DIFICULDADES ENCONTRADAS PELOS PARCEIROS NAS NEGOCIAGOES
DE PLANOS CORPORATIVOS NO MERCADO DE TELEFONIA MOVEL

DIFFICULTIES ENCOUNTERED BY PARTNERS IN MOBILE
CORPORATE MARKETING PLANS NEGOTIATIONS

RESUMO: Neste estudo de casos multiplos
foram abordadas questbes que envolvem a
negociagcédo de planos corporativos das trés
maiores operadoras de telefonia movel do
Brasil, por meio de intermediarios — os
parceiros. Buscando contribuir para a
formacdo de opinido de atuais clientes e
empresarios que pretendem ingressar neste
ramo, foi realizado um estudo de casos
multiplos com as operadoras de telefonia
moével, com o objetivo de identificar as
dificuldades que os parceiros encontram
nestas negociacbes. As entrevistas com
questdes semi-estruturadas foram aplicadas a
parceiros, clientes e representantes das
operadoras participantes. Como resultados, o
estudo mostra quais os pontos que as
operadoras precisam aprimorar para expandir
o numero de clientes através dos parceiros,
que sado pecgas fundamentais nas
negociagoes.
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INTRODUGAO

O avancgo tecnolégico e o desenvolvimento dos meios de comunicacao
fizeram com que as empresas de telefonia mével desenvolvessem solugbes para
atender as necessidades e os desejos dos consumidores. De acordo com Possebon
(2009), a expansao da cobertura das operadoras de telefonia mével cresceu mais de
13% de 2007 para 2008. O ramo de telefonia celular apresenta uma concorréncia
acirrada, pois as operadoras oferecem praticamente os mesmos produtos, servicos e
pregos, portanto, a Unica maneira de estabelecer a fidelidade do cliente é o
relacionamento pessoal (DUTRA; BRAMBILLA, 2010).

Desta forma, as operadoras de telefonia moével, para se aproximar dos clientes
empresariais, buscam parceiros que sao como intermediarios entre ela e o cliente.
Conforme Duarte e Callado (2001), o papel do intermediario no sistema de
comunicagao € o de codificar a mensagem para transmiti-la ao destinatario — cliente.
Sendo assim, o parceiro € uma empresa que fecha contrato de exclusividade com
determinada operadora objetivando a comercializagdo/negociagdo — para pessoas
juridicas (que possuem Cartdao Nacional Pessoa Juridica) — de seus planos
corporativos — planos oferecidos pelas operadoras exclusivamente para empresas
onde ha facilidades e beneficios determinados na escolha da franquia de minutos
(UCEL, 2010).

O objetivo da uniao — parceiro e operadora — é a criagao de valor com o cliente,
mantendo o foco nele. Para tanto eles devem “planejar e alinhar seus processos de
negociagao, suas politicas de comunicagdo, sua tecnologia e seu pessoal na
manutengado de valor para o cliente individual” (DUTRA; BRAMBILLA, 2010, p. 42),
objetivando a fidelizagdo deste. Todavia, a manutencgao de valor para o cliente, em
muitos casos, ndo ocorre como planejado, uma vez que o parceiro nao detém as
ferramentas necessarias para resolver alguns impasses que possam surgir na
negociagao. Por exemplo, se em uma negociagao surgir um problema simples, mas
que somente a operadora pode solucionar, o parceiro tera que entrar em contato com a
central de relacionamentos, seu Unico meio de comunicagdo mais rapido com a
operadora, paratentarresolvé-lo.

Adificuldade de entrar em contato com estes call centers pode ser identificada
no ranking divulgado no ultimo més de setembro pela ANATEL (Agéncia Nacional de
Telecomunicagbes), onde foram registradas mais de 60.000 reclamacgdes contra estas
centrais. Sendo assim, é possivel dizer que uma das dificuldades que os parceiros
encontram com a operadora € o principal meio de comunicag¢do com ela—o call center.

Tendo em vista detectar e analisar as dificuldades encontradas neste meio é
que se propde o seguinte problema de pesquisa: quais as dificuldades encontradas
pelos parceiros na negociacao de planos corporativos no mercado de telefonia moével?

Este trabalho objetiva identificar as principais dificuldades encontradas pelos
parceiros nas negociagdes de planos corporativos. Os objetivos especificos deste
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estudo de caso sdo: a identificagdo dos poderes que interferem no relacionamento
parceiro/operadoralcliente os quais podem ser os geradores das dificuldades para o
parceiro e a assimilagédo de possiveis barreiras de comunicagao que existem narelagao
parceiro/operadoral/cliente os quais podem ser os geradores das dificuldades para o
parceiro.

Devido a escassez de material no meio académico que contribua para a
compreensao da dindmica deste mercado, o tema deste trabalho foi proposto com a
finalidade de proporcionar a clientes, principalmente aos que possuem planos
corporativos, uma visao mais ampla do papel do parceiro nesta relagéo, de modo que
ele possa compreender que em varias situagdes, existem determinadas solugbes que
dependem somente da operadora. Ele também busca contribuir para a formagao de
opinido de empresarios que tenham por pretensdo investir neste ramo,
proporcionando-lhes ciéncia de possiveis dificuldades que possam surgir na relagao
parceiro-cliente e parceiro-operadora.

Para tanto, o trabalho esta organizado da seguinte maneira: a segunda sesséo
apresenta uma breve revisao tedrica sobre os principais aspectos da comunicagéo que
envolvem a relagdo operadora/parceiro/cliente. Em seguida, sdo abordados pontos
relevantes da negociacédo que compdem este relacionamento e que auxiliam na
identificacdo das dificuldades que os parceiros encontram nas negociagdes dos planos
corporativos. A secdo 3 mostra a metodologia aplicada neste estudo de caso, que
permite chegar aos resultados expostos na secdo subsequente. Por fim, séo
apresentadas as consideragdes finais e propostas sugestivas para futuros estudos.

2 REFERENCIALTEORICO
2.1 COMUNICACAO INTERPESSOAL

Martinelli e Almeida (1997) definem a comunicagdo como um processo onde
ocorre o intercambio de informagdes entre dois ou mais individuos, com o objetivo de
influenciar o comportamento da outra parte. Acomunicagéo € um aspecto importante da
vida cotidiana. Os individuos se comunicam desde a infancia, “em muitos niveis, por
muitas razdes, com muitas pessoas, de muitas formas” (BERLO, 1999, p. 1). Devido a
esta abrangéncia, ela acaba se transformando em algo “[...] vital para todas as
atividades dentro da administracdo” (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 39).

Na década de 1940, Shannon (1948) propds o diagrama esquematico de um
Sistema Geral de Comunicagéo (Figura 1). Neste diagrama, o autor apresentou os
elementos que compdem a comunicagdo, sob a perspectiva daquilo que ficou
conhecida como Teoria Matematica da Comunicagdo. Em sua teoria, Shannon (1948)
propds que o problema da comunicagao consiste na reprodugao da mensagem de uma
unidade para outra de forma correta ou aproximada. Nestas condigbes, deve-se
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considerar que uma mensagem é parte de um conjunto de possiveis mensagens. Para
Martinelli e Aimeida (1997, p. 41) este fato pode estar relacionado a variagdo na
percepgao que cada individuo possui, fazendo com que o receptor possa captar uma
mensagem diferente da que lhe foi enviada.

Fonte de .
~ Destino
Informagdo
Transmissor | »  Canal e Receptor
A
Mensagem
Ruidos
Feedback

(Verbal/ ndo-verbal)

Figura 1 —Sistema de Comunicagao
Adaptado de Shannon (1948) e Andrews e Hershel (1996, apud ZANLUCHI; DAMACENA;
PETROLL, 2006, p. 122)

No quadro 1, encontram-se descritos os elementos que compdem a
comunicagao do modelo proposto por Shannon e por Andrews e Hershel (1996, apud
ZANLUCHI; DAMACENA; PETROLL, 20086, p. 122)

 Fonte de informagéo: produz mensagem a ser enviada para o receptor, visando
atingir o destino;

e Transmissor: produz um sinal para enviar a mensagem ao receptor — codificagéo
(selecionar os simbolos que constituirdo a mensagem);

« Canal: é o intermediario na emissdo da mensagem do transmissor ao receptor, ou
seja, € o meio pelo qual a mensagem é transmitida;

« Receptor: quem recebe a mensagem e a decodifica (interpretagcdo dos simbolos
gque compdem a mensagem) para passa-la ao destino;

« Destino: é oindividuo ou elemento para o qual a mensagem foi direcionada.

» Ruidos: sao interferéncias que ocorrem na transmissdo da mensagem do
transmissor para o receptor podendo comprometer o conteldo da mensagem
original.

« Feedback: é aresposta que € dada a mensagem enviada.

Quadro 1- Definigdo dos elementos do Sistema Geral de Comunicagao
Fonte: elaborado pela autora
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Os ruidos, representados na figura 01, sdo interferéncias que estéo presentes
em todo o processo da comunicagao e prejudicam a eficacia da informagao (DUARTE;
CALLADO, 2001). Berlo (1999, p. 41) afirma que para Shannon e Weaver os ruidos séo
os elementos que alteram a qualidade do sinal emitido. Dentro da organizagéo podem
ser representados pelas barreiras de comunicagdo, tais como baixa motivagéo e
comunicagao nao-verbal insuficiente (DUARTE; CALLADO, 2001).

Com o objetivo de minimizar estes ruidos na comunicagédo, Martinelli e
Almeida (1997, p. 41) acrescentam aos elementos do processo de comunicagao,
proposto por Shannon (1948), o feedback que pode ser definido como a resposta do
receptor quanto a mensagem enviada pelo transmissor — dizendo que ele “assume
fundamental importancia, de maneira a se poder avaliar e rever aquilo que foi
transmitido e captado” (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 41).

O feedback pode ser expresso por comunicagdo oral, escrita, gestos,
expressoes ou diferentes tons de voz (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 42). Os
autores também destacam que, para o feedback se tornar um elemento fundamental da
comunicagao, € preciso foca-lo em alguns aspectos, tais como: no comportamento e
ndo no individuo, na descrigdo e ndo no julgamento e naquilo que é dito e ndo em
porque é dito (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 41).

Para Duarte e Callado (2001), o feedback torna o processo de comunicagéo
eficaz, pois, confere a ele uma circularidade da informacdo, fato que pode é
apresentado no Modelo Transacional de Comunicagédo utilizado por Andrews e
Herschel (1996, apud ZANLUCHI; DAMACENA; PETROLL, 2006, p. 122). Este modelo
representado na figura 01, mostra a comunicagao ocorrendo em mao dupla, facilitando
assim a passagem da informagdo de um lado para o outro, o que gera uma melhor
compreensao da mensagem.

Diante da complexidade do processo comunicacional, Martinelli e Almeida
(1997, p.48), classificam a comunicagéo em verbal e ndo verbal. A comunicagéo verbal
€ o modo mais utilizado no processo de comunicagéo. De acordo com Berlo (1997, p. 1),
cada individuo gasta em torno de 10 horas/dia se comunicando verbalmente; no
entanto nem sempre € o mais eficiente, pois, o emissor precisa transmitir com exatidao
amensagem ao receptor.

A comunicagédo ndo-verbal complementa a verbal, pois faz com que uma
mensagem-chave seja confirmada com uma expressao corporal — aspecto visual da
comunicacao. Nesta classificagéo, pode-se observar a formagéao de grupos com gestos
tipicos que podem ser identificados faciimente — gestos calorosos (sorrisos),
submissao (cabega baixa) e hostilidade (postura agressiva).

Para Zanluchi, Damacena e Petroll (2006, p. 122), a comunicagéo pode ser
abordada de acordo com sua formalidade — formal ou informal — e direcdo —
ascendente, descendente e horizontal. A comunicagéo formal para O'Hair, Friedrich e
Dixon (2002, apud ZANLUCHI; DAMACENA; PETROLL, 2006), inclui os
procedimentos de comunicados passados pelos diretores aos funcionarios, como
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estabelecimento de novas politicas e mudangas de processos. Ja a informal coexiste
com a formal atingindo a todos na organizagao, de modo que ndo segue os canais de
comunicagao impostos por esta (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 49).

A abordagem da comunicacao, de acordo com sua diregao, apresentada por
Martinelli e Almeida (1997, p. 48), baseia-se nos niveis hierarquicos da organizagao:
ascendente (para cima) quando os niveis mais baixos da hierarquia transmitem alguma
mensagem para os niveis mais altos; a descendente (para baixo), que € o modo mais
comum da comunicag¢ao na organizagao, geralmente ocorre por meio de comunicados
dos lideres aos subordinados; a horizontal que consiste na troca de mensagens laterais
ndo apenas com o objetivo de informar, mas também com o de ajudar.

2.1.1 Barreiras nacomunicagao

Como apresentado por Shannon, o problema na comunicagéo consiste em
transmitir a mensagem de um lado para o outro de modo que esta ndo sofra
modificagdes que altere seu conteudo original, o que pode ser gerado pelas barreiras
na comunicagao. Segundo Martinelli e Almeida (1998, p. 54) elas podem ser individuais
—relacionamento interpessoal — ou organizacionais — diferenga no nivel hierarquico dos
envolvidos —, surgindo de formas diversas e apresentando-se por motivos variados.

Martinelli e Almeida (1998, p. 54) classificam trés tipos de barreiras a
comunicagao. Aprimeira € ndo reconhecer a necessidade de dialogo, o que incorre num
dos principais erros da comunicagéo, conduzindo a falhas no processo e problemas de
relacionamento. Isso acontece quando a decisao a ser tomada envolve outra pessoa
que nao foi consultada sobre tal, devido a fatores variados como néo lembrar-se do
envolvimento desta na decisdo, pensando que ja sabe qual decisdo deveria ser
tomada.

A segunda barreira a comunicagéo apresentada por Martinelli e Almeida
(1998, p. 55) é a comunicagao unilateral. Num processo de comunicagéo acredita-se
que € valido apenas comunicar alguma coisa a uma pessoa, contudo, para que a
comunicacao seja efetiva, é preciso que ela ocorra em duas diregdes — do transmissor
ao receptor e vice-versa. Para evitar o surgimento deste tipo de barreira a comunicacéo,
& preciso saber ouvir e identificar o momento exato de falar, permitindo ao outro que
também se expresse, possibilitando sua opinido e contribuicdes quanto a deciséo a ser
tomada.

Aterceira barreira a comunicagéo sdo as mensagens confusas — mensagens
que ndo apresentam coeréncia e consisténcia durante o dialogo, nd&o mantendo uma
linha de raciocinio. Vale ressaltar que estas mensagens estado relacionadas tanto a
comunicacgao verbal como a ndo verbal. Um dos motivos que geram as mensagens
confusas sao as emogdes que influenciam nao apenas no que se diz, mas também no
como se dizer.
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2.2 PRINCIPIOS BASICOS DE NEGOCIACAO

A negociacao faz parte, direta ou indiretamente, do cotidiano das pessoas, de
modo que negociar € um traco permanente do ser humano (FREITAS, 1994, p. 13),
sendo um conceito que esta em constante formacdo (LIMA; MARTINS; LIBONI;
ATTADIA; MARTINELLI, 2008). Entre os fatores que contribuiram para a evolugédo do
sentido de negociacédo estdo a globalizagdo, os novos modelos de gestdo e a
responsabilidade social ANDRADE; ALYRIO; MACEDO, 2004, p.11).

No passado, a negociagéo ficou conhecida como ganha-perde, pois ambos
queriam levar vantagens visando satisfazer, a cada um, os proprios interesses, néo
havendo preocupagdo com as partes envolvidas. Este comportamento tornava a
relagéo entre as partes limitada aquele momento, pois a parte prejudicada néo voltava a
procurar a outra a fim de negociarem novamente (MARTINELLI; ALMEIDA, 1998, p.
17). A partir do momento que notou-se que este procedimento néo era vantajoso para
ambas as partes, foi adotado um novo modo de negociar — ganha-ganha — que é usado
atualmente. Neste as partes envolvidas expdem suas necessidades que nem sempre
sao conflitantes, podendo ser complementares, permitindo o desenvolvimento de um
relacionamento duradouro, levando-as a negociarem novamente no futuro
(MARTINELLI; ALMEIDA, 1998, p. 17). Ao expor suas necessidades as partes entram
emum

[...] processo de buscar a aceitagéo de idéias, propositos ou interesses, visando
ao melhor resultado possivel, de tal modo que as partes envolvidas terminem a
negociagcdo conscientes de que foram ouvidas, tiveram oportunidades de
apresentar toda a sua argumentacéo e que o produto final seja maior que a soma
das contribui¢des individuais (ANDRADE; ALYRIO; MACEDO, 2004, p. 12).

E possivel encontrar varias definicdes para negociacgo. Mello (2008, p.25) a
descreve como “[...] um processo social utilizado para fazer acordos e resolver ou evitar
conflitos”. Ja para Pruitt (1981, apud FREITAS, 1994, p. 14), negociar

E uma forma de tomar decisdo em que duas ou mais partes conversam entre si
num esforgo de resolver os seus interesses opostos. Elas expressam as suas
demandas contraditérias e se movem em direcdo a um acordo, através de um
processo de fazer concessdes e buscar novas alternativas, que oferegam maiores
beneficios mutuos (PRUITT apud FREITAS, 1994, p. 14).

Martinelli e Aimeida (1998, p. 38) definem negociagdo como um processo, que
como tal, possui entradas e saidas como as demonstradas no quadro 02. Andrade,
Alyrio e Macedo (2004, p. 13), concordam com Martinelli e Aimeida ao dizerem que a
negociacdo € um processo onde a entrada é a preparacdo dos negociadores com o
levantamento de informacdes acerca da negociagéo e a saida é a implementagéo das
decisdes provenientes do acordo.
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SAIDAS
— | PROCESSO| — | (Consequéncias ou
Resultados)

ENTRADAS
(Influéncias)

Interesses comuns| — NE - Concessdes
Re'é:f'mame”m = Go — | Soluggo do Conflito
umano
Uso de informagéo Satisfagéo das
— cl — ’
e do poder necessidades
Com_unlcagao . A . Acordo
Bilateral
S e Beneficios
Flexibilidade - CAO - Duradouros

Quadro 2 — O Processo de Negociagao
Adaptado de Martinelli e Almeida (1997, p. 38)

Para Freitas (1994, p. 14) o processo de negociagado € uma atividade que
precisa ser planejada, envolvendo a definigdo de algumas fases, comportamentos e
participantes especificos. Martinelli e Almeida (1998, p. 21) concordam com Freitas e
acrescentam que antes de se iniciar o processo de negociagao, € preciso identificar o
problema a ser resolvido e torna-lo o objetivo da negociagdo. Com essa postura, é
possivel chegar ao que Fisher, Ury e Patton (2005) propdem com o método da
negociagdo baseada em principios ou méritos que objetiva a ndo ocorréncia da
barganha posicional — “cada um dos lados toma uma posicéo, defende-a e faz
concessodes para chegar a uma solugdo de compromisso... a barganha posicional deixa
de atender aos critérios basicos de produzir um acordo sensato, de modo eficiente e
amistoso” (FISHER; URY; PATTON, 2005, p. 21 e 22).

Este método é composto por quatro pontos fundamentais (descritos no quadro
03) que devem ser desenvolvidos e aplicados na negociacao, a partir do momento que
se pensa em negociar até o momento em que se atinge o acordo (FISHER; URY;
PATTON, 2005, p. 31). Este periodo — do inicio ao fim da negociagéo — pode ser dividido
em trés etapas, conforme seguem descritas no quadro 04. No quadro 05 fica nitida a
importante relacdo que precisa existir entre as trés etapas e os quatro pontos
fundamentais da negociagdo baseada em principios: cada etapa deve ser composta
pelos quatro passos.

» Separaras pessoas do problema: concentrar-se no objetivo da negociagéo;

« Concentrar-se nos interesses: atentar-se aos interesses de ambas as partes e nao as
posicdes de cada um dos envolvidos;

» Buscar alternativas de ganhos mutuos: nao focar somente algumas alternativas por ser
comodo, mas pensar de forma criativa, em novas opgdes que satisfagam ambas as partes;

« Encontrar critérios objetivos: para discutir solugdes, tomar por base legislagéo, opinides
especializadas, valor de mercado e outros critérios que nado favoregam de certo modo a
nenhuma das partes, mas que tdo sirvam de referencia as decisdes que serdo tomadas, de
modo que quando chegarem ao acordo nenhuma das partes se sinta injusticada.

Quadro 3 — Passos da Negociagao
Adaptado de Martinelli e Almeida (1998, p. 21)
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Analise

Planejamento

Discussao

Diagnostico da negociacéo -
colher informagdes, conhecer
as necessidades e interesses
de ambos os lados, anotar as

opgoes e critérios sugeridos

para um acordo.

Definigdo de como lidar com
0s problemas que surgirem,
levantar quais os interesses e
necessidades mais
importantes, criar opgoes
adicionais e diferenciais para
decidir entre eles.

Comunicagéo entre as partes
buscando chegar ao acordo.
Mais uma vez conhecer os
interesses e necessidades das
partes envolvidas ajuda a
identificar as diferentes
percepgdes levando a
compreensao destes. Apds
gerar opgdes mutuamente
vantajosas, os lados procuram
conciliar os interesses opostos.

Quadro 4 — Etapas da Negociagao
Fonte: Fisher, Ury e Patton (2005, p. 31)

1. Analise 2. Planejamento 3. Discussao
» Separar as pessoas do » Separar as pessoas do » Separar as pessoas do
problema problema problema
» Concentrar-se nos » Concentrar-se nos » Concentrar-se nos
interesses interesses interesses

* Buscar alternativas de
ganhos mutuos

* Buscar alternativas de
ganhos mutuos

* Buscar alternativas de
ganhos mutuos

* Encontrar critérios
objetivos

* Encontrar critérios
objetivos

* Encontrar critérios
objetivos

Quadro 5 — Relagéo dos quatro passos com as etapas da negociagéo
Fonte: elaborado pela autora

2.2.1 Variaveis da negociagéao

Martinelli e Almeida (1997, p. 24) apresentam as trés variaveis que
condicionam o processo de negociacdo — poder, informagao e tempo. E preciso saber
utiliza-las corretamente, uma vez que estéo interligadas e presentes no nosso dia-a-
dia, surgindo do contato com as pessoas, do aprendizado e do aproveitamento de
oportunidades, entre outros fatores. Para ter um processo de negociacao efetivo, &
preciso ter pelo menos duas destas variaveis presentes.

Aprimeira variavel é o poder. De acordo com Martinelli e Aimeida (1997, p. 66),

esta variavel possui duas vertentes: a negativa — denota autoridade e superioridade —e
a positiva — permite a quem o tem fazer com que acontegam mudancgas e atingir
objetivos. Num processo de negociacao, para conseguir o que se deseja € preciso estar
“ciente das opcgdes, testar suposi¢cdes, correr riscos calculados e basear-se em
informacgdes solidas, acreditando que se tem poder; dessa forma, transmite-se auto
confianga aos demais” (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 66). Conhecer os diversos
tipos de poder pode ser util no processo de negociagao, pois, pode-se utiliza-los para
mostrar as partes que a unica maneira delas vencerem €& vencerem juntas.
(MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 66). Para Cohen (1980, p. 51), o poder € um meio de
ir de um lugar a outro, ndo sendo nem bom nem mal, mas sim neutro.
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As taticas de negociacdo podem ser usadas em conjunto com qualquer
estratégia para aumentar o préprio poder ou para minimizar o poder da outra parte que
esta negociando, com o objetivo de alterar a percepcéo desta com relacédo a forga de
sua posigao. Aestratégia pode ser competitiva—aproveitar-se do relacionamento com o
outro negociador para conseguir informagdes privilegiadas e usa-las contra este
futuramente — ou cooperativa — construir um relacionamento baseado na conquista da
confianga do outro negociador para estabelecer parcerias no futuro (MELLO, 2008, p. 32).

Para facilitar a compreenséao, Martinelli e Almeida (1997, p. 67) subdividem os
poderes de acordo com sua origem — poderes pessoais e poderes circunstanciais. Os
poderes pessoais sdo os poderes natos, aqueles que fazem parte do individuo,
conforme demonstrados no quadro 06, onde sao apresentadas as visdes de Martinellie
Almeida (1997) e também de Cohen (1980).

Tipo de poder Martinelli; Almeida (1997) Cohen (1980)
pessoal
esta relacionado com a cultura de| é preciso lidar com os individuos
Moralidade cada individuo, cada cultura baseando-se nos padrdes éticos
possui sua moral e ética e morais delas

acdes que determinaréo o
comportamento, por exemplo, é
preciso evitar o fato de se
preocupar excessivamente porque

Atitude isso trara beneficios como
disposicao para fazer o que se
gosta, menos tenséo e
transmissdo de confianga aos
outros

é importante desenvolver uma
atitude sadia e, até certo ponto,
divertida em relagao as
negociagdes

nao se pode cruzar os bragos me
uma negociagéo sé porque se
ouviu um "n&o". E necessario
aprender a ser persistente, pois,
Persisténcia perseveranca para atingirum | o poder da persisténcia € como o
objetivo carbono e o0 ago em uma represa,
se permanecerem ali por muito
tempo até um rato consegue
provocar uma inundagao

mostrar a importancia de algum
fato que ocorre expressando-se | para persuadir um individuo, é

bem e utilizando-se de preciso: fazer com que o outro
argumentos incontestaveis, entenda o que esta sendo dito
. fazendo com o outro sinta suas sob o ponto de vista dele; os
Capacidade ] ) .
. necessidades e desejos argumentos tém que ser
Persuasiva e - . . LT o
satisfeitos. E aqui que entram as | incontestaveis; a aceitagcédo do
habilidades do negociador: bom outro deve satisfazer as
senso, conhecer as necessidades| necessidades e desejos dele
e ser flexivel

Quadro 6 —Poderes pessoais
Fonte: Martinelli e Almeida (1997, p. 67); Cohen (1980, p. 51)
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Ja os poderes circunstanciais envolvem a questdo, o ambiente e 0 momento
da negociagdo. Segundo Lima, Martins, Liboni, Attadia e Martinelli (2008), o ambiente
serve como influenciador da negociagdo. No quadro 07 encontram-se os poderes

circunstanciais apontados por Martinelli e Aimeida (1997) e também por Cohen (1980).

Tipo de poder
circunstancial

Martinelli; Almeida (1997)

Cohen (1980)

Especialista

envolve experiéncia e conhecimento
sobre 0 que e com quem vai se
negociar, além do tempo de
preparacéo para a negociacao;

é imprescindivel ter conhecimento
sobre o que vai se negociar.
Atualmente, € bom saber um pouco
de cada assunto, contudo, o mais
importante mesmo numa negociagéo
é fazer perguntas inteligentes e
detectar se esta recebendo
respostas precisas.

Investimento

é interessante deixar os pontos mais
dificeis de serem negociados para o
final da negociacao, pois, as
energias, o tempo e dinheiro ja terdo
sido gastos. Isto é visando dar um
ultimato na outra parte, pois, esta
nao vai abrir mao de tudo o que foi
negociado até esse instante;

no comego da negociacao, € bom
agir de forma colaborativa e
amigavel ao abordar as pessoas. Se
surgirem assuntos complicados para
um dos lados, este deve prolonga-lo
para o final, quando a outra parte ja
estiver gastado sua energia

Posigao

néo esta presente em todas as
negociagdes; é caracterizado por
posigdes — juiz, gerente, diretor — de
modo que se a pessoa perder a
posicéo perde-se também o poder;

Legitimidade

esta atrelado com a legitimidade de

documentos e com a necessidade de

ter-se uma ordem social — base para
a legitimagao do poder;

usar este poder quando for
vantajoso e questiona-lo quando
for conveniente

Concorréncia

a disputa por um bem o torna
mais valioso;

na negociagao é importante
conhecer as opgdes e fazer uso
delas. Caso contrario, o outro lado
ndo a levara a sério

Precedente

conhecer precedentes pode ser Gtil
para gerar mudanga na negociacéo;

o jeito de fazer as coisas no passado
ou no presente pode parecer a Unica
forma de fazé-las

Riscos

toda negociagéo possui risco,
contudo, é preciso calcular suas
vantagens e desvantagens, de modo
que seja possivel assumir as
consequéncias caso sua resposta
seja negativa;

correr risco nas negociagoes envolve
coragem e bom senso. E necessario
correr riscos calculados e em alguns
casos, dividir o risco com o outro
lado pode ser muito viavel,
principalmente quando um dos lados
aproveita a oportunidade que surje a
seu favor

Compromisso

fazer com que as pessoas se
envolvam com a negociagao gerara
compromisso nestas e este gera
poder;

envolver outros individuos na
negociagao sempre que o resultado
for incerto, divide o risco total, pois
as pessoas apodiam o que ajudam
a construir

Conhecer as
necessidades

€ importante estar atento a todos os
detalhes numa negociacao, pois a
qualquer instante a outra parte pode
falar sobre sua real necessidade de
estar ali. Nao apenas durante a
negociagdo, mas também antes
desta, é fundamental investigar,
observar e analisar a outra parte na
intencdo de descobrir suas
necessidades;

para ter sucesso na negociagdo é
preciso conhecer as necessidades
do outro e depois procurar
satisfazé-las

Ciéncias Sociais Aplicadas em Revista - UNIOESTE/MCR - v. 11 - n. 20 - 12 sem. 2011 - p. 117 a 139 - ISSN 1679-348X




128

Dificuldades encontradas pelos parceiros nas negociagoes
de planos corporativos no mercado de telefonia mével

Recompensa e de punigédo

usado para reforgar a posigéo de
uma das partes de modo que a outra
parte pense que pode ser ou ajudada
ou prejudicada;

na negociacao se um dos lados
pensa que o outro pode prejudica-lo
ou ajuda-lo, € bom néo desfazé-la, a
menos que isto traga algum

beneficio como ganhar algo em troca

na negociagao, se um dos lados quer
usar este poder, € preciso agir

fazer com que a outra parte se o
q p: profissionalmente, com bom senso,

Identificagéo ;ﬂ?g:gu: gﬁg]n(c)enc?g%gsg dog, transmi_tir compreensao, observar as
’ necessidades e esperangas do outro
lado, entre outras atitudes
€ uma jungéo dos poderes de
persuasao e especializagdo. E a
Barganha capacidade que o individuo possui de -

influenciar outros a mudarem de
diregao.

Quadro 7 — Poderes circunstanciais
Fonte: Martinelli e Almeida (1997, p. 71); Cohen (1980, p. 51)

Asegunda variavel da negociacéo apresentada por Martinelli e Aimeida (1997,
p.79) é o tempo que serve como ponto de apoio para o negdcio. Esta variavel é
essencial na negociagdo sendo estipulado por quem negocia, podendo se tornar
produto da negociagdo quando for necessario negociar os prazos que sao delimitados
pelo negociador. De acordo com Martinelli e Almeida (1997, p. 79), € nos prazos finais
da negociagado que as concessdes acontecem, por isso, apresentam a paciéncia como
elemento que deve estar presente na negociacdo, juntamente com a ponderagéo,
tranquilidade e sensatez. “O fato de ndo se esquecer que os prazos sao fixados de
acordo com os interesses do negociador evita tumultos, concessdes desnecessarias e
um péssimo acordo” (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 80). Isso nos mostra
claramente arelagao poder-tempo.

A terceira variavel apresentada por Martinelli e Almeida (1997, p. 81) é a
informacao, pois, esta “pode mudar o rumo da negociagao e o tempo que esta busca
envolve pode favorecer ou ndo a qualidade das informacbes conseguidas”
(MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 83). Conhecer as suas necessidades e as da outra
parte envolvida na negociagéo antes que o processo se inicie, auxiliara na resolucédo de
acontecimentos inesperados que podem ocorrer durante este.

Conforme Andrade, Alyrio e Macedo (2004, p. 20), o principal motivo que leva
0s negociadores a terem condutas néo éticas, esta relacionado a busca de vantagem
em termos de poder. Uma vez que deter informagbes gera poder, a parte que as
manipula melhor leva vantagem, podendo até oculta-las da outra parte de modo a
assumirem posicdo mais forte para poder barganhar. Neste sentido, estes autores
dizem que a informagéo € o principal fator no comportamento ético em negociagéao.
Sendo assim, “é muito importante verificar de quanta informagéo se dispde, quao
precisa ela é, quanto dessa informagao deve ser compartilhado com a outra parte, bem
como qual parte deve ser revelada, quando e como” (ANDRADE; ALYRIO; MACEDO,
2004, p. 19). Mais uma vez percebemos a relagdo estabelecida entre poder-
informacéo.

Ciéncias Sociais Aplicadas em Revista - UNIOESTE/MCR - v. 11 - n. 20 - 12 sem. 2011 - p. 117 a 139 - ISSN 1679-348X




Merielen Soares do Nascimento; Leonardo Augusto Amaral Terra 129

2.2.2 Habilidades do negociador

Andrade, Alyrio e Macedo (2004, p. 74) dizem que “‘um bom negociador
resolve os conflitos de forma cooperativa, produzindo étimos resultados para todos”.
Para tanto, ele precisa ter algumas caracteristicas/habilidades que para alguns autores
sd0 natas, ja para outros podem ser aprendidas e desenvolvidas (MARTINELLI;
ALMEIDA, 1998, p. 20).

A idéia basica do perfil de um negociador é ser firme e amistoso, sendo
“preciso ser franco e persuasivo sem usar a coerg¢ao. As pessoas ndo devem querer
falar o tempo todo e precisam ouvir interessadamente” (ANDRADE; ALYRIO;
MACEDO, 2004, p. 74). Para ouvir interessadamente é necessario desenvolver a
habilidade de saber ouvir, de modo que, enquanto n&o se estiver pronto para ouvir as
necessidades do outro lado néo se esta preparado para negociar. Contudo, o ouvir vai
além de escutar o que a outra parte estd dizendo. Ouvir significa entender as
informacdes passadas através dos gestos, voz e emog¢des, auxiliando uma das partes
no entendimento da mensagem transmitida por tras das palavras. (MARTINELLI;
ALMEIDA, 1998, p. 43).

Ao buscar ser efetivo nas negociagdes, além do negociador deter algumas
habilidades (ver quadro 07), ele precisa detectar seu perfil e definir se € um negociador
convencional ou ndo convencional, pois as caracteristicas atribuidas a estes dois perfis
sdo distintas, (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 96) conforme segue descrito no
quadro 08.

De acordo com Casse (1995, apud MARTINELLI; ALMEIDA, 1998, p. 28), os
negociadores podem desempenhar alguns papéis durante o processo de negociagao,
podendo ser um negociador: efetivo — conhece detalhadamente sobre o que vai
negociar, documenta o que é levantado na negociacado e ndo permite que pontos
fundamentais da negociacao sejam perdidos —; analitico — se utiliza da Idgica para
expor seus argumentos e contra-argumentos, podendo se prender demais a eles, o que
o pode levar a perder a perspectiva da negociagdo —; relativo — estabelece bom
relacionamento entre os que compdem a mesa de negociagéo, construindo assim
confianga, permitindo-o sondar as forgas e fraquezas do outro lado —; ou intuitivo —
identifica os pontos essenciais da negociagdo com facilidade, enxergando suas
implicagdes futuras, ale de trazer idéias e opgdes que enfocam a negociacéo.
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Concentrar-se
nas ideias

Nao personalizar a discusséo, ou seja, ndo mostrar as pessoas que estao erradas,
evitando desta forma o choque entre posigdes diferentes. Deve-se procurar a
suavizagao dos desacordos.

Discutir as
proposigoes

Centrar-se nas idéias e ndo nas pessoas e casos.

Proporcionar
alternativas a outra
parte

Se o0 objetivo da negociacéo é chegar ao acordo, é preciso buscar alternativas que
satisfaga o outro lado.

Ter objetividade no
equacionamento dos
problemas

Concentrar e refletir sobre o assunto em discussao durante a negociagéo ajuda a
manter o foco no objetivo desta.

Apresentar propostas
concretas

Para evitar que surjam discussdes vazias; explicitar o ébvio pode evitar mal-
entendidos.

Saber falar e ouvir

N&o monopolizar a conversa tornando-a num mondlogo € importante. Contudo,
saber ouvir é imprescindivel, pois, este ato colhe fatos, idéias e sentimentos nao
ditos diretamente.

Colocar-se no lugar
da outra parte

Conhecer o outro lado - suas necessidades e problemas - pode ajudar na
elaboracéo de argumentos para a negociacéo.

Ter consciéncia de
que se negocia o
tempo todo

Negociar é o efeito de um investimento continuo em educagao gerencial.

Saber interpretar o
comportamento
humano e as reagdes
das pessoas

Conhecer as pessoas, seu modo de agir, reagir e pensar pode ajudar durante o
processo de negociagao.

Separar os
relacionamentos
pessoais dos
interesses

N&o construir um relacionamento buscando atingir um objetivo. Mas, se ja existir
um bom relacionamento com alguém e através deste se conseguir alguma coisa é
aceitavel. Colocar os interesses organizacionais acima dos pessoais ajuda a
separar os relacionamentos dos interesses.

Evitar estruturar
relacionamento em
funcdo de um acordo

Acordos podem ser rompidos e/ou desfeitos. Se a causa do relacionamento for o
acordo, com sua ruptura este estara seriamente comprometido. Dai parte a
importancia da construcdo de um relacionamento duradouro nas negociagdes.

Quadro 7 — Habilidades de um negociador
Fonte: Martinelli e Almeida (1998, p. 88)

Negociador convencional Negociador ndo convencional
utiliza questdes abertas que ndo podem ser respondidas . .
A : it é equivocado
com um simples "sim" ou "n&o
B repete o que outro negociador disse, de acordo com o é exagerado, ampliando tudo o
que entendeu, para evitar interpretagcoes erradas que o outro lado diz
usa-se do siléncio, em varios momentos da negociagéo, diz ou faz algo que muda
(¢} para que a outra parte compartilhe o maximo de repentinamente o que esta em
informacgdes possivel discussé@o
resume, de tempos em tempos, os pontos mais . .
D ) ok é sarcastico
importantes da negociagéo
E durante a negociacéo, reforgca sentimentos e emogdes | sufoca o outro negociador com
visando gerar confianga no outro lado muitas informagdes

Quadro 8 — Caracteristicas do perfil de negociadores convencionais e ndo convencionais
Fonte: Martinellie Aimeida (1997, p. 96)
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3 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O método a ser utilizado para a etapa empirica deste trabalho, é o estudo de
casos multiplos, pois, conforme afirma Yin (2005, p. 75), este tipo de abordagem
apresenta vantagens sobre os estudos de um Unico caso. Isso porque, a probabilidade
de expansdo das conclusdes & maior, 0 que torna possivel a generalizagdo dos
resultados obtidos e o reforgo das descobertas.

Esta sera uma pesquisa de natureza qualitativa, uma vez que os dados
qualitativos séo coletados para se obter melhor conhecimento dos aspectos que néo
podem ser medidos diretamente (AAKER; KUMAR; DAY, 2001 apud ZANLUCHI;
DAMACENA; PETROLL, 2006). Ela se caracteriza como um estudo exploratério
porque procurara obter novas percepgdes da relagdo operadora/parceiro/cliente, ndo
formulando hipoteses a serem testadas neste artigo (CERVO; BERVIAN, 2002, p. 69).

3.1 PROCEDIMENTOS DACOLETADE DADOS

O instrumento de coleta de dados utilizado no presente esforgo de pesquisa foi
uma entrevista composta por questdes semiestruturadas. O questionario foi dirigido a
clientes, colaboradores dos parceiros e a um representante da operadora, responsavel
por este tipo de parceria. Para cada tipo de entrevistado, foi desenvolvido e aplicado um
questionario contendo perguntas com linguajar e enfoques especificos.

Os entrevistados foram: trés clientes — atuais e/ou ex-clientes — que foram
selecionados de forma aleatéria - estes foram questionados via telefone e/ou
pessoalmente -; trés colaboradores do parceiro, sendo que, todos os entrevistados
trabalham ha mais de dois anos na empresa parceira; e, como representante da
operadora, foi entrevistado um gerente de contas.

Isto possibilitou o surgimento de uma triangulagdo de dados que segundo Yin
(2005, p. 126) consiste em colher informagdes de varias fontes, conferindo assim a
pesquisa maior confiabilidade. Aentrevista, por sua vez, foi composta de acordo com as
proposigdes de Yin (2005, p. 24), e conteve questdes do tipo “o que” e “como” para
auxiliar na identificagdo de resultados que contribuiram com a estratégia de
levantamento de dados.

As entrevistas foram realizadas pela autora e tiveram duragao média de 15
minutos.

3.2 ANALISE DE DADOS

De acordo com Yin (2005, p. 137), analisar os dados consiste “em examinair,
classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidencias quantitativas e
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qualitativas para tratar as proposicdes iniciais de um estudo”. A estratégia geral usada
para analisar os dados coletados foi baseada nas proposi¢des tedricas que conduziram
o estudo de caso, de modo que o objetivo do estudo e as questdes de pesquisa foram
embasadas na revisao bibliografica sobre o assunto.

Asintese de dados cruzados foi a técnica analitica utilizada para a analise dos
dados, sendo escolhida por este ser um estudo de casos multiplos (YIN, 2005, p. 164).
Para tanto, foi criada uma tabela de palavras contendo os dados provenientes das
entrevistas realizadas com os clientes, parceiros e gerentes de conta de cada
operadora, 0 que proporcionou as conclusées que serdao apresentadas no proximo
capitulo.

3.3 CARACTERIZAGAODO CASO

As trés empresas parceiras que participardo do estudo de caso sado privadas e
estéo classificadas como Empresa de Pequeno Porte (EPP). O quadro de funcionarios
delas é composto por 20 colaboradores, em média, entre vendedores externos e equipe
de apoio interna. Apenas um apresenta um quadro de funcionarios maior, pois, ndo se
dedica exclusivamente a comercializagéo de planos corporativos, atuando também em
outras areas como comércio e manutengdo de equipamentos de informatica. Todas
estéo localizadas na regido de Ribeirdo Preto/S&o Paulo, atuando ha mais de cinco
anos como parceiras de uma operadora, o que os torna referéncia na regido onde
atuam—area 016.

Os clientes entrevistados sdo de ambos os sexos, com idade acima de 25
anos. Alguns s&o clientes corporativos pela primeira vez, os demais, que representam a
maioria, ja foram clientes de outras operadoras, o que Ihes confere uma opinido mais
formada sobre os parceiros.

As operadoras de telefonia moével participantes desta pesquisa sao as trés
lideres do mercado de telefonia mével do territério nacional. A primeira, aqui
denominada empresa X, teve um market share no segundo trimestre/2010 de 30,24 %,
o que Ihe conferiu mais de 55 milhdes de celulares no pais. Sua receita liquida em 2009
foi de R$ 16.363 milhdes (TELECO). Com estes numeros, ela assume a lideranga do
mercado no territério nacional desde 2003, onde sua cobertura atinge 89%
(PLANOCORPORATIVO).

A segunda, chamada de Y, esta entre as cinco maiores empresas de telefonia
movel do mundo. No Brasil, ela possui mais de 43 milhdes de clientes, sendo a pioneira
no fornecimento do servigo 3G. O seu market share no segundo trimestre/2010 foi de
25,47%, detendo 46.902 milhdes de celulares, e sua receita liquida em 2009 foi de R$
12.016 milhdes (TELECO).

Aterceira operadora de telefonia movel a ser pesquisada, aqui denominada Z,
€ a terceira maior empresa de celular do Brasil em quantidade de clientes. Possui
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capital aberto, e suas ag¢bes nos ultimos meses tem se valorizado
(PLANOCORPORATIVO, 2010). No segundo trimestre de 2010, ela detinha 44.425
milhdes de celulares, com um market share de 24,52%. Sua receita liquida em 2009 foi
de R$ 13.058 milhdes (TELECO).

4 RESULTADOS
4.1 PODERESNANEGOCIACAO

Através dos resultados obtidos com a pesquisa realizada nos parceiros das
operadoras participantes deste estudo de caso, é possivel identificar alguns poderes de
negociacao que predominam entre estes — operadora e parceiro. Apesar de todos os
pontos levantados nas entrevistas com os parceiros serem de grande relevancia,
destacam-se como principais poderes os de posicdo, do compromisso e da
recompensa e punigao.

Em algumas negociagdes, quando os parceiros solicitam a intervengao e
ajuda da operadora, por ndo possuirem autonomia e ferramentas suficientes para
resolver a questao/problema levantada pelo cliente, esta nem sempre é imparcial na
decisdo, optando na maioria das vezes por tomar decisdes que sejam viaveis apenas
para ela, como é possivel identificar nas respostas dos parceiros entrevistados. Esta
pode ser uma das situagdes que trazem dificuldades para o parceiro perante o cliente
que insatisfeito, procura uma concorrente que atenda sua necessidade, pois aquela
operadora/parceiro nao foi capaz de Ihe atender.

Neste instante é possivel identificar o poder de posi¢gao das operadoras. O
poder de posicéo, de acordo com Martinelli e Almeida (1997, p. 71) é caracterizado por
posi¢cdes de modo que se esta parte perder a posi¢cao perde-se também o poder. De
acordo com as respostas dos parceiros, as operadoras, em varios momentos, nao
procuram atender as necessidades destes e ainda, néo Ihes oferecem as ferramentas
necessarias para as negociagdes, causando assim dependéncia. Esta dependéncia,
sinal da posicdo de superioridade das operadoras, gera as dificuldades para os
parceiros, e estas interferem em seu relacionamento com os clientes. Além disso, nas
entrevistas fica claro que a maioria das dificuldades encontradas com os clientes esta
relacionada com as dificuldades que os parceiros encontram com a operadora.

Os gerentes de contas das operadoras X e Y reconhecem que o parceiro
encontra dificuldades perante a operadora por Ihe faltar ferramentas para cumprir com
sua responsabilidade nas negociagbes. Eles atribuem isso a base de clientes das
operadoras que cresceram demasiadamente nos Uultimos tempos. Contudo,
reconhecem que as operadoras dao subsidios para o parceiro desenvolver seu
trabalho, sem cobrar nada dele. Entre eles estdo os materiais de propaganda e
divulgacédo de campanhas na midia e o pés venda — suporte que a operadora oferece ao
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parceiro através da central de relacionamento. Eles também dizem que a operadora é
imparcial ao buscar solu¢des porque ela precisa seguir um contrato que é estabelecido
com o parceiro no momento que fecham a parceria.

Nas entrevistas realizadas com os clientes, todos acreditam que o parceiro
encontre problemas com a operadora sim. Na operadora Y e Z a principal justificativa
usada pelos clientes que revelam este problema é o fato dos vendedores prometerem
uma coisa e depois ndo conseguirem cumprir. Esses clientes atribuem isto as
informagdes que a operadora passa para o parceiro e depois ndo consegue cumprir. Ja
na operadora X, o principal acontecimento apontado pelos clientes € a demora e as
dificuldades que os vendedores demonstram para resolver alguns problemas
apresentados a eles. Pode-se dizer que este problema assinalado pelos clientes esta
relacionado com a dependéncia que o parceiro tem da operadora para resolver
algumas pendéncias, o que mais uma vez revela o poder de posi¢do das operadoras.

Outro poder identificado na relagdo operadora parceiro € o do compromisso,
que de acordo com Martinelli e Almeida (1997, p. 71), fazer com que as pessoas se
envolvam na negociagdo gera compromisso nestas, pois, as pessoas apdiam o que
ajudam a construir (COHEN, 1980, p. 51). Na realidade, este poder é conseqiiéncia da
posigdo do parceiro nas negociagdes, ele é o intermediario entre a operadora e o
cliente. Se ele ndo tiver o compromisso de cumprir com seu papel perante a operadora e
perante o cliente, ele ndo tera sua recompensa: remuneragao pelo acréscimo de
clientes a sua carteira. Para tanto, foi possivel identificar na entrevista com os parceiros,
que a operadora da, sendo total, pelo menos algum suporte para as negociagdes,
principalmente por meio dos materiais de divulgagéo e propaganda.

O poder do compromisso esta relacionado com o poder da recompensa e
punicdo que as operadoras exercem sobre os parceiros. O parceiro precisa ter o
compromisso de vender para receber sua recompensa — remuneragao — que esta
atrelada ao alcance de uma meta que este recebe mensalmente da operadora. Na
operadora Y, um dos parceiros entrevistados relata que esta s6 paga a comisséo sobre
as linhas que estdo em uso — este € um meio que esta operadora encontrou de punir o
parceiro que tem por intengdo vender produtos a mais para o cliente sem que esse
tenha necessidade.

A remuneragéo, além de ser um meio de recompensa, também é um dos
meios mais citados pelos parceiros dos quais a operadora se utiliza para manter um
relacionamento duradouro com eles. Os gerentes de contas das trés operadoras
pesquisadas também citam esta como uma das formas, sendo a principal, que a
operadora tem de manter um relacionamento duradouro com o parceiro. Este fato é
uma das caracteristicas presentes na negociagéo regida pela estratégia ganha-ganha,
onde as necessidades dos envolvidos sdo complementares (MARTINELLI; ALMEIDA,
1998, p. 17).

O poder de conhecer as necessidades, segundo Cohen (1980, p. 51) leva a
negociagao ao sucesso desde que, apos detectar as necessidades o negociador
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procure satisfazé-las. Todos os clientes entrevistados disseram que os
vendedores/parceiros procuraram conhecer suas necessidades e adequaram os
planos oferecidos a elas de modo que os satisfazia. Isto conferia ao parceiro, neste
caso representado pelo vendedor, sucesso na negociagao ao fechar o contrato.

Todos os clientes entrevistados disseram ndo se utilizar do seu poder de
legitimidade, pois, nunca se utilizaram de clausulas contratuais para conseguir
beneficios ou reclamar seus direitos .

4.2 DIFICULDADES NACOMUNICACAO

De acordo com a teoria da comunicagdo de Shannon (1948), a mensagem,
para nao ser distorcida e chegar ao seu destino final com originalidade, ndo pode sofrer
a influéncia de ruidos — sao interferéncias que prejudicam a eficacia da informagao
(DUARTE; CALLADO, 2001). Neste caso, o Call Center/Central de Relacionamento
funciona como um ruido na comunicagéo entre o parceiro, a operadora e o cliente, pois,
os atendentes nem sempre séo capacitados e treinados devidamente para realizar este
atendimento de acordo com a opinido dos entrevistados.

Nas entrevistas realizadas com os clientes, também é possivel identificar este
mesmo problema. A divergéncia nas informacdes passadas pela central de
relacionamento e pelo parceiro acontece muito porque, quando o cliente liga recebe
uma informacgao, ja quando o parceiro liga recebe outra informagéo sobre o mesmo
problema. Este problema demonstra a existéncia da terceira barreira na comunicagao
apresentada por Martinelli e Almeida (1998, p. 54), que se refere as mensagens
confusas — mensagens que ndo possuem coeréncia e consisténcia durante seu
processo comunicacional.

Todos os clientes entrevistados da operadora Z, disseram ter problemas de
comunicacdo com o parceiro. Entretanto, todos os entrevistados de todas as
operadoras disseram ter problemas de comunicagdo com a operadora, fato atribuido ao
mau atendimento na central de relacionamento.

Na entrevista com os parceiros, também é possivel detectar dificuldades com
o atendimento no Call Center que é o Unico meio de comunicagao direta que o parceiro
possui com a operadora — todos os entrevistados do lado do parceiro apontaram a
central de relacionamento como uma dificuldade encontrada perante a operadora. O
gerente de contas — responsavel por atender todos os parceiros de uma mesma regiao
0 que o leva a estar em cada parceiro a cada sete ou dez dias — também é um meio de
comunicagao direta com a operadora, mas devido a sua indisponibilidade de estar
presente constantemente no parceiro, resta apenas a Central de atendimento como
canal direto de contato. Pode-se dizer que a operadora barra o parceiro de chegar até
ela, ndo abrindo para este um canal de comunicacdo mais facil de resolver os
problemas. Todos os entrevistados que estéo ligados ao parceiro citam o Call Center
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como uma dificuldade encontrada por eles, além deste ser o principal problema de
comunicagao ressaltado portodos.

Neste processo comunicacional nota-se a inexisténcia do feedback que
confere circularidade a informagédo (DUARTE; CALLADO, 2001). A importancia do
feedback é enfatizada pelo Modelo Transacional de Comunicagédo apresentado pelos
autores Andrews e Hershel (1996 apud ZANLUCHI; DAMACENA; PETROLL, 2006, p.
122) onde mostra a comunicagao ocorrendo em mao dupla, facilitando a passagem da
informagao de um lado para o outro gerando melhor compreens&o da mensagem.

Ainda relacionado ao atendimento na Central de Relacionamento, é possivel
apontar outra dificuldade que o parceiro encontra perante a operadora, principalmente
na operadora X, e que também esta relacionada com o problema de comunicagéo sao
as solicitagbes feitas na central de relacionamento e que nido séo atendidas. Por
exemplo, foi solicitada na central de relacionamento a insergdo de um pacote de dados
na linha de um determinado cliente. Ap6s um més desta solicitagéo, vem a cobranga na
fatura deste, contudo, o servi¢o n&o foi ativado durante este tempo, ou seja, o cliente vai
pagar por um servigo que nao usufruiu.

Este fato gera mais dois problemas para o parceiro: a insatisfagéo do cliente
com ele, pois este o responsabiliza pela cobranga indevida, e o novo contato com a
operadora para pedir a contestagdo daquela conta (reparagdo dos valores cobrados
indevidamente que vem em forma de desconto na préxima fatura). O cliente, em muitos
casos, para nao ter problemas com a inclusao de seu nome no Servigo de Protegéo ao
Crédito (SPC), precisa pagar a fatura incorreta e aguardar que no préximo més venha o
desconto desta cobranca indevida. Mais um fato que gera grande insatisfagdo no
cliente que responsabiliza o parceiro por este erro, quando na realidade, este nao tem
culpa. Este foi um erro da operadora, contudo, o parceiro € o representante da
operadora perante o cliente.

Os clientes da operadora Z apontam problemas na comunicagdo com o
parceiro que, foi visita-lo somente no momento da venda e depois nédo lhe ofereceu o
devido suporte, nao procurando desenvolver assim um relacionamento duradouro com
estes, fato que os levou ou levara a mudar de operadora assim que ocorrer o término de
contrato. Este pode ser o ponto que levou uma grande parte dos clientes entrevistados
a mudarem de operadora, em alguns casos, até mais de uma vez. Isto esta relacionado
com a estruturacdo de um relacionamento em fungdo do acordo, que compdéem o
quadro das habilidades de um bom negociador. Mas, neste caso, os autores
(MARTINELLI; ALMEIDA, 1998, p. 88) recomendam evitar este tipo de procedimento,
pois pode ser prejudicial a negociagdo, uma vez que se o acordo acabar, o
relacionamento também se acaba. Apesar disto ocorrer por parte do vendedor —
parceiro —que o visita para oferecer o plano, mais da metade dos clientes entrevistados
atribuem este acontecimento as dificuldades que os parceiros encontram com a
operadora. Os demais imputam isto aos vendedores que sdo inexperientes e nao
recebem o treinamento devido.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme as informagdes colhidas e analises realizadas sobre os poderes e
problemas de comunicagao existentes entre a operadora, o parceiro e o cliente, é
possivel dizer que o objetivo de identificar dificuldades que os parceiros encontram nas
negociagdes de planos corporativos foi atingido.

Na relagdo operadora-parceiro-cliente, observa-se que quem enfrenta as
maiores dificuldades é o parceiro, pois ele esta entre a operadora e o cliente, recebendo
desta forma informagbes de ambos os lados. Isto lhe tras sérios problemas, entre os
quais esta a insatisfagéo dos clientes que podem ir em busca de outra operadora.

A posigao de intermediario causa dificuldades ao parceiro que, em alguns
casos, sdo até constrangedoras perante o cliente porque este o responsabiliza pela
demora em dar uma solugao para seus problemas. Perante a operadora, o parceiro
precisa atingir uma meta mensal — de venda e de clientes — que |Ihe é passada, caso
contrario, ele ndo recebe a remuneracdo pretendida. O atingir desta meta e o
preenchimento de alguns requisitos exigidos pela operadora, pode leva-lo a alcangar
uma classificagdo mais alta — trés estrelas, quatro estrelas, cinco estrelas, etc — o que
interfere diretamente em sua remuneragdo: quanto mais alta posigado/classificagao,
melhor suaremuneragao.

Uma das dificuldades que o parceiro encontra perante a operadora e que foi
identificada pela pesquisa, é a falta de ferramentas e até mesmo de autonomia para
tomar decisoes e iniciativas em algumas situagdes, que podem julgadas como simples.
Isto lhe conferiria menos dependéncia da operadora, o que atualmente causa uma
grave interferéncia no relacionamento do parceiro com os clientes, pois, como foi dito,
estes o responsabilizam pela demora ou pelo ndo atendimento de suas solicitagdes,
ndo compreendendo que ha detalhes que somente a operadora pode solucionar. O fato
mais agravante & que isto pode gerar a perca do cliente para a concorréncia, além da
infame imagem que este ficara da operadora e do parceiro.

Outra dificuldade enfrentada pelos parceiros esta relacionada com a demora
na aprovacgao de pedidos e liberacéo de crédito de novos clientes. A burocracia imposta
pela operadora para a inclusdo de novos clientes a carteira como forma de protegé-la
das inadimpléncias, tras complicagdes para o parceiro, pois os clientes ficam a espera
de um posicionamento para comegcar a usufruir dos beneficios de seu novo plano. Se ha
essa demora, o cliente ja comega a ficar insatisfeito com os servigos prestados pelo
parceiro.

Os problemas de comunicagdo que o parceiro encontra com a operadora
consistem em outra dificuldade identificada. Esta que, por sua vez, foi apontada pelos
parceiros e clientes entrevistados, se apresenta como um agravante que merece muita
atencao das operadoras e 6rgaos regulamentadores. Uma empresa responsavel pela
comunicacao de milhdes de individuos possui problemas de comunicagdo em sua
estruturainterna. Este € um quesito que necessita de muito aprimoramento em todas as
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operadoras porque € um elemento chave no seu relacionamento com o parceiro e
cliente.

Esta falha na comunicagdo pode estar atrelada ndo apenas a um mau
treinamento dos atendentes ou ainda, a baixa capacidade e interesse destes em
realizar um bom atendimento, mas pode estar relacionado também com uma falha a
nivel de sistema que nao possui a integragcao necessaria das informagdes de modo que
estas ndo apresentem divergéncias no momento de serem repassadas ao cliente ou ao
parceiro. Estas divergéncias mais uma vez, podem causar conflitos com o parceiro.

Enfim, essas dificuldades levam a insatisfagédo do cliente, o que pode levar a
perca deste para a concorréncia. Sendo assim, a operadora deve rever sua posi¢ao
perante o parceiro de modo a proporcionar-lhe ferramentas que auxiliem nas
negociagdes porque ele é pega fundamental no ganho e fidelizagéo de clientes.
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