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Resumo:

Este trabalho investiga o impacto das diferencas culturais nas negociagdes internacionais,
com foco comparativo entre Portugal e Espanha. Com o objetivo de compreender como
as variaveis culturais influenciam as praticas negociais. Este estudo analisa as abordagens
culturais e as estratégias de negociacdo adotadas por ambos os paises. Adotou-se a
metodologia qualitativa para atingir o objetivo e entrevistas semiestruturadas com
gestores e assistentes de vendas do setor de mobiliario de luxo, proporcionando assim
uma viséo aprofundada sobre as percecdes culturais nos dois mercados. Os resultados
mostram que os clientes espanhdis sdo mais persistentes na negociacdo de precos,
enguanto os portugueses valorizam a confianca e as relac6es a longo prazo. Diferencas
como a aceitacdo de hierarquias e a aversdo a incerteza também afetam a forma como as
empresas devem comunicar e negociar. O estudo destaca a necessidade de adaptagéo
intercultural para otimizar os resultados empresariais e sublinha a importancia de
estratégias ajustadas as especificidades culturais de cada mercado, especialmente no

contexto ibérico.

Palavras chave: diferencas culturais, mercado ibérico, mobiliario de luxo, negdcio

internacional.
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Abstract:

This study investigates the impact of cultural differences on international negotiations,
focusing on a comparative analysis between Portugal and Spain. The objective is to
understand how cultural variables influence negotiation practices. This research analyzes
the cultural approaches and negotiation strategies adopted by both countries. A qualitative
methodology was adopted to achieve the objective, based on semi-structured interviews
with managers and sales assistants in the luxury furniture sector, thus providing an in-
depth view of cultural perceptions in both markets. The results show that Spanish clients
are more persistent in negotiating prices, while Portuguese clients value trust and long-
term relationships. Differences such as the acceptance of hierarchies and aversion to
uncertainty also affect how companies should communicate and negotiate. The study
highlights the need for intercultural adaptation to optimize business outcomes and
underscores the importance of strategies tailored to the cultural specificities of each

market, especially in the Iberian context.

Keywords: cultural differences, Iberian market, luxury furniture, international

business.
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CAPITULO - INTRODUCAO




O presente estudo tem como objetivo analisar o impacto das diferencas culturais no
contexto do negocio internacional, especificamente entre Portugal e Espanha. O tema
ganha relevancia no atual cenério de globalizacdo, onde as empresas estdo cada vez mais
inseridas nos mercados estrangeiros, e as negociacdes interculturais desempenham um
papel crucial no sucesso ou fracasso das transacGes comerciais. A compreensdo das
diferengas culturais €, assim, essencial para as empresas que desejam operar com sucesso
em contextos internacionais, e Portugal e Espanha, dois paises com uma longa historia de
interacdo, oferecem um caso de estudo particularmente interessante devido as suas
semelhancas geograficas e historicas, mas também pelas subtis, porém relevantes,

diferencas culturais.

Este estudo visa ndo apenas analisar como as diferencas culturais impactam o negocio
internacional, mas também identificar as abordagens culturais e estratégias de negociacao
adotadas por ambos os paises. Para isso, utilizou-se uma metodologia qualitativa, atraves
de entrevistas semiestruturadas com gestores e assistentes de vendas de empresas do setor
de mobiliario de luxo, com experiéncia em ambos 0os mercados, 0 que permitiu uma
analise comparativa aprofundada das praticas culturais e negociais em Portugal e
Espanha. A investigacéo foca-se em explorar como as varidveis culturais influenciam as
praticas negociais, considerando que a forma como os gestores e assistentes percebem e
respondem as diferencas culturais molda significativamente as praticas de comunicacao

e as estratégias de negociacdo adotadas em cada contexto.

O estudo tem como objetivos analisar o impacto das diferencas culturais no negécio
internacional entre Portugal e Espanha, identificar as abordagens culturais e estratégias
de negociacdo adotadas por ambos 0s paises, e explorar como as variaveis culturais
influenciam as praticas negociais. Assim, as perguntas de investigacado que norteiam este

estudo sdo:

1. De que forma as diferengas culturais afetam as negociagdes entre Portugal e
Espanha, quais s&o as principais variagdes nas praticas negociais entre gestores e
assistentes de vendas nos dois paises;

2. Como as percegdes culturais influenciam a comunicacdo e as estratégias de

negociacao nos mercados portugués e espanhol.

A revisdo de literatura que sustenta este estudo explora conceitos-chave como cultura,

normas culturais e as dimensoes culturais propostas por Geert Hofstede, que identificam



fatores como a distancia ao poder, o individualismo/coletivismo, a
masculinidade/feminilidade, a aversdo a incerteza, orientacdo a longo/curto prazo e
indulgéncia/restricdo. Estas dimensdes sdo fundamentais para a analise das dinamicas de
negociacdo observadas nos mercados portugués e espanhol, oferecendo um quadro

tedrico que orienta a interpretacdo dos dados recolhidos.

A investigacdo, aléem de identificar as principais diferencas culturais entre Portugal e
Espanha, procura explorar como essas varia¢fes impactam as negociacdes comerciais, 0S
comportamentos organizacionais e as estratégias empresariais adotadas por empresas que
atuam nos dois mercados. Ao analisar as percecGes e experiéncias dos gestores e
assistentes de vendas, o estudo pretende compreender melhor as dinamicas negociais
entre os dois paises e, assim, oferecer recomendagfes praticas para as empresas que
operam ou planeiam operar em contextos interculturais, maximizando as suas

oportunidades de sucesso.

Esta investigacdo esta estrutura em quatro capitulos. No Capitulo 1, apresentamos uma
revisao detalhada da literatura pertinente ao tema em estudo. Esta se¢do explora conceitos
fundamentais relacionados a cultura e as normas culturais, além de examinar diferentes
modelos de diferenciacdo cultural propostas por autores da area. No Capitulo 2,
apresentamos a metodologia utilizada para conduzir a pesquisa, descrevendo a
abordagem qualitativa adotada, incluindo as entrevistas semiestruturadas realizadas com
gestores e assistentes de vendas. No Capitulo 3, é apresentada a andlise e discussao dos
resultados obtidos, destacando as percecGes dos entrevistados e como estas refletem as
dindmicas culturais e negociais entre Portugal e Espanha. Por fim, no Capitulo 4, serdo
expostas as conclusdes do estudo, juntamente com as limitacdes encontradas e sugestdes
para futuras investigacOes, refletindo sobre o impacto das diferengas culturais nas
negociacles entre os dois paises e oferecendo recomendagdes praticas para as empresas

gue atuam em contextos interculturais.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA




1 Cultura: Conceito e Perspetivas

1.1 Conceito

Como acontece com a maioria das palavras comuns da linguagem que séo incorporadas
ao estudo cientifico, ndo ha uma definicdo comumente aceite da palavra "cultura”. E um
conceito que padece de frequentes debates e por isso, existe uma grande preocupagdo em
esclarecer a sua complexidade e os diferentes significados atribuidos em diversos campos,
como nas artes e humanidades, educacdo, sociologia e antropologia (Oliveira & Alves,
2015).

Por isso, ao longo do tempo, o conceito de cultura tem sido examinado e definido por
varios autores - psicélogos, antropdlogos, sociologos. A definicdo classica de cultura
remonta ao século XIX, quando o antropologo inglés Edward Burnett Tylor usou no seu
livro "Primitive Culture™ (1871) a seguinte definicdo: "Cultura... € aquele complexo total
que inclui conhecimento, crenga, arte, moral, direito, costume e quaisquer outras
capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade™ (Uudam,
2008).

Uma definicdo antropoldgica consensualmente conhecida de cultura, formulada por
Kroeber e Kluckhohn (1952), diz o seguinte: “A cultura consiste em padrdes de
pensamento, sentimento e reacdo, adquiridos e transmitidos principalmente por simbolos,
constituindo a realizacdo distintiva de grupos humanos, incluindo as suas manifestacoes
em artefactos; (ou seja, ideias historicamente derivadas e selecionadas) e especialmente

os seus valores associados”.

Atualmente, uma das defini¢cbes mais comuns e citadas para o conceito cultura vem do
pesquisador holandés, Hofstede, que realizou ampla pesquisa no campo das interacdes

entre culturas nacionais e organizacionais.

De acordo com Geert Hofstede, “a cultura ¢ uma programagao mental coletiva” especifica
para um grupo ou categoria e é aprendida ao longo da vida. Outros dois componentes do
programa mental individual s3o a “natureza humana” universal, que ¢ herdada, e a
“personalidade”, que ¢ especifica do individuo e é herdada ¢ aprendida (Hofstede et al.,
2010).



Hofstede atenta a cultura como um conceito de varias camadas e, portanto, compilou o
“diagrama da cebola”, que mostra diferentes niveis de cultura de acordo com a

profundidade da sua origem (ver Figura 1).

Figura 1- Diagrama da Cebola de Geert Hofstede

Simbolos

Herois

Rituais

Praticas

Fonte: “Diagrama da Cebola” (Hofstede’s Cultural Onion, 2014).

Segundo Geert Hofstede (1980) o nucleo da cultura € formado por valores que sdo
tendéncias a preferir uma situacdo a outra; podem ser descritos como sentimentos com

lados positivos e negativos.

Os rituais sdo atividades coletivas para alcancar fins desejados que, dentro de uma cultura,
séo considerados socialmente essenciais (por exemplo, formas de saudacao).

Simbolos sdo palavras, gestos, imagens ou objetos que possuem um significado particular
que so é reconhecido por aqueles que partilham a cultura.

Herdis sdo pessoas que podem ser reais ou imaginarias, vivas ou mortas, mas que
possuem algumas caracteristicas altamente valorizadas dentro de uma cultura e, portanto,
servem como modelos de comportamento. Simbolos, herdis, rituais podem ser reunidos

sob o termo préticas (Hofstede, 1980).

Dentro de uma cultura dominante mais alargada, ¢ normal existirem subculturas ou
grupos mais pequenos de pessoas que partilham costumes e crengas distintas. O principal
ingrediente para o desenvolvimento de uma subcultura é a interacdo diferencial, que
resulta de membros de uma subcultura interagirem mais frequentemente entre si do que
com outras pessoas. Se as pessoas numa aglomeracao de interacao partilharem problemas
e incertezas semelhantes, forma-se uma identidade como grupo distinto com um ambiente
partilhado (Cartwright et al., 2001).



Segundo Hofstede (2010), quase todos os individuos sdo membros de diferentes
agrupamentos e categorias de pessoas a0 mesmo tempo, o que significa que todos
carregamos Varios "programas mentais" diferentes dentro de nos e fazemos parte de

diferentes niveis de cultura. Por exemplo:

e anivel nacional - de acordo com o pais de origem (ou paises no caso de migracao);

e anivel regional e/ou étnico e/ou religioso e/ou de afiliacdo linguistica - j& que a
maioria das nacdes € composta por regides culturalmente diferentes e/ou grupos
étnicos e/ou religiosos e/ou linguisticos;

e anivel de género - de acordo com o0 sexo com o qual se nasceu;

e anivel geracional — separacao avoés de pais de filhos;

e anivel de classe social - associado as oportunidades educacionais, & ocupagao ou
profissdo de uma pessoa;

e a nivel organizacional ou corporativo (para aqueles que estdo empregados) de
acordo com a forma como os funcionarios foram socializados pela organizacao de
trabalho.

Para o contexto desta investigacdo, a cultura avaliada em paises é a mais importante. Os
membros de uma organizag&o dificilmente estdo restritos a apenas uma Unica cultura ou
subcultura, porque as pessoas podem identificar-se com diferentes contextos culturais,
por exemplo, derivados do seu género, ocupacao, origem étnica ou formacdo educacional,
e todas estas identidades culturais potenciais podem influenciar simultaneamente o

contexto cultural de uma organizagéo.

A Organizacdo das Nac6es Unidas define a cultura, como o conjunto de caracteristicas
espirituais, materiais, intelectuais e emocionais distintivas de uma sociedade ou grupo
social, que engloba ndo apenas arte e literatura, mas também estilos de vida, formas de
convivéncia, sistemas de valores, tradigdes e crencas (UNESCO, 2001). Esta abrange
uma grande parte do que as defini¢Oes anteriores tentam transmitir, a0 mesmo tempo que

delimita claramente o que €é considerado cultura.

Apesar da grande complexidade do construto da cultura, percebemos que, embora as
definicBes existentes variem bastante, existem varios elementos comuns presentes em

todas elas.



1.2 Normas Culturais

A cultura pode ser vista como um conjunto complexo de regras, valores e orientacdes
partilhadas pelos membros de um grupo, organizacao ou sociedade, aprendidas através
da socializagdo. Essas normas culturais manifestam-se, em especial, em contextos
interculturais, onde interagdes entre diferentes culturas revelam tanto as semelhancas

quanto as diferencas comportamentais.

Segundo Dunkel & Meierewert (2004), o conceito de cultura foi amplamente
desenvolvido com base em interacdes interculturais tipicas, sublinhando a importancia

das normas culturais na interpretacdo das experiéncias culturais em varios contextos.

Contudo, as normas culturais ndo oferecem uma visdo completa de uma cultura. Elas
representam, antes, formas de interpretar o comportamento de grupos especificos,
especialmente durante encontros com culturas estrangeiras. Apds a socializacdo num
ambiente cultural especifico, os individuos podem néo estar cientes das suas normas
culturais até serem confrontados com uma cultura diferente. Nesse contexto, situacdes
desconhecidas podem resultar em incidentes criticos, ou seja, momentos de

incompreensdo cultural (Dunkel & Meierewert, 2004).

Thomas (2001) complementa, definindo normas culturais como uma combinagéo de
percecdes, pensamentos e comportamentos que sdo considerados normais e evidentes
pelos membros de uma cultura. Estas normas sdo fundamentais na forma como as pessoas
interpretam tanto o seu préprio comportamento quanto o dos outros dentro de um grupo
cultural. Elas sao “basicas” quando aplicaveis a uma grande variedade de situagdes,

influenciando percec¢des, julgamentos e comportamentos (Brueck & Kaizenbauer, 2002).

A cultura é partilhada entre individuos pertencentes a um grupo ou sociedade e forma-se

ao longo de um periodo relativamente longo e também é relativamente estavel.

Aqui é onde o acordo termina. Modelos diferentes de cultura e, consequentemente,
diferentes instrumentos para medir a cultura concentram-se em diferentes niveis
(nacional, organizacional, individual) e aspetos (valores, praticas, artefactos e rituais

observaveis, pressupostos implicitos subjacentes) (Taras et al., 2009).



1.3 Modelos de Diferenciagdo Cultural

Na literatura podemos verificar trés modelos dominantes para avaliacdo da cultura em
diferentes niveis aspetos. Nomeadamente, os modelos de Edward T. Hall, Fons

Trompenaars e Geert Hofstede, como iremos de seguida explicitar.

1.3.1 Modelo de Edward T. Hall

Edward T. Hall oferece uma perspetiva valiosa sobre a cultura através das suas teorias de
alto e baixo contexto e da proxémica (Tella, 1996). A teoria de Hall sobre contexto alto e
baixo distingue culturas que comunicam de maneira implicita e fortemente dependente
do contexto (alto contexto) de culturas que preferem uma comunicacdo mais direta e
explicita (baixo contexto). Adicionalmente, a proxémica explora como o espaco fisico é

usado nas interacgdes sociais, variando substancialmente entre culturas.

Por exemplo, culturas de baixo contexto, como a dos Estados Unidos, tendem a valorizar
0 espaco pessoal, enquanto culturas de alto contexto, como a do Japéo, privilegiam a
proximidade fisica (E. Hall & Reed Hall, 1979).

A cultura nacional entre Portugal e Espanha sdo ambas classificadas neste modelo como
sendo culturas de baixo contexto, pelo que nédo se encontra elemento diferenciador para

avaliar estes paises neste modelo de diferenciacédo cultural.

No quadro a seguir, exploramos as diferencas culturais nas dindmicas de espaco e

comunicagéo.

Tabela 1 — Dimensoes Culturais de Alto e Baixo Contexto de Edward. T. Hall

Dimensédo Cultural Alto Contexto Baixo Contexto
Comunicacéo Indireta, Implicita Direta, Explicita
Tempo Implicito Explicito
Espaco Pessoal Impessoal
Relacionamentos Baseados na confianga Baseados em regras

Fonte: Edward T. Hall & Reed Hall, 1979.

Edward T. Hall contribui, assim, significativamente para o estudo da cultura ao destacar

a importancia do contexto na comunicacdo e 0 uso do espaco nas intera¢fes sociais. As

suas teorias de alto e baixo contexto fornecem uma ferramenta Util para entender como
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diferentes culturas abordam a comunicacédo, seja de forma implicita e dependente do
contexto ou de maneira direta e explicita. Além disso, a teoria da proxémica revela
variacfes na forma como o espago fisico € utilizado, refletindo diferentes valores

culturais.

1.3.2 Modelo de Fons Trompenaars

Fons Trompenaars, por sua vez, desenvolveu a teoria das Sete Dimensdes da Cultura, que

analisa diferentes aspetos da diversidade cultural no contexto organizacional.

Estas dimensdes incluem: universalismo vs. particularismo (regras universais versus
flexibilidade contextual), individualismo vs. coletivismo (foco no individuo ou no grupo),
neutralidade vs. afetividade (gestdo de emog¢des no ambiente de trabalho), realizacéao vs.
ascricdo (foco no que uma pessoa faz versus quem a pessoa €), orientacdo especifica vs.
difusa, atitude perante o tempo (linear ou ciclica) e atitude perante 0 ambiente (controlo

ou adaptacdo ao ambiente).

Neste modelo, o foco ndo esta nas diferengas culturais entre paises, mas sim no
desempenho organizacional. A andlise é orientada para promover a adaptacao e otimizar
0 ambiente organizacional, ndo sendo adequada para avaliar diferencas culturais
especificas entre nacbes. Além disso, este modelo ndo apresenta dados aplicados a

Portugal, o que limitou a sua utilizagdo na presente analise.

Na tabela que se segue, observamos como estas dimensdes influenciam a interacdo e o

desempenho organizacional em diferentes culturas.

Tabela 2- As Sete Dimens@es Culturais de Fons Trompenaars

p———

Se uma cultura é baseada em regras e padrdes ou na

Universalismo vs. Particularismo
confianga

Se uma cultura foca mais no grupo ou na vertente

Individualismo vs. Coletivismo PR
individual

Se uma pessoa de determinada cultura se expressa de

Neutro vs. Afetivo forma aberta ou fechada

Se uma pessoa de determinada cultura possui a sua vida

Especifico vs. Difuso publica e privada ligadas

Se uma determinada cultura recompensa de acordo com o

Realizagao vs. Atribui¢ao . B
i ¢ desempenho ou com a idade, status ou género.

Se uma determinada cultura tende a fazer uma coisa de

Tempo (Sequencial vs. Sincrono) L
cada vez ou varias ao mesmo tempo

Fonte: Trompenaars and Hampden-Turner (1998).

10



Ao analisar estas dimensdes, podemos identificar padrées culturais que afetam a forma
como as pessoas se relacionam, tomam decisdes e executam o seu trabalho em contextos
diversos. Assim, torna-se possivel promover uma melhor adaptacdo e cooperacao

intercultural, otimizando o desempenho organizacional a nivel global.

1.3.3 Modelo de Geert Hofstede

Entre os modelos de diferenciacdo cultural, o trabalho de Hofstede destacou-se como um
dos mais influentes e citados no campo da gestdo internacional comparativa. Realizado a
partir dos anos 1960 e 1970, o seu estudo focou-se na identificacdo das diferencas
culturais que influenciam grupos de pessoas, propondo um conjunto de dimensdes que
servem como ferramentas para analisar essas distingbes de maneira mensuravel e
estruturada. Ao deslocar o foco de grupos étnicos para na¢6es, Hofstede demonstrou que
a propria concec¢do de cultura se torna mais complexa, abrangente e dificil de aplicar a
contextos especificos.

O agrupamento de paises e culturas com base nas suas semelhancas ou diferencas é uma
pratica amplamente utilizada para compreender as caracteristicas que distinguem cada
sociedade.

Estas andlises sdo frequentemente baseadas em dimens@es culturais que fornecem uma
estrutura para descrever e comparar culturas de forma sistematica. Embora tais teorias
sejam Uteis para capturar as generalizacdes culturais, podem ter limitagcdes ao procurar

identificar as diferencas entre culturas individuais.

Hofstede argumenta que as culturas associadas a na¢des, sociedades e géneros se formam
desde cedo na vida das pessoas e estdo profundamente enraizadas, enquanto culturas
organizacionais ou ocupacionais sdo adquiridas de forma mais consciente ao longo da

vida profissional (Algarni, 2022).

Partindo de quatro dimensdes iniciais (distancia ao poder, individualismo/coletivismo,
masculinidade/feminilidade, aversdo a incerteza), Hofstede expandiu o seu modelo para
seis dimensdes (acresce a dimensdo orientacdo para longo prazo/curto, prazo,
indulgéncia/restrigdo), integrando contribuigdes adicionais e refletindo o continuo
desenvolvimento e adaptacédo das suas ideias ao longo dos anos (Al-Alawi & Alkhodari,

2016). Com base nesta fundamentacdo teorica e empirica, apresentamos as dimensdes de
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Hofstede detalhadamente, com base no seu artigo "Dimensionalizing Cultures: The
Hofstede Model in Context". Este artigo servird como a base para explorar cada uma das
seis dimensdes culturais, proporcionando uma compreensdo mais aprofundada de como

estas influenciam a gestdo e a interacdo em diferentes contextos culturais.

1.3.3.1 Distancia ao Poder

O conceito de Distancia ao Poder representa a maneira como uma cultura percebe e
trabalha as desigualdades sociais e a distribuicdo de poder dentro de instituicbes e
organizagOes. Esta dimensdo reflete até que ponto os membros menos poderosos de uma

sociedade aceitam e esperam que o poder seja distribuido de forma desigual.

Em sociedades com alta distancia ao poder, ha uma aceitacdo natural de hierarquias e uma
expectativa de que as desigualdades sejam amplamente aceites, enguanto que em
sociedades com baixa distancia ao poder, procura-se uma distribuicdo mais equitativa e

uma comunicagdo aberta entre 0s niveis hierarquicos.

No contexto empresarial, € fundamental que as organizagdes reconhegcam a importancia
dos direitos de codeterminacdo da classe média, promovendo um ambiente de
comunicacdo direta e participativa. Uma abordagem de lideranga mais controladora e
autoritaria pode ser mal recebida em sociedades com baixa distancia ao poder, levando a

descontentamento entre os funcionarios e a uma menor colaboragéo.

1.3.3.2 Individualismo/Coletivismo

A dimensdo do Individualismo/Coletivismo refere-se ao grau de interdependéncia que 0s

membros de uma sociedade mantém uns com 0S outros.

Em sociedades individualistas, a énfase estd na realizacdo pessoal e nos interesses
préprios, onde as pessoas sdo encorajadas a se definirem como individuos auténomaos,
focando-se principalmente nas suas proprias necessidades e da sua familia imediata. Esse
comportamento manifesta-se em valores como independéncia, privacidade e

autorrealizagéo.
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Em contraste, sociedades coletivistas sdo caracterizadas por fortes lacos sociais e
comunitarios, onde os individuos se veem como parte integrante de grupos coesos, Como

familias extensas, comunidades ou até mesmo organizagdes.

Nestes ambientes, o bem-estar do grupo € priorizado em relacdo as necessidades

individuais, e hd uma maior expectativa de lealdade e apoio mutuo entre os membros do

grupo.

1.3.3.3 Masculinidade/Feminilidade

A dimensdo Masculinidade/Feminilidade foca-se na distribuicdo de valores e papéis

sociais entre 0s géneros numa sociedade.

Em culturas mais masculinas, hd& uma énfase em caracteristicas como ambic&o,
competicdo e a procura pelo sucesso, sendo que a assertividade e a conquista de objetivos
sdo muito valorizadas. As sociedades masculinas tendem a concentrar-se mais nos

resultados materiais e na conquista de metas pessoais.

Por outro lado, as sociedades femininas colocam maior énfase em valores como a
qualidade de vida, empatia e bem-estar social. Nestas culturas, o foco esta no cuidado
com o0s outros, na solidariedade e na promocao de um ambiente de trabalho colaborativo
e harmonioso. A distin¢do entre papéis de género € menos rigida, e tanto homens quanto

mulheres sdo encorajados a serem compassivos e orientados para o bem-estar coletivo.

1.3.3.4 Awversdo a Incerteza

A Aversdo a Incerteza refere-se ao grau em que a cultura de uma sociedade se comporta

face a incerteza e a ambiguidade em relacdo ao futuro.

Em sociedades com alta aversdo a incerteza, as pessoas tendem a sentir-se mais
ameacadas por situacfes novas e desconhecidas, e, portanto, adotam regras rigidas,
estruturas formais e praticas tradicionais para minimizar essa incerteza. H4 um desejo de

previsibilidade, seguranca e um forte apego as normas sociais estabelecidas.

Por outro lado, sociedades com baixa aversdo a incerteza sao mais flexiveis e adaptaveis

diante de mudancas e inovagdes. Estas culturas aceitam a ambiguidade como parte natural

13



da vida e sdo mais abertas a ideias diferentes e experimentacdes, acreditando que o futuro

é incerto e que ndo € necessario tentar controla-lo rigidamente.

1.3.3.5 Orientacgéo de Longo Prazo/ Orientacdo Curto Prazo

A Orientacdo de Longo Prazo/Orientacdo Curto Prazo foca-se na relacdo de uma

sociedade com o tempo, especialmente no que diz respeito ao planeamento e as tradicoes.

Culturas orientadas para o longo prazo tendem a valorizar a perseveranca, a frugalidade
e a adaptacdo aos desafios futuros, mantendo um foco continuo em metas de longo prazo

e no aprendizado constante.

Em contraste, culturas com uma Orientacdo de Curto Prazo preferem valores mais
tradicionais e sdo fortemente orientadas para o presente e o passado. Tendem a preservar
tradicGes e normas estabelecidas, valorizando a estabilidade e o respeito pelas préaticas
antigas, enquanto podem ser mais resistentes a mudancas e inovacdes que desafiem o

status quo.

1.3.3.6 Indulgéncia/Restricéo

Esta dimensao explora a forma como as sociedades reagem a satisfacdo dos seus desejos

e impulsos naturais.

Culturas indulgentes permitem uma maior expressdo de emogfes e uma procura ativa
pelo prazer e pelo bem-estar pessoal, valorizando a liberdade pessoal, a diversdo e o lazer

como parte essencial da vida.

Em contraste, culturas restritas regulam mais rigidamente 0s desejos e emocdes,
promovendo um maior controlo sobre os impulsos e um comportamento mais
disciplinado. Nestas sociedades, a gratificacdo imediata é menos valorizada e o foco é
colocado no cumprimento de deveres e obrigacdes sociais, muitas vezes em detrimento

do prazer pessoal.

A tabela 3 sumariza todas as zonas do mundo, segundo as dimensdes de Hofstede:
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Tabela 3 - Comparacao de Culturas com base nas Dimens6es Culturais de Geert

Hofstede

p———

Distdncia ao Poder

Individualismo/Coletivismo

Masculinidade/Feminilidade

Aversdo a Incerteza

Orientacdo de Longo Prazo/Curto Prazo

Indulgéncia/Restrigdo

Paises latinos, do leste europeu, africanos e
asiaticos peralmente aceitam mais facilmente
hierarquias rigidas e desigualdades de poder
Nessas culturas, as estruturas sociais e
organizacionais sdo mais cenfralizadas e
autocraticas, e o respeifo as autoridades é uma
norma fortemente enraizada.

Paises desenvolvidos e ocidentais tendem a
valorizar o individualismo, focando-se nos direitos
e nas realizacdes pessoais. Nestas culturas, a
independéncia e a autonomia sdo altamente
valorizadas, com énfase no "eu" em vez do "nos".

Japdo, paises de lingua alemd e alpuns paises
latinos como Italia e México, apresentam culfuras
masculinas, onde a competitividade, o sucesso e a
assertividade sdo considerados valores
predominantes. Os papéis de género sio mais
claramente definidos e a ambigdo é incentivada.

Paises latinos, da Europa central e oriental, bem
como paises de lingua alemd e japonesa, tendem a
evitar a incerteza e o risco, preferindo regras,
normas e estruturas rigidas para minimizar a
ambiguidade. Nestas sociedades, existe uma forte

necessidade de seguranca e previsibilidade.

Paises da Asia oriental, seguidos pela Europa
central e oriental, tém uma forte orientagdo de
longo prazo, priorizando a perseveranga e a
adaptagdo para alcancar objetivos futuros. Estas
culturas valorizam a poupanga, a paciéncia e a
resiliéncia

América do Sul e do Norte, Europa Ocidental e
partes da Africa Subsaariana tendem a ser mais
indulgentes, permitindo a expressdo livre dos
desejos e prazeres pessoais. Nestas culturas, existe
uma atitude mais positiva em relagdo a vida e um
maior foco em desfrutar o momento.

Fonte: Hofstede, 2011.

Paises ocidentais, onde se fala germénico e inglés,
tém uma menor aceitacdo de desigualdades de
poder. Valorizam a igualdade, a participagdo
democratica e as estruturas organizacionais mais
horizontais, com menos foco no status ou na
autoridade.

Paises menos desenvolvidos e orientais geralmente
valorizam o coletivismo, onde o bem-estar do
grupo ou da familia & priontario sobre os
interesses individuais. Estas culturas promovem a
lealdade ao grupo e as relagdes interpessoais
proximas.

Em paises com baixa masculinidade, como
algumas nagbes asidticas e latinas (Espanha,
Portugal, Franga, Coreia, Taildndia e Chile), o
foco esta na qualidade de vida, no bem-estar
social, e na cooperagdo em vez de competicdo.
Nessas culturas, os papéis de género sdo mais
fluidos e a 1gualdade é mais valorizada.

Culturas chinesa e nordica, assim como paises de
lingua inglesa, tém wuma maior tolerdncia a
incerteza. Essas sociedades sdo mais abertas a
inovagdo, mudanga e tém uma menor dependéncia
de regras formais, aceitando que a incerteza faz
parte do processo.

Australia, América Latina e EUA tém uma
orientacdo de curto prazo, focando-se em
resultados imediatos e tradigSes. Estas sociedades
sdo mais propensas a mudancas rapidas e
valorizam a estabilidade e a continuidade dos
costumes.

Europa Oriental, Asia e Paises Mugulmanos
apresentam uma maior contencdo, onde os desejos
sdo moderados e a disciplina & valorizada. Estas
culturas tendem a ser mais reservadas e
controladas em relagio & gratificacdo imediata

As dimenses culturais de Hofstede sdo uma ferramenta essencial para compreender

como as diferencas culturais influenciam comportamentos, praticas organizacionais e

interacBes sociais a nivel global. A aplicacdo destas dimensdes permite uma analise

detalhada das complexidades culturais, destacando tanto as distingbes como as

semelhancas entre diferentes nacdes e as suas abordagens para questdes fundamentais da

vida social e organizacional.

As diferencas culturais exercem um impacto consideravel nos negocios internacionais,

afetando diversos aspectos, desde a comunicacdo até as negociacOes e praticas

empresariais. Cada cultura possui valores, comportamentos e normas distintas que

moldam as expectativas e interagc0es entre as partes envolvidas. Compreender e adaptar-
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se a essas diferencas culturais é essencial para evitar mal-entendidos e estabelecer

parcerias de confianga, assegurando o sucesso num ambiente global.

1.4 Dinamica da Negociacao
1.4.1 Preparacdo da Estratégica Negocial

A negociacdo, enquanto arte e ciéncia, é estudada em varias disciplinas e desenvolveu-se
como um campo autonomo de analise, incorporando tanto abordagens racionalistas e neo-
econdmicas como construtivistas e sociologicas. Esta area ficou consolidada como um

campo académico importante a partir das décadas de 1980 e 1990.

A negociacdo € um processo formal, de comunicacédo verbal e escrita oficial entre as

partes, com o objetivo de alcangar um acordo.

As negociacdes sdo comuns no dia-a-dia e, basicamente, sdo conduzidas para gerir 0s
relacionamentos humanos. Os negociadores envolvidos podem ser desde uma crianga a
negociar com 0s seus pais ou um estudante que pede ao seu professor uma extensédo de
prazo (Ghauri, 2003).

Irianto (2014) explica que as negociagdes estdo intimamente relacionadas ao momento de
entendimento. A negociacdo é o primeiro passo que procura reunir dois interesses
diferentes, enquanto o momento de entendimento é a primeira etapa do acordo que
contém os materiais principais e importantes. Ahsan (2019) também explicou que nas
negociacles 0 objetivo principal é alcancar um propésito final. Dunn (2015) explica que
as negociacOes sdo realizadas antes das atividades comerciais ocorrerem e, nas
negociagdes, especialmente no comércio internacional, as partes encontram-se através

das suas respetivas culturas.

McColl et al. (2017) explicam que a negociacdo é o principal campo de estudo para
pessoas de diferentes culturas na analise de conflitos. Age e Eklinder-Frick (2017)
explicam que as negociagOes influenciam o sucesso de uma transagdo comercial, pois
negociacdes bem-sucedidas sé@o negociacdes lucrativas. Thomas et al. (2015) explicam
que as negociacdes afetam a relacdo entre as partes a longo prazo, uma vez que numa
negociacgéo se todas as partes se beneficiarem, estdo mais predispostas a voltar a negociar

noutras ocasiodes.
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Caputo (2013) explica que, as vezes, as negociag¢fes sdo irracionais, o que significa que
ndo priorizam o0s interesses comuns. Attoh e Ajeyomi (2020) argumentam que as
negociagles sdo influenciadas por muitos fatores, como a comunicagdo entre 0S

negociadores e a confianca.

E inimaginavel conceber um mundo sem negociacdes, e de facto, a maioria de nds
participa em negociacgdes varias vezes ao dia. Nem todas as negociac6es sdo complicadas,
mas as negociac¢des no ambito empresarial frequentemente envolvem situacdes intricadas
que incluem pessoas de diferentes niveis hierarquicos, provenientes de diversas empresas,

tornando assim as negociac¢des uma atividade bastante complexa (Larsson, 2020).

1.4.2 Etapas de Negociacao

O processo de negociacao desenvolve-se em diversas etapas, nomeadamente, fase pré-

negociacao, a fase de negociacdo e a fase p6s-negociagao.

1.4.2.1 Preparacdo da Estratégia Negocial

A fase de pré-negociacdo inicia-se quando uma ou mais partes identificam uma
oportunidade de negocia¢do e comunicam essa intencdo aos envolvidos. Nesta fase, sdo
discutidos os objetivos e interesses em jogo. A fase de pré-negociacdo antecede a
negociacdo formal, ocorrendo antes de as partes se reunirem oficialmente. Durante este
periodo, sdo definidos aspetos preliminares, como 0s temas da agenda e as questdes
logisticas relacionadas com a organizacdo das reunides de negociacdo, como o local, o

namero de participantes e a composi¢do das equipas negociais (Mendes, 2020).

Esta fase é crucial por varias razdes. Primeiro, para gerar um espirito de dialogo e um
ambiente positivo para as negociacdes futuras. E aqui que se estabelecem as primeiras
percecdes sobre a confianga, o espirito de dialogo e a boa-fé negocial das partes,

demonstrando o interesse em alcancar uma deciséo conjunta.

Segundo, é nesta fase que ambas as partes se preparam para a negociacao, estudando o
problema e as propostas iniciais de cada lado. Esta fase de diagndstico e analise de
informagdes é essencial para uma boa preparagdo para a negociagdo em si. Um bom

negociador deve preparar-se meticulosamente nesta fase para evitar ser apanhado de
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surpresa. Idealmente, 0 negociador deve ser capaz de prever e antecipar todos 0s possiveis

elementos da situacdo negocial, incluindo as propostas e argumentos que deseja refutar.

1.4.2.2 Fase de Negociagdo

Na fase de negociacdo, as partes reinem-se formalmente para discutir e chegar a um
acordo. Esta fase pode ser direta ou, em contextos multilaterais, mais longa e complexa,
envolvendo varias rondas de discussao (Mendes, 2020).

As negociacdes podem seguir um caminho incremental, onde as partes vao reduzindo as
suas diferencas e aproximando-se de uma solu¢cdo comum. Muitas vezes, 0 processo
inicial passa pela definicdo de uma formula ou base sobre a qual se desenvolverdo as
negociacdes subsequentes. Essa formula pode variar entre a simples gestdo do conflito

até uma tentativa mais profunda de resolucédo das questdes centrais.

1.4.2.3 Fase de Pds-Negociacéo

Apds a assinatura do acordo, inicia-se a fase de implementacdo e monitorizacdo. Esta fase
é crucial para garantir que os compromissos estabelecidos sao cumpridos e pode envolver
a ratificacdo politica, como no caso de negociagdes entre Estados, onde o acordo sé se
torna vinculativo apés a aprovacado por parte dos parlamentos (Mendes, 2020).

Durante a implementacao, as partes podem avaliar a eficacia do acordo e, se necessario,
fazer ajustes. Em alguns casos, 0s acordos podem ndo ser ratificados, invalidando o

processo negocial.

1.4.3 Tipos de Negociacéo

Os estudos sobre negociacdo desenvolveram-se em diferentes areas e disciplinas
académicas. Deste modo, a investigacdo sobre a negociacdo internacional recorreu a
diferentes culturas teorico-paradigmaticas e a diferentes contextos e métodos de
investigacdo. Isto originou uma varia¢do na terminologia usada para caracterizar varios
aspetos da negociacdo e para descrever determinados processos negociais, que muitas

vezes utilizam diferentes conceitos para explicarem o mesmo fendmeno. Embora por
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vezes sejam utilizadas diferentes conceptualizacbes para os descrever, no mundo

academico da negociacao, é comum a distin¢do entre dois tipos principais de negociacao.

1.4.3.1 Negociagéo Distributiva

O primeiro tipo de negociacdo € usualmente descrito como negociacdo distributiva,
ganha-perde, soma nula (zero sum game) ou transacional. Muitas vezes estes termos séo
usados de forma intermutdvel. De um ponto de vista sintético, podemos dizer que todas
estas conceptualizacdes dizem respeito as negociacdes caracterizadas pela consciéncia
que a questdo a negociar envolve um “bolo fixo” a distribuir de forma competitiva, onde,
aquilo que uma parte ganha, a outra perde. Logo, a negociacéo de tipo distributiva envolve
uma competicéo entre as partes relativamente a quem fica com a parte maior, e ganha,

face a quem fica a perder e com a parte menor do “bolo” (Raiffa et al., 2007).

1.4.3.2 Negociacdo Integrativa

A negociacgéo do tipo integrativa caracteriza-se por ambas as partes assumirem que existe
um problema comum, no qual as partes se concentram colaborativamente para tentar
encontrar uma solucdo conjunta. Na negociacdo integrativa, existem importantes
elementos cooperativos na relagdo negocial uma vez que se assume que ambas as partes
podem ganhar se conseguirem alcancar uma boa decisao conjunta sobre o problema. Uma
negociacdo puramente integrativa permite que ambas as partes possam atingir todos 0s

seus objetivos.

E habitualmente descrita como negociacdo cooperativa, integrativa, win-win (ganha-
ganha, positive-sum game) ou relacional. Como referido, diferentes terminologias podem
ser usadas, mas existe uma ideia basica que percorre a negociacao de tipo integrativa: as
partes tém a percecdo que 0 assunto a negociar ndo é de soma fixa, e que ambas as partes
podem ganhar se conseguirem negociar conjuntamente uma solucdo que acomode

positivamente os interesses das partes e as opg¢les disponiveis (Mendes,2020).

Contudo, para se conseguir uma solucdo integrativa, a negociacdo tem que ser
multidimensional. S6 assim sera possivel a existéncia de uma troca de concessdes ampla
e plural entre as partes, que possibilite explorar varias dimensdes do problema e onde as

partes podem valorizar negocialmente essas multiplas dimens@es negociais. A negocia¢ao
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integrativa requer um comportamento exploratério das possibilidades de resolucdo de
problemas e faz apelo a criatividade e inovacao de solugdes por parte dos negociadores
(Raiffa et al., 2007).

Deste modo, sublinham sinteticamente trés aspetos essenciais a desenvolver pelas partes

para se conseguir alcancar acordos integrativos:

e a incorporacdo de elementos novos ao conflito (recursos econdémicos, sociais,
temporais e normativos);

e areducdo de custos e aumento dos beneficios matuos;

e 0 desenvolvimento de outras alternativas que, mesmo, ndo coincidindo com 0s

interesses iniciais satisfacam as necessidades subjacentes a ambas as partes.
Por sua vez, mencionam-se trés etapas no processo de negociagédo integrativa:

e identificacdo do problema (partilha de informacdes acerca do problema e o
reconhecimento das dificuldades que a situacdo implica para cada uma das
partes);

e procura de novas solucdes e a analise das consequéncias das mesmas (recurso a
criatividade e a inovacéo de propostas alternativas e ou interligadas);

e hierarquizacdo de solucgdes e escolha da acdo a implementar (organizacdo da

importancia das preferéncias das partes).

Idealmente, a negociacdo integrativa traduz o principio basilar da negociacdo: a procura
de uma solucao partilhada em que todas as partes ganham mais beneficios com o acordo
do que se estivessem fora do acordo. E precisamente devido & constatagio de que o acordo

permite ganhos win-win que as partes desenvolvem negociagoes.

Contudo, importa referir, que embora nos acordos integrativos os ganhos conjuntos
sejam, em regra, sempre superiores a qualquer acordo distributivo, isto ndo significa que

ambas as partes envolvidas beneficiem exatamente 0 mesmo.

1.5 Impacto da Cultura na Dindmica do Negdcio Internacional

A negociacao internacional entre Estados e outros atores € um componente essencial das
relagdes internacionais. Tradicionalmente conduzida por diplomatas e lideres de politica

externa, a negociagdo internacional é agora uma pratica continua no cenario global.
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No século XXI, a negociacéo internacional cresce exponencialmente devido ao aumento
da institucionalizacdo de acordos e regimes internacionais em varias areas das relagdes
internacionais, destacando-se os setores comercial, de seguranca, resolucdo de conflitos

e regulacdo dos bens comuns da humanidade (Mendes, 2020).

As negociagdes internacionais podem ser definidas como “a interagdo deliberada de duas
ou mais partes (pelo menos uma delas uma entidade empresarial), originarias de
diferentes nacgdes, que estdo a tentar definir ou redefinir os termos da sua interdependéncia

numa questdo empresarial” (Kreutzer, 2017).

Um ambiente estrangeiro distinto pode bloguear um acordo bem-sucedido nas
negociacgdes e torna-se ainda mais complicado se incluir fatores adicionais como o uso de
media social para discussGes e a necessidade de intérpretes. Tais ferramentas para a
tomada de decisGes empresariais s&o muito comuns hoje em dia e influenciam o ambiente

das negociacdes (Salacuse, 2010).

Além disto, as negociacdes sdo particularmente complexas porque 0s participantes nao
sO precisam de um amplo conhecimento sobre o0s assuntos em discussdo e negociacao,
mas também devem possuir uma sensibilidade cultural. Esta sensibilidade permite
adaptar um estilo de negociacdo proprio, considerando as caracteristicas e
comportamentos do parceiro de negocios, sendo crucial em interacdes presenciais
(Manrai & Manrai, 2010).

A cultura afeta como as pessoas pensam, comunicam e se comportam.
Consequentemente, também influencia a forma como as pessoas negociam (Salacuse,
2010).

Por outro lado, as negociacdes envolvem sempre comunicacdo, tempo e poder, e estes
podem variar de nag¢do para nagdo, tornando a cultura um fator crucial em termos de

estratégias e taticas (Ghauri & Usunier, 2003).

Como observamos anteriormente, 0 proprio processo de negociacgéo internacional exige
sempre uma preparacdo adequada e, como existem aspetos culturais a considerar, a
preparacdo pode ser mais complicada do que no caso de negociagdes entre partes do

mesmao pais.
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1.5.1 A importéncia da informac&o no negdcio internacional

Peleckis (2014) afirma que existe tanto informacdo macro como micro, necessaria para
uma preparacdo adequada para negociacdes interculturais. Neste contexto, a informacao
macro refere-se a economia, lingua, tomada de decisGes e politica, abrangendo o governo

e o sistema legal respetivos.

A informacdo micro diz respeito a outros aspetos, como objetivos, margem de
negociacdo, estrutura de gestdo, entre outros. Esta informacdo, juntamente com o
conhecimento sobre a posicéo e os objetivos da outra parte, possibilita o desenvolvimento

adequado de uma estratégia.

As inimeras culturas que existem no nosso mundo sdo tdo diversificadas que é impossivel
para qualquer negociador as compreender totalmente. Um negociador eventualmente tera
de enfrentar uma nova cultura, desconhecida, de tempos a tempos e, independentemente
do seu conjunto de habilidades e experiéncia, uma boa preparacédo antes das discussoes
de negdcios € necessaria. Uma preparacdo adequada permite ao negociador identificar
diferengas culturais e antecipar possiveis mal-entendidos (Salacuse, 2005).

A cultura desempenha um papel central na dindmica dos negdcios internacionais,
influenciando profundamente as negociagdes, a gestao e as intera¢fes entre parceiros de
diferentes paises. Ao explorar as implicacbes culturais no ambiente de negécios, €
essencial entender o conceito de cultura e como ele molda a perce¢do, comportamento e

interacdes dos individuos e organizacdes em contextos internacionais.

Para o contexto de negdcios internacionais, a "programacdo mental" abordada no
primeiro capitulo, define as normas culturais que orientam como os individuos e grupos

se comportam em ambientes organizacionais.

Estas normas, que muitas vezes sdo inconscientes para 0s membros de uma cultura,
tornam-se evidentes em situacOes de interagdo intercultural, criando desafios para as

empresas que atuam num ambiente global.

1.5.2 Normas Culturais e Comunicagao

Uma das maiores barreiras nos negdcios internacionais é a comunicagdo intercultural, que

pode ser distorcida pelas diferencgas culturais. As normas culturais, definidas como formas

22



de perceber, julgar e de comportar, orientam as interacbes dentro de um grupo, mas
quando individuos de diferentes culturas se encontram, estas normas podem criar
situacBes de desentendimento. Tal é particularmente evidente no que se refere aos
"incidentes criticos”, que sdo situacfes onde as diferencas culturais tornam-se

particularmente salientes, o que resulta em incompreensdes.

A comunicacao representa uma parte essencial das negociacgdes e €, sem divida, uma das
mais dificeis nas negociagdes internacionais. Esta abrange inUmeros aspetos, como o grau
de formalidade, a utilizacdo de comunicacgdo eletrénica ou comunicacdo presencial ou

questdes relacionadas com diferentes linguas nativas dos participantes.

Os estilos de comunicacdo podem diferir bastante de nacdo para nacdo, tanto na
comunicacdo verbal como na ndo-verbal. Cada negociador tem as suas proprias taticas
durante as discussoes, e estas dependem muito da sua experiéncia pessoal. As diferencas

culturais desempenham um papel menor nesta categoria.

No contexto empresarial, falhas na comunicagdo intercultural podem impactar
diretamente as negociagdes e 0 sucesso das transa¢des comerciais. Thomas (2001) afirma
que as normas culturais determinam a maneira como interpretamos tanto 0 nosso
comportamento quanto o dos outros, influenciando a forma como as empresas abordam

parceiros de outras culturas.

Face & revisao de literatura realizada, de seguida, iremos proceder a analise do impacto

das dimensdes culturais no mercado ibérico na gestdo do negocio de mobiliario de luxo.
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CApriTULO I — METODOLOGIA
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2 Metodologia

2.1 Abordagem Metodoldgica

Este estudo adota uma abordagem metodoldgica de natureza qualitativa para explorar as
dindmicas culturais e de negociacdo internacional entre Portugal e Espanha, com énfase
nas comparacgdes interculturais. A escolha de uma metodologia qualitativa visa
possibilitar uma analise detalhada e contextualizada das préticas culturais empresariais
nos dois paises, examinando as percecOes, atitudes e comportamentos que ndo sao

facilmente quantificaveis.

Esta abordagem qualitativa, permite uma compreensdo mais aprofundada das diferencas
culturais entre Portugal e Espanha. Para tal, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, consideradas estratégicas para conseguir as experiéncias dos gestores e
assistentes de vendas envolvidos no processo de negociacdo, fornecendo uma Viséo

detalhada das dinamicas culturais.

2.2 Amostra

O método de recolha de dados envolveu a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com
um total de sete participantes: Chief of Business Development, Gestora de Projetos,

Diretor Comercial, Pds-Venda e, trés Sales Account Manager.

Estes participantes foram selecionados com base na sua experiéncia profissional e no seu
envolvimento direto com o mercado portugués e espanhol no setor do mobiliario de luxo.
A amostra incluiu tanto gestores como assistentes de vendas, assegurando uma perspetiva

integral sobre as diferencas nas praticas negociais entre os dois mercados.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente e atraves de plataformas digitais,
dependendo da disponibilidade dos entrevistados. Cada entrevista teve uma duragéo
média de 30 a 40 minutos, e todas foram gravadas com o consentimento dos participantes,

sendo posteriormente transcritas para analise qualitativa.

A selecdo dos sete entrevistados seguiu dois critérios principais:
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e Experiéncia de Trabalho nos Mercados Portugués e Espanhol: Os entrevistados
teriam que ter experiéncia direta em ambos 0s mercados, fornecendo insights
comparativos interculturais.

e Diversidade de Posi¢fes: A amostra incluiu gestores de nivel superior e
assistentes de vendas, garantindo que diferentes niveis hierarquicos dentro da

organizagao estivessem representados.

Os participantes foram contactados atraves do email e telefone, tendo-Ihes sido explicado
0 propésito do estudo, assim como o tempo estimado para a participacdo. Todos
concordaram em participar voluntariamente, com garantia de confidencialidade dos dados

recolhidos.

As entrevistas seguiram um guido semiestruturado, composto por perguntas previamente
definidas, o que permitiu explorar temas relevantes de forma consistente. No entanto, foi
dificil seguir rigorosamente o guido devido a dinamica fluida das conversas, o que levou
a omissdo de algumas questbes. Esta flexibilidade permitiu que os entrevistados
trouxessem novas informacdes esponténeas, o que fez com que fossem adicionados outros

aspetos ndo previstos no guido original.

Esta adaptacdo revelou-se uma vantagem, pois as respostas mais informais dos
entrevistados proporcionaram maior profundidade a discussdo de temas interculturais

complexos, o que facilitou a captacdo de subtilezas e experiéncias pessoais mais ricas.
A metodologia qualitativa adotada apresentou algumas limitagdes, nomeadamente:

e NuUmero reduzido de entrevistados: Com apenas sete participantes, constitui-se
dificil generalizar os resultados para todas as empresas do setor do mobiliario de
luxo na negociacdo internacional do mercado ibérico. No entanto, o objetivo foi
mais explorar a profundidade e a riqueza dos dados qualitativos;

e Subjetividade na analise qualitativa: Embora a anélise tematica seja eficaz na
organizacdo dos dados, ha sempre a possibilidade de viés interpretativo por parte
do investigador;

o Dificuldade em seguir rigorosamente o guido das entrevistas: Apesar de algumas
perguntas ndo terem sido respondidas com a preciséo esperada, a flexibilidade na

conducéo das entrevistas permitiu a obtencdo de dados relevantes e aprofundados.
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2.2.1 Perfil do Entrevistado — Chief of Business Development

A Chief of Business Development tem como responsabilidade a gestdo estratégica do
desenvolvimento de negdcios da empresa. Este cargo envolve o desenvolvimento de
novas oportunidades, a criacdo de parcerias estratégicas e a expansdo da presenca no

mercado, garantindo o crescimento sustentavel da organizagéo.

As competéncias e qualificaces incluem uma forte capacidade de lideranca estratégica,
orientada para a inovagdo e adaptacdo as dindmicas de mercado. Destaca-se a
especializacdo em negociacao e parcerias, com habilidade para identificar e concretizar
acordos com parceiros e investidores-chave. Possui ainda uma visdo de longo prazo,
essencial para prever tendéncias e posicionar a empresa para o crescimento futuro, aliada
a uma competéncia sélida em gestdo de risco, que permite tomar decisfes informadas

com base em andlises detalhadas das incertezas do mercado.

Os desafios comuns enfrentados incluem a identificacdo de novas areas de negocio num
ambiente cada vez mais competitivo e global, a rapida adaptacdo as mudancas
tecnoldgicas e de mercado, bem como a integracdo de novas estratégias sem comprometer
a estrutura existente da empresa. No entanto, ao superar estes desafios, o contributo para
a empresa é significativo, assegurando a sustentabilidade e promovendo a inovacgdo no
desenvolvimento de novos negécios, ao mesmo tempo que se fomenta o crescimento

através da diversificacdo de mercados e produtos.

2.2.2 Perfil dos Entrevistados — Departamento de Vendas

A equipa de vendas desempenha um papel crucial na criagdo de receitas, sendo
responsavel por atingir metas de vendas, construir relacdes com clientes e representar a

empresa no mercado.

As competéncias e qualificagcdes incluem um conhecimento profundo dos produtos e
servigos oferecidos, o que facilita uma comunicacéo eficaz com os clientes. A capacidade
de comunicacdo destaca-se pela habilidade em negociar, persuadir e fechar negdcios de
forma eficiente. A orientagdo para resultados é evidente, com um foco constante no
cumprimento de metas e superacdo de objetivos de vendas. Além disso, a capacidade de
trabalho em equipa € essencial, colaborando com outras areas, como marketing e

desenvolvimento de produto, para garantir o alinhamento estratégico e o sucesso global.
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Os desafios comuns enfrentados incluem a conciliacdo entre a pressdo para atingir quotas
de vendas e a necessidade de manter relacdes de longo prazo com os clientes, a gestéo da
rejeicdo e da volatilidade do mercado, bem como a adaptacdo constante as mudancgas nos
produtos e nas necessidades dos clientes. Apesar desses obstaculos, o contributo para a
empresa € crucial, sendo estes profissionais responsaveis pela conversao direta de leads
em vendas, 0 que gera receitas e mantém a base de clientes, contribuindo assim para a

estabilidade e o crescimento financeiro da empresa.
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CAPITULO III — APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS
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3 Apresentacdo e Anélise de Resultados

3.1 Andlise Comparativa Historica do Mercado Ibérico
3.1.1 Portugal

Portugal foi estabelecido em 1143, ano em que foi celebrado o Tratado de Zamora. Este
Tratado, firmado entre D. Afonso Henriques, primeiro rei de Portugal, e Afonso VII de
Ledo e Castela, reconheceu Portugal como um reino independente. Em 1179, o Papa

Alexandre 111 confirmou este estatuto.

Durante os séculos X1I e XIIl, os reis portugueses expandiram as fronteiras até a conquista

do Algarve, consolidando um territério que permaneceu praticamente inalterado até hoje.

Em 1498, Vasco da Gama descobriu 0 caminho maritimo para a india, e em 1500, Pedro
Alvares Cabral chegou ao Brasil. Os portugueses também chegaram a Oman (1508), a
Malésia (1511), a Timor (1512), a China (1513) e ao Japdo (1543). Foi ainda um
portugués, Ferndo de Magalhdes, que planeou e liderou, entre 1519 e 1522, a primeira
viagem de circum-navegacao do globo.

Foi, possivelmente, o inicio da globalizacdo. Para comemorar esta era, e em particular a
chegada a india, o rei D. Manuel ordenou a construcio do Mosteiro dos Jerénimos — uma
obra Unica onde se destacam 0s motivos nauticos, e integrou a esfera armilar na bandeira

portuguesa.

As ideias republicanas comecaram a ganhar cada vez mais forca a partir do final do século
XI1X. Na sequéncia do regicidio de D. Carlos em 1908 e da revolugdo de 5 de outubro de
1910, a Republica foi instaurada. D. Manuel 11 foi o Gltimo rei de Portugal e Teofilo Braga
o primeiro chefe de Estado republicano, na qualidade de presidente do Governo

provisorio. Manuel de Arriaga foi o primeiro presidente eleito da Republica Portuguesa.

Apo6s um periodo conturbado e da participacdo portuguesa na 1.2 Guerra Mundial, ocorreu
a 28 de maio de 1926 um golpe militar que pds fim a Primeira Republica. Iniciou-se entio
um periodo de ditadura militar que terminou com a aprovagéo da Constituicdo de 1933.
Através desta foi instaurado o Estado Novo, um regime autoritario, corporativista e de
partido unico dominado pela figura de Anténio Oliveira Salazar, que governou o pais

durante quase meio século.
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A 25 de abril de 1974, a "Revolucdo dos Cravos"” devolveu a liberdade e a democracia
aos portugueses, rapidamente reconhecendo a independéncia das antigas col6nias em
Africa.

De novo dentro das suas fronteiras originais, Portugal voltou-se para a Europa. Em 1986,
0 pais aderiu @ CEE - Comunidade Econdmica Europeia e, desde entdo, 0s portugueses
tém participado com entusiasmo na construcdo de uma nova Europa (Portal Diplomatico
Portugués, 2024).

3.1.2 Espanha

Espanha foi estabelecida como um reino unificado em 1492, com a concluséo da
Reconquista, que culminou com a conquista de Granada, o Gltimo bastido mugulmano na
Peninsula Ibérica. Este feito foi alcancado pelos Reis Catdlicos, Isabel | de Castela e
Fernando Il de Aragdo, cuja unido matrimonial também contribuiu para a unificagdo

politica de Espanha.

Durante os séculos XV e XVI, Espanha emergiu como uma das principais poténcias
mundiais. Em 1492, Cristovdo Colombo, financiado pelos Reis Catdlicos, descobriu as
Américas, abrindo caminho para um vasto império colonial espanhol que se estendia pelas

Américas, Filipinas e outras partes do mundo.

Em 1519, Ferndo Magalhées, um explorador portugués ao servigo de Espanha, liderou a
primeira expedicdo a circunvagar o mundo, consolidando o papel de Espanha como uma
poténcia maritima global. O século XVI também viu a ascensao de Carlos I, que se tornou
o imperador do Sacro Império Romano-Germéanico como Carlos V, unificou vastos

territérios sob o seu dominio.

A riqueza proveniente das coldnias trouxe grande prosperidade a Espanha, mas também
conduziu a desafios, como a inflagdo e conflitos constantes com outras poténcias
europeias. Durante o século XVII, a hegemonia espanhola comecou a declinar,
culminando na Guerra de Sucess@o Espanhola (1701-1714), que resultou na ascensao da

dinastia Bourbon ao trono espanhol.

No século XIX, Espanha enfrentou agitacéo interna e perda das suas colonias na América
Latina, que se tornaram independentes. A instabilidade politica levou a Guerra Civil

Espanhola (1936-1939), que terminou com a vitéria dos nacionalistas liderados por
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Francisco Franco. Franco governou Espanha como um regime ditatorial até a sua morte
em 1975. Apds a sua morte, Espanha iniciou um processo de transi¢do para a democracia,
restaurando a monarquia com o rei Juan Carlos I. Em 1978, uma nova constituicao

democratica foi adotada, estabelecendo Espanha como uma monarquia constitucional.

Desde entdo, Espanha tem-se tornado um membro ativo da comunidade europeia. Em
1986, o pais aderiu a Comunidade Economica Europeia (CEE), agora Unido Europeia
(UE), e tem desempenhado um papel significativo na construcdo de uma Europa unida.
Espanha também € membro da NATO e outras organizagdes internacionais, contribuindo

para a paz e estabilidade global.

Hoje, Espanha € uma nacdo moderna e democratica, conhecida pela sua rica heranca
cultural, influéncia historica e compromisso com os valores europeus (Shubert et al.,
2024).

3.2 Caracterizacdo do mercado do mobiliario de luxo
3.2.1 Portugal

O mercado de mobiliario em Portugal combina uma longa tradicdo artesanal com uma
evolucdo tecnoldgica significativa, posicionando-se tanto no segmento de luxo quanto no
mercado geral. RegiGes como Pacos de Ferreira, conhecida como a "Capital do Mével",
desempenham um papel central, destacando-se pela producdo de alta qualidade, atengédo

ao detalhe e, mais recentemente, pela aposta na sustentabilidade.

O segmento de mobiliario de luxo tem registado um crescimento notéavel, impulsionado
pela procura de produtos personalizados e de design exclusivo. Lisboa e Porto concentram
a maior parte das marcas de luxo, atraindo consumidores nacionais e internacionais. A
tradicdo portuguesa de marcenaria e estofamento contribui para a reputagdo do setor,
enquanto eventos como a Lisbon Design Week promovem a visibilidade das marcas

locais.

Além do mercado interno, o setor foca-se fortemente na exportacdo, com cerca de 90%
da producdo nacional destinada a mercados como Franca, Espanha e Alemanha. A

globalizacdo e a digitalizagdo tém incentivado as empresas portuguesas a adaptarem-se
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as novas tendéncias de consumo e a investirem em marketing digital para alcancar um

publico mais amplo (Consumer Guidance Institute Portugal, 2020).

O crescimento do setor imobiliario e o turismo de luxo também desempenham um papel
crucial no aumento da procura por mobilidrio de design. Por outro lado, a presenca de
grandes players internacionais, como a IKEA, apresenta desafios para os fabricantes
locais, que se mantém competitivos em nichos especializados e com iniciativas

sustentaveis.

Por fim, a inovacgéo, suportada por organizagdes como a SPI1 — Sociedade Portuguesa de
Inovacdo, tem contribuido para o fortalecimento do posicionamento estratégico das
empresas portuguesas, promovendo sustentabilidade e eficiéncia produtiva. O mercado
do mobiliario em Portugal reflete, assim, uma simbiose entre tradicdo e modernidade,

com um foco crescente na personalizagéo, no luxo e na sustentabilidade (SPI, 2024).
3.2.2 Espanha

O mercado de mobiliario de luxo em Espanha destaca-se como um dos mais dindmicos
da Europa, com um crescimento robusto impulsionado por fatores econdémicos, culturais
e tecnoldgicos. Cidades como Madrid e Barcelona sdo os principais centros deste setor,
concentrando marcas locais e internacionais que refletem a diversidade estilistica do pais,
desde o cléssico ao contemporaneo, sempre com uma forte ligacdo a heranga cultural

espanhola.

Os consumidores espanhois valorizam a combinacdo entre funcionalidade, estética e
sustentabilidade. Essa procura por responsabilidade ambiental e praticas éticas na
producdo tem levado muitas marcas a adotarem abordagens mais ecoldgicas. O
crescimento da classe média alta e 0 aumento de propriedades de luxo em areas urbanas
impulsionaram a procura por mobiliério exclusivo e personalizado. O setor da hotelaria
de luxo também tem um papel relevante, com investimentos em design sofisticado para

criar ambientes Unicos (Mueble de Espafia, 2022).

Historicamente, regides como Valéncia, Catalunha e Madrid tém sido polos de producao
artesanal e industrial, com uma evolug&o significativa desde a industrializagcdo no século
XX. Empresas espanholas tornaram-se reconhecidas pela capacidade de combinar design
inovador e funcionalidade, sendo hoje lideres em exporta¢6es de mobiliario, com Franca,

Portugal e Estados Unidos entre os mercados principais.
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Internamente, 0 mercado tem recuperado desde a crise de 2008 e da pandemia de COVID-
19, com uma crescente procura por mobiliario doméstico e de escritorio. O setor exporta

atualmente cerca de 60% da sua producdo, mas o mercado interno mantém-se essencial.

A digitalizagdo transformou o setor, com plataformas de e-commerce e redes sociais a
desempenharem um papel fundamental na expansdo das marcas e no contacto direto com
os consumidores. No entanto, a concorréncia internacional e a pressdo para inovar

continuam a ser desafios importantes.

Espanha consolida-se como um dos lideres no mercado de mobiliério, equilibrando
tradicdo, modernidade e sustentabilidade, enquanto responde as exigéncias de um

consumidor cada vez mais consciente e sofisticado (RTP, 2023).

Em resumo, tanto em Portugal como em Espanha, 0 mercado de mobiliario de luxo
combina tradicdo e inovacao, respondendo a procura por design exclusivo e sustentavel.
Enquanto ambos enfrentam desafios de concorréncia e digitalizacdo, destacam-se pelo
crescimento sélido, impulsionado pela valorizacdo da qualidade e personaliza¢do, com

exportacOes e mercados internos em expansé&o.

3.3 Analise Comparativa das Dimensfes Culturais de Geert Hofstede

Segundo o modelo de Hofstede, realizamos uma analise compreensiva das dimensdes

culturais de forma mais particular para cada pais ibérico.

Tabela 4 - Dimenses de Geert Hofstede, comparagdo Portugal e Espanha.

Distancia ao Poder 63 57
Individualismo/Coletivismo 59 67
Masculinidade/
31 42
Feminilidade
Aversao a Incerteza 99 86

Orientacio a longo prazo/curto
prazo

42 47

Indulgéncia/Restri¢cao 33 44
Fonte: Hofstede (2010).
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3.3.1 Distancia ao Poder

Tanto Portugal como Espanha apresentam uma pontuacdo elevada nesta dimensao,
refletindo a aceitacdo de estruturas hierarquicas centralizadas. A Gestora de Clientes
mencionou que "os clientes espanhdis, quando enfrentam um problema, tentam falar

diretamente com o chefe para que este resolva a questdo sem custos para eles".

De forma semelhante, a Chief Business Development destacou que “os clientes espanho6is
tendem a escalar problemas hierarquicamente, tentando resolver questfes diretamente
com os superiores, especialmente em situagdes financeiras, para evitar custos adicionais”.
Apesar disso, a mesma gestora afirmou: “Nunca tive qualquer problema de hierarquia no

mercado espanhol, mesmo sendo mulher”.
3.3.2 Individualismo/Coletivismo

Embora ambos os paises apresentem niveis moderados de individualismo, existem
diferengas nas interagdes interpessoais. A Gestora de Projetos comentou que “os clientes
espanhdis sdo mais abertos e faceis de lidar, criando lagos de amizade com mais facilidade

do que os clientes portugueses”.

Além disso, o Sales Account Manager 1 complementou, dizendo que "os clientes
portugueses tendem a ser menos inclinados ao regateio”, o que reflete um individualismo
mais moderado. Por outro lado, a Chief Business Development salientou que “os clientes
espanhois sdo muito focados em obter o melhor preco possivel, frequentemente tentando

ajustar materiais ou renegociar condi¢des para reduzir custos”.
3.3.3 Masculinidade/Feminilidade

Ambos os paises tendem para uma orientacdo mais feminina, valorizando o consenso e a
qualidade de vida. O Diretor Comercial afirmou que “as negociagdes tanto em Portugal

como na Espanha sdo focadas em encontrar solu¢des consensuais, ndo sdo agressivas”.

Ja a Gestora de Projetos destacou que “os espanhdis valorizam muito o equilibrio entre
trabalho e vida pessoal, preferindo pausas mais frequentes ao longo do dia para aproveitar
o tempo livre”. Esse comportamento reflete a énfase em relagdes interpessoais e bem-

estar, mesmo em contextos profissionais.
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3.3.4 Aversao a Incerteza

Portugal e Espanha apresentam uma aversdo moderada a incerteza, o que se traduz em

valorizacdo da clareza e previsibilidade nas interacdes comerciais.

A Chief Business Development observou que “os clientes em ambos os mercados
apreciam clareza nos procedimentos e nos contratos, evitando assim situacfes de

ambiguidade que possam levar a conflitos”.

A Gestora de Clientes corroborou, dizendo que “a falta de clareza nos termos de um
contrato pode levar a desconfiancas e mal-entendidos, tanto em Portugal quanto na

Espanha”.
3.3.5 Orientagéo de Longo Prazo/ Orientagédo de Curto prazo

Tanto Portugal quanto Espanha equilibram tradicbes com a procura por resultados
imediatos.

A Chief Business Development destacou que “o mercado espanhol esta a focar-se mais
em arquitetos e designers de interiores, uma mudanca estratégica que reflete um foco de

longo prazo na adaptacdo as novas exigéncias do mercado”.

Essa tendéncia também estd presente no mercado portugués, com uma abordagem

semelhante.
3.3.6 Indulgéncia/Restrigéo

Com pontuagdes relativamente baixas nesta dimens&o, Portugal e Espanha sdo culturas

mais contidas, focadas no trabalho e moderadas em relacdo a gratificacfes imediatas.

O Sales Account Manager 1 afirmou que, apesar de os espanhois valorizarem o tempo
livre, “demonstram grande dedicacdo ao trabalho, sendo especialmente persistentes na

tentativa de reduzir os pregos e negociar melhores condigdes”.

A Chief Business Development acrescentou que “os clientes espanh6is consomem mais

tempo, sendo menos ageis comparados a outros mercados, como o americano”.
3.4 As Diferencas Culturais na Negociacdo no Mercado Ibérico

A sequir, é apresentada uma tabela que compila as respostas dos entrevistados sobre as
principais diferencas culturais que influenciam as negociagdes no mercado ibérico. As

respostas, obtidas de gestores e assistentes de vendas com experiéncia nos mercados de
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Portugal e Espanha, oferecem uma visdo detalhada das percecfes sobre praticas

negociais, desafios e adaptacGes estratégicas em ambos os paises. Esta compilacdo de

perguntas e respostas ilustra de forma clara as disting0es culturais e as suas implica¢oes

no contexto empresarial.

Tabela 5- Perguntas e Respostas dos Entrevistados

Perguntas Respostas

Qual ¢ a diferenca cultural mais
significativa que nota nas negociacdes entre

os dois paises?

Que diferencas pode indicar na forma como
clientes de Portugal e Espanha negociam

estratégias de venda?

Pode partilhar um exemplo de uma
negociacao bem-sucedida com clientes de

Espanha e como abordou essa negociacéo?
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“No mercado espanhol, os clientes gostam de
negociar e regatear mais do que em Portugal,
preferindo o contacto por telefone.” — Chief of

Business Development

“Os espanhois sdo muito exigentes e lutam
pelo melhor prego possivel.” — Gestora de

Clientes

“Os clientes espanhois preferem escalar
problemas diretamente para os superiores e
evitam procedimentos formais por e-mail,
enquanto 0s portugueses seguem processos
mais estruturados.” — Chief of Business

Development

“Os espanhois tentam evitar custos escalando
problemas hierarquicamente.” — Gestora de

Clientes

“Tivemos negociagdes com empresas
espanholas que queriam reduzir pre¢os, mas
houve sucesso ao apresentar propostas
personalizadas ¢ flexiveis.” — Chief of

Business Development

“Os espanhois apreciam quando conseguimos
adaptar as condi¢des ao que procuram.” —

Sales Account Manager (1)



Pode partilhar um exemplo de uma
negociacado malsucedida com clientes de

Espanha e como abordou essa negociagdo?

Que desafios especificos encontra ao
negociar com clientes espanhadis,
comparativamente com os clientes

portugueses?

Existem etapas especificas no processo de
negociagao que considera mais relevantes ou
distintas entre clientes de Portugal e
Espanha?

Quais sdo as adaptagdes, caso existam, que
se fazem nas vendas com base nas diferencas

culturais entre os clientes espanhois?

"Tivemos negociacgdes onde o cliente espanhol
tentou devolver pecgas, mas nunca houve um
impacto significativo na empresa.” - Chief of
Business Development

"Um showroom espanhol que planeava expor
nossos produtos de €40 mil ndo fechou devido
a dificuldades com as condicdes de

pagamento.” - Sales Account Manager (3)

“Os clientes espanhois sS40 mais abertos a
interacdo inicial, mas exigem flexibilidade nos

prazos e condigdes.” — Gestora de Projetos

“Os clientes espanhdis demonstram maior
persisténcia em renegociagdes e em obter o

melhor preco.” — Sales Account Manager (2)

“Os espanho6is dao muita importancia a
negociacges por telefone, preferindo evitar
longos procedimentos por e-mail.” — Chief of

Business Development «

A falta de clareza nos contratos pode criar
desconforto em ambos os paises, mas 0s
espanhodis valorizam mais detalhes explicitos.”

— Gestora de Clientes

"A principal diferenca esta na abordagem mais
personalizada para captar gabinetes de
arquitetura em vez de lojas de revenda." -
Chief of Business Development

"Em Portugal, focamos na visita do cliente a
fabrica, enquanto em Espanha realizamos

visitas ao cliente." - Sales Account Manager

)
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Na sua opinido, como é que a lingua e as
variantes linguisticas influenciam as

negociacOes entre Portugal e Espanha?

Recebeu algum tipo de formacao especifica
para lidar com clientes espanhdis? Que
recomendacdes daria aos assistentes de
vendas que se relacionam diretamente com

clientes de Espanha?

Como avalia a sua experiéncia com
negociacOes entre clientes de Portugal e

Espanha?

"N4o hé barreira linguistica significativa, pois
temos uma equipa de comerciais que falam
espanhol.” - Chief of Business Development
"Os espanhais estdo sempre dispostos a
colaborar, mesmo que néo seja um espanhol

perfeito.” - Sales Account Manager

"Recebi formacdo em lingua espanhola, mas
ndo em técnicas de venda especificas." -
Gestora de Projetos

"Recebi formacéo sobre as especificidades de
cada zona de Espanha e a forma de abordar os

clientes." - Sales Account Manager (1)

"Prefiro o cliente espanhol, gosto do
intercambio linguistico e da cultura." -Sales
Account Manager

"Os espanhdis sdo mais persistentes, enviam e-
mails e pedem respostas mais rapidas.” - Pds-
Venda

Fonte: Elaboracdo propria.
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CAPITULO IV — CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO
FUTURA
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4 Conclus6es, Limitacdes e Investigagao futura

4.1 Impacto na Dindmica Negocial
4.1.1 Cultura

A adaptacdo cultural desempenha um papel fundamental nas negociagdes entre o0s
mercados portugués e espanhol, refletindo-se em varias dimensdes do comportamento de
compra e das preferéncias de design. Por exemplo, enquanto em Espanha ha uma
preferéncia por interiores mais coloridos e vibrantes, como referido pela Chief Business
Development, os clientes portugueses tendem a optar por um design mais sébrio e
discreto. Esta diferenca estética implica ajustes nas estratégias de marketing e
apresentacdo de produtos, evidenciando como as variaveis culturais moldam as

abordagens comerciais em cada pais.

Além disso, foi identificado que a forma de comunicacdo também varia: os clientes
espanhois continuam a preferir o contacto direto, como chamadas telefonicas, em
contraste com a maior aceitagdo de processos digitais em Portugal, conforme observado
pelo Sales Account Manager. Isso sugere que, em Espanha, as relagGes interpessoais

continuam a ter um papel significativo nas interagcdes comerciais.

A evolucdo do mercado espanhol, que se tem distanciado das lojas tradicionais em favor
de gabinetes de arquitetura e design de interiores, € um reflexo de uma mudanca cultural
que também ocorre em Portugal. Ambas as realidades apresentam uma crescente
valorizacdo da personalizacdo e da flexibilidade nas negociacdes. 1sso € evidenciado pelo
facto de, em ambos os mercados, 0s clientes procurarem um servigo que atenda as suas
necessidades especificas, refletindo uma tendéncia comum de globalizacdo que, ao

mesmo tempo, preserva as particularidades culturais.

Com base nas observac0es feitas, é possivel sugerir duas proposi¢fes que podem servir

como base para futuras pesquisas ou estratégias empresariais:

Proposicdo 1: A percecdo de valor do preco na negociagéo internacional pode variar entre
os dois mercados, sendo mais sensivel em Espanha, onde os clientes tendem a ser mais

rigorosos nas negociacoes.
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Proposicdo 2: A escolha de cores no design de interiores reflete diferencas culturais
importantes entre os dois paises, afetando a aceitagdo e o apelo dos produtos de forma
distinta.

4.1.2 Negociacao

As diferencas culturais nas abordagens negociais sdo evidentes entre os mercados de
Portugal e Espanha. Embora partilhnem algumas semelhancas culturais, as preferéncias
comportamentais sdo distintas. Por exemplo, os clientes espanh6is demonstram uma
abordagem mais persistente e direta nas negociagdes, enquanto os portugueses, em geral,

tendem a ser mais tolerantes com prazos e a manter uma abordagem gradual e formal.

Essas diferencas estendem-se a outros aspectos do ambiente de trabalho e das relagfes
interpessoais. Em Espanha, as pausas frequentes e uma maior flexibilidade nos horarios
sdo valorizadas, enquanto os portugueses tendem a seguir horarios mais rigidos. Além
disso, a abordagem dos espanhois em relacdo as relacdes de trabalho é mais aberta e
amigavel, o que facilita o desenvolvimento de relagdes de confianca de forma mais rapida,
ao contrario de Portugal, onde o processo tende a ser mais formal e gradual.

Estes comportamentos influenciam diretamente a negociacéo, sendo os clientes espanhois
mais insistentes em reduzir os precos e ajustar condigdes, a0 passo que 0s portugueses
demonstram maior flexibilidade nas negocia¢6es, embora com um foco mais acentuado

em relagdes duradouras.
4.2 Limitacdes

As entrevistas realizadas forneceram insights valiosos sobre as dindmicas de negociagédo
nos mercados portugués e espanhol, mas também revelaram algumas limitagcGes. Uma
delas é a generalizacdo das caracteristicas de cada mercado com base numa amostra
limitada de entrevistas. As diferencas observadas, como a maior flexibilidade no mercado
portugués e a maior rigidez no mercado espanhol, podem ndo ser aplicaveis a todos 0s
contextos ou segmentos especificos desses mercados. Portanto, seria necessario
aprofundar a pesquisa em diferentes sectores e com um numero maior de participantes

para validar ou ajustar essas conclusdes.
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Além disso, as observacdes relacionadas a adaptacdo cultural, como as preferéncias de
design, podem ser mais representativas de certos grupos ou nichos de mercado, e ndo de
uma realidade uniforme em ambos os paises. A complexidade do comportamento do

consumidor requer mais estudos para uma compreensao mais precisa.
4.3 Investigacdo Futura

Para futuras investigacOes, seria interessante explorar o impacto das tecnologias de
comunicacdo digital nas interagdes interculturais, ja que foi observado que, enquanto em
Espanha ainda ha uma forte preferéncia por contacto direto, como telefonemas, em

Portugal, os processos digitais estdo mais enraizados.

Outra &rea relevante seria a andlise da inteligéncia emocional nas negocia¢Ges
interculturais. Compreender como a capacidade de perceber e gerir as emocGes nas
interacdes pode afetar o resultado das negociacdes seria crucial, especialmente em
mercados com diferencas culturais acentuadas, como é o caso de Portugal e Espanha. A
investigacdo nesta area poderia oferecer insights sobre como as emogdes influenciam

decisbes e como construir relacdes comerciais mais eficazes.

Além disso, expandir o estudo para diferentes sectores econémicos poderia enriquecer as
conclusdes, especialmente ao comparar inddstrias como a tecnologia ou 0s servi¢os, onde
as abordagens negociais e as reac@es culturais podem ser ainda mais distintas. Este tipo
de analise ajudaria a aprofundar a compreensao das variac@es culturais e suas implicacdes

praticas para a negociacgdo internacional.
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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O presente estudo teve como objetivo compreender o impacto das diferencas culturais nas
negociagdes internacionais entre Portugal e Espanha, com foco no setor de mobiliario de
luxo. Através de uma andlise qualitativa baseada em entrevistas com profissionais do
setor, foram identificadas varias dimensdes culturais que influenciam significativamente

as praticas negociais em ambos 0s paises.

A aplicacdo das dimensdes culturais de Hofstede permitiu um entendimento mais
aprofundado das diferencas entre os dois paises. Na dimensdo da distancia ao poder, tanto
Portugal como Espanha mostram-se confortdveis com estruturas hierarquicas e
centralizadas. Observou-se que os clientes espanhdis tendem a escalar problemas
diretamente para os superiores, preferindo resolver questdes de forma hieréarquica,

especialmente em situacdes financeiras.

Na dimensdo de individualismo/coletivismo, ambos 0s paises apresentam uma
valorizacdo da independéncia, embora de forma distinta. Os espanhdis destacam-se por
uma orientacdo mais individualista, com uma forte procura por melhores pregos e
condigdes, e sdo focados em realizagdes pessoais. Em contrapartida, os portugueses
demonstram uma orientacdo mais coletiva, focada em relagcdes de confianca e menos

inclinados ao regateio, refletindo um maior sentido de comunidade e cooperacéo.

No que diz respeito a masculinidade/feminilidade, ambos os paises valorizam o consenso
e a qualidade de vida, sendo comuns negocia¢des focadas na procura de solucdes
consensuais e equilibradas. Em Espanha, observa-se uma preferéncia por interacdes
pessoais, como conversas telefonicas, e uma valorizacao do equilibrio entre trabalho e

vida pessoal, com pausas frequentes ao longo do dia.

Ja na dimensdo de aversdo a incerteza, tanto Portugal como Espanha apresentam uma
aversdo moderada, demonstrando preferéncia por clareza nos procedimentos e contratos

detalhados, o que evita ambiguidades que possam gerar conflitos.

Na orientacdo de longo prazo/curto prazo, ambos os paises equilibram a tradi¢cdo com a
procura de resultados imediatos. Verificou-se que o mercado espanhol esta a adaptar-se
as novas exigéncias, focando-se mais em arquitetos e designers de interiores, uma

estratégia que reflete um foco a longo prazo.
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Por fim, na dimensdo de indulgéncia/restricdo, ambos os paises tendem a ser contidos,
com um foco elevado no trabalho e moderacéao nas gratificagcoes imediatas. Apesar disso,
os clientes espanhdis mostram-se persistentes na tentativa de obter melhores condi¢des

nas negociacoes.

A investigacdo conclui que, embora Portugal e Espanha partilhem vérias semelhancas
culturais, as diferencas que existem tém um impacto profundo nas negociagdes e na forma
como 0s negocios sao conduzidos. A gestao intercultural eficaz €, assim, crucial para o
sucesso nas negociagdes internacionais, permitindo que as empresas possam superar
barreiras culturais e maximizar os resultados comerciais. Este estudo oferece uma base
solida para futuras pesquisas na area, sugerindo que a adaptacao cultural € um fator chave
para 0 sucesso empresarial no contexto ibérico, e que uma maior sensibilidade as
especificidades culturais pode promover uma melhor integracéo e eficacia nas operacoes

internacionais.
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Apéndice | — Guido de Entrevista

Guido de Entrevista para Assistente de Vendas (Sales Assistant):

1.

10.

Quais sdo as diferencas culturais mais significativas que nota nas negociagdes
entre os dois paises? (Hofstede, 2011)

Que diferengas pode indicar na forma como os clientes de Portugal e Espanha
reagem as estratégias de venda? (E. Hall & Reed Hall, 1979)

Pode partilhar um exemplo de uma negociacdo bem-sucedida com clientes de
Espanha e como abordou essa negocia¢do? (Hofstede, 2011)

Pode partilhar um exemplo de uma negociacdo malsucedida com clientes de
Espanha e como abordou essa negociacao? (E. Hall & Reed Hall, 1979)

Que desafios especificos encontra ao negociar com clientes espanhais,
comparativamente com os clientes portugueses? (Hofstede, 2011)

Existem etapas especificas no processo de negociacao que considera mais
importantes quando se relaciona com clientes de Portugal e com clientes de
Espanha? (Hofstede, 2011)

Quais sdo as adaptaces, caso existam, que faz nas suas técnicas de venda
guando lida com clientes espanhdis? (E. Hall & Reed Hall, 1979)

Na sua opinido, como é que a lingua e as particularidades linguisticas
influenciam as negociac@es entre Portugal e Espanha? (Hofstede, 2011)
Recebeu algum tipo de formacéo especifica para lidar com clientes espanhdis?
Que recomendac0es daria aos assistentes de vendas que se relacionam
diretamente com clientes de Espanha? (Trompenaars and Hampden-
Turner,1998).

Como avalia a sua experiéncia com negociagoes entre clientes de Portugal e
Espanha? (Hofstede, 2011)

Guido de Entrevista para Chefe de Desenvolvimento de Negécios (CBD):

1.

Que diferencas culturais mais influenciam as negocia¢des e 0s negocios entre
Portugal e Espanha, na sua opinido? (Hofstede, 2011; Trompenaars and
Hampden-Turner, 1998)

Como é que a cultura espanhola influencia as estratégias de desenvolvimento de
negocios? (Trompenaars and Hampden-Turner, 1998; E. Hall & Reed Hall,
1979)

Pode partilhar um exemplo de uma negociagdo bem-sucedida com clientes de
Espanha e como abordou essa negociagao? (Hofstede, 2011; Trompenaars and
Hampden-Turner, 1998)

Pode partilhar um exemplo de uma negociacdo malsucedida com clientes de
Espanha e como abordou essa negociacdo? (Trompenaars and Hampden-Turner,
1998)
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5. Que desafios especificos encontra ao negociar e desenvolver negdcios na
Espanha, comparativamente com Portugal? (Hofstede, 2011)

6. Existem estratégias especificas que usa para abordar o mercado espanhol que
diferem das usadas em Portugal? (E. Hall & Reed Hall, 1979; Trompenaars and
Hampden-Turner, 1998)

7. Na sua opinido, como é que a comunicacgdo e a linguagem influenciam as
negociacOes e desenvolvimento de negdcios entre Portugal e Espanha? (E. Hall
& Reed Hall, 1979; Trompenaars and Hampden-Turner, 1998)

8. Realiza estudos ou andlises culturais antes de entrar em negocia¢des com
empresas espanholas? Se sim, poderia descrever brevemente esse processo?
(Hofstede, 2011; Trompenaars and Hampden-Turner, 1998)

9. Como avalia o impacto das diferencas culturais nas etapas de negociacédo, desde
o0 primeiro contato até ao “closing deal” do negdcio? (Hofstede, 2011)

10. Que recomendac0es faria os gestores de desenvolvimento de negocios sobre
lidar com as diferencas culturais em negociacdes entre Portugal e Espanha?
(Trompenaars and Hampden-Turner, 1998)

11. Como descreveria a diferenca de expectativas entre o0s clientes portugueses e
espanhois durante uma negociacdo? (Trompenaars and Hampden-Turner, 1998).

Aspetos importantes que podem ser adicionados:

e Existe alguma abordagem que funciona bem com clientes espanhois que néo é
tdo eficaz com clientes portugueses?

e Como ajustam as suas técnicas de apresentacdo de produtos ou servigos quando
lidam com clientes espanhdis?

e Utilizam alguma ferramenta especifica para entender melhor o mercado
espanhol?

e Em termos de comunicagdo, acham que existem barreiras linguisticas ou
diferencas significativas no estilo de comunicacdo que impactam as
negociagdes?

e Em que fase da negociac¢do mais impactada por diferencas culturais entre
Portugal e Espanha?

e Como ultrapassam as situacGes em que as diferencas culturais criam conflitos
durante uma negociagao?

e Quais as tendéncias que antecipa no desenvolvimento de negécios entre Portugal
e Espanha influenciadas por mudancas culturais?
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