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Prefacio

Ao falar sobre negociacao, vem imediatamente a cabeca a ideia de um
perfil que, por ter afinidade nesta drea, direciona sua carreira para o de-
partamento comercial. Essa correlacao é muito restrita e pode ser enga-
nosa. Todos nés negociamos o tempo todo e desenvolverthabilidade de
negociacao é importante nao apenas para qualquer funcao corporativa
como também na relacdo interpessoal.

Podemos notar que todas as fungdes,vém passando por um proces-
so de ampliacao de conhecimentosAs corporacoes atualmente buscam
exceléncia e lucratividade num mereado extremamente competitivo,
onde nao ha espaco para ossprefissionais que restringem sua atuacao a
um minimo necessario. Vivenciei esta questao fortemente gerenciando
equipes comerciais. O perfil desse profissional comercial, principalmen-
te quando falames de'yenda de longo prazo, é complexo. Se voltarmos
no tempo por algumas poucas décadas, poderemos verificar que a ati-
vidade comercial erasdominantemente voltada as vendas instantaneas,
com ciclo cuto de venda, remetendo ao poder do relacionamento a
chave do sucesso para a transacao comercial. No entanto, esse concei-
to mudou radicalmente, sendo certo que o profissional comercial atual
tem de desenvolver habilidades complexas, complementares e integra-
das, o que criou um problema para a drea de recrutamento de recursos
humanos, pois necessita buscar candidatos que sejam portadores de
um significativo leque de conhecimentos. A dificuldade comeca na gra-
duagao do profissional, que é variada, normalmente nao servindo como
parametro decisério no processo de qualificacao.

Temos ainda varios mitos que envolvem a profissao comercial. Por
mais que demande uma profunda formacao, nao se vé uma familia que,
olhando para o filho que inicia seu processo educativo, diga aos amigos:
“Este serd um excelente comercial!”. A familia quer um engenheiro, mé-
dico, advogado, professor (hoje nem tanto, infelizmente). Ao contrario,
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caso o infante nao apresente um bom rendimento escolar, sera orien-
tado a desenvolver a sua carreira na area comercial. Esse cenario é um
equivoco cultural que ainda persiste.

Como executivo desta area, passei significativa parte da minha car-
reira incentivando, enfatizando a necessidade e a busca incansavel pelo
conhecimento e a expansao da atencao do profissional para o enten-
dimento de projetos, entregas, negociacao de contratos, planejamento
de contas, planejamento de oportunidades, previsao de vendas, dentre
outros aspectos que envolvem uma oportunidade de negdcio. Talvez o
maior esforco tenha sido acrescentar disciplina para o perfil do profis-
sional comercial. Disciplina é uma caracteristica que fide,é comumente
encontrada no profissional da drea comercial.

Ao ler este livro, percebi que este fendmeno, de se desenvolver em
areas correlatas, vem ocorrendo em diversas prefissées,e a similaridade
com a atividade de Geréncia de Projetos’segue essa tendéncia.

O mercado atual ja nao comporta o profissional que restringe sua
visao a estrita execucao do projeto, emyobediéncia estatica a um contra-
to. Habilidade de negociacaeyrelacionamento interpessoal, iniciativa,
lideranca, conhecimento d¢ contexto do negdcio e entendimento do va-
lor que estd sendo entfegue, sao fatores fundamentais para resultados
excepcionais. Sao_elementes-chave que propiciam ampliacao e criacao
de um relacionamentonde longo prazo.

Quanto a habilidade de negociagao, usualmente utilizamos nossos
instintos de forma ndo estruturada e, sem perceber, fazemos uso apenas
do que aprendemos com nossa experiéncia pessoal. Também é comum
acreditar que o processo de negociagao sempre esta ligado a valores di-
retos. Falacia! As negociagdes mais complexas dizem respeito aos mais
diversos aspectos. No caso de um contrato de prestacao de servico, por
exemplo, negociamos praticamente todo o escopo. Desde o objeto do
projeto (que pode sofrer variagdes sutis, mas relevantes), passando por
diversos tipos de itens que impactam toda a atividade, como prazo, alo-
cacao de pessoal (quantidade e perfis), cadéncia de acompanhamento,
penalidades e multas, critérios de aceite e outros fatores que inclusive
impactam precos e qualidade, sendo determinante para celebrar um
caso de sucesso ou amargar um fracasso.

A iniciativa de orientar o Gerente de Projeto, municiando sua ati-
vidade com técnicas de negociacao é excelente, adequada e vem num



PREFACIO 15

momento oportuno. Este livro vem preencher um gap importante para
o profissional que gerencia projetos. Imaginar que esta atividade nao
requer negociacao é um equivoco semelhante a afirmar que o perfil
comercial nao precisa ter sé6lido embasamento técnico.

Costumo dizer que em geral caimos na armadilha de acreditar que
temos controle sobre o processo de negociacao. Na minha experién-
cia, noto que raramente temos o conhecimento real da situacao, nao
pesquisamos o suficiente sobre a situacao da empresa ou sobre o en-
tendimento da real proposta de valor que ofertamos, bem como talvez
nao temos conhecimento suficiente sobre o perfil, valores e situacao
dos envolvidos no processo. O fato de subdimensionar‘e,conhecimento
acontece a todo momento. Quantas vezes acreditamos ter' uma visao
clara, e com o tempo notamos que estavamos com um viés restrito e
deixamos de olhar e perceber todo um.€ontexto que nem sequer nota-
mos. Caso sirva de consolo, a propria‘evolucao da ciéncia na histéria da
humanidade mostra que as mais‘brilhantesymentes cairam nesse erro.
Vamos aprender e humildementewxréconhecer que nosso conhecimento,
em geral, é limitado e precisames ficar'atentos para nos questionarmos
frequentemente sobre nosso entendimento de uma situagao.

Neste livro, o leitor engentrara um guia para uma boa prepara-
¢ao. Unir a expériéncia a‘um processo estruturado de preparacao para
negociacao @aumenta exponencialmente a chance de sucesso. A leitura
fica bem agradavel,e didatica pelos inimeros exemplos reais e praticos
que os autores inseriram, ilustrando e levando o leitor a reflexoes sobre
seus proprios processos entao vivenciados. Pela forma como foi estru-
turado, apés sua leitura, este livro ndo vai para a estante, ele pode servir
como um manual, um guia a ser utilizado acessando-se diretamente o
tema desejado.

Aproveitem!

Rui Martins Rosado

Apds 18 anos de experiéncia em Engenharia de Software orientou

sua carreira para Administracao Empresarial e posteriormente dedicou sua
especializagao para venda de servicos complexos. Nos tltimos 16 anos vem
ocupando cargos de lideranca comercial em empresas multinacionais.
Sécio fundador da start up IdCel — Soluc¢ao para monitorar

visitas com seguranca e previsibilidade.



@ Jamais negociemos por medo,
mas nunca temamos negociar.

Jonn F. KENNEDY,
presidente dos Estados Unidos, 1961-1963



Introducao

Na area de Gerenciamento de Projetos, assim como no mundo dos ne-
gocios, a habilidade de negociar é considerada uma das competéncias
mais importantes e que deve estar presente no perfil profissional dos
profissionais que atuam na area. Saber negociar bern pede ser um fator
determinante para que o projeto obtenha sucesso, ou s€ja, ‘entregue de
acordo com seus requisitos de qualidade, com minime desvio do orca-
mento, no prazo estabelecido e que atenda as‘expeetativas das partes
interessadas.

Como instrumento gerencial, a negociacao se perfaz como uma
disciplina essencial e um dos pilazes para o crescimento empresarial e
o empreendedorismo. O Projeét, Management Institute (PMI®), ao con-
ceituar projeto como_um esforco temporario empreendido para criar
um produto, servico ‘ou resultado exclusivo, leva a conclusao que se
deva haver umafqualificagao de perfil profissional do gerente de proje-
tos como uma pessea émpreendedora e, intrinsicamente, com habilida-
des de negociacdo; Essas habilidades podem fazer parte do talento nato
do profissional ou serem adquiridas/desenvolvidas ao longo da carreira
por meio de estudos e treinamentos direcionados a estruturacao dessa
importante competéncia do gerente de projetos.

Este livro aborda de modo pratico técnicas ja consolidadas, basea-
das em estudos que auxiliam na obtencao de melhores acordos. Por
meio de casos reais que vivenciamos, o tema é tratado considerando
o contexto e a rotina do Gerenciamento de Projetos, pratica presente
atualmente nas organizagoes.

No primeiro capitulo do livro, abordamos os conceitos e aspectos
fundamentais dos estudos sobre negociacao e seu histérico, desmisti-
ficacao do tema, passando por aspectos comportamentais éticos que
estao relacionados e questoes sobre o desenvolvimento do aprendizado

e das habilidades.
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Apresentamos no segundo capitulo as possiveis estratégias de ne-
gociacao que podem ser empregadas, servindo como base de sustenta-
¢ao para qualquer contexto, tanto pessoal como profissional. Ainda sao
tratados temas relacionados ao comportamento pessoal diante de uma
situacao de negdécios, observando-se o equilibrio entre os resultados e
os impactos no relacionamento entre as partes. Também sao abordadas
as dimensoes da negociacao, os diversos influenciadores e os aspectos
relevantes que precisam ser considerados para que se obtenha um bom
acordo.

No terceiro capitulo, tratamos de diferentes elementos de natureza
comportamental dos negociadores que precisam ser entendidos e con-
siderados. A comunicac¢ao, como sendo uma peca=echave e’‘determinante
nas relagoes pessoais. Questoes relacionadasd@ capacidade de ouvir, in-
terpretar e ter empatia, sao abordadas com exemplos praticos e situa-
coes do cotidiano. A questao da fidelizacaojaos acerdos estabelecidos a
partir de um compromisso também € tratadameste capitulo.

Por meio do quarto capitulo, sugerimos um roteiro basico com al-
gumas etapas que podem sér seguidas«€ que vao desde a definicao da
estratégia, passam pelo, planejamento, preparacao e apresentacao das
propostas até o fechamento‘esavaliacio dos resultados. E certo que o
emprego das etapas'precisaiter como base: o cenario, o tempo disponi-
vel e a estratégia de ‘megociacao, sendo que estes sao aspectos tratados
no segundo capitule, portanto a leitura atenta desses assuntos sera de
suma importancia para a obtencao de melhores resultados.

Embora em todo o livro sejam apresentados exemplos e casos prati-
cos de negociagao no contexto do Gerenciamento de Projetos, é no quin-
to capitulo que sao abordadas situa¢oes de negociagao com os diversos
atores possiveis e com os quais o gerente de projetos possa se deparar
em rodadas de negociacao, ou seja, os stakeholders (partes interessa-
das), patrocinador, clientes (interno e externo), fornecedores, parceiros,
equipe do projeto e areas internas como Juridico, Compras e Financeiro,
sao algumas das partes que compdem o rol de possibilidades.

No Apéndice, apresentamos algumas situagoes atipicas nas nego-
ciagoes e ao final do livro ha as fontes de consulta e também a apre-
sentacao de um indice remissivo para facilitar o acesso aos principais
temas abordados.
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Sabemos que negociar € inerente a vida de todos nés na atualida-
de, porém, saber negociar para obter resultados favoraveis requer dois
niveis de preparacao. Primeiro, a preparacao do profissional no desen-
volvimento/aprimoramento de sua competéncia (soft skill) — atividade
esta que é continua ao longo da vida. O segundo nivel de preparacao é
para cada situacao que envolve uma negociacao, englobando sobretudo,
o planejamento, a busca prévia de informacoes e a definicao da estra-
tégia.

Acreditamos que nem sempre vocé fara uma 6tima negociagao,
mas preparando-se continuamente e refletindo sobre seus erros/acertos
(licoes aprendidas), certamente vocé se tornara uma pessoa mais expe-
riente, sdbia e bem preparada para obter sucesse em stias riegociagoes
profissionais e pessoais.

Conduzir negociagoes no dia a diadiao éima questao de escolha,
mas de necessidade (CARLOTTO, 2015).

Boa leitura!

ARMANDO E MARCELO



CAPITULO 1

Fundamentos de Negociacao

Negociar é uma pratica constante na vida de todos, algo onipresente,
independentemente de vontade ou intencao. Desde avinfancia e ado-
lescéncia realizam-se negociacoes para obter_ aeerdosstratar conflitos,
melhorar relacionamentos, obter melhores fesultados, etc. Varios exem-
plos de situac¢oes de negociacao estao présentes no cotidiano: uma ado-
lescente negocia com seus pais a idd para,umabalada em um final de
semana, buscando um acordo sobre horaries de saida e retorno, aonde
vai, como ird e demais condi¢oesipara liberacao; um namorado negocia
com sua namorada ondegirao passarsSuas proximas férias, se sera em
Bariloche ou em Fortaleza; um /colaborador da empresa negocia com
seu superior imediato,0,prazepara entrega de uma determinada tare-
fa; um compraderwegocia com um vendedor de automével o melhor
preco e condigOes para efetivar a compra; um candidato a uma vaga de
trabalho negocia seu salario com seu possivel empregador; um pais ne-
gocia um acordo de paz com outro apés anos de conflitos. Enfim, o dia
a dia apresenta diversas situagdes nas quais se utiliza as habilidades de
negocia¢ao, mesmo que de maneira natural, inconsciente e automatica.

Para muitos, a negociacao parece ser uma pratica reservada para
executivos, empreendedores e politicos. Acreditam, equivocadamente,
que ser um bom negociador esta associado a capacidade de ludibriar os
outros com o objetivo de conseguir o que se quer, mesmo que as outras
partes sejam prejudicadas. Existem muitas defini¢oes para descrever o
que é negociacao, contudo, ha uma convergéncia para defini-la como
sendo um processo que envolve duas ou mais partes interessadas com
o proposito de produzir acordos sensatos que sejam adequados e acei-
taveis pelas partes.
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Assim, pode-se entender que a negociagao estd associada a capa-
cidade de intervir assertivamente, argumentar, persuadir e contribuir
para que se consiga o melhor acordo, sem que haja um “vencedor”, pois
o resultado precisa ser, preferencialmente, vantajoso e satisfatorio para
todas as partes, procurando melhorar ou, pelo menos, nao prejudicar o
relacionamento entre as partes. Portanto, a negociacao nao deve ser en-
carada como uma disputa, uma “queda de braco”, mas como uma tenta-
tiva de se chegar a um acordo, onde partes que tém interesses comuns e
convergentes ganhem ou deixem de perder algo. Entao, antes de tudo, é
necessario desprender-se de alguns preconceitos onde negociar envolve
trapacear, ser duro e inflexivel, pressionar, nao desenvolver intimidade
com a outra parte, ser rispido, entre outros paradigmas a€erca do tema.
Entende-se que as habilidades-chave para umgdbom/megociador estao na
persuasao e na capacidade de se colocardio lugar do outro (empatia),
assuntos que serao abordados neste livro.

Como a negociagao nao signifi€a disputa,discussao ou contestacao,
as partes envolvidas ndo podem-‘sef consideradas como adversarias,
oponentes ou concorrentesi’ Neste liveo, sera adotado o termo “partes
interessadas”, pertinente a0 foco de estudo em Gerenciamento de Pro-
jetos. Existem algumas situagées em que nao ha negociacao: quando
a outra parte coricorda imediatamente com aquilo que foi proposto;
quando uma guestaoypode ser resolvida unilateralmente; quando a ou-
tra parte se recusa‘a,conversar; quando nao hd interesses em comum
ou, por fim, quando ha combinacao de algumas destas situagoes.

No ambito 'do Gerenciamento de Projetos as situagdes que exigem
habilidades de negociacao sao muito comuns, desde os entendimentos
para definicao dos objetivos do projeto, passando por questoes de esco-
po, requisitos de qualidade, prazo de conclusao, mobilizacao de recursos,
custos envolvidos, chegando a questoes menores como a defini¢ao da me-
lhor data para realizar uma determinada reuniao de progresso do projeto.

Dentre as habilidades necessarias aos profissionais de Gerencia-
mento de Projetos, a capacidade de negociacao é uma das mais impor-
tantes. Por tratar-se de uma caracteristica pessoal do comportamento
individual do gerente de projetos, além de seu conhecimento técnico e
desempenho, explorar e desenvolver a capacidade de negociacao é parte
fundamental de sua formacao. Somente no Guia PMBOK® (PMI®, 2013),
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a palavra “negociacao” e o verbo “negociar” aparecem mais de trinta
vezes. A negociacao é listada como sendo uma das 11 habilidades inter-
pessoais mais importantes de um gerente de projetos, pois segundo o
Guia PMBOK®, quando as negocia¢oes sao bem conduzidas, aumenta-
se a probabilidade de sucesso do projeto. No Project Management Com-
petence Development Framework (PMI®, 2007a), publicacao do Project
Management Institute (PMI®), o assunto negocia¢ao nao ¢ tratado di-
retamente, mas como um assunto ligado a capacidade de influéncia do
gerente de projetos, relacionada a uma dimensao de lideranca, portanto
ainda pouco explorada.

O tema negociagao também é apresentado 'pelo, International
Project Management Association (IPMA) no Refereneial Brasileiro de
Competéncias do IPMA Brasil (IPMA BRASIL, 2012), como sendo um
dos 15 elementos das competéncias comportamentais.' Mesmo assim, o
IPMA conceitua o tema no contextode projetos; definindo alguns pas-
sos do processo, as competéncias‘chave para cada nivel de certificacao
vinculada e lista alguns tépicos ‘queé precisam ser explorados pelo pro-
fissional, como: linguagem corporal,«€omunicacao, lideranca, técnicas
de negociacao, resolugao'de problemas e gerenciamento de consenso.

Dessa maneira, “sabernegociar bem” pode ser o diferencial de um
gerente de projetos, profissional que tem como responsabilidade de-
fender os interesses, do projeto e participar das decisoes que o afetam,
sendo fator determinante para o sucesso ao buscar acordos mais van-
tajosos.

1 Competéncias Comportamentais. No Referencial Brasileiro de Competéncias do
IPMA Brasil (IPMA BRASIL, 2012) consta que o sucesso do gerente de projetos
depende em grande parte de sua competéncia em Gerenciamento de Projetos. Para
tanto, o IPMA organizou estas competéncias em trés areas: técnica (20 elementos),
comportamental (15 elementos) e contextual (11 elementos). Os elementos das
competéncias comportamentais sao: lideranga, comprometimento e motivacao,
autocontrole, assertividade, descontracao, abertura, criatividade, orientacao para
resultados, eficiéncia, aconselhamento, negociacao, contflito e crises, confiabilidade,
valores e ética.
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1.1 Conceito e historia

Quando se fala de negociacao ha certa mistificacao acerca do termo e
um entendimento equivocado do que realmente se trata. Ha pessoas
que se designam como eximias negociadoras, mas o que na verdade
fazem é realizar uma disputa pelo menor ou maior preco. Na realidade,
negociar nao é o mesmo que se obter uma série de concessoes e vanta-
gens.

Negociacao é um processo de discussao acerca
de uma questao para se chegar a um acordor

A negociacao é um processo interatiy¥o, com a participagao de duas
(ou mais) partes no qual o resultado (acorde) requer que haja consenti-
mento mutuo das condicoes pelas’partes. Poriconsequéncia, quaisquer
das partes tém a liberdade de aceitar ou rejeitar o que esta sendo pro-
posto de forma arbitrdria e consonancia com seus objetivos e enten-
dimentos. Dessa maneixa, a negociacao precisa ser encarada como uma
interacao social de ordem,pessoal ou profissional, e que, de modo es-
pecifico, é determinante para o sucesso na carreira de um gerente de
projetos.

Olhando para ashistoria, a negociacao existe desde que a humani-
dade comecou a se desenvolver, durante a Pré-Histdéria com os primei-
ros humanos dotados da capacidade de interagir socialmente. Desde
que as relagoes sociais existem, os homens realizam trocas, fazem es-
cambo (troca entre itens de valores equivalentes), fazem concessoes,
compram, vendem, barganham e realizam todo o tipo de transacao em
que ha interesses. O ato de negociar esta relacionado com o suprimento
das necessidades humanas de subsisténcia, segurangca, relacionamento,
estima e realizacao pessoal, que sao bem representadas pela Hierarquia
das Necessidades de Maslow. Embora muitos nao gostem de negociar,
acabam fazendo isso sem perceber e de forma natural, mesmo que na
maioria das vezes saiam perdendo por abster-se de se manifestar ou por
desconhecer o modo como devem se comportar. A negociacao é onipre-
sente. Em tese, s6 nao negociou quem ainda nao nasceu.





