundo Martinelli e Almeida (1997) as habilidades basicas a
serem desenvolvidas nas negociacfes sdo fundamentalmente jA praticadas desde
crianca, porém as pessoas acabam esquecendo delas quando se tornam adultas,
pois ficam mais exigentes, sofisticadas e criteriosas com o passar do tempo. Nas
palavras de Acuff, “negociacdo € o processo de comunicagdo com 0 propdsito de
atingir um acordo agradavel sobre diferentes idéias e necessidades” (1998, p.21).
Fisher, Ury e Patton (1994, p.50-51) ratificam a idéia de Acuff afirmando que sem
comunicacdo ndo ha negociacdo. Estes mesmos autores complementam que a
comunicacdo em um processo de negociacdo deve ser bilateral, para facilitar a
tomada de decisdo conjunta. Pessoas sao diferentes de pessoas, € nao importa o
que se diga, o outro lado sempre ouvira algo diferente.

O fator fundamental na definicdo de Fisher et al. (1994) € a comunicagdo bilateral
que satisfaz a ambos os lados envolvidos. Mostra a preocupagdo maior com as
necessidades das partes, e ndo apenas de um lado, ou seja, nota-se uma tendéncia
para a negociacdo ganha-ganha. “A negociacido € o uso da informacao e do poder,
com o fim de influenciar o comportamento dentro de uma rede de tensao”. “A
negociacdo é também um campo de conhecimento e empenho gque visa a conquista
de pessoas de que se deseja alguma coisa” (COHEN, 1994, p.13-14).
Resumidamente 0 que estes autores estdo dizendo é que para negociar é preciso
saber as regras do jogo para se chegar a um consenso entre as partes e que sem
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comunicacdo entre os individuos ndo ha negociacdo, a comunicacdo deve ser
bilateral (ACUFF, 1998; FISHER, URY e PATTON, 1994) e que a informacdo tem
poder para influenciar pessoas a fim de obter os melhores resultados (COHEN,
1994). Segundo Acuff:
Negociacdo € um processo de comunicacdo de méao dupla cujo
objetivo é chegar a um acordo muatuo sobre necessidade e
opinides divergentes. Negociacao significa persuadir, ao invés
de usar a forca bruta. Além do mais, negociar quer dizer que o
outro lado sentir-se-4 satisfeito com o resultado da negociagéo
(1998, p. 28).
Na realidade, na negociacdo ha a oportunidade das partes chegarem a um acordo e
diminuir as distancias, vindo a beneficiar a ambas, caso contrario, a transacéo ficara
frustrada ou alguém completamente insatisfeito. Segundo Mills (1993) para a maioria
das negociacBes em que as pessoas se envolvem sado situacdes onde é do seu
proprio interesse criar uma solucdo que seja boa para ambas as partes. As
negociacbes com base na satisfacdo mutua funcionardo melhor, sendo essenciais
para 0 relacionamento em longo prazo e para levar a novos negocios. Lewicki,
Saunders e Minton fazem o mesmo apontamento que Mills afirmando que “as partes
devem trocar informacfes e se esforcar para influenciar o outro e para resolver
problemas. As partes devem trabalhar para alcancar uma solugcéo que leve em conta
a demanda de cada um e esperar que isto otimize o resultado de ambos” (2002,
p.24).

Negociagdo: Estratégia e Planejamento

Planejamento e estratégia eficiente sdo os precursores mais importantes para se
alcancar os objetivos em uma negociacdo. Matos (1982, p.21-22) afirma que uma
negociacdo comeca sempre antes da hora, pois cabe ao negociador tomar uma
série de providéncias. Matos (1982, p.21-22) apresenta 0S seguintes pontos a
serem observados: Conteudo da Negociacdo: Determind-lo e adaptd-lo a
disponibilidade de tempo € imprescindivel para o éxito da negociacéo; Distribui¢cao
do Tempo: Todas as alternativas apresentadas ao cliente comprador devem ser
diretas, pois a variavel de tempo pode ser decisiva no fechamento do negécio. Como
o estudo de caso do presente trabalho trata-se de uma negociacéao virtual, o tempo é
extremamente importante e decisorio em alguns casos, pois o leildo virtual € muito
rapido. Material: todo e qualquer material de apoio deve estar acessivel aos
participantes antes da negociacdo para fins de estudo, e também, durante o
processo. Estes materiais podem ser: tabelas de preco do produto ou produtos em
questdo, percentuais de desconto, prazos de entrega para lotes, prazos de
pagamento, dados técnicos em caso de duvida, ou ainda historicos de vendas de
produto, etc. Lewicki et al. (2002) expressam que para se iniciar um processo de
discussdo de planejamento e estratégia deve-se focalizar todo o processo, que 0
autor chama de Enquadramento. Dentro deste processo de enguadramento esta o
meio como as partes definem o problema, seus objetivos, desenvolvimento de uma
estratégia e preparacdo de um plano para a execucdo da estratégia.

A problematica e objetivo da Negociacao

Para Lewicki et al. “a solugdo de problemas é essencialmente um processo de
especificacbes de elementos de um resultado desejado, de exame de componentes
disponiveis para chegar ao resultado e de procura por uma forma de enquadra-los
juntos, (2002, p. 24)". Por isso € importante deixar claro o que se deseja e
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compartilhar informacdes sobre o que as partes realmente precisam como resultado
final. Ratificando o que Lewicki et al. expressaram, Shell explica que:
Para se tornar um negociador eficaz vocé deve descobrir aonde quer
chegar e porqué. Isso significa comprometer-se com metas especificas
e justificaveis. Também significa aproveitar o tempo para transformar
suas metas de simples alvos em expectativas auténticas e
adequadamente altas (2001, p.30).
Um outro aspecto para solucionar um problema € buscar um maior nimero de
alternativas. Muitas vezes pensa-se existir apenas um caminho para solucionar um
problema, mesmo sabendo que este caminho ndo agrada as partes. Isso se deve a
varios fatores, como por exemplo: acomodacéao, falta de habito quanto a procura de
diferentes solugbes e principalmente por falta de criatividade (MARTINELLI e
ALMEIDA, 1997). Em Matos (1982) explica que a busca pelo novo, ndo ao
convencional, € uma maneira inteligente de buscar novas alternativas. Ainda
reafirma que o desafio criativo envolve idéias, emo¢des e motiva o senso de
realizacdo, o que melhora o processo de negociacdo. A maneira como as partes
enquadram e definem a questdo problema €& um reflexo do que elas estardo
definindo como objetivos centrais e criticos da negociacdo, quais sdo suas
expectativas e preferéncias para os provaveis resultados. Por isso que apés o
enquadramento do problema e definicdbes de alguns pontos pré - negociacdo, o
segundo grande passo a ser dado é determinar metas.
Os negociadores devem preparar-se para estes acontecimentos com antecedéncia
(LEWICKI, et al, 2002) Dentro do objetivo geral da negociacdo devem estar também
0s objetivos especificos onde se consegue operacionalizar a negociacdo e assim
atingir o objetivo central ou meta. Negociacbes bem planejadas aumentam as
chances de sucesso frente a uma negociacdo sem preparacdo. Mas preparar e
planejar uma negociacao requer tempo para analise, discussdo dos objetivos finais
da negociacdo com os demais participantes, e ainda, uma busca incessante de
informacdes. Estas informacgdes podem estar ligadas a: valores de mercadorias,
prazo de entrega, dados técnicos, concorrentes no mercado interno e externo, qual
a necessidade do cliente, entre tantas outras informacgoes.
De acordo com Steele et al.. “o planejamento constitui a etapa na qual vocé
desenvolve a negociacao, reflete a forma pela qual a reunido procedera e planeja
sua estratégia” (1991,p.38). Executivos experientes na area de negociagdo dedicam
tempo substancial ao planejamento e preparacao, antes de se sentarem a mesa de
negociacdo, pois o planejamento proporciona ao negociador uma visdo mais clara
do cenario que ira encontrar. A preparacdo de um profissional pode ter direcdes
como: conhecer seus negocios, seus oponentes, saber 0 que se quer e saber como
conseguir o que querem. Mas, quase sempre, a diferenca entre 0 sucesso e 0
fracasso é marcada pela atencdo aos detalhes durante o estagio de preparacdo das
negociacdes, as quais, muitas vezes, perde-se mais pela ma preparacdo do que por
qualquer outra causa.
Como cada negociacdo € exclusiva no mundo, ndo existe um procedimento de
coleta de informacdes que auxilie fielmente o planejamento da mesma. Lewicki et al.
(2002, p.68) sugerem as seguintes perguntas: Que fatos embasam meu ponto de
vista? Quem posso consultar? Com quem posso falar para obter ajuda, para
elaborar ou clarificar estes fatos? Estas questbes foram negociadas antes por outros
em circunstancias parecidas? Qual sera provavelmente o ponto de vista da outra
parte? Quais serdo seus interesses? Como posso desenvolver e apresentar os fatos
de forma que sejam mais convincentes? Se um negociador considerar 0s varios
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pontos de preparacdo e planejamento de uma negociacdo, ele sabera do que
precisa e tera um senso claro de dire¢cdo de como proceder. Este senso de direcao e
a confianca sera o unico fator mais importante para se alcancar o objetivo desejado.

NEGOCIACAO VIRTUAL e o E-BUSINESS

Depois de analisar varios conceitos de negociacao, estardo sendo verificados alguns
pontos sobre negociacado virtual e alguns itens aplicado para o ambiente virtual. Um
dos grandes triunfos da negociacdo virtual sem divida alguma € a reducdo de
tempo, pois a empresa ou individuo pode fazer um nimero maior de transagfes em
um menor periodo de tempo. Beroggi (2000) analisa que uma das grandes
vantagens da negociacao virtual é a eliminacdo dos custos de interacdo face-a-face.
Lomuscio et al. (2003) apresentam dois componentes basicos em uma negociacdo
virtual: (1) protocolo de definicbes da negociacdo (este protocolo pode também
ser chamado de edital de licitagdo, onde estara sendo explicado como acontecera a
negociacdo, quais o0s requisitos do comprador ou do vendedor); (2) a estratégia
(que sequéncia de acdes que o negociador planejou realizar durante a negociagcao
para que esta possa surtir o efeito desejado). Lomuscio et al. (2003) coloca que os
agentes de uma negociacdo sdo todas as entidades virtuais que participam da
negociacdo. Cada agente tem algum ponto forte que pode ser utilizado como seu
diferencial. Pode-se identificar estes pontos mais avancados de cada agente, estes
pontos podem ser. papel, racionalidade, conhecimento e estratégias de
concorréncia.

Estabelecer presenga comercial na Internet onde se encontram milhGes de pessoas
faz-se necessario devido o aumento da competitividade. O avanco tecnoldgico das
comunicacdes possibilitou encurtar as distancias e facilitar negociacdes, gerando
esta voracidade competitiva. O comeércio eletrdbnico (e-commerce) € um novo
ambiente de negocios que direciona as necessidades das organizagoes,
comerciantes e compradores para 0s cortes de custos enguanto melhora a
qualidade dos servicos e aumenta a agilidade nos servicos de entrega (FILHO,
2001). Albertin (2002), descreve que no Brasil a infra-estrutura de tecnologia de
informacdo e comunicagdo publica € cada vez mais clara e seu processo tem sido
identificado pela Pesquisa de Comércio Eletrdnico no Mercado Brasileiro. Fatores
positivos demonstram que o comércio eletrénico deve ser um diferencial para as
empresas. Os beneficios do comércio eletronico e das comunidades virtuais séo
revertidos tanto para os clientes como para os fornecedores.

O comércio eletrdbnico € um termo amplo, abrangendo também empresas e
consumidores finais. O e-commerce realizado entre empresas, caracterizado como
business to business (B2B), difere daquela realizado entre uma empresa e seu
cliente - business to consumer (B2C). O e-business pode ser definido como uma
estratégia de insercdo da empresa na Internet visando automatizar suas atividades
em diversas areas, como as comunicagles internas e externas, a transmissao de
dados, controles internos, treinamento de pessoal, contatos com fornecedores e
cliente, etc. A IBM foi uma das primeiras a usar 0 e-business, em 1997 e a mesma o
apresentava como, segundo Franco Jr. (2001, p.16): Uma forma segura, flexivel e
integrada de fornecer um valor diferenciado na gestdo administrativa pela
combinacdo de sistemas e processos para a administracdo e funcionamento de
operacfes centrais de forma simples e eficiente alavancada pela aplicacdo de
tecnologia da internet. Como resultante deste processo, Franco Jr. (2001, p.16)
afirma que o e-business torna-se todo o conjunto de sistemas de uma empresa
interligado aos sistemas de diversas outras empresas, interagindo para que o e-
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commerce aconteca. O e-business pode também ser definido como uma estratégia
de insercdo da empresa na Internet visando automatizar suas atividades em
diversas areas, como as comunicagfes internas, externas, a transmissdo de dados,
controles internos, treinamento de pessoal, contatos com fornecedores e clientes,
etc (FILHO, 2001).

O e-business € uma ferramenta mais especffica para corporacbes e seus
prestadores de servico ou fornecedores, é a realizacdo de toda a cadeia de valor
dos processos de negdocios num ambiente eletrbnico, aplicando-se ai a tecnologia de
informacado e telecomunicacdo, buscando assim, atingir os objetivos de negécio da
empresa, (FILHO, 2001). No e-business, todos na empresa utilizam a Internet para
expor uma linha completa de mercadorias e servicos em constante mudanca. O web
site ndo é um gargalo, mas um meio de comunicacdo, como o telefone. O neg6cio
eletrébnico ndo exige que uma empresa faca tudo on-line para os clientes, apenas
que todos os funcionérios utilizem as ferramentas da Internet para servir melhor ao
seu cliente. Atualmente sdo identificadas duas grandes vertentes no comércio
eletrénico que pode ocorrer entre a empresa e seus consumidores finais (chamado
em inglés de business to consumer, ou pela sigla B2C) ou entre empresas (também
chamado de business to business, ou pela sigla B2B).

Para as empresas manterem seus vinculos comerciais sdo tomadas iniciativas como
as “extranets”, redes onde as empresas que utilizam como base a estrutura publica
da Internet, mas sdo restritas por controle de acesso especifico, permitindo que
apenas sistemas e funcionarios das empresas participantes tenham acesso as
informagdes. No business to consumer, ou B2C, as empresas comunicam-se com
seus clientes por meio de varias midias, onde ha ambientes intermediados por
computadores, como a Internet, permitem outra forma de alcancar os consumidores
e projetar compradores e vendedores on-line para incrementar seu gasto on-line a
fim de ser melhor na comunicagdo com seus clientes, e mais eficiente na sua
relacdo de venda com eles e mais atrativo em seus mercados de consumo (FILHO,
2001). O comércio eletrdnico voltado para consumidores finais €, historicamente
uma modalidade mais difundida e pulverizada na Internet do que o comércio
eletrbnico entre empresas.

Com o desenvolvimento da tecnologia da informacéo, observa-se o surgimento de
sistemas informatizados para cobrir ou suportar muitas das atividades de compra e
venda. Estes sistemas e ferramentas desenvolvidas estdo diretamente ligados a
automacao do processo operacional que ligam o comprador e fornecedor, permitindo
agilizacdo e melhores controles, tornando também as operacbes mais claras e
transparentes para as partes. As ferramentas e sistemas de tecnologia de
informacdo mais conhecidos da internet para o e-business, dentre elas o leildo
reverso ou leildo eletrdnico. O Leildo Reverso ou Leildo Eletrdnico € um modulo do
e-business que permite a empresa compradora realizar uma negociacéo eletrénica
onde o vencedor € aquele fornecedor que, durante um periodo preestabelecido,
obtém o melhor preco. Para a escolha do vencedor, além do menor lance, &
considerado parametros como: prazo de entrega, frete e em alguns casos impostos.
O leildo ocorre em ambiente web, e pode ser configurado para diferentes condi¢cdes
de negociacdo. Segundo o Mercado Eletrénico (2003), o leildo reverso pode ser
caracterizado da seguinte forma: Leildo Reverso Aberto: Necessidade de compra é
comunicada em um site onde os fornecedores potenciais se cadastram para
participar. Leildo Reverso Fechado: A empresa compradora disponibiliza a

necessidade de compra apenas para uma lista de fornecedores pré-selecionados de
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acordo com critérios como: capacidade de pronta-entrega, tradicdo de fornecimento,
historico de qualidade, etc.

Ja o site da ATAN (2003) discrimina outros tipos de leildes reversos descritos
abaixo: Leildo individual: Leildo realizado com apenas uma empresa compradora, e
envolve um nimero variado de fornecedores. Leildo em grupo: leildo realizado a
partir da unido de varias empresas compradoras e, um numero ilimitado de
fornecedores. Com o leilao em grupo, as empresas de um mesmo grupo ou hao,
conseguem usufruir as vantagens da compra de grandes volumes. Leildo com
vencedor unico (Simples): Neste modelo de leildo, o fornecedor sé vence se for
capaz de fornecer todos os itens. Leildo de multiplos fornecedores: Aqui 0s
vencedores sdo escolhidos item a item. Em um unico leildo pode-se obter varios
fornecedores vencedores. O moédulo de comércio eletronico através do Leildo
Reverso permite ainda a configuragdo de parametros no ambiente de negociagéo
como ajuste de lance minimo, ajuste de tempo de inatividade e acompanhamento
on-line da variacdo de cada lance. Um dos grandes beneficios que se tem apontado
para o leildo reverso é a reducdo de precos nos produtos negociados, redugcdo de
tempos de negociagdo e principalmente maior transparéncia dos processos de
compra e venda.

METODO DE PESQUISA E ESTUDO DE CASO

A metodologia aplicada neste trabalho € a pesquisa qualitativa conforme (JONES
apud ROESCH, 1999). Foi aplicado um estudo de caso, pois de acordo com Yin
(2001) este busca examinar um fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto
da vida real. A pesquisa também é exploratéria porque objetivou descrever
determinado fendmeno novo, (LAKATOS e MARCONI, 1996). A técnica de coleta de
dados seguiu orientacdo apresentada em (FOSTER apud ROESCH, 1999) e
(ROESCH, 1999) tendo participacdo efetiva de espectador de negociagbes que
realizadas com o cliente Tele X.

O caso estudo é da empresa Digitel S/A, empresa lider no segmento de
Comunicagcdao de Dados no Mercado Brasileiro de Telecomunicacdes, e maior
fabricante de Modems e Multiplexadores de Dados da América Latina. Desenvolve
seus produtos com tecnologia propria de ultima geracdo, o que a coloca entre as
mais avancadas empresas do mundo neste setor. Além de desenvolver e produzir
produtos com tecnologia prépria, a empresa também mantém parceria com as mais
destacadas empresas do mundo no setor de Comunicacdo de Dados para oferecer
uma completa linha de produtos aos seus clientes brasileiros. Um qualificado quadro
de pessoal com cerca de 170 colaboradores, 40% dos quais com curso superior, Sao
dedicados a produzir produtos e servicos com qualidade superior, como atesta o
certificado de qualidade ISO9001 obtido pela ABS Quality Evaluation Inc. dos
Estados Unidos. A empresa produz mais de 6.000 produtos/més em um uUnico turno,
utiizando tecnologia SMT (Surface Mounting Technology), em sua moderna e
automatizada fabrica de 4.000 metros quadrados, localizada em Porto Alegre, RS.

E uma empresa que valoriza a contribuicdo e o comprometimento das pessoas para
0 crescimento da empresa, além disto, preza pelo desenvolvimento permanente da
empresa atraves do aperfeicoamento continuo dos seus produtos, servicos,
processos e recursos humanos. A produtividade das pessoas e o uso adequado dos
recursos, sem desperdicios, na obtencdo dos resultados esperados também s&o
muito valorizados. A empresa também associa sua ampla linha de produtos a uma
estrutura de servicos eficiente e especializada, transformando tecnologia de
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comunicacdo em vantagem competitiva para seus clientes. Seus principais clientes
estdo inseridos no mercado das operadoras de telecomunicacdes, instituicbes
financeiras, industria automobilistica e de tecnologia, entre outros segmentos em
geral. O departamento de Vendas da Digitel estd organizado através de um gerente
de conta e um gerente de produto. O gerente de conta possui uma carteira definida
de clientes - chaves, onde negocia todas as condicdes comerciais para todas as
linhas de produto. E a interface entre o cliente e a empresa. O gerente de produto é
responsavel pelo desenvolvimento dos produtos junto ao departamento de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D). E responsavel também por todo o planejamento
estratégico destes produtos, tais como: estratégias de marketing, vendas, margem
de contribuicdo, preco de venda/por mercado, niveis de descontos e etc. A empresa
conta também com um canal de vendas por telefone, que é chamado de Canal de
Vendas Express: Opera a partir das solicitacdes recebidas através de uma linha
gratuita (0800), com abrangéncia nacional. Outro canal de Vendas da Digitel
acontece através de representantes autorizados a vender os produtos da Digitel.
Estes representantes possuem carteiras de clientes e trabalham no desenvolvimento
de novos clientes e nichos de mercado.

A andlise da necessidade de um perfil profissional atuante no mercado eletronico,
principalmente na especificidade do leildo eletrénico, tem como objetivo verificar as
competéncias de um profissional atuante neste tipo de negociagdo. A Digitel tem
importancia neste trabalho pela participacdo da empresa em processo de
negociacdo virtual e na capacitacdo de seus profissionais que atuam na venda
através deste canal on-line. Os leildes virtuais sdo 100% solicitagdes dos clientes da
empresa, principalmente com o intuito de reducdo de custo na sua compra de
produtos eletrdnicos.

LEILAO VIRTUAL E ENTREVISTA REALIZADA

Conforme descrito no plano de coleta de dados e informacgdes, aqui é sinteticamente
descrito o leildo realizado na empresa Digitel (vendedor), uma transacdo comercial
com o seu cliente denominado aqui como TeleX. Apds esta descricdo sao descritas
as questdes apresentadas ao entrevistado, neste caso o diretor da area de Vendas e
Marketing da Digitel, como uma forma de aprofundamento na pesquisa realizada
neste estudo de caso. O detalhamento completo do leildo ndo é aqui descrito pelo
foco do trabalho considerar que o objetivo € identificar o perfil do negociador. Em
maio foi enviado ao departamento de vendas o edital de convocacao para pregéo
eletrénico; este edital informava que no periodo de maio as empresas fornecedoras
dos equipamentos solicitados deveriam enviar suas propostas. A Digitel apresentou
sua proposta comercial para a Tele X de acordo com o edital. A empresa Tele X
(nome ficticio) estava leiloando produtos, sendo que os produtos que a Digitel
produz e comercializa estavam enquadrados nesta demanda. Os produtos
negociados seguiram as especificacdes técnicas de acordo com o edital. Os demais
concorrentes do leildo do lote 03, também enviaram as suas propostas iniciais para
participar do pregédo eletrénico solicitado pelo cliente Tele X. Como a Digitel j& tem
um histérico consideravel em participacfes de leildes eletrdnicos, a empresa ja
estava praticamente preparada para o leildo.

As propostas enviadas previamente ao leildo de todos os participantes sé&o
divulgadas antes do processo ser iniciado, assim como a informacdo da
desclassificacdo de concorrentes que nao se enquadram com as regras previamente
estabelecidas. Apés o término do leildo, o Coordenador do mesmo informa que nédo
pode ser dado mais nenhum lance, e que durante 10 minutos a sala permanece
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aberta para quaisquer consideracdes que os participantes quisessem realizar. Apos
a finalizacdo dos questionamentos adicionais, o Coordenador do leildo informa que a
empresa vencedora deve enviar através de fax uma proposta comercial com o valor
fechado na negociacao virtual. Diversas questdes foram realizadas para identificar o
perfil do negociador virtual junto ao diretor de vendas e marketing, aqui intitulado de
DVM. Estas foram formuladas a partir da revisdo bibliografica. A seguir estas sao
apresentadas estas questdes e posteriormente analisadas para definir os aspectos
mais importantes deste tipo de profissional.

A negociacdo com base na satisfacdo mutua (ganha-ganha) funciona teoricamente
melhor que a negociacdo competitiva (ganha-perde). E possivel identificar a
satisfacdo muatua em uma negociacao virtual? Em um leildo virtual a negociacdo é
sempre ganha-perde, pois o comprador ndo vé a diferenca entre um fornecedor ou
outro. A Unica variavel importante é o preco, por isso, este tipo de negociacdo é
sempre um negocio extremamente competitivo. No caso da Digitel, a empresa
trabalha com customizacdo de produtos, altera algumas placas dos produtos,
desenvolve novas solucdes para clientes, troca os servigos dentro do produto para
atender alguma necessidade especifica de algum cliente. No caso de uma
negociacao virtual, o cliente (comprador) ndo tem interesse em investir tempo para
desenvolvimento de produto. Nos leildes virtuais que a Digitel participa, o cliente nao
valoriza o trabalho de busca de novas tecnologias, novas soluc¢des para o produto,
uma vez que, a decisdo pelo fornecedor sempre sera baseada no menor preco. A
relacdo de parceria, ganha-ganha, entre o fornecedor-cliente n&o existe neste caso.
O foco € preco e o relacionamento € ganha-perde.

O posicionamento do comprador na negociagdo virtual € flexivel ou rigida diante do
vendedor? Como ele trabalha com os pontos convergentes e divergentes de uma
negociagao?

O posicionamento do comprador é enviado através de um edital de convocacéo para
a participacao do leildo. A empresa fornecedora, nesse caso a Digitel, € quem tem
gue se adequar ao solicitado, sem mais aplicativos aos produtos ou menos.
Portanto, o posicionamento do comprador jA4 esta definido por um edital de
convocacado, 0 que pode caracterizar uma posicao rigida, pois durante o leildo nao
serdo feitas perguntas, ndo serdo feitos comentarios do proprio comprador nem do
vendedor. Pressupde-se que tudo estd esclarecido através deste edital de
participacdo. Se ha algum ponto de divergéncia entre o edital (que expressa o
posicionamento do comprador) e o vendedor, ou como o leildo esthd sendo
conduzido, fica a cargo da Digitel decidir se continuara participando ou nédo do
processo virtual.

Na busca de uma solucdo da problematica da negociacdo, uma sugestdo € buscar
maior nimero de alternativas para a resolucdo da problematica. A Digitel utiliza este
tipo de solugdo? Sim, com certeza. A questdo da busca de alternativas para
resolucdo de problemas é trabalhada no sentido de exercitar o maior nimero de
alternativas previamente ao leildo virtual, e como e quando sera apresentada alguma
dessas alternativas estudada para o cliente. Outro ponto de estudo de alternativas
para a participacdo do leildo virtual é saber quem s&o os concorrentes da empresa o
mercado. Pois se no momento da negociacdo nds conseguirmos captar quais sdo 0s
concorrentes que estdo participando do processo virtual, e de acordo com a
experiéncia que temos com eles, estaremos utilizando uma das alternativas
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estudadas para este processo virtual. Sabendo quem sé&o, tendo mais de uma
alternativa para cada passo que a Digitel estara tomando e esperar qual sera o
passo que o concorrente, podemos ter uma no¢do de como seré o restante do leildo
e como poderemos nos posicionar.

Como a Digitel trata a percepcdo do tema emocbes e tensdo no processo de
preparacao para a negociacao e no proprio leildo virtual? Todo o processo de leildo
virtual € extremamente tenso, principalmente quando se esta negociando alguns
milhBes de ddlares em pouquissimos minutos comparados a uma negociacao
formal. O processo também € tenso devido a varidveis externas CoOmo 0S acessos
dos computadores. NGs instalamos trés maquinas de computadores: uma esta ligada
a uma conexao discada, e outras com funcdes diferentes estdo conectadas direto na
rede da Digitel. Vocé nunca sabe se a linha discada néo vai cair, se a rede interna
nao vai travar, se o roteador da Embratel ndo vai dar uma pane. Até ligar para o
provedor do site que estd organizando o leildo e explicar que a conexdo caiu,
acabou o leildao. Todas estas variaveis também estdo incluidas na tensdo daquele
profissional que esta participando, e este deve saber administrar tais tensdes para
gue isso nao atrapalhe no seu desempenho.

O leildo virtual € muito desgastante psicologicamente, pois o hegociador esta sendo
testado em diversos momentos, onde o sangue frio e o foco no negdcio séo
fundamentais. Quanto a emocéo, ela € inerente a este tipo de negociacdo. Porém
com o acumulo de experiéncias de vida e profissional de cada um, o negociador
sensato vai administrando e trabalhando o lado emocional, para que este nao
atrapalhe qualquer fechamento de negodcio. Antes de qualquer negociacédo, o
profissional deve estar psicologicamente consciente que pode perder a partir de
determinado ponto, e isto faz parte do aprendizado pessoal de cada um.

Como funciona o processo de planejamento e preparacédo da Digitel para os leildes
virtuais? Quais 0s pontos mais trabalhados antes da negociagdo virtual? O
participante de uma negociacéao virtual devera se preparar antecipadamente como
um atleta que se concentra antes da competicdo. O negociador devera estar focado
nos numeros previamente levantados, e os mesmos deverdo ser tratados de uma
forma racional, para que ndo haja desperdicio de tempo no momento em que
aparecer uma boa oportunidade de se fechar um negdcio. Entende-se também
preparacdo para o leildo virtual toda a estrutura de apoio que a empresa ira
disponibilizar para o negociador, como linhas telefébnicas exclusivas, discagens
diretas discadas, discagem via rede, no-breaks para computadores e redes, outros
computadores disponiveis e conectados no site de leildo virtual, etc. A preparacéo
também envolve os sistemas auxiliares para que o individuo possa melhor analisar
as informacdes, permanecer analisando sua performance durante o leildo e também
manter atualizada qual a margem da empresa para aquele lance especifico, assim
como se manter focado na negociacdo com o maior numero possivel de
informacdes.

A industria de alta tecnologia demanda uma velocidade muito grande nas tomadas
de decisdes e também muita flexibilidade, se tratando de uma negociac¢ao virtual,
nao se tem tempo para avaliar os impactos dos valores propostos na operagao e
depois tomar a decisdo, esse processo decisorio devera ocorrer de forma quase
instantanea, o que significa que os participantes de uma negociacao virtual deverdo
fazer a licdo de casa antes de iniciar a participacdo. A licdo de casa significa que a



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

12

empresa antes de participar da negociacao virtual devera ter na ponta do lapis os
seus limites de valores a negociar.

Alguns pontos sdo importantes serem esclarecidos sobre o leildo virtual e a
importancia de se considerar desde a compra de componentes, fabricacdo, pesquisa
e desenvolvimento para a preparacdo de precos, margens de lucro e custo do
produto. O leildo virtual é imposto para empresas de menor porte, ja que empresas
maiores nao se sujeitam a um processo deste. Muitas vezes uma empresa pequena
nao participa duas vezes em seqiiéncia de uma negociacao virtual. Muitas empresas
o fazem para ganhar o contrato de fornecimento acabam vendendo seus produtos
mesmo tendo prejuizo, o que pode ocasionar na quebra da mesma.

A gquestado preco esta relacionada diretamente com a margem se esta trabalhando
para a venda. E também diretamente com a margem que a empresa entende que
seja suficiente para cobrir o préprio custo, e como ja foi dito anteriormente, ha
empresas que operam de forma negativa, assumindo um grande risco para a
operacdo dele, onde podera ficar invidvel a continuidade de producdo de um
determinado item, devido a marginalizacdo dos custos de producéo do item. Para
algumas empresas que participam de leildes virtuais poderia ser mais interessante
revender produtos ao invés de produzi-lo. Nesta situacdo a empresa estara
trabalhando com uma margem menor para revenda, mas em contra partida estara
eliminado os custos relacionados a manter uma linha de produgé&o. O envolvimento
da empresa € muito menor. Uma margem de venda reduzida neste tipo de produto
(de tecnologia) é perigosa, devido aos lotes multiplos de compra de componentes
eletrbnicos que atendem as quantidades necesséarias para a fabricacdo, onde a
quantidade de itens que nado serdo usados na fabricacdo do produto final que esta
sendo leiloado e terd que ir para o estoque. O custo de manutencao desse estoque
e a ndo utilizacdo das pecas em curto periodo de tempo, representard em valores
muito mais que a margem da empresa, oferecida no negacio. Este tipo de avaliacao
varia de acordo com o tipo de industria. Porém no caso da Digitel este tipo de
preparacao € realizado para verificar se existe a possibilidade de participar do leildo
virtual e ter um ganho que possa cobrir pesquisa e desenvolvimento, fabricacdo e
despesas operacionais, ou nao.

Que tipos de competéncias o profissional atuante na negociacdo virtual (leildo
virtual) deve possuir? Estas competéncias do profissional trazem vantagens
competitivas para o processo da negociacao virtual em si? As competéncias que um
profissional deve possuir para atuar na negociacdo virtual ndo sao diferentes das
necessarias para se realizar uma negociagdo convencional. As competéncias que
este profissional deve ter sdo relacionadas a caracteristica da pessoa, que deve ser
uma pessoa que tenha paciéncia, que controle suas emocdes, e tenha uma
capacidade muito boa de percepc¢ao, pois isso ajuda ao processo ser mais tranquilo
do ponto de vista de stress pessoal de cada profissional. As competéncias também
estdo relacionadas ao conhecimento técnico de uma negocia¢cdo como formacao de
preco, margens de lucro cada produto comercializado, analise de estoque, etc. As
competéncias também estéo relacionadas ao modelo de negdécio da empresa, onde
0 hegociador precisa saber qual o limite que empresa pode ir, essa é uma
caracteristica marcante do leildo virtual, pois sem saber estes dados € impossivel
participar. E cabe ao profissional analisar o quanto se deve avancar na negociacao.
Um outro ponto importante das competéncias de um profissional atuante na
negociagdo virtual é saber analisar se estd fazendo um bom negécio. A grande
diferenca entre a negociacao formal e a negociacao virtual esta na questao tempo.
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Quando na negociacdo formal o tempo esta a seu favor, na negociacao virtual esta
sempre indo contra o vendedor, pois os participantes estdo desde o principio da
negociacao sendo fortemente pressionados. Sendo que em uma negociagao virtual
um minuto perdido pode representar muito dinheiro, como ja mencionado
anteriormente.

Vocé poderia descrever algum leilao virtual ja realizado pela Digitel? Em um dos
altimos leildes que a Digitel participou nossos clientes nos solicitou cota¢des de um
determinado produto como se houvesse um interesse de compra através de uma
negociacao tradicional. Enviamos a cotacdo para nosso cliente e ao final da tarde
recebemos o convite de convocacao de participacdo do leildo virtual para o dia
seguinte as 10 horas da manha. Depois de receber as cotacdes, os compradores
habilitam apenas alguns fornecedores para participar do processo de leildo virtual.
Como a Digitel esta sempre trabalhando para a manutencao de dados precisos para
qualquer venda, estdvamos com informacdes como custo, margem de lucro,
capacidade de fornecimento bastante acurado, bastando apenas fazer alguns
ajustes finais de acordo com a solicitacao do cliente para a participacdo do leil&do.
Convocamos o gerente de produto, o gerente de conta e o diretor daquele cliente
especifico, que podemos chamar de Tele X, para analisarmos o edital sobre o ponto
de vista de produto, condi¢gbes de fornecimento e outras exigéncias do cliente de
como o leildo iria proceder. Neste leildo que participamos foi realizado um processo
que se chama: leildo as cegas. E um processo que a Digitel sabia apenas quem era
o comprador (cliente). Os participantes ndo sabem quantos concorrentes estao
participando e muito menos quais empresas podem ser. A empresa ndo vé os lances
dos seus concorrentes apenas 0s seus. Neste caso de leildo as cegas, o comprador
estabelece um preco que ele deseja fechar o neg6cio apenas para o sistema, sem
informar este dado para os vendedores. Os vendedores vao dando os seus lances e
recebem apenas a seguinte informacao: Vocé ainda ndo alcangou o valor minimo. O
participante fica sem saber qualquer informacéo se o valor enviado esta perto ou
longe do lance minimo desejado pelo comprador, apenas envia suas propostas pelo
site especifico. Sem contar que durante o envio das propostas o tempo estipulado
para a negociacao virtual pode acabar e vocé ndo tem nenhuma informacéo se
chegou a uma posicdo adequada na concorréncia. A Digitel ja participou de
aproximadamente 20 leildes virtuais, sendo que dois leildes virtuais cegos de um
mesmo cliente , sendo que o primeiro desta modalidade, nés perdemos, o segundo
nds ganhamos. Quando a Digitel ganhou este leildo as cegas nés ndo chegamos ao
valor minimo estimulado inicialmente pelo cliente, mas tivemos ao final do tempo da
negociacdo o melhor prego. Por exemplo: a Digitel tem uma proposta inicial no leilédo
de 2 milhBes de ddblares para uma quantidade x de produtos para fornecimento
anual, o nosso cliente colocou o preco minimo de 1 milhdo de ddlares no sistema
(sendo que nao sabemos esta informacgédo). Esta claro que ndo conseguiremos
chegar a um desconto final de 50% no pre¢co do nosso produto, mas o cliente
através do leildo virtual consegue puxar o nosso preco a 1,5 milhdo de délares. Ja é
um ganho significativo para o comprador. Porém para a empresa que esta vendendo
(neste caso a Digitel) € um achatamento na margem de lucro consideravel. Por isso
€ de extrema importancia a empresa saber o seu limite de preco, pois sendo noés
estaremos apenas perdendo dinheiro e colocando em risco a nossa operacao.
Durante o processo do leildo, nés (diretor de marketing e vendas, gerente do produto
e gerente de conta) permanecemos em constante troca de idéias sobre os lances
gue estamos dando, em qual momento enviaremos o préximo, buscando relacionar
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os lances também com o tempo que ainda temos até findar o processo. Estas
nossas conversas durante 0 processo permitem que troquemos as nossas
percepcdes, e estas relacionadas a nossa experiéncia de mercado, podemos até
sinalizar alguns concorrentes que estdo participando, dentre outras percepcoes.
Saber perceber qual o estilo dos concorrentes auxilia também como faremos a
nossa tomada de decisoes.

ANALISE DO CASO DESENVOLVIDO

Abaixo segue a analise do conteido da entrevista realizada assim como do leildo.
Pode-se perceber claramente que o processo de negociacao atraves de um leildo
virtual é bastante desafiador, tanto para a empresa como para o individuo. E um
método de negociacdo que exige muita tatica, treinamento e experiéncia. O que
geralmente estd a disposicdo no mundo dos negécios sao informagcbes sendo
trocadas eletronicamente e 0s negdcios sendo realizado de maneira convencional.
Mas no caso de um leildo eletrénico, tem-se o contrario. Uma negociacao eletrénica,
com envio de propostas eletronicamente, questionamentos eletrénicos, todo um
ambiente virtual. E o meio de comunicacdo que muda, o profissional atuante deve
estar em harmonia com essas mudancas. Esta claro que a comunicacdo, mesmo
através de uma intermediacéo diferenciada (eletronica) € importante, pois sem ela a
negociagcado ndo aconteceria.

Através deste estudo de caso, pode-se perceber que as palavras dos varios autores
gue analisam sobre comunicacdo: como um fator de tomada de decisdo conjunta,
como um ponto de satisfacdo dos dois lados (FISHER, URY e PATTON, 1994), um
acordo agradavel para as partes (ACUFF, 1998), soam bem colaborativas para uma
negociacdo, mas provavelmente quando se trata de uma negociacdo normal, onde
se pode trabalhar a parceria entre empresas e ainda pode-se contar com a
vantagem de tempo de negociacdo. Porém, este ndo € um principio do leildo
eletrdnico, onde a comunicagdo entre os fornecedores e clientes é realizada atraves
de um edital de convocacédo. Sendo que neste edital consta toda a informacgao
necessaria que a empresa de saber para participar do leildo, tanto a respeito de
produtos, quanto ao nivel de fornecimento, quando deverdo ser enviadas as
propostas comercias. O profissional atuante em um leildo eletrdnico deve estar
ciente que em uma negociacdo virtual o fator tempo € uma variavel importante, por
isso 0 negociador deve buscar ter um raciocinio rapido e preciso, para que possa
comunicar sua proposta através do meio eletrbnico de uma maneira clara e rapida.
Segundo DVM da Digitel, o processo de comunicacdo entre cliente-fornecedor
quando se trata de um leildo virtual € balizado através do edital. A empresa
permanece sujeita as normas daquele documento. Este documento retrata o
posicionamento do comprador, 0 que torna a negociacao rigida. O DVM comenta
ainda que fica a critério da empresa fornecedora, neste caso a propria Digitel,
escolher se deve ou ndo participar do processo. Este documento balizador da
negociagcdo tem seus pontos positivos no sentido de: proteger os concorrentes de
qualquer intervencdo extra que possa prejudicar o fornecedor, por parte de outro
concorrente ou do proprio licitante. O documento também estabelece os parametros
de fornecimento de produto, pois a empresa fica sabendo exatamente o que seu
cliente deseja, e ndo desprende sua capacidade de desenvolvimento de novos
produtos, pois ndo € este o objetivo de tal negociacéo.

A descricdo de Cohen (1994) sobre o desejo de negociar visando apenas 0 proprio
interesse com o0 objetivo de obter os melhores resultados para si é bastante
caracteristico do leildo virtual, pois um dos principais objetivos de um processo de
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negociacdo virtual é reduzir ao maximo o valor do produto no momento de sua
aquisicdo por parte do comprador. O que realmente acontece como se pbéde
verificar, foi a reducdo do preco do produto no leildo descrito em 39%.

Esta negociacdo € extremamente agressiva do ponto de vista do fornecedor, pois
reduz ao maximo o seu ganho (lucro), o que caracteriza muito uma negociacéo do
tipo ganha-perde. O DVM da Digitel (Diretor de Vendas e Marketing) comentou, que
uma negociacdo virtual é sempre ganha-perde, pois o0 comprador nunca vera a
diferenca entre um fornecedor e o outro. DVM ratifica a idéia de Cohen quando
comenta que o comprador tem apenas um interesse: reduzir o pre¢co ao maximo, ndo
importando o desenvolvimento de novas tecnhologias ou busca de novas solucdes de
produto. Lewicki et al. (2002) afirma que a resolugdo de um problema é
essencialmente um processo de especificacdes de elementos de um resultado
desejado. Neste caso, uma das grandes problematicas no processo de leildo virtual
€: Qual o valor limite minimo que se pode chegar para este produto em um leildo
virtual? E como apresentar isto ao cliente em um processo de leildo virtual? O DVM
apresentou que a definicdo do valor limite minimo é uma premissa basica para a
participacdo do leildo virtual. Com este dado a empresa estara estabelecendo qual
serd o resultado final que podera estar enviando ao seu cliente na negociagdo. Sem
este dado (valor de limite minimo), a empresa nao ousa participar de um leildo, pois
podera colocar em risco a sua propria operacdo de producdo, aquisicdo de
materiais, estoque. Este ponto ficou muito claro no préprio leildo virtual quando o
Gerente do Produto (GP) ja havia informado qual seria o Ultimo lance que a Digitel
poderia oferecer ao seu cliente.

A Digitel busca identificar quais serdo 0s seus concorrentes para aquele leildo que
esta participando. A maneira que a empresa Uutiliza para chegar a uma estimativa
dos concorrentes é através do conhecimento de mercado de seus funcionarios de
vendas. Com estas informacdes, a empresa define as alternativas de solucdo de
possiveis problemas que ocorrerdo durante o leildo, procurando aproximar a
perspectiva da empresa com o cenario real da negociacdo. No leildo descrito, os
colaboradores da Digitel ndo sabiam quem havia dado os outros dois lances iniciais,
porém como Sao pessoas que conhecem o mercado, rapidamente tinham uma idéia
guem eram 0S outros concorrentes, e rapidamente analisaram quais poderiam ser 0s
lances dos demais. Isso demonstra que a busca de informacgdes atraves do mercado
onde a empresa se encontra deve ser incessante por parte do profissional atuante
em um leildo virtual, pois o mesmo estard atuando em um curto espaco de tempo
(no caso 23 minutos).

Martinelli e Almeida (1997) comentam que uma das maneiras de solucdo de
problemas & a busca por alternativas. Os colaboradores fizeram uso da sua
criatividade para elaborar quais seriam 0s possiveis passos que 0 outro concorrente
estaria prevendo durante a negociacdo. Pode-se notar que a criatividade esta
completamente ligada com uma maneira inteligente de pensar e agir do negociador,
pois a criatividade motiva o desafio de se chegar uma solugdo produtiva e
inteligente ao final do processo, sendo esta uma caracteristica importante para o
profissional atuante no leildo eletrénico.

A preparacado para um leildo é bastante especifica, pois 0s participantes precisam se
preparar para negociar com um computador, e ndo com outra pessoa. O DVM da
Digitel comenta que a preparacdo para uma negociacdo € equivalente a um jogo,
por isso ndo adianta chegar no dia da competicdo sem treinamento. Ele, DVM,
afirma que se a empresa vai participar de uma negociacao sem a devida preparagcao
estarad colocando em risco a prépria operacdo. Durante o leildo, ndo havera tempo
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habil de avaliar se uma tomada de decisdes sera boa ou ndo. O profissional atuante
no leildo eletrbnico deve ser objetivo e totalmente voltado para os nimeros da
negociacdo em questdo antes do proprio leildo comecar.

No dia em que foi realizado o leildo virtual com a empresa TeleX, os colaboradores
da Digitel j& tinham em maos qual deveria ser o limite que aquela negociacédo deve
ter. Enquanto os valores estivessem acima daquele estabelecido, a empresa poderia
continuar dando os seus lances. O DVM comenta que houve leildes que a Digitel
nao continuou a dar seus lances, pois estes colocariam a operagao e o custeio do
produto em risco. Executivos experientes dedicam tempo de preparagcdo em uma
negociacdo, este tempo investido pode reduzir o grau de ansiedade dos
participantes. Isso pode ser constatado na realizacéo do leildo, pois 0 GC1 e o GP ja
estavam com os valores de leildo definido e haviam estabelecido alguns parametros
de analisar o comportamento dos concorrentes, assim como ja havia tracado uma
idéia de quem eram o0s outros participantes. Essa preparacéo fez a diferenca, pois
assim o GC1 teve uma visdo mais ampla e clara da negociacéo, devido ao tempo
investido na preparacdo dos valores que a Digitel estaria dando. Na busca de
informagbes de quais seriam 0s concorrentes que participariam daquele leildo, e
com isso pode adotar um comportamento mais agressivo na medida em iam
enviando os lances.

Verifica-se que, um bom profissional devera munir-se de informac¢des concretas
sobre 0 mercado e seus concorrentes e com estas informacdes podera tracar um
plano de acdo. Deverd ser um profissional com um processo criativo, pois a
criatividade do individuo motiva a busca de uma solucdo inteligente. Também é
necessario que seja objetivo na participacdo de um processo virtual, pois o tempo é
um fator decisivo. Portanto, 0 negociador ndo pode esgotar seu tempo com decisdes
de ultima hora.

DVM explica que uma das caracteristicas de um leildo eletrbnico é a tensdo do
processo. E tenso porque o leildo envolve, em alguns casos, milhdes de dolares, o
que pode representar um ganho significativo para a empresa. E também porque o0s
profissionais estdo sujeitos a varidaveis externas durante o processo, como queda de
luz, conexao via Internet que ndo se concretizou, se a rede interna nao vai funcionar,
o roteador da Embratel queimou, etc. Todas estas varidveis internas e externas
estdo girando ao redor do profissional durante a negociacdo. A administracao sobre
esta tensdo faz a diferenca no desempenho do profissional, pois durante o leilao a
pesquisadora observou que o controle sobre as emocoes, torna o profissional mais
confiante e mais focado no proprio leildo virtual.

Durante a negociacdo, o GC2 comentou que todo este novo método de se negociar
€ muito estressante, pois existe pouco tempo, e os valores precisam ser digitados
rapidamente. Ele ainda teme que possa digitar algum dado incorretamente. O DMV
também comenta que para esse tipo de negociacao virtual a frieza e o foco no
negoécio sdo fundamentais para qualquer negociacéo, pois o profissional deve estar
preparado psicologicamente para perder ou ganhar, esse aprendizado faz parte de
cada individuo.

A competéncia de cada profissional esta sempre sendo colocada em prova em um
processo de leildao virtual, principalmente, porque toda a negociacdo acontece
rapidamente. Conforme o DVM, as competéncias de um profissional atuante no
leildo eletrbnico devem estar relacionadas ao conhecimento técnico de uma
negociacgéo. O profissional deve conhecer a formacéo de preco dos produtos, quais
as margens de lucro de cada produto comercializado, € o conhecimento especifico
sobre a negociacdo que sera realizada. Zarifian (1999) analisa a competéncia
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técnica de uma pessoa com a capacidade de produzir um determinado resultado
econdmico. Essa afirmacdo do autor corrobora com as idéias de DVM, onde o perfil
técnico de um profissional atuante no leildo eletrdnico deve estar voltado a
consciéncia de realizar um bom negdcio ou nao.

Outra competéncia relacionada ao profissional, segundo DVM, é o conhecimento
relacionado ao modelo de negocios da empresa, neste caso a Digitel. No leildo
virtual, o negociador deve ter em mente até onde a empresa pode chegar nos seus
lances. Isso quer dizer, que o profissional deve reunir suas competéncias técnicas,
como formagdo de preco, margem de lucro, etc., juntamente com os limites de
ganho que a empresa quer obter sobre este negdcio.

Zarifian (1999) expbe que a compreensao sobre o processo tornou-se decisiva,
principalmente porque maquinas e computadores sdo acionados de acordo com
comandos especificos. Os profissionais precisam dominar de maneira profunda
varios aspectos do negdécio da empresa para que a organizacdo venha obter
resultados positivos em qualquer negociacdo que 0s profissionais estiverem
atuando.

CONCLUSAO

Nesta pesquisa, buscou-se especificamente avaliar qual o perfil do negociador no
processo de leildes virtuais. Pode-se dizer que o processo leildao virtual € um
processo de negociagdo sendo incluido nos procedimentos comerciais entre as
empresas recentemente. E um modelo de negociacdo que estd em expansio,
principalmente no Brasil. Os profissionais que antes atuavam através de
negociacdes tradicionais estdo se deparando com outros modelos. E para isso
precisam estar preparados.

O leildo eletronico vem ao encontro do desejo de muitas empresas que buscam
diminuir o tempo de negociacdo com seus fornecedores. Negociacdes podem levar
alguns dias ou até mesmo alguns meses para serem definitivamente concluidas. Um
dos grandes papéis do comércio eletrdnico, mais especificamente do leildo
eletrénico € reduzir o tempo de duracdo de uma negociacdo. Aumentando o nimero
de negociagdes para fornecimento de produto diminui-se a possibilidade de se estar
pagando mais caro pelo mesmo produto.

Outro ponto positivo do leilao eletrénico bastante significativo € a reducdo dos
precos dos produtos sendo negociados, pode-se observar uma reducdo bastante
significativa no leildo eletrbnico que a Digitel participou. Esta reducdo é um dos
grandes triunfos da negociacdo eletrbnica principalmente para quem esta
comprando e deseja adquirir produtos competitivos com um pre¢co menor daquele
que vem sendo adquiro. Entretanto, ela ndo € muito atrativa para quem esta
vendendo, pois o vendedor precisa reduzir ao maximo a sua margem de lucro para
este produto. Um terceiro ponto positivo sobre o leildo eletrbnico é que ele torna o
processo de compra e venda bastante transparente para as empresas participantes.
E comum em varias empresas o comprador favorecer algumas compras para
determinados fornecedores. Em processos de leilao eletronico este favorecimento
pode ndo existir mais, tornando a compra ou venda mais clara e transparente para
guem esta vendendo ou comprando, tornando o processo mais justo para todos.
Como pontos negativos do leildo eletrbnico cita-se a desvantagem dos vendedores
em relacdo a duracdo de negociacdo. No estudo de caso especifico deste trabalho,
o tempo dos lances foi de aproximadamente 20 minutos, enquanto que em uma
negociagao tradicional, este tempo poderia levar em torno de 2 a 3 semanas. O
vendedor perde o seu poder de convencimento sobre o comprador em consequéncia
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do tempo reduzido para fazer suas propostas e apresentar o seu valor final de
negociacao.

Um segundo ponto negativo, no caso especfifico da Digitel, € que os produtos
comercializados neste leilao sdo produtos de tecnologia e extremamente especificos
para a comunicacdo de dados de grandes e médias empresas (voz, internet, fax, por
exemplo). Varios produtos da Digitel ttm um desenvolvimento de tecnologia
dedicado para necessidades individuais de cada cliente. Em um leildo, a venda néao
sera personalizada. O produto que o cliente estard adquirindo sera um produto
genérico, exatamente de acordo com o solicitado no edital do leildo eletrbnico, nada
mais e nada menos. Neste caso pode-se verificar que o cliente final deseja apenas a
reducdo de seu custo e ndo o desenvolvimento de uma cadeia de relacionamento
entre cliente-fornecedor. Com isso pode estar perdendo dinheiro por estar
adquirindo um produto com certas limitacdes tecnologicas.

Analisando o perfil do profissional atuante neste processo de leildo eletrénico, pode-
se identificar que é um profissional que deve estar em constante busca de
informacBes sobre o mercado em que atua e 0s concorrentes que fazem parte dele,
pois como foi verificado no leildo e na entrevista, estes dados podem fazer a
diferenca no momento da negociacdo. Deve ser também, um profissional
extremamente objetivo. O leildo virtual, devido a sua rapidez desde o inicio até o
término, ndo permite que durante o pregdo o profissional pare para analisar se a
empresa poderia oferecer mais algum desconto, ou ainda se deveria recuar com 0
seu preco. Precisa ser objetivo porque ndo deixara passar o tempo e perder o leildo,
para entdo enviar outros lances, ou fazer qualquer andlise.

Neste estudo de caso, a empresa participante € uma empresa de tecnologia,
portanto tudo que esta ao redor gira muito rapido, sdo tecnologias novas que vao
surgindo, novos produtos sendo langados no mercado. Da mesma maneira deve ser
a tomada de decisbes de um profissional que atua no leildo eletrbnico. O mesmo
deve ter o seu poder de decisao focado na velocidade e raciocinio muito rapido. O
fator tempo em um leildo virtual é decisivo, qualquer tomada de decisfes que se faca
deve contar com velocidade, pois o leilao poderd acabar. A decisdo precisa ser
exata, para nado colocar em risco a operacéo de fabricacdo, venda da empresa e o
proprio emprego.

Outra caracteristica importante que o profissional deve ter é saber lidar com poucos
minutos de muita presséo. Lidar com a tensao faz parte do aprendizado pessoal de
cada um. Mas um profissional despreparado na area emocional podera colocar em
risco o bom desempenho de uma empresa no processo virtual, porque o tempo esta
correndo contra os vendedores, e a tensdo pode deixar o negociador despreparado
sem reacdo, ou simplesmente travar o seu poder de raciocinio, entre outros
exemplos. O perfil do profissional atuante em leildo eletrbnico deve estar voltado
para a busca incansavel de preparacdo para o leildo. Um processo de preparacéo
realizado de maneira extremamente racional deve considerar todas as variaveis da
empresa como preco, operacdo da fabrica, leitura detalhista do edital, margem de
lucro da empresa, andlise da capacidade de fornecimento no tempo certo, etc. A
preparacao envolve discussao entre os departamentos envolvidos, analise se aquele
€ um bom negécio, estudo financeiro da viabilidade da venda.

O conhecimento sobre o que estd negociando também deve ser continuamente
desenvolvido, porque o profissional deve saber os pontos fortes e fracos do seu
produto. Em uma negociacdo, seja ela ganha-ganha ou ganha-perde, a
transparéncia de cada profissional tem um valor no mundo dos negécios, que pode
ser decisoria. Se um profissional afirma que o seu produto é bom no desempenho,
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armazenagem e dados, e o produto ndo €, a probabilidade de um negécio futuro
sera pequena. Conhecer o produto que estd vendendo em todos 0s aspectos € uma
ferramenta que o profissional deve utilizar para qualquer negociacéo. Este conclui
que a empresa Digitel tem em seus colaboradores todas as caracteristicas
apontadas como perfil profissional dos negociadores no processo de leildo virtual.
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