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RESUMO

A Intelbras S/A, empresa brasileira que atua no setor de tecnologia para seguranga, telefonia e redes,
tem feito negdcios com fornecedores chineses desde a década de 1990. O processo de negociacao
resulta, no caso da empresa com seus fornecedores, na articulacdo e desenvolvimento de Memorandos
de Entendimento (MoU), instrumento juridicamente ndo vinculante. No ano de 2018, revisando suas
estratégias, decidiu por aplicar contratos comerciais internacionais, estes vinculantes. Como a inser¢ao
deste novo instrumento juridico afeta o processo de negocia¢do com seus fornecedores chineses? Esta
monografia tem por objetivo geral analisar os efeitos da mudanga dos instrumentos contratuais da
Intelbras S/A no seu processo de negociagdo com fornecedores chineses. Para tal, foi buscado:
compreender os fatores do processo de negociacdo comercial internacional e o0s instrumentos
contratuais resultantes; entender como se d&o as relagdes entre o Brasil e a China na historia; e analisar
0 processo de negociacdo da Intelbras com seus fornecedores chineses a luz das mudancgas contratuais.
A fim de cumprir com os objetivos, é feito um estudo exploratdrio descritivo, com revisdo de
literatura, coleta e revisdo de dados e analise de resultados. Os resultados da pesquisa se apoiam,
também, em entrevistas semiestruturadas. Considerando abordagens de resolucdo de conflitos, é
utilizado um modelo de processo de negociacdo, cuja caracteristica principal é transformar inputs
(elementos de entrada, influenciadores da negociacdo) em outputs (elementos de saida, resultados das
negociagles), que se retroalimentam em situacdo de continuidade do processo. S&o destacados 0s
papéis da cultura e da confiangca como elementos de entrada importantes em negociacdes
internacionais. Sdo observados os seguintes resultados: os novos contratos preenchem uma lacuna
antes presente nas abordagens de negociacdo da Intelbras com seus fornecedores chineses,
introduzindo a perspectiva de resolucdo de disputas baseada na justica; a percepcao negativa de que 0s
chineses ndo sdo afeitos dos contratos internacionais, sobretudo com a conjuntura econémica atual,
gue incentiva as empresas a focalizarem o mercado interno. Ainda, obteve-se como ideia a ser
observada no futuro, a percepc¢éo de que a mudanca contratual pode fortalecer as relacGes de confianca
entre a Intelbras e os seus fornecedores chineses.

Palavras-chave: Negociagdo Comercial Internacional. Contratos Internacionais. Relagdes
Brasil China.



ABSTRACT

Intelbras S/A, a brazilian technology company focused on the security, telecom and network sectors
has been doing business with chinese suppliers since the 1990’s. Its negotiation process results on the
developing of Memorandum of Understanding (MoU), legally not-binding. On 2018, reviewing its
strategies, the company decided to utilize international commercial contracts. How does the insertion
of this new legal instrument affect the negotiation process with its Chinese suppliers? This monograph
aims to analyze the effects of the change of the contractual instruments of Intelbras S / A in its
negotiation process with Chinese suppliers. To this end, it was sought: to understand the factors of the
international commercial negotiation process and the resulting contractual instruments; understand
how the trajectory of relations between Brazil and China; and analyze Intelbras' negotiation process
with its Chinese suppliers in the light of contractual changes. In order to comply with the objectives,
an exploratory descriptive study is carried out, with literature review, data collection and review and
analysis of results. The results of the research are also based on semi-structured interviews.
Considering conflict resolution approaches, a negotiation process model is used, whose main
characteristic is to transform inputs (input elements, negotiating influencers) into outputs (output
elements, results of the negotiations), which feed back into a continuity situation the process. The roles
of culture and trust are highlighted as important input elements in international negotiations. The
following results are observed: the new contracts fill a gap previously present in Intelbras' conflict
resolution approaches with its Chinese suppliers, introducing the perspective of justice-based dispute
resolution; the negative perception that the Chinese are not affected by international contracts,
especially in the current economic environment, which encourages companies to focus on the
domestic market. Also, the perception that the contractual change could strengthen the trust
relationship between Intelbras and its Chinese suppliers was obtained as an idea to be observed in the
future.

Key-words: International Commercial Negotiation. International Contracts. Brazil China

Relations.
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1. INTRODUCAO

Negociar € uma acdo presente no cotidiano de praticamente todo ser humano. De
pequenos impasses corriqueiros, que mal afetam uma pessoa, a grandes tomadas de deciséo,
que afetam milhdes, a vida social demanda negociagéo. Tratar conflitos de interesse, usando a
comunicacéo e objetivando o melhor resultado, € um processo que toma diversos formatos e

enseja a criacao de variadas técnicas.

De fato, como bem elucidado por Charles Fried (2016), a humanidade nada constréi se
ndo ha entendimento coletivo. A historia biblica da construcdo da Torre de Babel € um
indicativo de qudo antiga e basilar a humanidade é esta nocdo. Nesta passagem, 0os humanos,
em pleno desenvolvimento, falando sé uma linguagem, constroem uma torre tdo alta que
poderia chegar ao céu. Deus, descontente com a soberba dos humanos, confunde e diversifica
os idiomas, provocando um caos imediato que levou a ruina da grande torre.
Independentemente da veracidade desta historia, a ideia de que o entendimento é construtivo e
o0 desentendimento é destrutivo é parte fundamental do pensamento social humano que se

desenvolveu e deu surgimento as mais variadas formas de acordos e negociacoes.

A atividade comercial privada, comumente chamada de “nego6cios” na lingua
portuguesa, tem como peca fundamental a préatica diaria de negociar. Os resultados de uma
negociagdo empresarial sdo, em sua maioria, quantitativos e representam, em ultima instancia,
0 aumento, a diminuicdo ou a manutencdo de empregos e salarios. As relagdes econdmicas
internacionais abrigam uma fonte infindavel de exemplos de negociaces entre empresas, e
diversos fatores influenciam seus resultados. Em negociagdes entre partes internacionais, 0
perfil dos atores envolvidos é chave para a compreensdo do desenrolar de cada etapa do

processo negociatario.

O fendbmeno da globalizacdo é fundamental para a compreensdo das estruturas
basilares ao aumento dos fluxos de comércio internacional e, por conseguinte, ao aumento da
necessidade de negociadores interagirem com atores internacionais. Sobretudo, a globalizacéo
da economia alterou a légica de mercado das empresas, ampliando tanto as oportunidades
como ameacas. Sendo assim, a forma de atuacdo das empresas em nivel internacional muda
a0 passo que a economia mundial torna-se mais integrada. A medida que a economia mundial
torna-se mais coesa, 0s paradigmas tecnoldgicos se tornam comuns aos paises, aproximando

os mercados, fazendo surgir mais dinamicas de negociacao.



Os instrumentos que consolidam estes entendimentos em uma negociacao
internacional também sao reflexos das funcionalidades desejadas e das intencfes das partes
envolvidas. A efetividade e seguranca de um dado acordo sdo objetivadas, em tese, com a
assinatura de algum tipo de contrato. Porém, o desenvolvimento das relagdes econémicas em
escala mundial demonstra que séo interpostos diversos fatores complicadores por tras da
assinatura de um acordo que acabam por dar forma a modalidades contratuais diferenciadas.
Por vezes, as circunstancias exigem artificios legais mais flexiveis do que um contrato formal
vinculante, porém menos informal do que um simples acordo verbal. O desafio de encontrar
tais artificios resultou, ao longo da historia, em instrumentos legais diversos. A compreensdo
destes instrumentos é essencial para a consolidacdo do conhecimento acerca deste tdpico

especifico das negociacdes internacionais.

O Brasil, como a maior economia da América Latina, abriga milhares de empresas que
se envolvem em negdcios além das fronteiras nacionais. Desde a exportacdo e importacdo até
a transferéncia da area produtiva de uma empresa para uma fabrica fora do seu territorio,
empresas brasileiras se envolvem em atividades nas quais o processo de negociacdo define
ganhos objetivos. Sendo assim, é importante entender os aspectos que englobam a

negociacéo.

A Intelbras, empresa catarinense fundada em 1976, é uma das maiores empresas do
ramo de telecomunicagdes, seguranga e redes do Brasil. A empresa possui trés parques fabris,
em Sdao José (onde € localizada sua matriz), Santa Catariana; Santa Rita do Sapucai, em Minas
Gerais; e em Manaus, no Amazonas. A Intelbras exporta para mais de 20 paises, com dois
escritorios internacionais, localizados na China e no México. Seus fornecedores estdo
localizados, em sua grande maioria, na China. Estudar a lider de mercado em solucdes de
telecomunicacéo, seguranca e redes é importante para a compreensdo dos conceitos aplicados

a realidade brasileira de uma empresa grande que atua internacionalmente.

Lidando com mercado da tecnologia e com as necessidades de inovacdo constante e de
tornar 0s seus produtos mais competitivos, a empresa passou a buscar parcerias
internacionais, sobretudo com fornecedores chineses. O ritmo acelerado do desenvolvimento
de novos produtos nos mercados nos quais a Intelbras compete motivam-na a flexibilizar
alguns dos seus mecanismos contratuais com seus fornecedores. O processo de negociagdo

resulta, no caso da empresa com seus fornecedores, na articulagdo e desenvolvimento de um



Memorando de Entendimento (MoU)*. Esta categoria de documento, sem consenso no direito
internacional sobre sua forma e carater exatos, € comumente utilizada por empresas em casos
nos quais as partes ndo desejam se vincular contratualmente a diretrizes rigidas de um dado
acordo. Como sugere o nome, em um MoU as partes envolvidas atestam de forma escrita 0s

parametros e resultados entendidos da negociagéo feita.

No entanto, a fragilidade legal do MoU, por nédo ser vinculante e ndo prever nenhuma
punicdo para o seu descumprimento, deixa uma lacuna que pode preocupar a quem depende
do cumprimento das clausulas prescritas. Existe uma série de fatores sensiveis que sdo
complexos e que muitas vezes fogem do controle da Intelbras, requerendo um alto nivel de
confianca dela em seus fornecedores internacionais. Alguns destes fatores fizeram a empresa
rever 0S seus mecanismos contratuais para garantir que ela esta institucionalmente segura em
meio aos riscos inerentes a relagdes de fornecimento internacionais. Diversas questfes se
levantam nesta revisdo, gerando um esforco especializado de uma comissdo para formulagéo
do contrato internacional e das diretrizes para negociacao e assinatura. Com a inser¢do de um
contrato comercial internacional, o que a muda na dindmica de negociacdo com Seus

fornecedores chineses?

O objetivo principal desta pesquisa, portanto, é analisar os efeitos da mudanca dos
instrumentos contratuais da Intelbras S/A com seus fornecedores chineses sobre as suas
relacfes de negociacdo. Para alcancar este objetivo, é importante a compreensao de alguns
conceitos e contextos especificos. Portanto, sdo propostos trés objetivos especificos que dardo
o direcionamento desta pesquisa. O primeiro € compreender os fatores do processo de
negociacdo comercial internacional e seus instrumentos contratuais resultantes. O segundo
objetivo especifico é entender como é a relagédo entre o Brasil e a China. O terceiro ¢é analisar
0 processo de negociacdo da Intelbras com seus fornecedores chineses a luz das mudancas
contratuais, extraindo conclus@es a partir das perspectivas tedricas apresentadas no primeiro

capitulo e do histérico de relagdes entre Brasil e China, apresentados no segundo.

A metodologia a ser seguida neste trabalho consiste de um estudo exploratdrio
descritivo, com coleta e revisdo de dados e analise de resultados. Fundamentada em uma
revisdo de literatura englobando os principais autores sobre o assunto em livros, artigos e
periddicos nacionais e internacionais, a pesquisa utilizard entrevistas semiestruturadas com

atores importantes nos processos descritos, bem como documentos fornecidos pela Intelbras.

! Sigla em inglés para Memorandum of Understanding.



Além disso, a pesquisa € informada por trés entrevistas semiestruturadas desempenhadas com
dois compradores brasileiros e um procurement chinés, todos colaboradores da empresa. Para
preservar a identidade dos entrevistados as entrevistas foram codificadas em entrevistado(a)
A, B e C. A diversidade dos campos académicos que servem de fontes deste trabalho revelam
0 seu carater multidisciplinar, aspecto importante da formacdo do profissional de Relacfes
Internacionais, como ressalta Pecequilo (2012, p.19): “As Relagdes Internacionais definem-se
como uma disciplina multidisciplinar por se consistiram em uma disciplina orientada em

torno diversos eixos tematicos das Ciéncias Sociais(...)”.

Este trabalho esta estruturado em trés capitulos, correspondentes aos objetivos
especificos elencados. O primeiro capitulo, para dar base aos capitulos que sucedem, revisa a
literatura acerca da negociacdo e de aspectos importantes para contratos internacionais,

oferecendo um panorama geral das modalidades contratuais em negocios internacionais.

O segundo capitulo procura oferecer um panorama geral das relacdes entre o Brasil e a
China. Neste capitulo sdo delineadas, a partir da literatura de relacdes internacionais, as
dimensdes diplomaticas e econdmicas da relacdo sino-brasileira, oferecendo um histérico que

remonta o principio do relacionamento até a atualidade.

O terceiro capitulo pretende analisar os efeitos da mudanca de instrumentos
contratuais da Intelbras S/A no processo de negociacio com seus fornecedores chineses. E
primeiramente apresentada a empresa, com um breve histérico e com uma explicacdo acerca
dos mercados em que atua. Em seguida, é elucidado o processo de compras da Intelbras. Ao
final, utilizando dos instrumentos analiticos elencados, sdo analisados os efeitos da mudanca

contratual no processo de negociacao da Intelbras com seus fornecedores chineses.
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2. NEGOCIACAO E CONTRATOS COMERCIAIS INTERNACIONAIS

A literatura académica orienta de forma responsavel a conducdo de explicacbes bem
embasadas, de extrema importancia para a compreensao de uma pesquisa acerca dos efeitos
da mudanca contratual para o processo de negociacdo. E imprescindivel denotar, antes de
tudo, o0 que se compreende por “negociacao” a luz dos principais autores que informam estes
estudos académicos. Ainda, é importante delimitar, na literatura, um modelo explicativo do
processo de negociacdo internacional e seus principais aspectos. Isto é essencial para informar

a pesquisa, a fim de obter instrumentos teoricos basilares.

Portanto, o objetivo deste capitulo é construir a base teorica, primeiramente referente
ao estudo da negociacdo de forma ampla, levantando alguns conceitos, aspectos e abordagens
importantes para a compreensao do topico. Em seguida, o objetivo € expor conceitos da
literatura sobre negociagGes comerciais internacionais, sugerindo um modelo de processo de
negociagdo. Por ultimo, € elucidada, a partir da literatura de Direito Internacional Privado, a

estrutura juridica internacional e os instrumentos contratuais do comércio internacional.

2.1.NEGOCIACAO

A literatura académica sobre negociacdo €, ano ap6s ano, ampliada com
ressignificacBes, novas técnicas, métodos e aplicacdes em estudos de caso diversos. A
literatura de negociacdo sempre ressalta o carater cotidiano dessa atividade, colocando- a
como essencial para a propria vida, como visto em Lewicki et al (2010, p. 5, traducéo nossa):

A negociagdo é um processo pelo qual tentamos influenciar os outros para
nos ajudar a atingir nossas necessidades, ao mesmo tempo em que levamos
conta também as suas necessidades. E uma habilidade fundamental, ndo s6
para 0 sucesso da gestio, mas também para uma vida bem sucedida.’

O estudo de negociacdo € muito importante, visto que essa pratica estd em diversos
aspectos da vida humana, exercendo um peso imenso sobre resultados. A qualidade de uma
negociacdo pode determinar mais ou menos lucro, prejuizos grandes ou pequenos. Um bom
negociador pode ser chave para a sobrevida de um refém, a declara¢éo ou ndo de uma guerra,
a celebracdo de um acordo ou o estabelecimento de uma rivalidade. Afinal, o que se pode
entender por “negociacao”?

2.1.1. DEFINICOES DE NEGOCIACAO
Os estudos e sistematizagdes sobre negociagdo proliferaram a partir da década de

1980. Direcionadas principalmente ao publico de administracdo de empresas, as obras sobre

? Negotiation is a process by which we attempt to influence others to help us achieve our needs while at the same
time taking their needs into account.
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negociacédo sdo informadas por diversos exemplos e estudos de casos, 0 que confere a elas um

carater cotidiano e préximo a realidade do leitor.

Herb Cohen (1980, p.13) define negociagdo como ““(...) o uso da informacdo e do
poder, com o fim de influenciar o0 comportamento dentro de uma ‘rede de tensdo’”. Em tom
“instrutivo e semipopular” (WEIL, 1984), Cohen desenvolve o seu argumento de que
qualquer pessoa negocia e pode se tornar um melhor negociador, negociando qualquer coisa.
Este viés didatico, humanista, da busca de melhorar a esséncia humana e as relagdes
interpessoais é reforcado principalmente na definicdo de Matos (1989, p. 1), que desenvolve

sua obra acerca da negociacao gerencial em empresas. O autor define:

A negociagdo é um instrumento eminentemente educacional. Seu exercicio
efetivo conduz ao desenvolvimento cultural, a qualidade do relacionamento
humano, & melhoria das condi¢cBes de vida, ao esforco de cooperacgdo
espontanea e ao trabalho como meio de auto-realizacao.

Outros atores, como Acuff (1993), ressaltam em suas defini¢es o aspecto do didlogo,
que aponta para uma conceituacdo mais cooperativa do que combativa. O autor define
negociacdo como 0 “processo de comunicacdo com o propoésito de atingir um acordo
agradavel sobre diferentes ideias e necessidades” (ACUFF, 1993, p.21). Na obra de Dolan
(1995) é possivel encontrar uma definicdo que reforca este enfoque comunicativo das
negociagoes. Concordando com Acuff (1993), o autor ressalta que “(...) negociar ¢ uma das

funcbes mais praticadas da comunicag¢ao” (DOLAN, 1995, p. 1).

Outra definicdo que concorda com esta abordagem mais cooperativa, sugerindo,
porém, o componente do movimento como central € a de Steele et al (1989). Sua definicdo se
baseia na importancia de todas as partes cederem um pouco em suas demandas, privilégios e
posigdes para que se possa atingir um resultado satisfatorio a todos: “negociacao € 0 processo
através do qual as partes se movem das suas posi¢Oes iniciais divergentes até um ponto no
qual o acordo pode ser obtido” (STEELE et al, 1989, p. 3).

Junqueira (1991), em sua definicdo, observa e sublinha a importancia do processo
comunicativo nas negociacdes, essencial para que o resultado alcancado evidencie um
processo sinérgico entre as partes negociadoras. A definicdo do autor descreve um cenario

comunicativo e cooperativo ideal:

Negociacdo é um processo de buscar aceitacdo de ideias, propdsitos ou
interesses, visando ao melhor resultado possivel, de tal modo que as partes
envolvidas terminem a negociacdo conscientes de que foram ouvidas, tiveram
oportunidades de apresentar toda a sua argumentacdo e que o produto final
seja maior que a soma das contribui¢des (JUNQUEIRA, 1991, p.12).
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Tomar-se-4 como ‘“negociagdo” na presente pesquisa, observando os conceitos
supracitados, a definicdo que se aproxima mais dos pontos sublinhados por Acuff (1993),
Steele (1989) e Junqueira (1991). E importante, contudo, perscrutar ainda alguns dos
conceitos inerentes a negociacdo, revisitando abordagens e aspectos relevantes a academia.
2.1.2. ABORDAGENS SOBRE A NEGOCIACAO E SOBRE A RESOLUCAO DE

DISPUTAS
De modo geral, as negociacBes se fazem necessarias em contextos em que existem

conflitos de interesses entre as partes. Compreender como se da a atividade de negociacao
passa pelo entendimento das abordagens sobre a negociacgéo frente a esses conflitos. Ury et al
(1988) definem, em sua pesquisa, que existem trés abordagens a resolucdo de disputas. A
primeira delas seria a reconciliacdo de interesses. O autor conceitua interesses como “(...)
necessidades, desejos, preocupacdes, medos — as coisas para as quais alguém liga ou quer”
(URY et al, 1988, p. 2, traducdo nossa). Em uma disputa de interesses conflitivos, uma das
solucBes € a negociacdo, aqui denotado com o sentido proximo a definicdo de barganha.
Outro seria a mediacdo, ou seja, uma terceira parte presta assisténcia as partes conflitantes,

com vistas a alcancar um acordo (URY et al, 1988).

A segunda abordagem para resolucédo de disputas segundo Ury (1988) seria determinar
quem esta certo. Para tal, seria necessario “um padrdo independente com legitimidade e pleno
em justica™ (URY et al, 1988, p. 3, tradugdo nossa). O autor coloca que, na auséncia de tal
padrdo, usa-se a linguagem dos direitos, sendo estes formalizados ou ndo em leis, como
aqueles esperados como padrdo de comportamento social, reciprocidade, precedéncia,
igualdade, respeito aos mais velhos etc. Contudo, estes direitos sdo raramente claros e
acordados por todas as partes dentro de uma situacdo de disputa. Os padrdes de direitos sao
subjetivos, o que torna ainda mais complexa uma negociagdo. Os autores colocam que, por
estes motivos, frequentemente é utilizado o artificio da adjudicacdo, com o qual é conferido a

uma terceira parte, neutra a disputa®, o poder de decidir sobre ela. (URY et al, 1988).

A terceira abordagem a resolucdo de disputas € a determinacdo de quem é mais
poderoso, sendo o poder tido como a habilidade de coagir alguém a fazer algo que néo faria se
ndo fosse coagido. Esta relacionado a imposicdo da vontade de uma parte sobre a outra, em

duas formas tradicionais: i) atos de agresséo; e ii) a retencdo de beneficios derivados de um

® “Interests are needs, desires, concerns, fears—the things one cares about or wants.”

* «“some independent standard with perceived legitimacy or fairness to determine who is right”

® Entende-se como “neutro a disputa” aquele que ndo esta envolvido, nem direta ou indiretamente com os
resultados da negociacdo, tendo assim, nenhum interesse explicito ou oculto.
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relacionamento entre as partes. Este segundo esta mais presente em relagdes comerciais (URY
et al, 1988).

Em uma relacdo de interdependéncia, é dificil mensurar quem é mais poderoso.
Segundo Ury (1988), tais disputas de poder ocorrem de duas formas: i) negocia¢Ges baseadas
em poder, nas quais ocorrem trocas de ameacas; e ii) concursos de poder, nos quais as partes
tomam acdo umas contra as outras até determinar quem prevalecerd. Contudo, somente a
segunda forma de disputa de poder ¢ definitiva, considerando que a primeira esta baseada em

percepcdes mutaveis (URY et al, p.4 1988).

As trés abordagens trazidas por Ury possuem uma inter-relacdo. Como apresentado na
Figura 1, os interesses (Interests), os direitos (Rights) e o poder (Power) podem ser
relacionados e dispostos em circulos concéntricos. O circulo interno representa os interesses,
o0 circulo imediatamente externo a este representa os direitos e o circulo externo aos dois
primeiros representa o poder. Isto porque, segundo Ury (1988), uma dada reconciliacdo de
interesses se dd em um contexto de direitos e poderes das partes. Por sua vez, uma disputa

sobre quem esta certo se da em um contexto de poder.

Figura 1-Interrelacdo entre Interesses, Direitos e Poder

[n[u‘L sts

Rights

Power

Fonte: Ury et al, 1988.

Tem-se, portanto, um retrato de como sdo enfrentadas as situacfes conflitivas, na
perspectiva da literatura de negociacdo, visto que este € um tema central a ela. Assim, temos
um panorama geral do pensamento académico sobre o tdpico, informando o conceito e as
abordagens sobre a negociacio, basilares a esta pesquisa. E importante, no entanto, explorar

melhor alguns conceitos de forma a dar mais clareza e precisao na descri¢do do que ocorre no



14

objeto de estudo desta pesquisa. E necessario, portanto, delinear as especificidades inerentes
ao processo de negociacao do qual trata esse trabalho.
2.1.3. PROCESSO DE NEGOCIACAO

Existem diversos estudos que buscam tracar linhas gerais de um processo de
negociacdo. Martinelli (2002) sistematizou abordagens de negociacdo de mais de 20 autores,
destacando similaridades e adaptando os resultados de sua pesquisa, dispondo o0s
componentes do processo de negociagdo em um modelo sistematico. Os principais
componentes elencados sdo “entradas”, “negociacdo”, “saidas” e “feedback”, como exposto
na Figura 2.. O processo de negociacdo seria a transformacdo de entradas em saidas, com

retroalimentacédo entre esses dois componentes.

Figura 2 - Componentes do processo de negociagdo

FEEDBACK

— =

Driferencas individuais Conguista de pessoas

Walores pessoais dos envolbvidos Concessoes

Interessos cormuns Parsuasao

Relacionamento humano Satisfacao das necessidades
Decisas conjunta

2 2

ENTRADAS MNEGOCIACAOC sAiDAS

(influéncias) [conseguéncias/resultados)

Participacao no processo Acordo

Uso da informacao e do poder Solucao do conflita
Comunicacao bilateral Beneficios do conflita
Barganha Beneficios duradouros

Flexibilidade Q : Wisao estratégica

FEEDBACK

Fonte: MARTINELLI, 2002.

As “entradas”, para Martinelli (2002), sdo todos os estimulos ou impulsos iniciais que
motivam, informam e/ou influenciam uma negociagdo. S&o citados como alguns exemplos de
elementos de entrada: as diferencas individuais, valores pessoais dos envolvidos; interesses
comuns; relacionamento humano; participacdo no processo; uso da informacdo e do poder;
comunicacdo bilateral; barganha e flexibilidade. A “negociacdo” € compreendida como
elemento que transforma as entradas em saidas. A configuragdo destes elementos de “entrada”
e suas interagcbes no processo de negociacdo é o maior determinante, segundo o autor, das
saidas. As “saidas” sdo todas as consequéncias € resultados desta transformacéo das entradas.

Os exemplos de elementos de saida citados sdo: conquista de pessoas, concessdes, persuasao,



15

satisfacdo das necessidades, decisdo conjunta, acordo, solugdo do conflito, beneficios do
conflito, beneficios duradouros e visdo estratégica. O “feedback” ¢é a dinamica de
retroalimentacdo entre os elementos de entrada e saida por meio da comunicagdo no processo.
Ou seja, € a influéncia que os elementos de entrada tém sobre os elementos de saidas e vice-

versa. Esta dindmica, segundo Martinelli (2002), se d& por meios comunicativos.

Estas definicbes dos componentes do processo de negociacdo na perspectiva de
Martinelli (2002) permitem a compreensao das abordagens trazidas na se¢ao anterior em um
modelo que sistematiza a interagdo entre eles no movimento empreendido no processo de
negociacdo. Ou seja, se entradas sdo todos os elementos que motivam, impulsionam,
informam e/ou influenciam a negociacdo, é possivel compreender as abordagens de resolucédo
de conflitos como tais, considerando que, em um processo de negociacao, a reconciliacdo de
interesses, a definicdo de quem esta certo por via juridica ou a definicdo de quem é mais
poderoso sdo motivadores e influenciadores do processo negociador.

Cabe, considerando esta relacdo entre as perspectivas de Ury e Martinelli, refletir
acerca do efeito dessas dinamicas de retroalimentacdo de entradas e saidas em uma dinamica
de um processo de negocia¢do que nao esta restrito a somente uma transagdo, sobretudo em
negociagdes internacionais, nas quais 0s elementos de entrada e saidas estdo condicionados a

fatores diferenciados.

No entanto, o foco de Martinelli (2002) é fornecer um modelo sistémico do processo
de negociacdo em geral, sem um recorte especifico para os fatores importantes a negociacdes
internacionais. Para aproximar estas abordagens do objeto de pesquisa € pertinente resgatar, a
partir da literatura de negociacdes, elementos importantes para 0 processo de negociacdo
internacional.

2.1.4. VARIAVEIS DO PROCESSO DE NEGOCIACAO INTERNACIONAL

O comércio mundial assiste a uma crescente intensificacdo dos fluxos de mercadorias
entre empresas de diferentes paises, que por diversos motivos escolhem relacionar-se
internacionalmente, levantando novos obstaculos e colocando novos questionamentos ao
estudo da negociagdo. Mesmo tomando como pressuposto que um negociador possui
conhecimento sobre a sua atividade em nivel profissional dentro do seu pais, é necessario ter-
se atencdo quanto a alguns aspectos importantes quando a negociacdo é dada no &mbito
internacional. Para Bocanera (1997) apud Panosso (2000, p. 51), esta preocupacgéo esté ligada

ao fator do choque de cultura:
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O importante é ter presente que negociar em outro pais gera uma
grande pressdo nos objetivos, mesmo quando o negociador possui
grande experiéncia. Nada é imune ao choque cultural e se isto ndo se
maneja com eficacia, as negocia¢es podem fracassar.

Concordando com esta visdo, um dos inputs mais relevantes no modelo de processo de
negociacgdo internacional, a luz do modelo sistémico de negociagdo de Martinelli (2002) é a
cultura. Este fator informa padres de pensamento e se expressa em comportamentos dentro
da atividade de negociar. Considerando uma relacdo comercial de negocios internacionais
entre pelo menos dois paises diferentes, é adequado assumir que entram em contato pelo
menos duas culturas diferentes. Portanto, é primordial elucidar o pensamento acerca deste

aspecto na literatura.

Jeswald Salacuse (1999) sinaliza que as defini¢Ges para cultura sdo tdo numerosas e,
frequentemente, vagas como as para negociagdo. Contudo, alguns estudiosos da negociagédo
internacional se aventuram em conceituar o termo. Para Hoebel (1972) apud Salacuse (1999
p. 339, traducdo nossa) a cultura seria “o sistema integrado de padrdes de comportamento
aprendidos caracteristicos de membros de uma dada sociedade e que ndo sdo resultados de
heranca biologica” °. Para Salacuse (1999), cultura é definida por padrées de comportamento,

normas, crencas e valores transmitidos socialmente de uma dada comunidade.

Salacuse (1999) pontua quatro elementos culturais, presentes em sua defini¢do para o
termo. Existe, segundo o autor, um grau de relagdo entre eles, que pode ser disposto em um

esquema de circulos concéntricos, como vemos na Figura 2:

Figura 3 - Cultura como Cebola

/
> Behavior
Attitudes \
Nnrm\

k@/ )

‘///

Fonte: Salacuse, 1999.

® “the integrated system of learned behavior patterns which are characteristic of the members of a society and

| which are not the result of biological inheritance”
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Segundo o autor, o processo de compreender a cultura da outra parte a partir destes
elementos em um dado processo de negociacdo € similar a descascar uma cebola. Em
negociacdes, seria importante explorar atentamente cada uma dessas camadas. A camada
externa (behavior) seria a primeira com a qual se entra em contato. Neste caso, 0
comportamento da outra parte é o elemento cultural mais visivel em um processo de
negociacdo. A segunda camada (attitudes) representa as atitudes ou reacfes da outra parte a
certos comportamentos. Identificar tal elemento exige observacdo cuidadosa e
experimentacao. A terceira camada (norms) representa as normas e regras formais e informais
nas quais a outra parte esta inserida e acredita serem as vigentes para a negociacao. A quarta
camada (values), mais dificil de enxergar durante a negociacdo, sdo os valores nos quais a

outra parte acredita.

Para Hofstede (2010), “a cultura ¢ definida como uma programagao mental coletiva da
mente humana que distingue um grupo de pessoas de outro” (HOFSTEDE, 2010, on-line). O
website do seu instituto alerta, no entanto, que a cultura de um pais ndo implica que todos 0s
individuos deste pais sdo programados da mesma forma. O componente individual ¢ muito
importante e ndo se devem tomar estas generalizacdes como regra estrita. Antes, € Util toma-
las como norte para definicdo de estratégias no processo de negociagdo. O psicélogo holandés
conduz uma pesquisa amplamente reconhecida sobre como a cultura de um pais influencia no
perfil de negociacdo do mesmo. Para ele, o ser humano é um animal que vive em grupos, por
isso a dimensdo cultural e social é relevante tanto quanto o perfil individual de cada ser
humano na questdo do modo de negociar. A fim de definir um mapeamento do perfil de
negociacdo dos paises, o autor conduziu uma pesquisa com mais de 100 nacdes diferentes,
elucidando questdes pontuais e definindo um esboco de como negociar com cada nacao. Para
tanto, o Hofstede (2010, on-line) classifica seis dimensdes culturais que influenciam as
particularidades de cada pais, avaliando cada Estado de zero a cem em cada uma das

dimensdes:

a) Distancia ao Poder: avalia o grau de aceitacdo da ordem social hierarquica pelos
menos favorecidos. Ou seja, como a sociedade lida com a desigualdade. Se uma
nacdo tem um grau alto na dimensdo de distancia de poder, quer dizer que seus
membros estdo satisfeito com o status quo social e ndo lutam muito para que
ocorram mudangas. Se uma nacgdo tem um grau baixo nesta dimensdo, significa

que a sua sociedade luta exaustivamente pela igualdade;
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Individualismo versus coletivismo: esta dimensdo define o quanto o individuo se
considera “parte de um todo”, em contraste com o quanto ele observa somente suas
necessidades e interesses;

Masculinidade versus feminilidade: esta dimensdo analisa o qudo agressiva,
ambiciosa, combativa € uma sociedade (caracteristicas e valores atribuidos
historicamente aos homens) versus o grau de cooperatividade, tolerancia,
humildade (caracteristicas e valores atribuidos as mulheres);

Aversdo a incerteza: esta dimensao considera o grau de familiaridade, aprovacéo
ou desconforto frente a incertezas;

Orientacdo de longo prazo versus orientacéo de curto prazo: esta dimenséo analisa
0 grau de expectativa em relacdo a retornos de uma agdo em funcdo do tempo.
Paises com maior grau nesta dimensdo tendem a tolerar mais ou até desejar
resultados em longo prazo, em detrimento dos resultados de curto prazo; e
Indulgéncia versus restricdo’: esta dimensao esté associada ao grau de liberdade do
pais em relacdo as atividades de gratificacdo dos desejos naturais humanos por seu
lazer e satisfacdo. Sociedades indulgentes tendem a permitir uma gratificacdo
relativamente livre dos desejos humanos naturais relacionados a diversao e a vida,
enquanto as sociedades de restricdo sdo mais propensas a acreditar que tal
gratificacdo precisa ser controlada e regulada por normas estritas.

Fonte: Geert Hofstede Institute

O fator cultural, contudo, é apenas um entre outros que devem ser levados em

consideracdo no processo negociador internacional. A discussdo acerca das relacbes de
negociacdo internacional é por muitas vezes associada ao fator da confianca. A dindmica de
retroalimentacdo do modelo de processo de negociacdo apresentado parece importante
compreender o papel da confianga como input do processo negociatorio internacional. A
particularidade do fator confianca deve-se principalmente ao fato de, em um contexto
internacional, ndo haver uma autoridade central que reforce um possivel acordo estabelecido

neste processo.

A literatura de teoria dos jogos parece, nessa perspectiva, ajudar a compreender a
dindmica de incentivos e ameagas em interacdes repetitivas entre partes dentro de um

processo de negociacdo. A obra de Axelrod (1984) é fundamental para a compreensdo dos

Aa €6

! Algumas referéncias preferem traduzir o termo inglés “restraint” como “conten¢ao”.
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resultados de um processo de negociagdo continuado dentro da perspectiva de teoria dos
jogos. Partindo do questionamento “em quais condi¢cbes uma pessoa deveria cooperar ou ser
egoista em uma interacdo em andamento com outra?”, o autor utiliza como instrumento de
analise um tipo de jogo chamado Dilema dos Prisioneiros Iterado®. Nele, Axelrod (1984)
propde uma matriz de resultados baseada na teoria dos jogos tradicionais, com os resultados
sendo dados em pontos. Porém, sdo dados varios jogos que consistem em tomadas de decisdes
simultaneas entre duas partes escolhidas aleatoriamente, em um ambiente com varios outros
jogadores. Cada jogador pode adotar uma estratégia que vai reger as suas jogadas durante um
namero limitado de interagfes. A comunicacao entre os jogadores é dada apenas com a jogada
em si (cooperagdo/traicdo), acumulando o histérico de jogadas. Ndo ha mecanismos para
ameacas, nem como ter certeza do que o outro jogador fard em determinado movimento, nem
como eliminar o outro jogador ou fugir da interacdo, tampouco a possibilidade de mudar os
payoffs do outro jogador. Os payoffs ndo precisam ser comparaveis, simétricos ou medidos
em escala absoluta. A cooperacdo nédo precisa ser considerada desejavel pelos ndo envolvidos
e 0s jogadores ndo sdo necessariamente racionais, ou seja, nao precisam estar buscando
maximizar suas proprias recompensas e as acfes nao Sd0 necessariamente conscientes
(AXELROD, 1984).

Axelrod propde um torneio com inscricdes de pesquisadores de diversos paises, com a
primeira rodada sendo de 200 interacdes. No segundo torneio, o nimero de intera¢fes nao foi
informado previamente, considerando que na Ultima rodada a jogada mais favoravel sempre
seria trair, 0 que poderia influenciar as estratégias utilizadas. No experimento, a estratégia que
mais pontuou foi a chamada TIT FOR TAT (TfT). Esta estratégia baseia-se em sempre
comecar cooperando na primeira rodada e a partir dai copiar a acdo do outro jogador na
rodada anterior. Ou seja, se 0 outro decidir cooperar, VOCé coopera, se 0 outro decidir trair,
vocé trai. Pode-se concluir que TfT € uma estratégia de retaliacdo, pois pune a traicdo do
outro jogador. O incentivo de trair 0 jogador que adota o TfT, que esta cooperando, é imediata
e reciprocamente punido, deixando o jogador que traiu em uma situacdo de desvantagem em
pontos, mesmo se este voltar a cooperar nas proximas rodadas. Sendo assim, o melhor

resultado possivel contra a estratégia TfT seria sempre cooperar (AXELROD, 1984).

# Jogo baseado no Dilema dos Prisioneiros, criado em 1950 por Merrill Flood e Melvin Dresher e adaptado e

divulgado por A.W.Tucker. No jogo tradicional, dois suspeitos sdo presos e colocados em salas separadas para

serem interrogados. Sem provas para condena-los, os policiais oferecem 0 mesmo acordo aos dois: se um dos

prisioneiros entregar o outro, com o outro permanecendo em siléncio, 0 que entregou sai livremente, e 0 outro é

preso por dez anos; se ambos decidirem permanecer em siléncio, os dois serdo presos por um ano; se ambos
| decidirem por entregar o outro, os dois serdo presos por cinco anos.
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O resultado desta estratégia aponta para um grande incentivo a cooperacdo. Axelrod
(1984) segue a sua analise em direcdo a uma perspectiva evolutiva da cooperagcdo. Suas
conclusbes sugerem que com 0 maior nimero de interacGes entre atores, estes tendem a
cooperar a medida que percebem que estdo sendo beneficiados pela cooperacdo, em uma base
construtiva de confianga. E importante, no entanto, que se tenha em mente o aspecto da
retroalimentacdo continua das entradas e saidas, que vai muito além das intera¢fes limitadas
propostas pelo Dilema dos Prisioneiros Iterado. Quando se estabelecem negociacfes
internacionais, é esperado que a comunicagdo seja peca chave entra as partes, mas de maneira
alguma podemos assumir que s6 as informacgdes trocadas entre as partes alimentam as
entradas do processo de negociacdo. Os diversos resultados de uma negociacdo comercial
internacional ndo podem ser isolados de uma profunda compreensdo do contexto de mercado,

da qual se derivam também outras preocupacdes.

Esta nogdo esta intimamente ligada a classica discussao de Iklé (1968) sobre os fatores
complicadores em um modelo explicativo de negociacdo internacional. O autor argumenta
que a forca de barganhas futuras € um fator que torna mais complexas relagdes de negociacéo,
considerando que, em uma negociacdo, as partes ndo pensam somente nos resultados do
desfecho presente de um dado acordo, mas sim na protecdo e fortalecimento da sua posi¢édo
para barganhas futuras. O autor qualifica, apontando que “isto ¢ particularmente verdadeiro
nas negociac@es internacionais. Na linguagem de teoria dos jogos: negociacdo internacional
nunca € um jogo contido em si, mas sim uma fase vagamente relacionada a um perpétuo
‘superjogo’™ (IKLE, 1968)°. A partir desta qualificacdo, a questdo da confianca ganha um
peso maior no processo de negociacao internacional. Ela € o ponto de partida e também imp6e
limites as negociagdes. Existe a nocao popular e também académica de que sem confianga ndo
existe acordo. Ao mesmo tempo, outras correntes de pensamento indicam que é justamente
pela desconfianca que surge um impulso de assegurar os interesses de uma parte através da
negociacdo. Como € definida, portanto, a confianga e quais elementos sdo relevantes para sua

compreensdo dentro de uma relacdo comercial de fornecimento?

Hoffman (2002) discorre sobre a conceituacdo da confianca na literatura de Relagdes
Internacionais, no contexto da resolugdo pacifica de disputas. O autor indica que apesar de
ndo haver uma definicdo consensual do termo, existem alguns elementos comuns & maioria

dos autores. Confianca se refere a predisposicdo de um ator a delegar o destino dos interesses

% “This is particularly true in international negotiation. In the language of game theory: international negotiation
| is never a self-contained game but is a phase vaguely related to a never-ending “supergame”.
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dele ao controle de outrem. Esta predisposicao € associada a crenca no outro, dado que existe
uma incerteza e um potencial de que a outra parte ndo cumprira o acordado de modo a nao
atender os interesses em jogo, ou seja, uma desconfianca. Essa crenca pode variar em
intensidade, conforme a percepcéo deste primeiro ator sobre a vontade do outro atender aos
interesses propostos. Em suma, a confianga € exercida plenamente quando existe a crenga de
que um ator ndo traird os interesses de outro, mesmo tendo a capacidade de fazé-lo
(HOFFMAN, 2002).

Hardin (1998) apud Hoffman (2002, p.380), argumenta que a confiangca nunca é
incondicional. Sempre ha um limite. No entanto, estes limites ndo sdo necessariamente
obvios. Confianca € baseada, também, na previsdo (ou calculo) de um ator sobre as acdes
futuras de outro. Por isso a construcdo da confianca se da ao longo do tempo, conforme a
maior obtenc¢do de informacdes entre as partes. O autor adverte, no entanto, que a tentativa de
diminuir os riscos da traicdo de um acordo aponta para a direcdo contraria a da confianca. Se
um ator assume que o outro ndo levara em conta 0s seus interesses na hora de tomar uma

acao, ndo ha uma relacdo de confianca neste suposto acordo.

Aqui, existe uma diferenga fundamental na academia entre os que acreditam que a
confianca é baseada na crenca em expectativas (Hoffman apud Colemann, 1990; Sztompka,
1999), a quem Hoffman se refere como abordagem preditiva, e 0s que acreditam que a
confianga ¢é baseada na fé de que a outra parte fara “o que é certo” (Hoffman apud Hollis,
1998; Lieberman, 1967), a quem o autor se refere como abordagem fiduciaria. A primeira
abordagem é semelhante a um jogo de azar. O ator sabe quanto dinheiro pode ser perdido, o
guanto pode ser ganhado, e as probabilidades de vencer. A segunda abordagem combina o
conceito de “obrigacdao” com a ideia de que a confianga envolve risco. A confianca estaria,
segundo esta abordagem, ligada a percepcdo de um ator de que a outra parte tem a
responsabilidade de cumprir o acordo devido a confianga depositada nele, mesmo que isso

signifique sacrificar o seu beneficio proprio (HOFFMAN, 2002).

Para medir o nivel de confianca, a primeira abordagem considera que a confianca é
uma precondicdo para a cooperagdo. O método preditivo (primeira abordagem) de
mensuragdo assume que todos os esforgos para cooperagdo devem envolver confianga. Um
ator confiaria no outro, considerando que é do interesse do outro fazer jus a confianga
conferida. Entdo analisar o alinhamento dos interesses e o grau de interesse de uma parte na

confianca da outra seria suficiente, medindo o tamanho do risco ao qual as partes pretendem
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se submeter. Todavia, Hoffman (2002, p. 381, tradugdo nossa) expde o problema com esta
abordagem:

O problema base das defini¢des preditivas é de que a confianca e as
relagbes de confianca sdo subconjuntos de riscos e de
comportamentos de tomada de risco — a confianga implica em risco,
mas tomar risco ndo implica, necessariamente em confianca. Outros
fatores produzem comportamentos de tomada de risco, mas as
definicbes preditivas ndo conseguem distinguir entre risco baseado
em confianga e riscos tomados por outras razées. ™

Para mensuracdo da confianca, conforme a segunda abordagem, o autor considera que
guando uma parte confere confianca a outra, a resposta natural desta outra sera de honrar a
confianga como um ato de boa-fé, levando em conta que corresponder positivamente a
confianca deste ator significaria a satisfacdo dos seus proprios interesses em longo prazo, em

contraste com a uma imediata, porém insolita, satisfacdo em caso de quebra da confianca.

A conceituacdo da confianga, considerando as limitacbes e contribuicbes das
abordagens citadas, para Hoffman (2002, p. 394, traducdo nossa), sugere que a confianca é

manifestada na forma de cooperagdo que toma:

Confianga se refere & vontade de um ator de colocar seus interesses
sob controle de outro, baseado na crenga de que este outro ird honrar
sua obrigacdo de evitar usar de seu poder de uma maneira
prejudicial.  Relagbes de confianga sdo  manifestacOes
comportamentais da confianga. Elas emergem quando atores
submetem seus destinos ao poder de outros, com a expectativa que
estes atores irdo honrar as suas obrigacfes de evitar usar seu poder
de um jeito que prejudique o primeiro ator.™*

A nocdo de que uma quebra nas relacdes de confianca afetariam diretamente relacdes
futuras, frustrando os interesses da parte que a quebrou, entra como um grande fator no
calculo da tomada de decisdo nas negociacgdes, perspectiva que vai ao encontro da conclusao
de Axelrod (1984) acerca da evolucdo da cooperagdo e da preocupacdo com a forga de
barganha futura, conforme Ikle (1968). Olsen (2016), concordando com este ponto, da um

passo adiante, argumentando que a preocupacao com a reputacao nas negociacdes pode servir

1%The underlying problem for predictive definitions is that trust and trusting relationships are subsets of risk and
risk-taking behavior — trust implies risk, but risk-taking does not necessarily imply trust (see Williamson,
1993). Other factors produce risktaking behavior, but predictive definitions cannot distinguish between risks
taken based on trust and risks taken for alternative reasons.”

1 «Trust refers to an actor’s willingness to place its interests under the control of others based on the belief that
those actors will honor their obligation to avoid using their discretion in a harmful manner. Trusting relationships
are behavioral manifestations of trust. They emerge when actors leave the fate of their interests to the discretion
of others with the expectation that those actors will honor their obligation to avoid using their discretion in a
manner harmful to the first.”
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até como substituto de uma imposi¢do por contrato formal na equacdo de equilibrio de

interagOes repetitivas, se existir ameaca real e efetiva de encerramento das relagdes.

Partindo desta nocdo de confianca relacionada a expectativa de boa-fé, poderia se
presumir que um relacionamento contratual aponta para uma relacdo de desconfianga. No
entanto, Bellia (2002), analisando a ligacdo entre contratos, promessas e confianga, conclui
que a necessidade individual de confiar em promessas em forma de contratos reforcados pela
lei ndo necessariamente diminui os relacionamentos de confianca, mas os formalizam em uma
base de entendimentos e garantias mdtuas, na medida em que 0s contratos tornam as

promessas mais confiaveis.

Isso parece extremamente relevante a questdao central desta pesquisa, pois as decisdes
acerca de quais instrumentos contratuais utilizar parecem, a luz destas abordagens,
condicionadas aos niveis acertados de confianca e reputacdo, 0 que na visdo sistémica de
negociacdo do modelo de Martinelli (2002) podem ser interpretados como elementos de
entrada, ou seja, fatores que alimentam e influenciam o processo de negociacao, alterando as

saidas (resultados) ao final de uma negociacéo.
2.2.CONTRATOS COMERCIAIS INTERNACIONAIS

O desfecho de uma negociacdo comercial € tradicionalmente um acordo testificado em
um contrato. Por um lado, do ponto de vista econémico, relacdes contratuais podem formar a
base de entendimentos e conferir maior previsibilidade aos agentes envolvidos. Por outro, do
ponto de vista sociolégico, contratos podem denotar falta de confianca entre eles (Hoffman,
2002).

E importante observar tais fatores também nas relagdes contratuais internacionais,
embora do ponto de vista dos juristas 0s contratos sejam sempre relevantes e necessarios.

Sobre o assunto, Casella (1990, p. 129) aponta:

O contrato internacional é o elemento fundamental e a ferramenta
indispensavel do comércio internacional. A andlise do contrato
internacional ndo pode negligenciar sua insercdo no contexto das
relacbes econdmicas internacionais.

Esta secdo propOe elucidar os principais conceitos relacionados aos contratos
internacionais, buscando primeiramente delinear a estrutura juridica internacional, com os
seus principios e normas. Em seguida, pretende-se esbocar as principais etapas da formacéo

de contratos internacionais, do planejamento a aceitacdo, expondo o que a literatura coloca
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como estrutura e clausulas bésicas, bem como a interpretacdo destas. Na terceira se¢do deste
capitulo, serdo apresentados os principais contratos internacionais, focando principalmente na
estrutura dos Memorandos de Entendimento e dos Contratos de Compra e Venda
Internacional, mais relevantes a esta pesquisa.
2.2.1. ESTRUTURA JURIDICA INTERNACIONAL

A Paz de Vestfalia, testificada nos Tratados de Minster e Osnhabrugue, em 1648,
representou marco na consolidagcdo da ordem internacional a partir de Estados nacionais,
respeitando os principios de soberania estatal, igualdade juridica entre estados e
territorialidade. Estes Estados soberanos sdo entidades préprias, autbnomas, como sujeito de
direito pablico, com capacidade e personalidade, que se manifestam através de seus Orgaos.
Tradicionalmente temos como 6rgaos o Legislativo, Executivo e Judiciario. Por meio da lei,
os Estados exercem as suas prerrogativas visando a manutencdo de seus interesses, do bem
comum, garantindo os direitos e reforcando as obrigacGes de seus cidaddos (CASTELLLI,
2014).

O territério € um elemento que integra o Estado atual, traduzido em um espaco fisico
delimitado sobre o qual o Estado ird4 exercer suas acGes. O aspecto da soberania também
garante ao Estado o poder de produzir e fazer imperar o seu préprio ordenamento juridico no
territdrio que a ele pertence. A lei é expressdo do Estado para coordenar e estruturar com
exclusividade a sociedade, segundo parametros do bem comum e do justo, tem aplicacdo e
efeito apenas dentro do territério deste Estado, o que afirmar o carater territorial das leis.
Considerando este carater estatal de exclusividade na criacdo de suas proprias leis, a
consequéncia imediata deste aspecto é a impossibilidade de aplicacdo e execucdo direta e
automatica de outra lei produzida no estrangeiro, emanada de outro Estado soberano, exceto
se 0 proprio regimento do Estado prever tais mecanismos, chamados de extraterritorialidade
da lei (BAPTISTA, 1994; BASSO, 2002, GARCEZ, 1994; STRENGER, 2003).

O poder dos outros Estados soberanos é, portanto, reconhecido, porém néo supera o
poder soberano do proprio Estado dentro de seu préprio territério. Sendo assim, cabe ao poder
judiciério deste Estado também a aceitacdo da validade de qualquer norma ou lei dentro do
territorio nacional, para aplicacdo e cumprimento das normas estabelecidas, tendo a
prerrogativa do monopdlio de ditar o direito dentro da sua jurisdicdo. O poder judiciario,
portanto, declara o direito vigente no seu territério, com as leis criadas pelo poder legislativo,
visando a regular a conduta dos cidaddos, qualificando os acontecimentos dentro deste

territorio. Isto quer dizer que ndo héa foro internacional que possa ditar as normas para um pais
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sem que este o permita (CASTELLI, 2004). A literatura de Relagdes Internacionais qualifica
esta questdo sob a Otica das interacOes entre os Estados soberanos, compondo um sistema
internacional. E consenso que o sistema internacional é anarquico, ou seja, inexiste um poder
central legitimo que tenha autoridade para regular soberanamente as acGes dos Estados.
Apesar de anarquico, o sistema internacional possui organizagdes e principios que ordenam 0s
Estados em suas relagdes. E importante analisar, sob a 6tica do direito internacional, como se
ddo os mecanismos que compde esta estrutura juridica internacional, considerando,

primeiramente os sistemas legais que orientam os ordenamentos juridicos dos Estados.

Existe uma diferenciagdo dos sistemas legais quando se trata das relagdes entre os
paises, dando surgimento a aplicacBes em alguns paises do chamado direito costumeiro,
embasado nas utilidades e costumes locais, e em outros, o direito escrito, codificado e
manifestado pela autoridade local em leis formais, compondo o seu ordenamento juridico.
Esta distincdo é chamada, na literatura de direito internacional privado, respectivamente de

Civil Law e Common Law.

Advinda da tradicdo romano-germanica, a Civil Law remonta o pensamento juridico
romano, fundamentado em leis escritas e codificadas. Esta tendéncia de aplicacdo do direito é
mais atestada em paises europeus e, por conseguinte, em seus paises colonizados. Sobre esta

aplicacdo, Castelli (2004, p.9) analisa:

Por mais que represente um sistema no qual modificagdes no direito
sejam feitas com maior dificuldade, por terem que observar
procedimentos préprios de criacdo e modificacdo de lei, trata-se de
sistema de mais fécil acesso e conhecimento da sociedade, dando-
Ihe maior seguranca do que se pode ou ndo fazer com base no texto
legal.

Contudo, mesmo embasado em cddigos escritos, é atestada pela academia que a
evolucdo das relagBes internacionais, com intercambios culturais, a aplicacdo de costumes e a
insercdo da obrigatoriedade de aplicacdo de decisdes anteriores em determinadas matérias,
sob o principio da jurisprudéncia. Para os contratos internacionais, este viés de Civil Law é
atestado em instrumentos mais sucintos que estdo textualmente apoiados nas leis ja existentes
no ordenamento juridico do pais, fazendo-se desnecessaria a repeticdo das previsdes e
consequéncias nas clausulas contratuais (CASTELLI, 2004). Esta analise coopera com 0s
apontamentos feitos por Casella (1990, p.134) acerca da redacdo dos contratos internacionais

de paises com base na Civil Law:

Nos paises de civil law o contrato se reporta ao conjunto do
ordenamento juridico, que serve de moldura na qual estdo colocadas
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todas as nogdes de base, e para onde se voltardo as partes na busca
das solugBes para qualquer hipétese ndo prevista pelas partes no
contrato.

A Common Law, embasada no pensamento juridico anglo-saxdo, é marcada por
implementacdes diretas de costumes como elemento constitutivo principal da criagéo do
direito, refletindo extrema importancia na jurisprudéncia. Ou seja “uma vez julgado um caso
de determinada maneira, os demais devem seguir a mesma linha, base da common law”
(CASTELLI, Thais. 2004, p.10). Adotado principalmente pelos britanicos e, por conseguinte,
pelos estadunidenses e todas as outras ex-colonias da Grd-Bretanha, a Common Law é mais
dindmica, o que permite atualizar constantemente o direito baseado na evolucdo das decisdes
tomadas pelos juizes. Diferentemente da Civil Law, a Common Law dificulta o acesso
comum as fontes de consulta. Contudo, verifica-se também uma influéncia crescente da Civil
Law nos paises que se embasam mais na Common Law, que passam a incluir um numero
igualmente crescente de leis codificadas. Sobre os contratos nestes paises, Castelli (2004,

p.10) assinala:

Quanto aos contratos, verifica-se que os contratos produzidos em
paises de common Law sdo bastante densos e extensos, contendo
definicbes e provisbes de tudo que deve fazer parte da relacdo
juridica criada entre as partes. Isto para evitar futura decisdo de
juizes que possam aplicar precedentes, utilizando-se de fatos e
disposi¢des que ndo fagcam parte da realidade do que foi acordado.

Tendo em mente estas caracteristicas gerais constituintes dos sistemas legais dos
Estados soberanos, cabe analisar as regras que regem as relagbes entre os Estados.
Considerando a crescente relacdo de individuos entre um pais e outro, pela massificacdo dos
meios de comunicacdo, sobretudo com o artificio da internet, e com o crescente fluxo de
comércio internacional, como podem ser criadas e aplicadas regras para a conduta destes

atores em um sistema internacional anarquico?

Sem um poder superior que redija e aplique leis as relagBes entre Estados soberanos,
estes escolhem por fazer acordos entre si, acordos estes que, na perspectiva do Direito, devem
ser formalizados em tratados. E importante a esta anélise destacar alguns destes tratados,
como o de costumes de comércio, como a Lex Mercatoria; as Leis Modelo da Uncitral —
United Nations Comission on Trade Law e ainda os tratados regionais que definem regras
comuns aos chamados blocos regionais. Tratados internacionais viabilizam a intensificacédo de
trocas comerciais de diversas naturezas, a formalizacdo de fluxos migratorios, bem como
oferece os limites para as interagOes transnacionais, objetivando a garantia dos direitos dos
atores que séo contemplados.
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Tratando das necessidades emanadas do crescente volume de comércio internacional,
paulatinamente houve um reconhecimento da existéncia de uma série de principios e normas,
constituidas pelos costumes e praticas internacionais. Isto associado ao trabalho das
instituicOes e atores internacionais originadores da uniformizagdo de procedimentos referidos
nos contratos fez se estabelecer alguns conceitos comuns, apoiados na chamada Lex
Mercatoria. S8o exemplos destas normas: Incoterms, Uniform Customs, Practice for

Documentary Credists. Sobre a Lex Mercatoria, Castelli(2004, p.12) assinala:

Trata-se de regras desvinculadas ao direito dos Estados,
mas que sd8o comumente conhecidas pelos atuantes no
comércio internacional. S&o, portanto, fundadas no
costume, em praticas comerciais internacionais, na
jurisprudéncia (decisdo de casos) e em decisdes arbitrais,
gue acabam por dizer como determinadas matérias sdo
reguladas na pratica, sendo, assim, seguidas por outros
atuantes do comércio internacional.

Existe também uma tendéncia mundial, a partir do final do século XX de
aproximacédo e liberalizacdo dos fluxos de comercio por meio de Tratados regionais. Esta
regionalidade ndo se refere estritamente a territérios, podendo alguns blocos econémicos
serem compostos por paises de diferentes partes do globo, como sdo os BRICS®, por
exemplo. O esforco € para a simplificacdo e homogeneizacdo dos seus mecanismos legais
para delegar parte da sua soberania (sobretudo no aspecto econdmico-comercial no que tange
a taxacdo). Alguns destes blocos possuem suas préprias cortes preestabelecidas para resolucao
de conflitos, como um foro juridico tradicional, mas sem a capacidade de fazer valer a lei por
meio da coercdo (CASTELLI, 2004).

Considerando o aspecto da globalizacdo no comércio internacional, que por muitas
vezes preconiza a dissolucdo das fronteiras em nome do fomento das trocas livres, os desafios
explicativos para estruturas de contratos internacionais surgem de modo mais acirrado. Na
esfera do comércio internacional isto € sentido de forma especial. Se um pais A estiver
negociando com um pais B, devemos assumir a possibilidade da aplicacdo de dois direitos: o
do ordenamento juridico interno do pais A e o do ordenamento juridico do pais B. A literatura
de direito internacional privado chama isto de conflito de leis no espago (CASTELLI, 2004).
Cada pais estabelece para si, conforme o seu préprio modo de praticar as suas leis, as suas
regras de direito internacional aplicaveis. Sobre os contratos internacionais a luz da lei
brasileira, Castelli (2004, p.14) pontua:

12 Bloco econdmico composto por Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul
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Especificamente no que tange aos contratos, prevalece no
Direito Brasileiro a seguinte regra: aplica-se a lei do local
da execucdo ou constituicdo da obrigacdo (celebracdo do
contrato) (artigo 9, paragrafo 2°, da Lei de Introducdo ao
Codigo Civil). Verifica-se, portanto, que a partir da
aplicacdo do Direito interno Brasileiro permitir-se-a aplicar,
para reger determinada situacdo, uma lei estrangeira (caso o
contrato houvesse sido executado ou constituido no
exterior). A isto se da 0 nome de extraterritorialidade da lei.

Assim como a lei aplicavel, o tribunal competente para julgamento pode ser de mais
de um pais em situacOes de contratos internacionais. Da mesma forma, a lei interna ao pais é
que rege a questdo de qual serd o foro aplicavel. No caso brasileiro, esta regra é explicitada
nos artigos de 88 a 90 do Codigo de Processo Civil, que delega as partes do dado contrato o
direito de escolherem o foro, contanto que ndo fira a ordem publica, sendo neste caso
aplicavel o direito brasileiro em foro deste mesmo pais. Os contratos internacionais estdo
sujeitos entdo, em ultima instancia, a soberania de cada Estado, uma vez “(...)que ndo ha um
tribunal internacional oficial para julgar causas privadas, devendo de fato a matéria ir para o
judiciario de um determinado pais” (CASTELLI, Thais, 2004, p.14).

A execucdo e os possiveis conflitos de um contrato entre partes de paises diferentes
estdo sujeitos, portanto, ao chamado principio da autonomia da vontade. As partes podem
pactuar de forma livre conforme seus proprios interesses. A relacao entre as forcas das partes,
porém, testifica a vantagem que este principio da a vontade do mais forte a primazia. O
limitante da autonomia da vontade é o chamado principio da ordem publica, que prevé a
liberdade das partes em firmar acordos para buscar seus interesses proprios, contanto que ndo
se contrarie a ordem publica. Isto faz com que as empresas busquem modos de afirmarem de
forma legalmente aprovavel seus contratos e a se utilizarem de mecanismos estabelecidos

entre as partes para resolugédo de controversias.

Um dos principais destes mecanismos € a Arbitragem. Amplamente utilizados em
paises com ordenamento juridico baseado na Common Law, a arbitragem se propbe a
solucionar conflitos por meio de arbitros internacionais pré-acordados pelas partes. Estes
arbitros sdo entidades de direito internacional privado que substituem, caso acordado pelas
partes, a jurisdicdo do foro em via estatal. Ou seja, ao optar pela arbitragem, as partes ndo
podem se valer do direito aplicado pelos foros tradicionais do Estado para resolugdo de
qualquer conflito envolvendo o dado contrato. No entanto, para que uma decisdo de
arbitragem internacional seja valida no Brasil, ela esta sujeita @ homologacdo do Supremo
Tribunal de Justica (CASTELLI, 2004).
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2.2.2. FORMACAO DOS CONTRATOS COMERCIAIS INTERNACIONAIS

Dado o panorama geral da estrutura juridica internacional e de seus principios, cabe
descrever a formacdo dos contratos comerciais internacionais, observando suas
especificidades relevantes. Os principios que d&o base ao direito contratual entre empresas de
paises diferentes sdo fundamentais para uma compreensao aprofundada acerca do assunto.
2.2.2.1.PRINCIPI0S DE DIREITO APLICADOS A CONTRATOS COMERCIAIS

INTERNACIONAIS

Assim como a ja citada autonomia da vontade, é importante delinear alguns principios
de direito internacional privado que se aplicam como fatores limitantes do instrumento
contratual. Pois, derivar-se-ia da ideia da autonomia da vontade por si isolada, a acepcdo de
qualquer acdo soberana advindo do contrato de comércio internacional assinado entre as duas
partes. Existem claros problemas nesta acepc¢édo e, por bem, os outros principios citados na
literatura de direito internacional privado informam os limites a autonomia da vontade e
adicionam normas de comportamento em uma relagdo contratual no comércio entre partes de

diferentes paises.

Como primeiro limitante da autonomia da vontade esta o principio da supremacia da
ordem publica. Ou seja: “as partes sdo livres para, por intermédio de acordos, buscar os fins
que lhes aprouverem, desde que tais estipulagcdes ndo contrariem, no caso, a ordem publica
(interesse maior — essenciais ao Estado e a sociedade)”. (CASTELLI, 2004, p.17). As leis de
ordem publica aplicaveis a este conceito estabelecem a liberdade e igualdade entre os

cidadéos, a liberdade de comércio e da industria e a liberdade do préprio trabalho.

Do principio da supremacia da ordem publica se deriva a chamada concepcdo social
do contrato. A execucdo de um instrumento contratual internacional ndo pode, segundo este
principio, observar somente 0s seus aspectos estritamente clausulados com efeito interno, mas
também os efeitos externos refletidos nas sociedades em que se inserem as relagdes de
negdcios entre as duas partes, como prevé o artigo 421 do Codigo Civil (2002): “A liberdade
de contratar sera exercida em razao e nos limites da fungao social do contrato”. Sobre o limite

que isto impde a liberdade contratual, Castelli (2004, p.19) assinala:

Neste sentido, é possivel constatar que a fungdo social do
contrato vem a consolidar, dentro da teoria geral dos
contratos, a intervencdo do Estado na relagdo contratual.
Assim, como clausula geral limitadora da liberdade de
contratar, sua aplicacdo estende-se a qualquer contrato e,
para se viabilizar, depende da valoracdo a ser feita pelo
operador da lei. Isto é, cabe ao magistrado, diante de
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determinado caso concreto, identificar a funcdo social do
contrato em exame e, com isso, aferir se os limites a
liberdade de contratar foram ou nédo ultrapassados.

Dadas as limitagdes supracitadas, analisando por uma o6tica das relagdes internas de
um contrato comercial internacional, ou seja, na interagdo somente entre as partes, o contrato
é a lei. A literatura de direito internacional privado chama isso de principio da obrigatoriedade
da convencéo entre as partes, ou pacta sunt servanda. O limitador deste principio é a chamada
Teoria da Imprevisdo, que prevé a excecao a obrigatoriedade de cumprir com o acordado em
casos de forcas limitadoras externas e de forca maior que ndo previstas no momento de
assinatura de um dado contrato, para cada uma das partes. (GOMES, 1979; RODRIGUES,
2003; CASTELLLI, 2004). Supondo que existam limitagdes naturais a transparéncia das acoes
de cada parte individualmente em relacdo as clausulas contratuais e que as partes estdo de
comum acordo estabelecendo um relacionamento entre entidades socialmente responsaveis,
espera-se das partes o chamado principio da boa-fé. Sobre este, o direito brasileiro é bem
claro, pontuando no artigo 422 do Cddigo Civil/2002: “Os contratantes sdo obrigados a
guardar, assim na conclus@o do contrato, como em sua execucao, 0s principios de probidade e
boa-fé.”. (CASTELLI, 2004)

2.2.3. ETAPAS DA FORMACAO DO CONTRATO COMERCIAL INTERNACIONAL

Tendo pontuado os mais relevantes principios norteadores aos contratos comerciais
internacionais, cabe explicitar as principais etapas da formacdo de um contrato comercial

internacional, observando sua estrutura e clausulas tipicas.

2.2.3.1.PLANEJAMENTO E NEGOCIACAO PRELIMINAR

Sendo responsabilidade do ator proponente do contrato o planejamento da estrutura
contratual, bem como sua aplicacdo e previsdo de externalidades, esta construcdo da-se de
variadas maneiras em uma constelacdo de milhares de empresas que negociam e estabelecem
contratos comerciais internacionais. Em geral, é necessario que em uma etapa de
planejamento que vise a um contrato responsivo aos interesses representados em uma relagéo
solida e duradoura entre as partes, que se reflita sobre 0 momento presente da empresa, sobre
0 seu histérico de negociagdes, caracterizando também a contraparte do acordo a ser proposto,
delineando os objetivos gerais e especificos do contrato, analisando cuidadosamente as
consequéncias do acordo, ajustadas conforme o tipo de contrato a ser construido. Em se
tratando, nesta pesquisa, da aplicacdo de um novo instrumento contratual em uma relagéo

comercial de fornecimento ja existente, o planejamento deve ser informado pelos resultados
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historicos em seus diversos aspectos, como evolugcdo dos pregos, prazo das entregas e
atendimento aos requisitos de qualidade da empresa compradora.

A fase de negociacdo preliminar do contrato em si refere-se as tratativas textuais das
clausulas. Os propositores do contrato, junto a sua contraparte, ajustam conforme os seus
interesses particulares o texto referido parcialmente ou em sua totalidade. Esta fase é
desempenhada tradicionalmente pelos compradores da empresa proponente, junto ao seu
corpo juridico e pela area comercial da contraparte, junto, também, ao seu respectivo corpo
juridico.
2.2.3.2.PROPOSTA E ACEITACAO

Objetivamente, a aceitacdo de uma proposta contratual da origem ao negdcio juridico
chamado de contrato. Entdo, formalmente, as fases de proposta e aceitacdo formam um
conjunto importante que testificam a luz da lei o estabelecimento de um acordo entre as

partes. Analisadas como uma fase s, Castelli (2004, p.20) define:

A “proposta” nada mais é que um ato de manifestacdo da
vontade de uma das partes (0 proponente) quanto a intencéo
de contratar. A concordancia da outra parte (0 oblado)
recebe o nome de “aceitacdo”. Em havendo a aceitagdo,
imediata ou dentro do prazo, fica 0 proponente obrigado
nos termos da proposta.

Importante ressaltar que, em que pese 0s ajustes feito nas fases de planejamento e
negociacdo preliminar, o oblado ainda pode apresentar ressalvas ao texto proposto, ao que o
vocabulario juridico se refere como ‘“contraproposta”. A vincula¢do legal das partes em
relacdo a esta fase também deve ser observada, conforme o sistema juridico do pais em que
estdo localizadas. Em paises de direito orientado pela Civil Law (como o Brasil e a China), a
proposta s6 pode ser cancelada pelo proponente se o oblado tomar conhecimento disto antes
Ou a0 mesmo tempo que a proposta é feita, diferente dos paises que adotam o direito orientado
pela Common Law, em que a proposta pode ser reincidida pelo proponente a qualquer
momento antes da aceitacdo do oblado. Esta fase de proposta e aceitacdo, por seu carater de
vinculacdo formal, s&o feitas tradicionalmente por escrito em cartas, catalogos, prospectos ou
painéis.

2.2.4. ESTRUTURA DOS CONTRATOS COMERCIAIS INTERNACIONAIS

Para elucidar a estrutura basica de um contrato comercial internacional, é importante

gue se tenha um panorama geral das clausulas tipicas que o compde. O Quadro 1 oferece uma

breve explicacdo de cada clausula tipica observada em contratos comerciais internacionais.
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Clausula ‘ Definicao

Partes As partes que se obrigam na relacéo contratual
Objeto Representa o coragéo do contrato, onde as partes devem definir em
detalhes o que estdo de fato contratando
Valor que se acorda pagar ao Contratado. Ater-se para (a) moeda da
Preco contratacdo, (b) data do pagamento principal e das parcelas subseqiientes,

se for o caso; (c) correcdo dos valores. Em contratos de prestacéo de
servigo, deve-se, sempre que possivel, ter como suporte indicador(es) de
qualidade.

Forma de pagamento:

Forma que o pagamento sera realizado.

Atraso no pagamento (Mora):

Conseqiiéncias advindas do ndo cumprimento da obrigagdo de pagamento,
no prazo ajustado.

Duracéo

Periodo em que o contrato estara em vigor, obrigando as partes.

Término ou Rescisdao

O contrato deixa de vigorar, fazendo-se aqui um paralelo ao disposto no
item acima (“duragdo”): (a) por decurso do prazo de vigéncia (contrato
por prazo determinado) ou concluséo do seu objeto; (b) vontade de uma
das partes, mediante notificacdo (aviso) a outra parte, quer por motivo
justificado (com justa causa, pelo ndo cumprimento de alguma das
obrigacgbes acordadas) ou sem motivo.

Clausula de Caso Fortuito ou
Forca maior:

Exclui a responsabilidade das partes no caso de ocorréncia de fatos
alheios a vontade das partes, que elas ndo poderiam de alguma forma
prever, nem poderiam razoavelmente evitar, e que torna impossivel o seu
objeto.

Hardship Clauses (clausulas

Aplicam-se a contratos internacionais, normalmente de longa durag&o,
sendo caso de “adversidade”, “infortiinio” ou “privagdo” de fatos ou

circunstancias, que permite a intervencdo no contrato para promover a

de revisio): adaptacdo para tornar o contrato mais equilibrado para as partes. Neste
caso 0 cumprimento da obrigacdo é possivel, porém em razéo de
circunstancias ocorridas, torna-se demasiado oneroso para uma das partes,
mudando o equilibrio antes existente.
. Imposicdo de uma obrigacdo (normalmente pagamento de uma multa),
Penalidade POSIG gagdo ( hag )

caso uma das partes ndo cumpra com sua obrigacdo, ou ainda termine
antecipadamente o contrato.

Disposicdes Gerais

Clausulas genéricas, que normalmente constam dos contratos.

Foro (ou arbitragem) e
legislacéo aplicavel

As partes fixam o tribunal de determinado pais e normalmente também da
cidade, que serad competente para discutir qualquer conflito que advenha
da execucdo do contrato. Normalmente o tribunal eleito é o do local onde
0 contrato sera executado . Opcionalmente, pode-se eleger a via arbitral,
com escolha da Camara de arbitragem para julgar a causa. A legislacéo
aplicavel também é objeto de elei¢do entre as partes, aplicando-se
normalmente a lei do pais onde se da a execugao do contrato.

Quadro 1 - Clausulas tipicas de um contrato comercial internacional

Fonte: CASTELLI, 2004

32

Alguns tipos de acordo demandam instrumentos legais com clausulas mais flexiveis e

mais rapidamente ajustaveis, pois a operacionalizacdo dos negdcios relacionados precisam ser

desempenhadas em um periodo limitado de tempo. E o exemplo de acordos entre empresas de
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tecnologia, cujo mercado é renovado constantemente a um ritmo mais acelerado do que o
tramite juridico mais eficiente possivel para alterar clausulas de um contrato comercial
tradicional, tal qual exposto acima. Se adaptando a essa realidade, ndo abrindo mao
completamente, poréem, da formalizacdo de um acordo, as empresas passaram a adotar 0s
chamados Memorandum of Understandings (MoU).
2.2.5. M’EMORANDUM OF UNDERSTANDING: CONCEITO, FUNQ@ES E ESTRUTURA

TIPICA

O Memorandum of Understanding (MoU), em portugués chamado de Memorando de
Entendimentos, “(...) € um acordo firmado entre duas ou mais partes para alinhar os termos e
detalhes de um entendimento, assim como seus direitos e deveres.” (CENDAO,. 2017, on-
line). Servindo tradicionalmente como o primeiro passo para formalizacdo juridica de um
acordo, € utilizado como instrumento estratégico em acordos que envolvam aspectos técnicos
que precisam ser formalmente estabelecidos (ou entendidos) em concordancia entre as partes.

Sobre o conceito de Memorando de Entendimento, Cristofaro (2013, p.1) discorre:

Em sentido lato, o0 memorando de entendimento ou
memorandum  of  understanding (MoU). abrange
documentos intitulados de gentlemen’s agreement, heads of
agreement, carta de intencdo e letter of understanding,
assim como também abrange documentos como as cartas de
confidencialidade e as cartas de exclusividade, em razéo da
troca de informacéo, tecnologia e expertise entre as partes

Muito utilizado em startups, 0 MOU estabelece as bases de negociacdo, alinhando
expectativas e sugerindo diretrizes relacionadas as responsabilidades das partes que o
celebram. Ele normalmente possui carater cooperativo, confirmando por escrito os detalhes do
entendimento obtido em uma negociacéo prévia (CRISTOFARO, 2013; CENDAO, 2017).

Pela sua flexibilidade e carater de adaptabilidade, condicionada a vontade das partes
que celebram o acordo, é dificil estipular as clausulas base exatas de um MoU. Contudo, a sua

estrutura tipica deve envolver, segundo Cendao (2017):

a) Introducéo

b) Identificacdo das partes;

c) Definigdes

d) Principios

e) Escopo

f) Clausulas societarias (quando aplicavel)

g) Propriedade intelectual (quando aplicavel)
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h) Clausula de resolucéo de conflitos
1) Confidencialidade

J) Vigéncia

k) Pessoas de contato

2.3.  CONSIDERACOES FINAIS

O primeiro capitulo dedicou-se a construir uma base tetrica para a compreensdo do
processo de negociagdo no comercio internacional. A partir das definicbes e abordagens
apresentadas, temos que a negociacdo trata de meios comunicativos para resolucbes de
conflitos, podendo ser abordada em vias de reconciliar interesses, através da barganha;
determinar quem esta certo, alienando esta decisdo a uma parte neutra; e determinar quem €
mais poderoso, com atos de agressdo ou retencdo de beneficios derivados de um
relacionamento entre as partes. Obteve-se, a partir da sistematizacdo de Martinelli (2002), um
modelo de processo de negociacdo, cuja caracteristica principal é transformar inputs
(elementos de entrada, influenciadores da negociacdo) em outputs (elementos de saida,
resultados das negociagdes), que se retroalimentam em situacdo de continuidade do processo.
Refletindo sobre as particularidades desse processo para negociagcfes internacionais, é
destacado o papel da cultura como input deste processo, apresentando os niveis em que se
manifesta. Continuando a pensar nas particularidades internacionais, é abordada a questdo da
construcdo de confianga como input no processo, dada a dinamica de repeticdo deste,
refletindo as contribuices de Axelrod (1984) e Iklé (1968). Em seguida, é tratada a questdo
dos instrumentos legais que legitimam as negociacGes comerciais internacionais, situando-0s
na estrutura juridica internacional. A partir da literatura de direito internacional privado, é

delineada a estrutura tipica de um contrato comercial internacional e de MoU.

Considerando a importancia dos elementos culturais e da confianga, junto ao contexto
internacional de um dado processo de negociagdo comercial, € importante, para aproximacao

do objeto, compreender as relagdes entre o Brasil e a China.
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3. RELACOES SINO-BRASILEIRAS: ASPECTOS DIPLOMATICOS E
ECONOMICOS

Dados os conceitos basilares em relacdo as negociacfes das quais esta pesquisa trata,
bem como o panorama geral dos contratos comerciais internacionais, situados na estrutura
juridica internacional, cabe, para aproximacdo ao objeto de estudo, explorar a historia das
relacBes entre a China e o Brasil. O crescente volume de comércio entre os dois paises
sinaliza a necessidade de estudar o relacionamento nos ambitos politicos e econdmicos na

evolugéo das duas nagdes.

O enfoque deste histdrico sera no recorte da segunda metade do século XX até a
atualidade. Ressaltar-se-d0 0s aspectos comerciais julgados relevantes a pesquisa, informados
pelo modelo de processo de negociacdo internacional, bem como pelas reflexdes derivadas
dos contratos comerciais internacionais, ambos elucidados no primeiro capitulo desta
pesquisa. Em que pese a maior relevancia do aspecto comercial ao objeto da pesquisa, é
imprescindivel pontuar historicamente as relacdes diplomaticas entre os dois paises, uma vez
que o enredo econbémico e politico sdo indissociaveis em qualquer tentativa séria de

explicacdo acerca de negociagdes internacionais.
3.1.RELAQOES DIPLOMATICAS SINO-BRASILEIRAS

O Brasil e a China, localizados em lados opostos do globo, em hemisférios diferentes e
separados pelo Oceano Pacifico, pouco se relacionaram anteriormente ao século XX. A
literatura registra somente a breve historia de alguns fluxos migratérios na ordem de cem
chineses no Rio de Janeiro em 1810, o estabelecimento do Tratado Sino-Brasileiro de
Amizade, Comércio e Navegacao em 1880 e o envio de um comissario imperial chinés ao Rio

de Janeiro, entdo capital brasileira, em 1909 (LI, 2003).

E a partir da fundagfo da Republica Popular da China (doravante RPC), em 1949, que
as relagdes entre este pais e o Brasil passam a ser notadas com maior clareza. Becard (2008)
sinaliza que esta aproximacdo da RPC com o Brasil fez parte da estratégia de reconstrucao
diplomatica chinesa, promovendo reaproximacgdes com diversos blocos, entre eles a América
Latina. Houve esforcos para aproximacao das duas partes ao decorrer da decada de 1950. Foi
fundada em 1953-54 a Associacgdo Cultural Sino-Brasileira no Rio de Janeiro e em S&o Paulo,
observando também as visitas de diversas delegagcdes chinesas, do ambito cultural e
jornalistico (LI, 2003).
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A visita do entdo Vice-Presidente brasileiro Jodo Goulart 8 RPC, em 1961, demonstra
a evolucdo das relagdes bilaterais entre os paises ao inicio da década de 1960. Em 1963 e
1964, o Conselho Chinés para a Promo¢do do Comércio Internacional (CCPIT) enviou
equipes de chineses ao Brasil, recebidas pelo entdo presidente Goulart. Os esfor¢os eram
claros das duas partes e a consolidacdo de um escritorio comercial chinés no Brasil era
eminente (BECARD, 2008; LI, 2003). Contudo, o golpe de estado militar em 1964 barrou
qualquer possibilidade de progresso nas relacGes sino-brasileiras naquele momento. Foram
presos nove chineses que estavam trabalhando no Brasil, sob a visdo de que estavam a servigo
do comunismo. Os militares encerraram qualquer tentativa de aproximagéo entre o Brasil e a

RPC. Sobre a mudanca na politica em relacdo a China, Becard (2008, p. 32) explica:

A partir da instauracdo do regime militar brasileiro, em 1 de abril de
1964, o governo de Castello Branco afastou-se da politica externa
praticada até entdo, a chamada politica externa independente, e
decidiu juntar-se as poténcias ocidentais, sobretudo por meio do
alinhamento automatico com os Estados Unidos. Romperam-se, de
imediato, as relagbes com a China, sob a influéncia de idéias
discriminatérias e do repudio as préticas comunistas revolucionérias

A década de 1970 trouxe, contudo, alteragdes conjunturais profundas que fomentaram
revisdes nos planos de politica externa dos paises, alterando, por conseguinte, a dinamica das
relagOes internacionais (DICK, 2006). A China vivia em constante tensdo com a Uniéo
Soviética, que por sua vez ampliava suas bases militares e sinalizava ao mundo o seu 6timo
momento em contraponto a perda relativa de poder pelos estadunidenses. A URSS
demonstrava seu pujante poder na regido, ameacando intervir na China para mitigar a
capacidade do arsenal nuclear chinés. A escalada destas tensdes levou a URSS a posicionar
parte das suas tropas ao longo da fronteira sino-soviética. Sobre 0 momento diplomatico
chinés ao final da década de 1960 e inicio da década de 1970, Dick (2006, p.21) observa:

Naquele momento, foi consolidado o cenério mais desfavoravel a
RPC desde a sua fundacdo: além do acirramento das tensdes sino-
soviéticas, a China estava contidaa e isolada pelos norte-americanos
e demais Estados que se opunham aos ideais revolucionarios de Mao
Zedong; deparava-se com a hostilidade de Taiwan, a inimizade com
a India, e a Guerra do Vietnd. Suas relacdes externas estavam
limitadas a interlocucdo com partidos revolucionarios, marxista-
leninistas, com paises em desenvolvimento na Africa e Asia, e
aliancas com os vizinhos Coréia do Norte, Vietnd do Norte,
Paquistdo e Birmania.

Enclausurados pela ameaga soviética, a China buscou nos EUA a chance de
reestabelecer solidas e variadas rela¢fes diplomaticas com os paises ocidentais. Os EUA e a

RPC recuperaram, portanto, o didlogo que houvera sido interrompido com a Revolugédo de
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1949. A visita de Kissinger, secretario de Estado dos EUA, a Pequim em 1970 sinalizou a
reaproximacdo dos dois paises, atestada na assinatura do Comunicado de Xangai, dois anos
depois, com o qual os dois Estados comprometeram a normalizar suas relagdes e cooperar
militarmente para reduzir o risco de uma expansao militar soviética na regidao Assim, a RPC
ndo somente mudou sua postura nas relacdes externas, mas também realinhou sua estratégia
nacional de desenvolvimento, agora menos ideoldgica e mais pragmatica. Esta relacdo com os
EUA alterou sensivelmente a posicéo relativa da RPC no sistema internacional, agora segura
contra a ameacga soviética, mais integrada aos mercados internacionais e com maior
credibilidade internacional, atestada na obtencdo do assento permanente no Conselho de
Seguranca da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) em 1971 (DICK, 2006; BECARD,
2008).

Ademais, diferentes atitudes chinesas ao inicio desta década incentivaram a
reaproximagdo do governo militar brasileiro com o pais asiatico. A China reduziu
drasticamente seu apoio aos movimentos revolucionarios latino-americanos, repudiados pelo
governo militar brasileiro, concentrando sua estratégia em reestabelecer relacdes diplomaticas
de governo a governo (bilaterais), observando o principio da ndo intervencdo em assuntos

internos, o qual era defendido também pelo Brasil.

A partir de 1974, com a teoria estratégica dos Trés Mundos'® de Mao Tsé Tung, a
China colocou-se a reestabelecer aliangas com 0s paises que, assim como ela, pertenciam ao
chamado Terceiro Mundo, em relagdes de governo-governo, sem interferir em assuntos
internos aos paises. O Brasil, que assistia 0 seu maior crescimento econdmico na década de
1970, viu-se com prestigio, também crescente, na comunidade internacional. O
posicionamento dos paises latino-americanos na visdo de seus governantes também era de que
estes pertenciam ao bloco terceiro-mundista. A reaproximacédo destes dois paises deu-se a
medida que as diretrizes governamentais de ambos tornaram-se menos ideoldgicas e mais
pragmaticas (LI, 2003; BECARD, 2008). A partir da gestdo de Geisel, com a politica externa
orientada para as necessidades de crescimento econdmico, adotou-se uma via de pluralismo
nas relacles exteriores, sempre justificada pelo pragmatismo politico, objetivando firmar o

Brasil como poténcia mundial.

3 Teoria baseada em um modelo, no qual se dispdem: o Primeiro Mundo, composto pelos EUA e URSS; o
Segundo Mundo, composto pelos paises desenvolvidos da Europa e o Terceiro Mundo, composto pelos paises
em desenvolvimento. Os lideres chineses, além de considerarem a China como pertencente ao Terceiro Mundo.
(WANG; ROSENAU, 2009).
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Em abril de 1974, o Brasil e a RPC finalmente voltam a oficialmente estabelecer
relacfes diplomaéticas, com a visita de uma delegacdo da Agéncia Brasileira de Exportadores.
A RPC retribuiu a visita em agosto de 1974, com o Vice-Ministro do Comércio Exterior da
China. Em maio de 1975, o Brasil abre embaixada em Pequim e, no mesmo més, a RPC abre
embaixada no Brasil. O alinhamento e estreitamento dos lagos sino-brasileiros foi lento e
gradual, ao passo que a conjuntura internacional e o cenério interno de cada pais precisavam
aos poucos se ajustar, superando obstaculos ideoldgicos culturalmente estabelecidos,

caminhando paulatinamente a objetividade pragmatica.

Ao longo dos anos 1980, a politica externa chinesa em relacdo a América Latina
estava focada nos beneficios e contribuicbes ao desenvolvimento nacional. De maneira
pragmatica, a RPC voltou sua atengdo apenas para politicas de cooperagdao ““Sul-Sul”
vantajosas para seu projeto econémico (BECARD, 2008). O Brasil se via em uma década de
estagnacdo e demonstrava sintomas do seu estrutural problema de endividamento externo. No
aspecto diplomatico, de maneira simétrica, o governo brasileiro, vislumbrando a possibilidade
de desenvolvimento econémico através da ciéncia e tecnologia, buscou aproximacdo com a
RPC, sinalizada com a assinatura de mais de 20 atos bilaterais ao longo da década de 1980.
Dick (2006) resume bem estes processos internos e externos aos paises que definiram o ritmo

das relaces bilaterais:

O fim da Revolugdo Cultural em 1976, as reformas estruturais
modernizadoras que se seguiram sob a lideranca de Deng Xiaoping,
propiciando uma maior abertura do pais; o reestabelecimento da
democracia no Brasil nos anos 80, o fim da Guerra Fria e o processo
de abertura econdmica sob o impeto da globalizagdo, impulsionaram
0 processo de aproximagdo entre os dois paises, concretizando, no
inicio da década de 1990, o estabelecimento da parceria estratégica.

(p. 32)

A primeira metade da década de 1990, como citado no excerto supra colocado, é
marcada pelo estabelecimento da parceria estratégica entre Brasil e RPC. Impulsionados pelos
ventos de mudanca sistémica do fim da Guerra Fria, com o reordenamento para o sentido
norte-sul, os governos brasileiros e chineses buscaram de diversas formas se posicionar
internacionalmente, reafirmando seus projetos nacionais. Desta forma, o Brasil passou a ser o
primeiro pais a quem a RPC considerou como parceiro estratégico, simbolizado nas visitas
reciprocas entre os presidentes Jiang e Fernando Henrique Cardoso, em 1993. No governo
FHC (1995-2002) e, sobretudo, no governo Lula (2002-2010) viu-se uma forte intensificacéo
dos lacos entre Brasil e RPC (BECARD, 2008; DICK, 2006).
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Esta parceria estratégica chama muita atencdo da comunidade internacional, sendo
tomada como modelo de aproximacdo estratégica entre paises emergentes. A proatividade
muatua e o engajamento em foros multilaterais comuns aos dois paises € também notavel,
sobretudo a partir dos governos de Lula e Hu Jintao (NIU, 2010). E importante sublinhar

alguns aspectos econdémicos desta notavel parceria.

3.2.RELACOES ECONOMICAS SINO-BRASILEIRAS

O Brasil e a RPC, como visto na secdo anterior, possuem lagos estratégicos
importantes para o desenvolvimento dos seus préprios planos nacionais. Esta importancia
estratégica se traduz principalmente no aspecto econémico. O componente de aproximacao
comercial € crescente na histéria dos dois paises. As empresas brasileiras e chinesas vém
desfrutando desse estreitamento econdmico ao longo dos anos. E importante notar que o
aspecto diplomatico entre os dois paises foi reforcado principalmente pelos interesses
econémicos, como sublinhado por diversos autores (LI, 2003; DICK, 2006; BECARD, 2008;
NIU, 2010).

As relaces econdmicas sino-brasileiras remontam a década de 1970. Alguns aspectos
internos influenciaram em grande medida esta aproximacdo econémica estratégica. O
momento econdmico brasileiro na transicdo de governos em 1969 era favoravel a atracdo de
investimentos estrangeiros e tecnologia, bem como a importagdo de bens de consumo
complementares produzidos no Brasil pelos paises desenvolvidos (DICK, 2006). O General
Emilio Garrastazu Médici assumiu a presidéncia para comandar o pais que estava em franco
crescimento. Popularizou-se o termo milagre econémico para descrever o notavel crescimento
econdmico brasileiro no periodo. No entanto, a conjuntura econémica mundial haveria de
impor, nos anos seguintes, um quadro preocupante para os formuladores de politica
econbmica brasileira. Em 1974, com o General Ernesto Geisel no poder, o governo brasileiro
precisava enfrentar um grande obstaculo posto pelo cenario internacional: a crise do petroleo.
A liquidez internacional que permitia os investimentos externos diretos e impulsionavam o
crescimento da industria brasileira repentinamente deu lugar a um sentimento generalizado de
inseguranca econdmica, fazendo com que as principais condi¢cdes que fomentaram o milagre
econbmico desaparecerem. Sobre o impacto econdmico da crise do petrdleo, Dick (20086,

p.25) analisa:

Com o0 choque do petrdleo em 1973, as economias industriais
ingressaram em um periodo de recessdo, 0S paises em
desenvolvimento tiveram de repensar suas estratégias de insergdo
internacional e, nesse sentido, identificaram a necessidade de
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distribuir suas aliangas politicas e parcerias comerciais de forma
mais pragmatica. O Brasil, que se encontrava em pleno processo de
emergéncia, encontrou na lideranca de Ernesto Geisel esta via
pragmatica.

Com o langcamento do Il PND (Plano Nacional de Desenvolvimento), o governo
militar de Geisel pretendia consolidar o Estado como o ator principal de fomento ao capital
produtivo do Brasil, inserindo, através de investimentos em setores estratégicos da industria,
substituindo as importagdes. O pais sul-americano reaproximou-se ativamente da China como
encaminhamento de uma estratégia nacional de posicionamento politico e econémico dos dois
paises no sistema internacional — a RPC buscando diversificar seus parceiros ocidentais e o
Brasil buscando alternativas de investimento para financiar seu Il PND. Esta aproximacéo
estd ligada também a semelhanca dos projetos de insercdo internacional, em que pese as

diferengas ideoldgicas apresentadas pelos seus governos (DICK, 2006).

Na RPC, a ascensdo de Deng Xiaoping ao poder sinalizou uma grande mudanca no
ideario chinés, mostrando a0 mundo uma estratégia de mercado mais préxima de uma

liberalizagcdo econémica. Sobre este fendmeno, Becard (2008, p.33) assinala:

O inicio da era Deng Xiaoping (a partir de 1978) marcou de forma
definitiva o comprometimento chinés com a modernizagéo,
passando o desenvolvimento e a seguranga a ter maior peso que a
ideologia como fatores-chave da politica externa.

Os chineses demonstravam ao mundo que desejavam um status de poténcia
econbmica, projetando suas relaces econdmicas de maneira aberta e direcionada
estrategicamente. Li (2003) aponta para a assinatura do Acordo Comercial'* de 1978 como
um dos passos importantes para este processo de consolidacéo da parceria. O Brasil buscava a
ampliacdo de suas exportacdes de base agricola. Os superavits de 1978 e 1979 indicam o
sucesso imediato deste plano. Contudo, a importacdo de petroleo chinés nos anos que se
sucederam marcaram os repetitivos déficits na década de 1980. A chamada “década perdida”
ndo inibiu, em que pese o revés econdmico claro, a assinatura de diversos acordos de
cooperacdo bilaterais em areas de desenvolvimento cientifico tecnoldgico (BECARD, 2008).
Os frutos deste engajamento sdo percebidos na segunda metade da década de 1980, com a
China saltando para o segundo lugar como destino das exportacfes brasileiras entre paises
asiaticos, representando um fluxo de mais de US$ 1 bilhéo.

Todavia, alguns obstaculos impediam o avanco pleno do comércio bilateral. Becard

(2008) cita a falta de infraestrutura ferroviaria e portuaria chinesa e a falta de produtos

1% Acordo que entrou em vigor em 1978 e permanece em vigéncia até hoje (CONCORDIA, 2017)
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competitivos brasileiros como exemplos destes empecilhos ao progresso da parceria no
ambito econdmico. Outros problemas mostravam a fragilidade do quadro econdmico
brasileiro da época, como o agravamento da divida externa, o ressurgimento de pressdes
inflacionarias e a moratdria decretada em 1987. A RPC também demonstrava aspectos
agravantes desse esfriamento econdmico. A repressdao aos movimentos democraticos, nos
meses de maio e junho de 1989, assim como a queda da URSS s&o fatores influenciadores do
isolamento chinés. Houve uma grande dificuldade, portanto, das duas partes em avancar seus

esforcos em direcdo ao aumento dos fluxos de comércio entre si.

A recuperagdo e consolidacdo da parceria estratégica entre RPC e Brasil deram-se na
década de 1990, sob o escopo da tendéncia de liberalizacdo na economia mundial. Entre 1992
e 1996 o volume de comércio entre os dois paises foi de US$ 584 milhdes, com participacao
brasileira de 19,76% do total do comércio entre a China e América Latina para US$ 2,24
bilhdes, representando 33,28% do volume de comércio entre RPC e América Latina. Com a
estabilizacdo da inflacdo e recuperacdo econémica brasileira a partir da internacionalizacdo
via privatizacbes e expansdo das bases de exportacdo agricolas e com 0s avangos na

infraestrutura chinesa, este volume de comércio continuou a crescer (LI, 2003).

Com o fim do Plano Real no Brasil (com a quebra de paridade entre délar e a moeda
brasileira) e a superacdo da crise financeira asiatica, os anos 2000 impulsionaram um forte
fluxo comercial sino-brasileiro, Segundo Becard (2008), entre os anos 2000 e 2004 o0 aumento
das compras chinesas no Brasil foi de 351,8% e de 106% nas compras brasileiras na RPC. A
evolucdo do fluxo comercial é explosiva a partir de entdo, crescente até o ano de 2011. O
Gréfico 1 demostra o crescimento expressivo das exportacdes brasileiras para a China entre os
anos 2000, até 2011, com breve queda em 2012, retomada em 2013, em seu pico absoluto, e
ligeira queda até 2015.
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Gréfico 1 Volume de comércio entre Brasil e China (2000-2015)
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Fonte: Chatam House: The Royal Institute for International Affairs

Apesar de o Brasil s6 representar 1,1% das exportacbes da China e 3,5% das
importagdes do paifs asiatico em 2016™, o pais latino americano tem uma importancia
estratégica fundamental para os chineses. Exportando, como mostrado no Gréafico 2,
principalmente soja mesmo triturada (74% das exportacGes de soja mesmo triturada é para a
China) e minério de ferro (53% da exportacdo desta commodity tem como destino a China)®®,
0 Brasil representa um importante aliado estratégico no abastecimento de commodities

primarias da que impulsionam a base da robusta industria chinesa.

Gréfico 2 - Exportacdo Brasileira para a China por Produtos (2016)
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Fonte: The Observatory of Economic Complexity (2016)

Dos US$ 191 bilhdes que o Brasil exportou em 2016, 10% foram em soja mesmo
triturada, acompanhado pelo minério de ferro (7,4%), do agucar de cana em bruto (5,7%) e
dos Oleos brutos de petroleo (5,0%). Estes dados corroboram com a afirmacdo bem

disseminada de que o Brasil € um pais com a sua matriz econdmica voltada para a exportacao

> Dados do MDIC
1% Dados do The Observatory of Economic Complexity, referente ao ano de 2016
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de commodities agricolas. A China, que vem se industrializando em um ritmo acelerado,
sobretudo a partir do governo de Deng Xiaoping, tornando-se um dos maiores consumidores
internacionais destas commodities agricolas brasileiras. A fala do diretor-executivo de
Marketing, Vendas e Estratégias da empresa Vale (segunda maior mineradora do mundo),
José Carlos Martins (2011, on-line) frisa a importancia do mercado de minério de ferro
brasileiro para a China: “Nao estamos falando de uma simples commodity. Para os chineses, o
aco ¢ quase como um alimento, como o arroz e o feijdo sao para os brasileiros” (MARTINS,
José Carlos; 2011). O Grafico 3 mostra, também, como a China foi 0o maior destino das
exportacOes brasileiras em 2016. Do total de US$ 191 bilhdes, US$ 36,6 bilhGes (19%) das
exportacdes brasileiras tiveram como destino o pais asiatico, seguido pelos EUA, com 12%.
(US$23,4bi).

Gréfico 3 - Destino das Exportacdes Brasileiras (2016)

TOTAL: $191B

South

Japan 'ndia P scP Netherlands el Spain France Russia Argentina Chile

Wipa  Tees  GEFMANY
Potand

Portugal

United States "

Canada

Fonte: The Observatory of Economic Complexity

O Grafico 4 mostra como também o Brasil importa em grande volume da China. Do
total de US$140bi de dolares importados pelo Brasil em 2016, 24,3 bilhdes (17%) foram dos
Estados Unidos da América (EUA), seguido imediatamente pela China, com 23,3 (17%).
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Gréfico 4 - Origem das Importacdes Brasileiras (2016)
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Nas importacOes brasileiras de produtos chineses, que representam no total US$140bi
como visto na Figura 10, os produtos que mais se destacam sdo os maquinarios (em azul),
com U$10,2 bilhdes; os quimicos (em rosa escuro) com US$ 3,21 bilhdes; os téxteis, com
US$2,16 bilhdes; os produtos relacionados a transportes, com US$ 1,43 bilhGes e os plasticos
& borrachas, com US$ 1,07bilhdes .

Gréfico 5 - Exportacdo Chinesa para o Brasil por Produto (2016)
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Esta tendéncia crescente de aproximacao econémica intensificou-se e alcangou o seu
maior resultado no ano de 2017. Neste ano, as negocia¢fes com a China renderam ao Brasil
um superavit de US$ 20,167 bilhdes. Um quarto de todas as exportacOes brasileiras teve como
destino o pais asiatico’. Além do Distrito Federal, 13 das 25 unidades federativas tiveram a

" https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2017/07/1903460-pela-1-vez-china-compra-um-quarto-de-todas-as-

exportacoes-brasileiras.shtml
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China como sua maior compradora no exterior. Entéo, apesar de a economia chinesa ser
mundialmente mais representativa que a do Brasil em termos de volumes de troca, existe um
grau considerdvel de interdependéncia entre as duas economias. Isto se reflete direta e
indiretamente nos negodcios internacionais entre as empresas dos dois paises, observadas as

devidas proporgdes.

3.3.CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se a partir dos dados apresentados que a aproximacgao entre o Brasil e a China
é crescente ao longo da historia das relagGes internacionais dos dois paises nos aspectos
politicos e econémicos. Isto é reflexo do esfor¢o de aproximacéo de diversas instituicdes, nao
somente dos dois governos. As empresas brasileiras e chinesas, considerando a boa relacao
entre os dois paises, mesmo que recentes e enxergando na outra parte boas oportunidades

comerciais, empreendem negdcios entre si de maneira igualmente crescente.

E possivel a partir desta apresentagdo historica prosseguir com o objetivo central desta

pesquisa, de analisar os efeitos das mudangas dos instrumentos contratuais com fornecedores.
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4. MUDANGCAS NOS INSTRUMENTOS CONTRATUAIS DA INTELBRAS COM
FORNECEDORES CHINESES E SEUS EFEITOS NO PROCESSO DE
NEGOCIACAO

Tendo embasamento das reflexbes académicas acerca da negociacdo comercial
internacional, dos instrumentos contratuais do comércio internacional, bem como o histdrico
das relacbes sino-brasileiras, € possivel fazer uma analise dos efeitos da mudanca contratual
no processo de negociacdo nas relaces de fornecimento entre empresas brasileiras e chinesas.
Este capitulo se propde a fazer esta analise, estudando o caso da Intelbras S/A com seus
fornecedores chineses. Para tanto, é necessario conhecer as caracteristicas principais da
empresa e seu processo de compras, justificando a relevancia do caso para a compreensdo do
objeto de estudo.

A primeira secéo é dedicada a caracterizar a Intelbras S/A, dando informagdes gerais
da empresa e do mercado em que atua, oferecendo também um breve historico, situando a
evolucdo dos negocios da empresa. A segunda secdo é dedicada a caracterizar o processo de
negociacdo internacional da empresa, apresentando a area de suprimentos, seus respectivos
processos de compra e 0s instrumentos contratuais resultantes. A terceira secdo apresenta o
contrato comercial internacional da Intelbras, comentando suas principais clausulas, refletindo
sobre seu escopo. Na quarta secdo, sera feita a analise dos efeitos desta mudanca contratual,
utilizando o modelo de processo de negocia¢do informado também no Capitulo 1, tendo como
base as percepcbes dos compradores em entrevistas semiestruturadas, a literatura de
negociacdo apresentada no primeiro capitulo e o contexto histérico das relagdes sino-
brasileiras.
4.1.CARACTERIZACAO DA INTELBRAS S/A

Tratar-se-4 primeiramente da caracterizacdo da Intelbras com dados objetivos
referentes ao seu historico e mercado de atuacdo. Os dados expostos nas proximas sessoes
foram retirados de documentos oferecidos pela Intelbras S/A.

4.1.1. HISTORICO DA INTELBRAS S/A E MERCADOS EM QUE ATUA

A Intelbras S.A. IndUstria de Telecomunicacdo Eletronica Brasileira € uma empresa
fundada em 1976 em S&o José, no estado brasileiro de Santa Catarina (SC), de capital 100%
nacional. Ela atua nos mercados de Seguranca Eletronica, Telecom e Redes. Os portfélio da
empresa oferece produtos e solugdes integradas que abastecem os mercados de consumo

residencial, condominial e corporativo, comercializados em cerca de nove mil pontos de
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venda de varejo e em 10 mil distribuidores, além de exportar seus produtos para 20 paises da
América Latina e Africa.

A estrutura fisica da empresa consiste em quatro parques fabris, dois em Sao José, SC
(matriz e filial), um em Santa Rita do Sapucai (MG) e um em Manaus (AM), com dois

escritorios no exterior, localizados no México e na China.

Liderando o mercado nacional em gerenciamento de imagem, centrais condominiais,
na fabricacdo de produtos de seguranca eletrdnica, em switches para pequenas e médias
empresas e em telefonia, a Intelbras representa uma das principais empresas do ecossistema
industrial catarinense e brasileiro. A empresa possui, também, uma das maiores redes de
assisténcia técnica no mercado brasileiro, ostentando importantes certificacbes, como a 1SO
14001 e a ISO 9001.

A Intelbras emprega a aproximadamente 2500 colaboradores atualmente, destacando-
se como uma das melhores empresas para se trabalhar no Brasil, ostentando prémios
conferidos pelas pesquisas da revista Exame, Vocé S/A e Epoca. Em 2015, teve um
crescimento de 13%, resultando em um faturamento anual R$ 1 bilhdo, sendo que 5% deste
montante foram revertidos em investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), que é
outro ponto que faz da Intelbras referéncia, possuindo um dos maiores centros privados da

América Latina para esta finalidade.

Figura 4 Matriz da Intelbras em S&o José, SC

T

intelbras

Fonte: Intelbras (2015)

A histéria da Intelbras se inicia em 22 de margo de 1976, quando foi fundada pela
familia Diomicio Freitas. Atendendo a demandas da industrializacdo do Brasil, a empresa se
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inseriu no setor de telefonia como praticamente a Unica empresa nacional a fornecer telefones.
Vale ressaltar que o setor de telefonia brasileiro era na época de dominio estatal, com todos o0s
servigos concentrados na Telebras, estatal criada por lei em 1972. O foco da Intelbras era
suprir a demanda de telefones da estatal. Comandada até meados dos anos 1990 pelo Sr. José
Francione de Freitas, a empresa rapidamente tomou o mercado nacional tornando-se

referéncia no mercado de telefonia.

Redirecionando seu foco para a iniciativa privada na década de 1990, seguindo as
tendéncias de privatizagdes'®, os principais produtos incorporados ao portfélio foram as
centrais PABX e uma variedade de telefones convencionais. José de Freitas delegou, no
mesmo periodo, o seu cargo de presidéncia da empresa para o seu filho, Jorge Freitas.
Renovando suas estruturas e filosofias administrativas e sempre incorporando novos produtos
ao seu portfolio, o processo de consolidacdo da empresa como destaque em tecnologia nos
setores em que atua é evidenciado pelos seus diversos prémios e certificacdes.

Em 2003, observando as tendéncias de mercado e buscando reduzir custos em sua
cadeia produtiva, a Intelbras adquiriu uma filial em Hong Kong, com dois procurements™ e
dois engenheiros para realizarem um trabalho de sourcing® na regio asiatica. Os resultados
positivos desta aproximacdo incentivaram a empresa a fechar esta filial, abrindo um escritorio
permanente na cidade de Shenzhen em 2005, na provincia de Guangdong, na China. Desde
entdo, os negdcios da Intelbras com seus fornecedores chineses tem crescido ano apds ano,
fazendo destes um componente estratégico chave para a operacionalizacdo da sua cadeia
produtiva. Atualmente, este escritério conta com o trabalho de cerca de 50 colaboradores
(dentre estes, cerca de 40 chineses), que realizam os trabalhos de sourcing, procurement e

inspecdo de qualidade dos lotes importados em embarques na origem.

Também em 2005, Jorge Freitas deixa a presidéncia da empresa, criando o conselho
administrativo, composto por diretores e acionistas da Intelbras, presidido por Altair Silvestri,
que comanda a empresa ateé hoje. A gestdo de Altair, observando a franca queda do mercado
de telefonia fixa, direcionou seus esforcos a diversificacdo do portfélio, buscando outros

mercados correlatos, dando um novo rumo aos negécios da Intelbras.

8 A Telebras foi privatizada em 1998 durante o governo de Fernando Henrique Cardoso, desmembrando-se
entre alguns grupos. (FILHO, José Eduardo Pereira, 2002)

19 Procurement, no entendimento da Intelbras, é um cargo relacionado & varredura de mercado, buscando novas
oportunidades de fornecimento, estreitamento de lagos com fornecedores correntes e assisténcia a equipe
estrangeira em seus diversos problemas diarios.

% Sourcing, no entendimento da Intelbras, é o processo de buscar novas alternativas de fornecimento em um
determinado mercado, observando todas as especificidades do negdcio.
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Em 2007 a Intelbras adquiriu a empresa Maxcom, localizada na cidade de Santa Rita
do Sapucai (MG), onde hoje € um dos seus parques fabris. Com esta aquisi¢do, a Intelbras
entrou no segmento de seguranca eletrénica. Em 2009, a empresa toma a decisdo estratégica
de abrir uma filiam em Manaus, para onde direcionou sua producdo de equipamentos de
seguranga patrimonial, como porteiros e mini cameras, buscando também aproveitar 0s
incentivos da Zona Franca de Manaus (ZFM)?!. Em 2013, a Intelbras adquiriu a Engesul, da
cidade de Blumenau (SC), passando a atuar no ramo de prevencdo e controle de incéndio. Um
ano depois, em 2014, adquire a Automatiza, da cidade de Palhoga (SC), entrando também no

mercado de controle de acesso.

Em termos organizacionais, a Intelbras é composta por cinco unidades de negdcios
que correspondem aos mercados em que atua: i) Seguranca Eletrbnica, responsavel por
produtos de vigilancia e monitoramento eletrdnico; ii) Telecom, responsavel pelas solucdes de
telefonia; iii) Redes, responsavel pelos produtos de comunicacdo de dados envolvendo a
internet; iv) Controle de Acesso, responsavel pelas solucbes de controle de acesso e
prevencdo de incéndios e v) Energia, responsavel por solucBes de protecdo eletronica, baterias
e fontes. Além das diretorias relacionadas as unidades de negdcio, que contam com suas
respectivas areas de P&D, marketing de produto e assisténcia técnica, a empresa tem suas
areas de apoio, como a area de suprimentos, que concentra 0s processos relacionados ao

abastecimento da fabrica com matéria prima e produtos acabados.

4.2.CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE NEGOCIACAO INTERNACIONAL
DA INTELBRAS S/A
Apresentado o histérico da empresa e seus mercados de atuacdo, é imprescindivel a
caracterizacdo do processo de negociagdo da empresa com seus fornecedores chineses. Para
isso, faz-se necesséria a apresentacdo da &rea responsavel pelo abastecimento da fabrica e das
unidades de negdcio, exibindo seu organograma da area com suas equipes e funcdes,

discutindo os seus respectivos processos de compras. Conforme as descobertas expostas no

2! Segundo a Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA), do Ministério da Indistria, Comércio
Exterior e Servigos, a ZFM conta com incentivos fiscais e extrafiscais ofertados em carater especial, buscando
atrair e fixar investimentos na sua area de abrangéncia. Os incentivos fiscais principais sdo: i) Redugdo de 88%
no Imposto de Importacéo (1) sobre os insumos destinados a industrializagdo ou proporcional ao valor agregado
nacional sobre bens de informatica; ii) Isengdo do Imposto sobre Produtos Industrializados (IP1); iii) Aliquota
zero do Programa de Integracdo Social (PIS) e do Financiamento da Seguridade Social (COFINS) nas entradas e
nas vendas internas entre industrias e de 3,65% nas vendas de produtos acabados para o resto do pais; iv)
Reducdo de 75% do Imposto sobre a Renda (IR) exclusivamente para reinvestimentos; v) Crédito estimulo de
55% a 100% para o Imposto Sobre a Circulacdo de Mercadorias e Servi¢cos (ICMS).
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primeiro capitulo, serdo analisados para deles extrair os principais fatores de influéncia

(entradas) e os resultados (saidas), utilizando os instrumentos tedricos do primeiro capitulo.

4.2.1. A AREA DE SUPRIMENTOS DA INTELBRAS S/A

O organograma abaixo ilustra a estrutura organizacional da area de suprimentos da

Intelbras:

Figura 5- Organograma da Area de Suprimentos
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Fonte: Elaboracgdo propria (2018)

A éarea de suprimentos é composta por:

i)

uma equipe que trata exclusivamente dos tramites logisticos, com cerca de 20
profissionais brasileiros;

por uma equipe de qualidade que cuida das inspecbes dos lotes a serem
embarcados e dos padrGes de qualidade, além de prestar suporte técnico aos
compradores, com cerca de 15 brasileiros e mais 40 chineses;

uma equipe de compra de matéria prima (MP), que é dividida entre compradores
avancgados (cuidam de projetos de reducdo de custo junto as unidades) e
compradores de commaodities (desde plastico ABS até micro controladores) , com
cerca de 15 brasileiros e um procurement chinés;

uma equipe de compras OEM, que assim como a equipe de compras MP, cuida de
buscar fornecedores e alternativas para a compra de produtos acabados (OEM),
semi desmontados (SKD, semi knocked down) e desmontados (CKD, complete
knocked down), que séo trazidos ao Brasil e montados na ZFM;

uma equipe de Planejamento e Controle de Materiais (PCM), que cuida do plano

de controle de producdo, informando a programacgdo da fabrica em termos de
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estoque e projecdo das produgdes futuras, com uma equipe de cerca de 10
funcionérios e

vi) uma equipe de recebimento e inspecdo, que da entrada dos produtos chegados nos
depdsitos da Intelbras, inspecionando conforme as demandas da qualidade, para
atestar se tudo o que foi pedido de fato chegou e com a qualidade dentro do
especificado.

O objetivo principal da area de suprimentos ¢é atender as demandas de abastecimento
da fabrica e das unidades de negdcio, reduzindo o custo da operacdo anualmente, observando
os critérios de qualidade exigidos pela empresa. As areas de compras (MP e OEM) sdo as
responsaveis pela interface entre a Intelbras e seus fornecedores. Cabe a elas o processo de

negociacdo com os fornecedores chineses.

Para aproximar o relacionamento entre a Intelbras e os seus fornecedores chineses,
buscar novas oportunidades, vasculhando pessoalmente o mercado e promover capacitacao
internacional, a empresa investe fortemente no envio de colaboradores da area de suprimentos
a China. Estando 14, passam periodos de algumas semanas até meses, para desempenhar
atividades diversas como visita a fornecedores correntes e parceiros, apoiando o escritorio
chinés e reportando seus resultados ao escritorio brasileiro.

4.2.2. PROCESSO DE COMPRAS MP E OEM

Desde o principio da sua experiéncia de internacionalizacdo, com a importacdo de
matéria-prima da China no inicio da década de 1990, com o objetivo de abastecer sua fabrica
com 0s insumos necessarios para sua producao nacional, a Intelbras estabeleceu relacdes com
fornecedores chineses a fim de reduzir custos e viabilizar sua estratégia de precos com a
otimizagdo da sua cadeia produtiva. A insercdo estratégica da cadeia de suprimentos nos
moldes de Original Equipment Manufacturer (OEM), a partir de 2005, expandiu as
oportunidades de negdcio da empresa, trazendo, contudo, novos desafios ao passo que

encontra novos fornecedores chineses para atender as demandas das unidades de negdcios.

As negociagOes entre a area de suprimentos da Intelbras e os seus fornecedores
chineses estdo voltadas para aquisicdo de uma serie de itens (utilizados na fabricacdo de
produtos nos parques fabris) e de produtos OEM. A Intelbras organiza sua lista de itens
cadastrados, agrupando-os em familias, que se referem a similaridades técnicas. Da mesma

forma, os produtos também estdo organizados em familias. Para cada familia de itens, existem
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fornecedores homologados®’. Resguardadas as especificidades técnicas de cada processo, as
compras de MP e OEM possuem um desenho procedimental muito similar. Para efeito de
analise do processo em carater continuo, com entradas e saidas ja observaveis, analisar-se-a o
processo de compras considerando que o fornecedor ja € homologado, ou seja, a negociacao é

focada na reducgéo de custos e entrega dos itens.

Chama-se na Intelbras, os itens que ja sdo da carteira de um fornecedor homologado
de “itens correntes”. O acompanhamento destes ¢é realizado por meio do BBP (Buyer Business
Plan, Figura 6). O trabalho principal que desempenha o comprador esti vinculado a esta

ferramenta, que considera as suas projecoes e metas para cada item em cada fornecedor.

Figura 6: Buyer Business Plan
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Fonte: Intelbras (2016).

O BBP é uma planilha da ferramenta Microsoft Excel, formulada pela Intelbras,
alimentada manualmente pelo comprador, que apresenta as informacgdes correntes e de
planejamento. As informacg6es correntes sdo dados atualizados periodicamente sobre os itens
para suprir a necessidade de abastecimento, como prego, descri¢do, volume anual de pecas
utilizadas para producéo, fabrica para qual serdo direcionados os itens, produtos nos quais 0s
itens sdo utilizados, quais os fornecedores dos quais compramos o item e a sua porcentagem
em relagdo ao total comprado. A partir destas informagdes € calculado o APV (Annual

Purchase Value) para cada item, que somado a todos o0s outros itens, resulta no APV total da

22 «Fornecedor homologado™” ¢ uma empresa cadastrada no sistema da Intelbras para receber ordens de compra
de um certo item cadastrado. Para cada item podem existir mais de um fornecedor homologado, sendo feita a
deciséo pelo comprador de quanto serd comprado de cada fornecedor. Para homologagédo de um fornecedor, este
precisa cumprir uma série de requisitos da Intelbras, sendo submetido a analises diversas, com auditorias in loco
pela sua equipe de inspecdo. Para detalhes do processo de homologacdo de novos fornecedores, verificar a
monografia de Joselisa da Rosa da Silva: “ANALISE DESCRITIVA DO PROCESSO DE COMPRAS DA
EMPRESA INTELBRAS S/A” Palhoga: Faculdade Municipal da Palhoga (2016).
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carteira. O objetivo do comprador € reduzir este namero conforme as metas estabelecidas pela
geréncia. As estratégias para esta reducdo utilizadas na Intelbras s&o:

a) SN — Supplier Negotiation: negociacdo objetivando reducdo do preco e/ou
condicéo de pagamento, assim como os Incoterms®® desempenhando argumentagéo
com o fornecedor com bases de informacao e relacionamento;

b) GS — Global Sourcing: busca de novas fontes de suprimentos mais competitivas
em termos de precos e condi¢fes comerciais e

c) VM — Value Management: busca a reducdo de precos por meio de reengenharia
dos itens. Trabalho envolve a equipe de qualidade e 0 P&D da Intelbras, junto ao

fornecedor corrente.

Determinada a estratégia utilizada para cada item, o comprador analisa e estima as
projecdes, também para cada item, inserindo o preco desejado, a data efetiva em que deseja
atingir este preco e o ganho planejado percentualmente. Como rotina, 0 comprador atualiza o

status da negociacdo planejada, reportando os resultados a lideranca.

Havendo repasses de alteracdo de precgos resultantes das negociacdes desempenhadas
com os fornecedores, o comprador deve reportar 0os ganhos (ou perdas) para cada item,
dispondo-os no que a empresa chama de mapa de cotagdo suprimentos (Supply Chain
Quotation Map, Figura 7). Este documento é também uma planilha, na qual sdo informadas as
alteracdes de preco, mostrando um comparativo dos parametros de compra (preco, volume de
pecas anual, descricdo, cddigo interno do item, nome dos fornecedores, condicdo de
pagamento e incoterm) anteriores e posterios, calculando o impacto destas alteracdes no APV.
Se houver reducdo no APV, a empresa chama isso de ganho, se houver aumento no APV, a
empresa chama isso de penalty. A gestdo destes mapas de cotacdo, salvos em rede interna e
assinados pela supervisdo, geréncia de compras, comprador, técnico de qualidade e analista
logistico, permite que haja uma base solida de informacBes e um rico historico dos principais

resultados das negociacGes desempenhadas ao longo do tempo com os fornecedores.

% International Commercial Terms — definicdo dos deveres e obrigacées logisticas do exportador e importador
de uma dada carga negociada.



54

Figura 7: Mapa de Cotacao Suprimentos / Supply Chain Quotation Map
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Fonte:, Intelbras (2016).

Como produto deste processo, o sistema da Intelbras é alimentado com os pardmetros
de compra para cada item e, a partir da demanda da fabrica, gera automaticamente ordens de
compras, que devem ser organizadas logisticamente, com a programacdo de pedidos e
embarques, de maneira a respeitar os tempos de producdo dos itens, estipulados pelos
fornecedores, e os limites de estoque informados pelo PCM. Além disto, as inspe¢es devem
ser programadas com a equipe chinesa de forma a garantir a qualidade dos produtos

embarcados.

Este processo € muito complexo quando desempenhado na vida real, pois envolve
variaveis fora do controle da Intelbras e, por vezes, do fornecedor. Os desafios que se pde
diariamente sdo muitas vezes reflexos da conjuntura externa ao processo de negociacdo
desempenhado pelos compradores, fazendo com que o resultado positivo nem sempre seja
alcancado, mesmo com 0 esgotamento de todas as possibilidades dentro do escopo da
negociacao.

4.2.3. DESCRICAO DOS INSTRUMENTOS CONTRATUAIS RESULTANTES DO

PROCESSO DE COMPRA

Em que pese a similaridade do processo de compras MP e OEM, existem algumas
particularidades nos instrumentos formais resultantes que os distingue. A formalizacdo do
processo de compras MP € limitada aos instrumentos de controle (apresentados na secéao
3.2.2) e a alguns instrumentos inerentes ao processo logistico de importacdo. Sao eles:



b)

d)
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PO — Purchase Order: documento que formaliza um pedido de compra emitido
pela Intelbras ao fornecedor no ato de compra. Nele estdo dispostos: nimero do
pedido, dados de identificacdo da parte importadora e da parte exportadora, data do
pedido, a identificacdo dos bens pedidos, 0 preco unitario, a quantidade, o preco
total, os termos de pagamento e o prazo de entrega;

Pl — Proforma Invoice: é um esboco da fatura comercial, emitido do fornecedor a
Intelbras, com o qual se solicita a confirmacdo do embarque gerado pelo PO, por
meio de assinatura e carimbo;

CIl — Commercial Invoice: € a fatura comercial, documento com o qual se cobra o
pagamento do PO, dentro dos parametros acordados pela aceitacdo do PO e
assinatura da PIl. Contém as mesmas informacBes do pedido, acrescentando um
numero de fatura e créditos/descontos (se aplicavel);

PL — Packing List: documento chamado em portugués de Romaneio de Carga, que
discrimina todas as mercadorias embarcadas, com especificacdo de dimensoes,
peso liquido e peso bruto. Este documento é relacionado a Cl e

BL/AWB - Conhecimento de Embarque: é o contrato de transporte emitido pelo
agente de cargas, que confirma a posse da carga pelo contratante e estabelece o
porto de embarque e porto de destino.

Os resultados formais do processo de compras OEM sdo 0s mesmos documentos de

controle e logisticos supracitados. Contudo, o desenvolvimento de um novo produto OEM

junto a um fornecedor, por se tratar de uma mercadoria com maior valor agregado e com

fabricacdo completa no exterior, é testificado pela celebracdo de um Memorandum of

Understanding (MoU). A estrutura basica do modelo de MoU da Intelbras é composta pelos

seguintes topicos:

a)
b)

c)
d)

Supplier Information: informages basicas do fornecedor;

Product Details: detalhamento técnico dos produtos, envolvendo também o tempo
de producdo (lead time), termos de pagamento, quantidade minima do pedido
(MOQ), estimativa anual de compra, preco, porto de embarque, garantia,
estimativa de primeiro embarque, certificagbes e custos de tooling e
desenvolvimento;

Technical Contact Window: Contato técnico no fornecedor;

Factory Audit & Approval: Detalhes da auditoria feita na fabrica do fornecedor;
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e) Pre-Shipment Inspections: Detalhes sobre as inspe¢fes dos lotes a serem
embarcados;

f) Product Customization: Detalhes sobre a customizacdo do produto conforme os
parametros da Intelbras;

g) Product Change Notification (PCN): entendimento sobre a antecedéncia com a
qual se deve notificar alguma mudanca no produto;

h) Product End of Life (EoL): entendimento sobre a antecedéncia com a qual se deve
notificar a descontinuacdo de producgédo do produto;

i) After Sales: comprometimento do fornecedor em prestar suporte a Intelbras para
problemas técnicos ap6s a venda, incluindo pegas de reposi¢do (RMA)

j) Service Level Agreement (SLA): suporte em termos de servico de firmware,
hardware, parte mecanica entre outras especificacoes;

k) Brand Protection: protecdo da marca da Intelbras, estabelecendo a exclusividade
da Intelbras sobre o uso da sua marca;

I) Market Exclusivity: estabelece que o produto sera vendido somente para a Intelbras
em territorio brasileiro, sob as especificacdes que constam no documento.

m) Non-Disclosure Agreement: estabelece o acordo de confidencialidade sobre as

informac6es que a Intelbras e o fornecedor considerarem sensiveis.

Como visto na secdo 1.3.5, 0 MoU é um documento gque formaliza os entendimentos
de um dado acordo. Mesmo sendo assinado pelas partes, como é o da Intelbras, 0 MoU néo é
legalmente vinculante, ndo possuindo clausulas punitivas, nem que se refiram ao foro ou

arbitragem, como um contrato comercial internacional (visto na secdo 1.3.4).

O historico de complicagdes com fornecedores chineses, somado ao dificil cenario
internacional para os produtos e matérias-prima que a Intelbras importa, ensejado em um forte
crescimento institucional da empresa motivaram a presidéncia da empresa, junto ao setor
juridico e de suprimentos, a formular, no inicio de 2018 um contrato comercial internacional,

com a diretriz de negociar a assinatura deste com todos os fornecedores internacionais.
4.3. O CONTRATO INTERNACIONAL DA INTELBRAS

Em seguida, seré apresentado o contrato comercial internacional da Intelbras S/A com
seus fornecedores. O texto especifico das clausulas e seus valores serdo omitidos por questdes
estratégicas e éticas de sigilo da empresa. A apresentacdo serd do escopo geral e do contetido

genérico das clausulas.



57

O chamado Supply Agreement é o contrato da Intelbras S/A com seus fornecedores
internacionais. Ele é um documento de 26 paginas, redigido na lingua inglesa, composto por
clausulas fixas (ndo negociaveis) e clausulas ajustaveis (passiveis de revisdo de valores,
conteudo e forma). Ele se inicia informando a Effective Date, data na qual o contrato entra em
vigor, em seguida identificando as partes, Intelbras S/A e o fornecedor com uma ficha de
informagdes basicas do fornecedor, da subsidiéria no Brasil (se aplicavel), da sua Holding (se

aplicavel) e da sua Trading (se aplicavel).

Em seguida, o documento oferece uma ficha-resumo intitulada Specific Terms And
Conditions, que dispbe 17 principais topicos modificaveis do contrato. As respostas desta
ficha podem ser usadas como guia da negociacdo preliminar e consequente formulacdo do

contrato final. O Quadro 2 disp0e estes topicos, com uma breve explica¢do sobre cada um:

1. Effective Date Data, na qual entra em vigor o contrato

2. Term O contrato em si

3. Automatic Renewal | Renovacao automatica da vigéncia do contrato na data de expiragéo

4. Territory Territério de celebragdo do contrato

o Clausula de exlcusividade com o fornecedor: este ndo podera comercializar
5.  Exclusivity
0s mesmos produtos comprados pela Intelbras com outras empresas

6. Minimum [Annual] . .
Parametros de volume anual minimo de compras
Volume

7. Minimum  Order ) o B )
Pardmetros de quantidade minima de para colocacdo de um pedido

Quantity
8. Customized Detalhes sobre a customizacdo do produto conforme os pardmetros da
Product Intelbras

9. Payment Method Termos de pagamento com o fornecedor

10. Marketing Fee Verba de Marketing aplicavel a produtos de OEM.

11. Software License Detalhes da Licensa de Software

12. Non-Disclosure
Acordo de confidencialidade
Agreement
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13. Governing Law Lei que rege o contrato
14. Dispute Resolution | Determinar o método de resolugdo de disputas
15. Dispute Resolution ) y )
Determinar o local da resolucéo de disputas
Place
16. Arbitration Se 0 método escolhido no tépico 14 for Arbitragem, determinar qual a
Chamber camara de arbitragem internacional a ser utilizada
17. Arbitration . . )
Linguagem a ser utilizada na arbitragem
Language

Quadro 2 Specific Terms And Conditions
Fonte: Intelbras (2018)

Em seguida, o texto avanca para as suas clausulas, com explicacdes detalhadas dos

termos aplicaveis. A seguinte lista d4 uma breve explicacdo do conteudo de cada item do

contrato:

DEFINITIONS AND INTERPRETATION

Dispde o entendimento acerca de termos chave em questéo de vocabulario.

PURPOSE

Dispde dos termos para especificacdes, territorio, purchase orders, principio de Most
Favorable Conditions* e descontinuidade de produto. Prevé penalidades para quebra.
EXCLUSIVITY

Termos de exclusividade. Prevé penalidades para quebra.

MINIMUM ANNUAL VOLUME

Volume anual de compras minimo.

MINIMUM ORDER QUANTITY

Quantidade minima para um pedido para cada produto (ajustavel no “apéndice a”).
CUSTOMIZATION

O fornecedor concorda em customizar seus produtos conforme o0s requisitos da
Intelbras.

COMMERCIAL CONDITIONS

Trata de precos, transparéncia dos precos (composi¢do do preco final do produto,

conforme “apéndice d”), periodo de notificacdo antecipada da modificagdo de precos,

2 Clausula padrdo embasada no principio de boa fé, com o comprometimento de que o fornecedor oferecera
sempre as condi¢des mais favoraveis possivel para a Intelbras.
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19.
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compromisso em reduzir precos, cotacdes, documentacdes de embarque (conforme
“apéndice e”), condi¢des de pagamento

DELIVERY AND SHIPMENT INSPECTION

Questdes de entrega, embalagem e inspecdo de qualidade. Prevé penalidades para
quebra.

QUALITY AND FACILITIES

Acordo de qualidade, performance da cadeia de fornecimento e autoriza¢Ges de acesso
as instalagdes do fornecedor. Prevé penalidades para quebra.

WARRANTY, AFTER SALES AND SERVICES

Conformidade dos produtos aos seguros, garantias, assisténcia técnica e servigos
relacionados por parte do fornecedor. Preveé reposic@es e penalidades para quebra.
MARKETING FEE

Verbas de marketing pagas pelo fornecedor a Intelbras no caso de produtos OEM.
SOFTWARE

Licensas de software oferecidas pelo fornecedor.

TERM AND TERMINATION

Efetividade do contrato e prazo minimo de notificacdo prévia para encerramento do
contrato.

INTELLECTUAL PROPERTY

Questdes de patente e propriedade intelectual relacionadas aos desenvolvimentos da
Intelbras junto ao fornecedor.

NON-SOLICITATION

Comprometimento do fornecedor de ndo solicitar ou persuadir a saida de um
colaborador da Intelbras por um periodo estipulado. Prevé penalidades para quebra.
CONFIDENTIALITY

Questdes de confidencialidade

PENALTIES AND INDEMNIFICATION

Penalidades gerais por quebra de contrato. Garantia de indenizagdo em caso de
prejuizo pela quebra de clausulas do contrato.

MISCELLANEOUS

Trata das notificacdes em relacdo a mudancas das clausulas, integridade do contrato,
as garantias que as partes oferecem a outra, regras para emendas, entre outros.
COMPLIANCE AND ANTI-BRIBERY
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Regras anti-privilégios e anti-subornos (conforme “apéndice )
20. DISPUTE RESOLUTION AND GOVERNING LAW

DisposicGes sobre a resolucdo de disputas acordada.
O documento ¢é finalizado com os seguintes apéndices:

a) PURCHASE APPROVAL - LIST OF PRODUCTS
b) PRODUCT DETAILS
c) TECHNICAL CONTACT
d) INITIAL PRICE COMPOSITION - COST BREAK DOWN
e) DOCUMENTS AND INFORMATION
f) COMPLIANCE AND ANTI-BRIBERY
Fonte: Intelbras (2018)

Tendo claro o perfil da empresa, o seu mercado de atuacdo, o processo de compras e
Seus mecanismos contratuais resultantes, bem como o escopo do contrato comercial
internacional, cabe analisar os efeitos desta mudanca dos instrumentos contratuais sobre o

processo de negociacao.

4.4 ANALISE DOS EFEITOS DA MUDANCA CONTRATUAL SOBRE O PROCESSO
DE NEGOCIACAO DA INTELBRAS COM FORNECEDORES CHINESES

Para compreender os efeitos da mudanca de um dado fator sobre um dado processo, é
necessario, primeiramente, que se analise o estado deste processo anteriormente a esta
mudanca para, em seguida, apresenta-la e refletir sobre as consequéncias dela para o processo.
Para esta pesquisa, a analise destes momentos distintos serd dada a partir da construcdo de
quadros baseados no modelo de processo de negociacdo de Martinelli (2002), das entradas
(influéncias) e saida (resultados) e sua dindmica de retroalimentacdo. Este quadro, se isolado,
representa apenas um Unico processo de negociacdo. Como a analise requer a representacéo
de mais de um momento, utilizar-se-a das contribuicdes das perspectivas de Axelrod (1984) e

Iklé (1968) de repeticéo dos jogos®.

Serdo apresentados trés jogos, que refletem os trés momentos cruciais para a analise.
Os resultados de um momento influenciam as entradas do proximo. O primeiro jogo, na
(Figura 8) reflete as primeiras experiéncias de negociacao da Intelbras com seus fornecedores

chineses, que tiveram como saida (resultado) o MoU. O segundo jogo (Figura 9) é o processo

2> Considerando que o processo de negociacao seria um jogo, no vocabulério da teoria dos jogos.
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de negociacéo que teve como resultado a decisdo® de aplicar o Supply Agreement. O terceiro
jogo (Figura 10) refere-se ao processo de negociagdo considerando o Supply Agreement como

um dos seus componentes de entrada.

Figura 8- Processo de Negociacao da Intelbras: Jogo 1

FEEDBACK
S e
- Mol
EMNTRADAS > NEGOClACAO Saidas >
—_—
FEEDBACK

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Martinelli 2002

Figura 9 - Processo de Negociagdo da Intelbras: Jogo 2

FEEDBACK
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= > > >
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e,

FEEDBACK

Fonte: Elaboragéo propria a partir de Martinelli 2002

% Importante ressaltar que o intuito desta pesquisa no é explicar o motivo desta mudanca contratual.
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Figura 10 - Processo de Negociagdo da Intelbras: Jogo 3
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Fonte: Elaboracgao propria a partir de Martinelli 2002

Por meio da disposicgdo e analise das respostas de trés entrevistas semiestruturadas, da
revisdo de literatura, e pelas observacdes do académico, que € colaborador da Intelbras,
atuando como assistente de compras MP, busca-se explicar como o componente de entrada
Supply Agreement influencia os outros componentes de entrada neste terceiro jogo.
Importante ressaltar que o intuito ndo é prever normativamente os resultados deste Gltimo
Jogo, e sim analisar as entradas, que por serem as motivadoras e influenciadoras do processo

de negociacao, ao serem afetadas, afetam, por conseguinte, 0 processo todo.

4.4.1. FATORES DO PROCESSO DE NEGOCIACAO INTERNACIONAL DA
INTELBRAS COM FORNECEDORES CHINESES
No contexto das relacdes de fornecimento da Intelbras com seus parceiros chineses no

Jogo 1, a natureza dos conflitos se da principalmente, em termos de preco e entregas. Estes
fatores, tendo em vista a defini¢do de entradas para Martinelli (2002), podem ser vistos como
componentes de entrada. Pelo aspecto do preco, a Intelbras naturalmente tem o objetivo de
comprar a0 menor preco, com prazo de pagamento mais flexivel e maior previsibilidade de
alteracdo de preco possivel, o que € desrespeitado muitas vezes pelo fornecedor chinés. Pelo
aspecto das entregas, 0s problemas podem ser de descumprimento do tempo de producéo e
entrega acordado, ou descumprimento do padrdo de qualidade acordado. Pelo lado do
fornecedor chinés, a lucratividade da venda e as garantias em termos de pagamento e

colocacgéo de pedidos séo os principais objetivos.

Apesar destes conflitos, ambos se beneficiam de uma boa relacdo longinqua. Ou seja,
a possibilidade latente de uma quebra das relagdes comerciais, sob pena de prejuizos

financeiros ao negocio, é em si uma forma de poder levada em considera¢do no calculo da
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negociagédo, o que sinaliza a abordagem de resolugédo de conflitos pelo poder, de Ury (1988).
Sendo influenciador ou motivador de um processo de negociacéo, parece adequado, a partir

das definicbes de Martinelli (2002), aloca-lo como componente de entrada.

A insercdo do Supply Agreement como elemento de entrada, no Jogo 3, acrescenta
mais uma abordagem de resolucdo de disputas. Definido o foro aplicavel, as partes se
sujeitam as clausulas pelo principio pacta sunt servanda, tomando o contrato como a lei
dentro desta relagdo. Em caso de conflito, o foro aplicavel ou cdmara de arbitragem podem
definir quem esta certo, o que antes era impossivel de acontecer, pelo MoU ndo ser
vinculante. As respostas a Pergunta 6 pelo entrevistado A e pela entrevistada B vao ao

encontro destas afirmacdes.

Tendo como instrumento analitico o modelo sistémico de processo de negociacao de
Martinelli (2002), informado pelas contribuigdes de teoria dos jogos acerca da dinamica de
retroalimentacdo das entradas e saidas na repeti¢do deste processo, € possivel identificar no
processo de compras da Intelbras com seus fornecedores chineses, representado pelo Jogo 1,
0s componentes de entrada dos aspectos da cultura, tal como apresentados por Salacuse
(1998) e Hofstede (1980) e dos elementos de confianga, apresentados por Hoffman (2002) e
Bellia (2002), associados a perspectiva de reputacéo, tal qual apresentada por Olsen (2006) e

a perspectiva de barganha futura, apresentada por Iklé (1968).

Entender como as culturas lidam com as questBes relacionadas a contrato € o que
denota a importancia central de analisar a cultura para compreender o objeto desta pesquisa.
Utilizar-se-4, a fim de identificar o perfil cultural de negociacdo dos brasileiros e chineses, 0s
resultados da pesquisa sobre as dimensfes culturais, por Geert Hofstede. Isto é importante
para delinear caracteristicas determinantes nas negociacdes entre 0s principais atores desta
pesquisa: a Intelbras e os seus parceiros chineses. Como visto na Figura 11, o Brasil e a China

possuem semelhancas e diferencas nas suas culturas de negociagéo.
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Figura 11 - Dimensdes Culturais de Hofstede
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Fonte: Geert Hofstede Institute

Na dimensdo da distancia ao poder, tanto o Brasil (69 pontos) como a China (80
pontos) sdo considerados paises com alta aceitacdo de estruturas hierarquicas de poder, com
baixa adesdo popular a lutas sociais por igualdade. Este alto grau em ambos indica, também,
que os mais poderosos acabam por usufruir de maiores beneficios do que os menos
poderosos. As empresas também refletem este alto grau de hierarquia, com as liderancas
tomando responsabilidade e beneficios acentuados em relacdo aos demais. O Supply
Agreement, sob esta Otica, reforca esta dimensdo cultural, estabelecendo obrigagdes legais no
vinculo de negociacdo entre a Intelbras e o fornecedor chinés, apoiados em um poder de um

foro judicial com respaldo estatal ou foro de arbitragem internacional.

A importancia das estruturas familiares e da coesao dos grupos no Brasil (38 pontos) e
0 senso de coletividade e comunidade no projeto nacional na China (20 pontos) conferem aos
dois um baixo grau na dimensdo do individualismo. Sendo assim, € importante nas
negociacGes de ambos os paises a criagdo de lagos duradouros de confianga, para que seja

gerado um senso de coletividade.

A cultura chinesa é orientada por sucesso. O sacrificio da vida pessoal e do lazer é
comum entre os chineses. Isto é atestado no seu alto grau de masculinidade (66 pontos). A
méo-de-obra abundante, portanto economicamente competitiva, na China acentua a
mentalidade de que o trabalho e o sucesso s&o mais importantes do que o tempo de lazer. O
Brasil (49 pontos) é intermediério nesse quesito, com um povo que valoriza os resultados do
trabalho, mas que é apaixonado por atividades de lazer e é condescendente com o eventual

ocio.
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A primeira diferenca acentuada entre as duas culturas de negociacdo, porém, ¢ atestada
no grau de aversdo a incerteza. O Brasil (76 pontos), assim como os demais paises da
Ameérica Latina, é orientado por uma forte necessidade de regras e leis, que sdo criadas e
complementadas a um ritmo notavel. O alto grau de burocracia também denuncia a aversao a
incerteza brasileira, com necessidade sempre de mecanismos legais para 0 amparo caso se
desrespeite o que é acordado. A China (30 pontos) tende a ser flexivel e aceitar ambiguidades
em prol do seu senso de pragmatismo. Aqui esta também o primeiro ponto de inflexdo claro
na mudanca contratual para o Supply Agreement: os instrumentos ndo vinculantes, como o
MoU, reforcam este cardter de ambiguidade nas negocia¢Ges, permitindo certo grau de
flexibilidade, o que corrobora para as acfes pragmaticas de mudancas tecnoldgicas em relagédo
aos itens e produtos exportados para a Intelbras. Para o Brasil, como possui uma cultura
avessa a incerteza, o Supply Agreement vem para suprir essa necessidade por regras e leis nas

relacbes com as empresas chinesas para garantir seus interesses.

Na dimensédo de orienta¢do de longo prazo, o Brasil (44 pontos) é intermediario, com
acOes pragmaticas e planejamento moderado, enquanto a China (87 pontos) demonstra imenso
pragmatismo e pensamento parcimonioso. Os chineses investem muito em educagdo em areas
que julgam importantes para o desenvolvimento nacional no longo-prazo e também séo
orientados a poupar e fazer investimentos com retornos futuros. Isto pode demonstrar que a
totalidade do contrato sera considerada dentro de uma mentalidade de planejamento de longo

prazo.

A dimensao cultural da indulgéncia também é diferente para os brasileiros (59 pontos)
e chineses (24 pontos). O sentimento brasileiro em relacdo aos prazeres da vida é algo
marcante. Sociedades com alto grau na dimensdo de indulgéncia tendem a ter uma atitude
positiva e otimista. O tempo de lazer € muito importante, sendo essencial que seja despendido
tempo e dinheiro nestas atividades. Ja a China é historicamente orientada por
constrangimentos sociais em relacdo a liberdades individuais. O tempo de lazer, como visto

no grau de masculinidade, ndo é tdo importante como o sacrificio pelo sucesso no trabalho.

Analisando pela perspectiva dos niveis culturais de Salacuse (1999), a cultura pode ser
compreendida nos fatores de padrdo de comportamento, atitudes, regras e valores.
Considerando que dentro de uma relagéo contratual vinculante, o contrato € a lei (pacta sunt
servanda), temos uma alteracdo no nivel das normas, afetando a dindmica cultural. Mesmo

nédo reportando diretamente a ele nas negociagOes, a simples consideracdo de que o Supply
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Agreement existe (no Jogo 3) e pode ser acionado sob efeito da lei, altera a dindmica do
processo de negociacdo das partes. Ndo obstante, o sistema juridico que orienta tanto a lei
brasileira como a chinesa é a Civil Law, com um vasto codigo de leis detalhadas e,
tradicionalmente, ndo adere a pratica de contratos longos com afinco. A ado¢do do Supply
Agreement parece ser, nesta perspectiva, um desafio tanto para a Intelbras como para seus
fornecedores chineses.

Vista a questdo cultural, € importante analisar outra particularidade importante do
processo de negociacdo internacional. A j& citada importancia que se d& a longevidade da
relagdo por ambas as partes sinaliza que os jogos desenvolvidos por Axelrod(1984), com
vistas a sua perspectiva evolutiva da cooperacao na repeticdo de interacdes entre as partes, e
Iklé (1968) aponta para uma construcdo de cooperacao. S6 com os documentos logisticos e

com o0 MoU, esta relacdo de cooperacédo se dava em bases de confianga matua.

Com o Supply Agreement, a contribuicdo de Bellia (2002) sobre o carater positivo dos
contratos nas relacdes de confianca, emanado do reforco que o instrumento contratual
vinculante exerce sobre a confiabilidade das promessas que este propde, aliado com a
percepcédo do entrevistado B na resposta da Pergunta Quatro e a percepcéo dos entrevistado A
e C na Pergunta 1, apontam para um fortalecimento do aspecto da confianca nas negociacdes
advindo da mudanca contratual, na medida em que as promessas de ambas as partes passam a

ser mais criveis, considerando que o descumprimento destas prescreve penalidades.

Em uma negociacdo comercial de fornecimento internacional, o0 modelo exposto por
Martinelli (2002) em relacdo a retroalimentacdo dos outputs e inputs de um processo de
negociacdo parecem especialmente relevantes, a partir dos dados apresentados, pois em uma
relacdo de fornecedor — comprador é pressuposto o esforco para a continuidade do negdécio
entre as duas partes. O célculo de uma estratégia de negociagdo passa a ser ndo somente o
resultado 6timo daquela negocia¢do em si, mas sim a construcdo de um relacionamento, que

envolve expectativas de cooperacgéo e confianca.



67

5. CONCLUSAO

A presente pesquisa prop6s analisar os efeitos da mudanca de instrumentos contratuais
da Intelbras S/A no processo de negociagdo com fornecedores chineses. Para tal foram
tracados os objetivos de oferecer um panorama acerca do pensamento académico sobre
negociagao e sobre contratos comerciais internacionais; oferecer um panorama geral sobre as
relacGes entre o Brasil e China e analisar o processo de negociacdo da Intelbras com seus

fornecedores chineses a luz das mudancas contratuais.

Utilizando-se de uma literatura académica das areas de administracdo, direito e
relacBes internacionais, o objetivo de oferecer um panorama geral acerca do pensamento
académico sobre negociacdo e sobre contratos internacionais foi satisfeito, gerando um
instrumento analitico composto pelo modelo sistémico do processo de negociacdo de
Martinelli, somado aos elementos e abordagens da negociacgdo, destacando principalmente, os
aspectos da cultura e confianca e o0 panorama geral dos contratos comerciais internacionais,

situados na estrutura juridica internacional.

O segundo capitulo utilizou-se quase em sua totalidade de um estudo exploratério
descritivo apoiado na literatura de relacGes internacionais para oferecer um historico das
relacbes sino-brasileiras nas perspectivas politco-diplomatica e econdémica. A revisdo dos
dados sobre o comércio aproximou o estudo da negociacdo comercial internacional, junto ao
escopo dos contratos comerciais internacionais do objeto de analise. Verificou-se que o Brasil
possui uma historia de aproximacéo crescente com a China de maneira estratégica, sobretudo
a partir da década de 1990, com projetos econdmicos convergentes e grande volume de
comércio entre si. O Brasil exporta principalmente commodities primérias, como minério de
ferro e soja, enquanto importa componentes eletrdnicos, produtos quimicos, téxteis e pecas

automotivas.

O terceiro capitulo tratou de analisar os efeitos da mudanca contratual da Intelbras no
seu processo de negociacdo com seus fornecedores chineses. Primeiramente foi caracterizada
a empresa como sendo de base tecnoldgica e referéncia nacional nos mercados em que atua
(telefonia, segurancga, redes, controle de acesso e energia). Em seguida, foi caracterizado o
processo de compras da Intelbras com seus fornecedores chineses, esbo¢ando 0 organograma
da area de suprimentos, explicando o processo de compras, com suas ferramentas e
particularidades, finalizando por descrever os instrumentos contratuais que consolidam as

negociagBes do processo de compras (tanto MP como OEM). Logo apos, foi apresentado o



68

contrato comercial internacional, o Supply Agreement, que consolida todos os aspectos de
compras, em um documento robusto e com validade juridica, com defini¢&o de foro aplicavel
e abarcando diversas clausulas punitivas. Por ultimo, foi feita a analise dos efeitos desta
mudanca a luz dos instrumentos analiticos obtidos no primeiro capitulo e das percepgdes
advindas de trés entrevistas semiestruturadas com colaboradores da Intelbras, sendo dois
destes compradores brasileiros (um de matéria prima e outro de OEM) e um chinés
(procurement na China). Os resultados obtidos sdo: foi percebido o preenchimento de uma
lacuna antes presente nas abordagens de negociacdo da Intelbras com seus fornecedores
chineses: a abordagem de Direitos; a percep¢do de que a mudanca contratual pode fortalecer
as relacbes de confianca entre a Intelbras e os seus fornecedores chineses; a percepcao
negativa de que os chineses ndo sdo afeitos dos contratos internacionais, sobretudo com a

conjuntura econdmica atual, que incentiva as empresas a focalizarem o mercado interno.

Ainda h& espaco para uma consolidacdo dos resultados ao longo do tempo,
considerando que este processo de mudanca contratual € muito recente e ainda ndo gerou
muitos frutos. Outrossim, os estudos sobre as relacbes de causalidade entre contratos e

negociagdes no setor privado evidenciam uma lacuna a ser preenchida pela academia.
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APENDICE A - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA 1
Perfil do entrevistado A:

O entrevistado A é brasileiro, comprador pleno, atuando na &rea de suprimentos na
compra de matéria prima. Ja foi enviado pela Intelbras a China diversas vezes, somando uma
experiéncia de mais de seis meses no pais asiatico, onde realizou trabalhos voltados
principalmente & aproximacdo do relacionamento com os fornecedores de sua carteira de

itens.

PERGUNTA UM - Como vocé avalia o relacionamento da Intelbras com seus

fornecedores chineses hoje em termos de confianga?

Resposta: Vejo que o relacionamento entre a Intelbras e seus fornecedores chineses
tem melhorado ao longo. Alguns fatores colaboram para essa melhora. Posso citar as novas
ferramentas de trabalho, que ajudam na comunicacéo e transparéncia com 0S Nn0ssos parceiros,
0S contratos comerciais internacionais, a regulacdo de especificagdes e 0s sistemas integrados.
Isso tudo ajuda o fornecedor a ter confianga na nossa empresa e a entender que somos uma

boa empresa com a qual pode se desenvolver uma parceria sélida.

PERGUNTA DOIS - Como a cultura chinesa influencia o relacionamento entre a

Intelbras e seus fornecedores chineses?

Resposta: Os chineses sdo0 muito corretos em tudo que eles fazem. Os valores
intrinsecos a ética do trabalho (bussines) é manifestada em todas as suas relacGes. Eles gostam
que a outra parte também tenha 0 mesmo padrdo de comportamento. Quanto mais estreitos e

reciprocos sdo os lagos de confianca, melhor sera o relacionamento entre as empresas.

PERGUNTA TRES - Como a cultura brasileira influencia o relacionamento entre a

Intelbras e seus fornecedores chineses?

Resposta: E preciso ter cuidado, pois a cultura brasileira, em geral, é orientada pelo
“jeitinho brasileiro”, de “deixar rolar”, “fazer como da”, sem muita ética de trabalho. Estas
percepcdes sobre nosso comportamento também vem dos chineses. J& a cultura chinesa, como
falei anteriormente, possui uma ética de trabalho exemplar. Entdo, precisamos entender a

forma de trabalho dos chineses e nos adaptar a ela da melhor maneira possivel.
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PERGUNTA QUATRO - Como as empresas chinesas, em geral, se comportam em

relacdo a contratos internacionais?

Resposta: Esse ¢ um ponto interessante, pois as empresas chinesas ndo “gostam” de
serem amarradas em contratos. Elas preferem que seja estabelecido um acordo entre as partes,
definindo o que, quando e como deve ocorrer. Quando se deparam como longos contratos,
com clausulas gigantes, ficam de imediato desconfiados e assustados, mas, acabam aceitando

tendo em vista a circunstancia dos negdcios. Mas, por experiéncia propria, ndo gostam.

PERGUNTA CINCO - Quais clausulas do Supply Agreement da Intelbras sdo mais

sensiveis, podendo gerar conflito com os fornecedores chineses?

Resposta: Sem duvida: preco e devolucdo de material. Preco é sempre um ponto de
inflexdo, eles querendo puxar pra cima e nds para baixo. Esses sao pontos que sempre geram
discussdo. A devolucdo de material é sensivel também, considerando o tempo de transito e

toda a producdo do material, eles evitam ao méaximo estes tipos de clausula.

PERGUNTA SEIS — Como vocé acredita que o Supply Agreement afeta o processo de

negociacao?

Resposta: Cada fornecedor tem a sua especificidade, mas, sem duvidas, temos casos
em que este contrato dificulta a negociacdo, considerando clausulas de custo, reducdo de
preco, qualidade e devolucdo de material. Ha um grande esforgo para negociar estes contratos,
visto a sua complexidade, é dificil concordar com todas as clausulas em questdo, Por outro
lado, isso (0 contrato) pode nos ajudar: em casos que os fornecedores ndo sao tdo confiaveis,

0 contrato pode ajudar a “amarrar” o fornecedor.
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APENDICE B - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA 2
Perfil da entrevistada B:

A entrevistada B é brasileira, compradora pleno, atuando na area de suprimentos na
compra de produtos OEM. Ja foi enviada pela Intelbras a China diversas vezes, somando uma
experiéncia de mais de nove meses no pais asiatico, onde realizou trabalhos de sourcing e

estreitamento de lagos com fornecedores correntes de sua carteira de produtos.

PERGUNTA UM - Como vocé avalia o relacionamento da Intelbras com seus

fornecedores chineses hoje em termos de confianca?

Resposta: Depende muito do ramo do negdcio. Quando se trata de produtos com mais
valor agregado e tecnologia, normalmente o relacionamento &€ mais respeitoso (onde
cumprimos eventuais compromissos de contrato) e envolve mais dinheiro. Para fornecedores
mais informais, com o negdcio menor e com produtos de baixa complexidade e valor
agregado, o relacionamento é normalmente mais tumultuado, com mais promessas do que
compromissos (de ambas as partes). Muitas vezes estes relacionamentos com estas empresas
menores levam a negociacao a patamares extremos, ao ponto de ter que ameacar a utilizacéo

das clausulas contratuais punitivas.

PERGUNTA DOIS - Como a cultura chinesa influencia o relacionamento entre a

Intelbras e seus fornecedores chineses?

Resposta: Imensuravelmente. A cultura pode ser uma barreira ou uma ponte em um
relacionamento de negocios. Por exemplo, antes de qualquer rodada é muito importante fazer
uma “sala” com o fornecedor e tomar o cha que ele oferece, durante o almogo ¢ importante
experimentar as iguarias que eles oferecem com tanto carinho. Fazer desfeita ou se recusar
nesses momentos pode fazer com que o fornecedor ndo crie vinculos nem empatia pelo
negociador, influenciando diretamente na tomada de decisdo; é padrdo usarmos as tatica do

fishing, buscando algo em comum com a pessoa para criar o0 mencionado vinculo.

PERGUNTA TRES - Como a cultura brasileira influencia o relacionamento entre a

Intelbras e seus fornecedores chineses?

Resposta: Influencia na mesma proporcdo que a chinesa, podendo ser também uma
barreira ou uma ponte. Temos em comum a alegria e entusiasmo, facilitando a criagdo dos

vinculos sélidos e duradouros. Ja o nosso famoso “jeitinho brasileiro” pode ser muito
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negativo se descoberto pelo chinés, que por muitas vezes pode ser considerado ingénuo aos
olhos do brasileiro.

PERGUNTA QUATRO - Como as empresas chinesas, em geral, se comportam em

relacdo a contratos internacionais?

Resposta: SO grandes empresas se importam com contratos. Por se tratar de um pais
comunista que ndo da muitas informacdes sobre leis, direitos e deveres, eles ndo tratam o
contrato como algo indispensavel em uma negociacao. Por isso também o plagio, a pirataria e

o0 uso indevido de marca acontecem |4 com muita frequéncia e facilidade.

PERGUNTA CINCO - Quais clausulas do Supply Agreement da Intelbras sdo mais

sensiveis, podendo gerar conflito com os fornecedores chineses?

Resposta: Principalmente as multas por rescisdo (independente do motivo) e o tempo
de atendimento em problemas epidémicos. Com os produtos ja em campo, 0 Servico é a
grande dificuldade do chinés e também a grande chave para se conquistar mais clientes.
Empresas que oferecem a solucdo completa de fornecimento, aliado ao suporte técnico e pos

vendas se destacardo aos olhos da Intelbras e do mercado.

PERGUNTA SEIS — Como vocé acredita que o Supply Agreement afeta o processo de

negociacao?

Resposta: Afeta significativamente no que diz respeito a direitos e deveres em grandes
negdcios, (a entrevistada cita empresas com grande volume de neg6cio), que sdo fornecedores
gue podem arcar com eventuais rescisdes contratuais. J& quando falamos de fornecedores
menores como (a entrevistada cita empresas com volume de negdcio menor), o contrato até
serve como garantia, mas dificilmente sera acionado no caso de algum problema, visto que o
fornecedor néo teria como arcar com 0s custos de multa ou pagamento de custos processuais
de uma acgdo no exterior. De qualquer forma, a garantia de que estamos seguros se necessario

é valida em ambas situagoes.
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APENDICE C - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA 3
Perfil do entrevistado C:

O entrevistado C é chinés, fala também portugués, é Procurement na China, prestando
suporte a equipe de compras MP, realizando trabalhos de sourcing e estreitamento de lacos

com fornecedores correntes de todas as carteiras de produtos.

PERGUNTA UM - Como vocé avalia o relacionamento da Intelbras com seus

fornecedores chineses hoje em termos de confianca?

Resposta: A Intelbras, como empresa dominante no mercado brasileiro, com excelente
qualidade de produtos e tecnologia é um ponto de referéncia com visibilidade crescente no
mercado chinés. A conduta da empresa, sempre transparente e honrosa com Seus
compromissos com fornecedores chineses, faz do relacionamento de confianga mais estreito
com seus fornecedores, alguns com mais de 20 anos de relacionamento. O fator de ter
colaboradores chineses também é muito importante, pois facilita a comunicacdo com entre a
Intelbras e os fornecedores chineses. Deve-se observar isto com muito cuidado, pois todo o
pensamento cultural e linguistico € muito diferente entre a China e o Brasil. Sendo chinés,

imprimo confianca quando passo as informagdes do Brasil usando a logica chinesa.

PERGUNTA DOIS - Como a cultura chinesa influencia o relacionamento entre a

Intelbras e seus fornecedores chineses?

Resposta: Nossa sociedade estd se desenvolvendo em ritmo acelerado. A China é
muito grande, as diferencas culturais entre as regides podem ser bem grandes. As cidades da
regido litordnea sdo bem desenvolvidas, algumas até mais do que cidades europeias ou
americanas. A abertura chinesa também significou para nos a entrada de varias culturas, a
China n&o é mais tdo diferente do resto do mundo. A tendéncia mundial de acelerar todos os
processos de comunicacdo € bem intensa na cultura chinesa, fazendo com que isto seja um

fator muito importante para as relagdes com o Brasil, consequentemente com a Intelbras.

PERGUNTA TRES - Como a cultura brasileira influencia o relacionamento entre a

Intelbras e seus fornecedores chineses?

Resposta: Estive s6 por um més no Brasil. Durante este um més estive praticamente so
em ambientes da Intelbras. A cultura que eu conheco do Brasil é a cultura que conheco de

vocés (Intelbras). Acredito que é muito semelhante a cultura europeia, o que influencia nas
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relagdes econdmicas. A cultura brasileira presta muita aten¢do, na minha opinido, na
qualidade de vida. O Brasil sempre passa a percepcdo, também de que a as coisas se
desenvolvem de forma muito devagar no pais, 0 que passa inseguranca no relacionamento
com os fornecedores chineses. Precisamos de uma conexdo bem forte com o fornecedor aqui,

com muita comunicagéo.

PERGUNTA QUATRO - Como as empresas chinesas, em geral, se comportam em

relacdo a contratos internacionais?

Resposta: Até cinco anos atras (2013), percebia que a tendéncia na China era voltada a
exportacdo, internet sales e outros negocios internacionais, voltados para melhora da
qualidade dos seus produtos. Com a aproximacdo dos EUA e de paises da Europa, os
contratos eram bem-vindos. De 2015 para c4, principalmente, percebi uma forte tendéncia de
focalizacdo no mercado interno por parte das empresas chinesas, voltando a atencdo para o
grande mercado interno. A China, que era somente a fabrica do mundo, focalizada na
exportacdo, agora vive um redirecionamento para 0 mercado interno, se fechando também na

questdo de contratos internacionais.

PERGUNTA CINCO - Quais clausulas do Supply Agreement da Intelbras sdo mais

sensiveis, podendo gerar conflito com os fornecedores chineses?

Resposta: Eu senti, nas negociacfes, alguns mais sensiveis na questdo do preco. O
governo chinés esta agora reforcando e aplicando leis de controle ambiental e direitos
humanos, o que fard certamente com que 0s pre¢os subam. Este € um ponto de atencdo neste
contrato, visto que os Chineses vao estar bem atentos aos seus custos subindo. Alguns podem

até ameacar de largar os negdcios com a Intelbras.

PERGUNTA SEIS — Como vocé acredita que o Supply Agreement afeta o processo de

negociacao?

Resposta: De maneira geral, a mudanca de cenério na China faz com que 0 momento
da negociagéo destes contratos seja sensivel. Ao mesmo tempo que é importante assegurar 0s
interesses em meio a este ambiente turbulento na China, é necessaria muita cautela na

conducéo das negociacOes envolvendo a assinatura de contratos.
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