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RESUMO

Os diferentes contextos culturais entre paises influenciam as praticas negociais ¢ colocam desafios
ao sucesso da empresa internacional. O propésito desta investigagdo ¢ contribuir para a
compreensdo do impacto das diferengas culturais do mercado ibérico nas praticas negociais no setor
do mobiliario de luxo. Para avaliar as diferencas culturais no contexto dos paises ibéricos
recorremos ao modelo tedrico de diferenciagdo cultural de Hofstede (Hofstede, 1991, 2011). O
estudo adota a metodologia qualitativa através do estudo de caso com a administragdo de entrevistas
semiestruturadas a gestores e assistentes de vendas do setor de mobiliario de luxo, proporcionando
assim uma visao integrada sobre as percegdes culturais nos dois paises € o seu impacto no negocio
internacional. Os resultados evidenciam diferencas nas variaveis culturais de distincia ao poder e
de aversdo a incerteza, afetando a forma como as empresas devem comunicar e negociar no
mercado ibérico. Os clientes espanho6is sdo mais persistentes na negociacao de precos, enquanto os
clientes portugueses valorizam a confianga e as relagdes a longo prazo. As implicagdes desta
investigacdo para a gestdo do negocio internacional de mobiliario de luxo salientam a importancia
de ajustar as praticas negociais especificamente na comunicacdo de modo a atender as
especificidades culturais de cada pais. Este estudo contribui para a literatura do Negocio
Internacional ao relacionar as diferencas culturais do modelo de Hofstede (1991, 2011) com
evidéncia empirica nas praticas negociais em diferentes mercados.
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ABSTRACT

Different cultural contexts across countries influence business practices and pose challenges to the
success of international companies. The purpose of this research is to contribute to the
understanding of the impact of cultural differences in the Iberian market on business practices in
the luxury furniture sector. To assess cultural differences in the context of the Iberian countries, we
used Hofstede's theoretical model (Hofstede, 1991, 2011). The study adopts a qualitative
methodology through a case study, administering semi-structured interviews to managers and sales
assistants in the luxury furniture sector, thus providing an integrated view of cultural perceptions
in both countries and their impact on international business. The results highlight differences in the
cultural variables of hierarchical distance and uncertainty avoidance, affecting the way companies
should communicate and negotiate in the Iberian market. Spanish customers are more persistent in
price negotiations, while Portuguese customers value trust and long-term relationships. The
implications of the research for the management of the international luxury furniture business
highlight the importance of adjusting negotiation practices and communication, and considering
the cultural specificities of each country. This study contributes to the International Business
literature by relating the cultural differences in Hofstede's model (1991, 2011) to empirical
evidence in business practices in different markets.
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1.INTRODUCAO

Este estudo visa analisar o impacto das diferengas culturais entre Portugal e Espanha no negécio
internacional, em particular, no negdécio do mobiliario de luxo. Com a globalizacdo, as empresas
expandem-se para mercados estrangeiros, tornando as negociagdes interculturais cruciais para o
sucesso empresarial. Neste sentido, a compreensdo das diferencgas culturais ¢ essencial para as
empresas que desejam operar com sucesso em contextos internacionais. Apesar da proximidade
geografica e histdrica entre Portugal e Espanha, existem diferencas culturais que influenciam as
praticas negociais, justificando assim a relevancia deste estudo.

O proposito desta investigacdo ¢ compreender o impacto das diferencas culturais no negocio
internacional, identificando abordagens culturais e estratégias de negociacdo adotadas em ambos
os paises. Para concretizar o nosso propdsito colocamos a seguinte pergunta de investigacao:

De que modo as diferencas culturais entre os paises ibéricos sdo percecionadas pelos gestores e

assistentes de vendas do setor de mobiliario de luxo e que implicagdes tém nas praticas negociais?
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Para responder a pergunta de investigacdo, avaliamos a influéncia das dimensdes culturais:
distancia ao poder; individualismo/coletivismo; masculinidade/feminilidade; aversao a incerteza;
orientagdo a longo/curto prazo, e indulgéncia/restricdo entre os paises sustentadas no modelo de
Geert Hofstede (1991, 2011) para a formulacdo da estratégia de negociacdo do negdcio do
mobiliario de luxo no mercado ibérico.

Nesta investigacdo, estas dimensdes culturais fornecem um referencial teorico para interpretar as
dindmicas de negocia¢do nos mercados portugués e espanhol. E, ainda o modo como estas
diferencas culturais impactam nas negocia¢des comerciais no setor do mobiliario de luxo. Ao
analisar as percegoes e experiéncias dos gestores e assistentes de vendas, pretende-se compreender
melhor as dindmicas negociais nos dois paises e oferecer recomendagdes praticas para empresas
que operam em contextos interculturais.

Para concretizar o nosso proposito, adotamos a metodologia qualitativa através do estudo de caso
com entrevistas semiestruturadas a gestores e assistentes de vendas do setor de mobilidrio de luxo
com experiéncia em ambos os mercados. Esta abordagem permitiu uma analise comparativa das
praticas negociais em Portugal e Espanha, resultantes da percecdo dos gestores e assistentes de
vendas na resposta as diferencas culturais que determinam as estratégias de negociagao no mercado
ibérico.

Para Cheng (2007), uma melhor compreensao e interpretacdo do impacto das dimensdes culturais
no comportamento organizacional e na estratégia empresarial pode ser de grande beneficio para o
sucesso empresarial, e a investigacdo qualitativa pode ser essencial para capturar as dimensdes
contextuais no negdcio internacional, como, por exemplo, as diferengas entre paises.

Este estudo esta estruturado em quatro partes. Inicialmente apresentamos o quadro tedrico que
sustenta a nossa investigacao. De seguida, apresentamos a metodologia e o método de anélise para
responder a pergunta de investigagdo. Os resultados sdo apresentados posteriormente, antes de se

concluir com recomendagdes para a investigagao futura.

2.REVISAO DE LITERATURA

2.1 Diferencas culturais

Cultura ¢ um conceito complexo que inclui conhecimento, crenga, arte, moral, direito, costume e
quaisquer outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade"

(Uudam, 2008). Hofstede (2010) define cultura como "uma programag¢do mental coletiva" com
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uma estrutura em camadas descrita no seu "Diagrama da Cebola", identificando valores, rituais,
simbolos e herdis como elementos culturais fundamentais.

Normas culturais sdo padrdes partilhados que moldam o comportamento dentro de um grupo
(Dunkel & Meierewert, 2004). Estas normas s3o particularmente evidentes em contextos
interculturais, onde podem causar incidentes criticos quando sdo desconhecidas ou ignoradas. Para
identificar normas culturais e melhor compreender as diferengas culturais, podemos recorrer aos
modelos de Edward T. Hall (1979), Fons Trompenaars e Hampden-Turner (1998) e Geert Hofstede
(1991, 2011).

Hall (1979) introduziu os conceitos de alto e baixo contexto na comunicagdo bem como a
proxémica. Culturas de alto contexto, como o Japao, utilizam comunicac¢do implicita, enquanto
culturas de baixo contexto, como os EUA, sdo mais diretas. Ambos os paises Portugal e Espanha
sdo classificados como culturas de baixo contexto, pelo que esse modelo ndo ¢ adequado na nossa
investigagdo para diferenciar as normas culturais naqueles paises.

Trompenaars e Hampden-Turner (1998) propdem sete dimensdes culturais: universalismo vs.
particularismo (regras universais versus flexibilidade contextual); individualismo vs. coletivismo
(foco no individuo ou no grupo); neutralidade vs. afetividade (gestdo de emogdes no ambiente de
trabalho); realizagdo vs. ascri¢do (foco no que uma pessoa faz versus quem a pessoa ¢€); orientacao
especifica vs. Difusa; atitude perante o tempo (linear ou ciclica), e atitude perante o ambiente
(controlo ou adaptagdo ao ambiente). Este modelo estd mais focado no desempenho organizacional
do que nas diferencas nacionais, limitando a sua aplicagdo a nossa investigagdo centrada nas
diferencas culturais entre Portugal e Espanha.

Hofstede (1991, 2011) apresenta um dos modelos mais citados na literatura sobre diferencas
culturais. O modelo do autor incorpora seis dimensdes culturais: Distdncia ao Poder;
Individualismo/Coletivismo; Masculinidade/Feminilidade; Aversdao a Incerteza; Orientagao de

Longo/Curto Prazo; Indulgéncia/Restrigao.
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Tabela 1. Normas Culturais com base nas Dimensdes Culturais de Geert Hofstede

p——

Distancia ao Poder

Individualismo/Coletivismo

Masculinidade/Feminilidade

Aversdo a Incerteza

Orientagdo de Longo Prazo/Curto Prazo

Indulgéncia/Restricdo

Fonte: Hofstede ( 1991, 2011)

Paises latinos, do leste europeu, africanos e
asiaticos geral it it: mais 1
hierarquias rigidas e desigualdades de poder.
Nessas culturas, as estruturas sociais e
organizacionais s3o mais centralizadas e
autocrdticas, e o respeito as autoridades é uma
norma fortemente enraizada.

Jot "

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 alguns paises
latinos como Italia e México, apresentam culturas
masculinas, onde a competitividade, o sucesso e a
assertividade 530 considerados valores
predominantes. Os papéis de género sdo mais
claramente definidos e a ambigdo é incentivada.

Paises latinos, da Europa central e oriental, bem
como paises de lingua alema 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 orientacdo de
longo prazo, priorizando a perseveranca e a
adaptacdo para alcancar objetivos futuros. Estas
culturas valorizam a poupanca, 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.

Paises ocidentais, onde se fala germanico e inglés,
tém uma menor aceitagdo de desigualdades de
poder. Valorizam a igualdade, a participacdo
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 é prioritirio 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, Franca, Coreia, Taildndia e Chile), o
foco estd na qualidade de vida, no bem-estar
social, e na cooperagdo em vez de competi¢do.
Nessas culturas, os papéis de género sdo mais
fluidos e a igualdade é mais valorizada.

Culturas chinesa e nérdica, assim como paises de
lingua inglesa, tém uma 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
orientagdo de curto prazo, focando-se em
resultados imediatos e tradiges. Estas sociedades
sd0 mais propensas a mudangas rapidas e
valorizam a estabilidade e a continuidade dos
costumes.

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

A literatura recente confirma que o modelo de Hofstede permanece um instrumento valioso para
analisar diferengas culturais no apoio as decisdes estratégicas em cendrios internacionais.
Particularmente, em contextos de negocios internacionais, o modelo de dimensdes culturais de
Hofstede continua a ser uma referéncia central para compreender o impacto da cultura em
ambientes globais competitivos. Estudos recentes reforcam a sua utilidade na andlise do
empreendedorismo, da inovagdo, da gestdo intercultural e de decisdes estratégicas em
organizagdes globais (Zheng et al., 2025; Sun et al., 2025; Islam e Al Mehdi, 2024). No estudo de
Zheng et al. (2025), os autores investigam a influéncia das dimensdes culturais sobre o
comportamento proativo e a inovagdo empresarial, evidenciando que culturas com menor aversao
a incerteza e maior individualismo favorecem a capacidade inovadora dos empreendedores

chineses. Na mesma perspetiva, Sun et al. (2025) utilizam uma abordagem configuracional
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(FsQCA) para mostrar que ndo apenas dimensdes isoladas, mas também combinagdes especificas
de valores culturais — como baixa distancia de poder combinada com alto individualismo —
promovem o empreendedorismo regional. No estudo de Islam e Al Mehdi (2024), os autores
analisam como as dimensdes culturais influenciam as decisdes de gestdo em contextos
multinacionais. Os resultados identificam que culturas com alta distancia de poder e baixa aversao
a incerteza tendem a adotar decisdes mais agressivas, ressaltando a importancia de avaliar o
contexto cultural ao interpretar comportamentos organizacionais. Geli (2025) evidencia que a
inteligéncia cultural combinada com a compreensdo das dimensdes de Hofstede — como
individualismo, distdncia de poder e orientacdo a incerteza permite aos lideres globais gerirem
equipas multiculturais de forma mais eficaz, melhorando desempenho, coesdo e alinhamento
organizacional. Na revisdo da literatura de Ouyang et al. (2025) sobre a teoria das dimensdes
culturais na educacao, o autor confirma a forte referéncia ao modelo de Hofstede apesar das criticas
e adaptacdes metodologicas. Também no estudo de Van der Zee et al. (2025), onde os autores
comparam o modelo de diferencas culturais de Hofstede a outros modelos culturais (Globe,
Schwartz e Inglehart), e embora reconhecendo as suas limitagdes metodologicas quanto & amostra
inicial restrita (engenheiros IBM), dados antigos, generalizagdo nacional e um nimero fixo de
dimensdes, reafirmam a sua relevancia para compreender comportamentos e estratégias em
negocios internacionais. Enquanto no modelo de Hofstede o foco principal assenta na cultura
nacional de negocios, o modelo Globe foca na lideranga e eficdcia organizacional, € 0 modelo de
Inglehart tem como foco principal os valores individuais globais e tendéncias sociais. No entanto,
os autores recomendam a necessidade de contextualizar e atualizar o modelo de Hofstede para
aplicacdes contemporaneas, especialmente em organizagdes que operam em ambientes culturais
diversos e dindmicos.

No contexto do mercado ibérico, ¢ possivel identificar semelhancas e diferencas nas normas
culturais aplicando o modelo de Hofstede (1991, 2011). Relativamente a varidvel de Distancia ao
Poder, que reflete a aceitagdo de desigualdades hierarquicas, observa-se que ambos os paises
apresentam um indice elevado, indicando uma estrutura social e organizacional mais
hierarquizada. Quanto a variavel de Masculinidade/Feminilidade, verifica-se que tanto Portugal
como Espanha tendem para a feminilidade, valorizando a qualidade de vida e a procura de
consenso nas interagdes sociais (Al-Alawi & Alkhodari, 2016). No que concerne a dimensao de

Individualismo/Coletivismo, existem diferengas significativas: os portugueses tendem a ser mais
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reservados e valorizam relagdes interpessoais mais proximas e duradouras, enquanto os espanhois,
geralmente mais extrovertidos, formam lagos sociais de forma mais rapida (Algarni, 2022). Na
dimensdo de Aversao a Incerteza, ambos os paises apresentam um nivel moderado, refletindo uma
certa cautela face ao risco, mas sem uma rejeicao extrema da incerteza. Na dimensdo de Orientagao
para o Longo Prazo, as culturas sdo proximas, sugerindo predisposicdo para planeamento
estratégico sustentado. Por ultimo, a indulgéncia ¢ baixa em ambos os paises, indicando uma
cultura focada no trabalho e na contengdo de prazeres imediatos.

A acomodacdo das diferengas culturais enunciadas entre os dois paises, leva a que as praticas
negociais se constituam no resultado da incorporacao dessas diferencas.

2.2 Dinamica da negocia¢ao internacional

A negociagdo ¢ um processo formal de comunicacdo entre as partes com o objetivo de alcangar
um acordo. Negociamos diariamente para gerir relagdes humanas na procura de alinhamento entre
interesses distintos, e procurando o momento de entendimento (Ghauri, 2003). Dunn (2015)
reforca que o proposito da negociacdo ¢ atingir um objetivo final e ressalta a sua importancia
especialmente no comércio internacional, onde as partes interagem conforme as suas culturas.
McColl et al. (2017) indicam que a negociagdo € essencial para a andlise de conflitos em diferentes
culturas. Age e Eklinder-Frick (2017) apontam a sua influéncia no sucesso comercial, ¢ Thomas
et al. (2015) evidenciam que negociacdes bem-sucedidas fortalecem relagdes futuras.

No contexto empresarial, a negociagdo ¢ inevitdvel e pode ser complexa, envolvendo multiplos
niveis hierdrquicos e diferentes organizagdes, tornando-a um desafio significativo (Larsson, 2020).
Attoh e Ajeyomi (2020) destacam o papel da comunicacdo e da confianga entre as partes nesse
processo.

O processo de negociacdo desenvolve-se ao longo de etapas, nomeadamente, a preparacdo da
estratégia negocial ou pré-negociacdo, a fase de negociacdo e a fase de pos-negociagcdo (Mendes,
2020).

A pré-negociagdo inicia-se com a identificacdo de uma oportunidade e a comunicacdo da inten¢do
de negociar. Nessa fase, estabelecem-se objetivos, agenda e aspetos logisticos. Para além disso,
cria-se um ambiente propicio para o didlogo e avaliam-se as percegdes de confianca e boa-fé. Para
o sucesso da negociacdo ¢ muito importante a preparacao incluindo a antecipacdo de cendrios e

argumentos.
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Na etapa seguinte, a fase de negociagdo, as partes reunem-se formalmente para alcangar um
acordo. O processo pode ser direto ou envolver multiplas rondas, dependendo da complexidade do
acordo a alcangar. A negociacdo também poderd seguir um caminho incremental, aproximando
gradualmente as partes de uma solu¢do comum, passando da gestdo do conflito para a resolucao
das questdes centrais.

Por fim, quando o acordo ¢ alcancado, inicia-se a implementacdo e monitorizagdo do mesmo
garantindo o cumprimento dos compromissos assumidos.

2.3 Impacto da cultura nos negodcios internacionais

A cultura afeta como as pessoas pensam, comunicam e se comportam. Consequentemente, também
influencia a forma como as pessoas negociam (Salacuse, 2004). As negociagdes internacionais
podem ser definidas como ““a interagao deliberada de duas ou mais partes (pelo menos uma delas
uma entidade empresarial), originarias de diferentes nagdes, que estdo a tentar definir ou redefinir
os termos da sua interdependéncia numa questao empresarial” (Kreutzer, 2017).

Um ambiente estrangeiro distinto pode bloquear um acordo bem-sucedido nas negociagdes e torna-
se ainda mais complicado se incluir fatores adicionais como o uso de media social para discussdes
e a necessidade de intérpretes. Tais ferramentas para a tomada de decisdes empresariais sao muito
comuns hoje em dia e influenciam o ambiente das negociagdes (Salacuse, 2004).

Além disso, as negociacdes sdo particularmente complexas porque os participantes nao so
precisam de um amplo conhecimento sobre os assuntos em discussdo e negociagdo, 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 interagdes presenciais (Manrai & Manrai, 2010).

Por outro lado, as negociagdes envolvem sempre comunicacdo, tempo e poder, e estes podem
variar de nagdo para nagdo, tornando a cultura um fator crucial em termos de estratégias e taticas
(Ghauri & Usunier, 2003).

Como observamos anteriormente, o proprio processo de negociagdo internacional exige sempre
uma prepara¢do adequada e, como existem aspetos culturais a considerar, a preparagdo pode ser

mais complicada do que no caso de negociacdes entre partes do mesmo pais.
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3 METODOLOGIA

3.1 Abordagem metodologica

Este estudo adota uma abordagem qualitativa para analisar as dindmicas culturais e de negociagao
em Portugal e Espanha, no setor do mobiliario de luxo. A metodologia qualitativa permite explorar
percecdes, atitudes e comportamentos ndo quantificaveis das praticas negociais. Para atingir o
nosso objetivo realizamos entrevistas semiestruturadas a gestores e assistentes de vendas que
operam no mercado ibérico, com o intuito de agregar uma visdo aprofundada das dinamicas
culturais e o seu impacto na adogdo das praticas negociais.

As entrevistas semiestruturadas foram transcritas com o apoio do software de andlise qualitativa
de dados NVivo, o que facilitou a organizagdo, codificagdo e sistematizagdo da informacao
qualitativa.

Os dados recolhidos foram analisados através do método de andlise de conteudo seguindo uma
abordagem dedutiva conforme dispde Bardin (2016). A op¢ao por este método de analise decorre
da existéncia de um enquadramento teodrico prévio, concretamente o modelo de diferenciagao
cultural de Hofstede (1991, 2011) que est4 subjacente na defini¢do inicial das categorias de analise
e pela necessidade de sistematizar e interpretar as perce¢des dos entrevistados quanto as praticas
negociais no mercado ibérico.

3.2 Amostra

A amostra do nosso estudo ¢ composta por sete profissionais: Chief of Business Development,
Gestora de Projetos, Diretor Comercial, P6s-Venda e trés Sales Account Managers. Estes
profissionais desenvolvem a sua atividade numa empresa do setor do mobilidrio que conta com
uma equipa de 160 colaboradores e instalacdes que incluem escritérios administrativos, gabinetes
de design, showrooms, fabrica e armazéns, totalizando mais de 15.000m?. A empresa exporta
aproximadamente 98% da sua producdo para mais de 50 paises, com particular incidéncia em
mercados europeus como Francga, Alemanha, Reino Unido e Espanha, consolidando-se como um
player relevante no mercado internacional de mobiliario, sendo que o principal pais de exportacdo
¢ os Estados Unidos da América.

A nossa amostra ¢ de conveniéncia, na medida em que os participantes foram selecionados com
base na sua experiéncia no mercado ibérico, expondo as suas praticas negociais no setor do
mobilidrio de luxo. As entrevistas ocorreram no periodo de setembro e outubro de 2024, na

modalidade presencial e recolha de informagao em recolha digital por questdes de privacidade dos
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entrevistados, e tiveram duragdo média de 25 a 30 minutos, tendo sido gravadas com o seu

consentimento. A amostra inclui gestores de topo (4 entrevistados), gestores intermédios (1

entrevistado) e gestores operacionais (3 entrevistados), com experiéncia na empresa entre 3 e 25

anos, refletindo diferentes niveis de responsabilidade e conhecimento intercultural. O critério de

selecdo dos entrevistados incluiu a experiéncia nos mercados portugués e espanhol, assegurando

conhecimento intercultural e a diversidade de posi¢cdes na organizacdo abrangendo diferentes

niveis hierarquicos (Tabela 2).

Tabela 2. Caracterizagdo da Amostra

Entrevistado | Funcio na Praticas Recolha de Duracio Tempo na | Conhecimento
Empresa Negociais Informacio Empresa Intercultural
Desenvolvime
nto de Mercado
negocios, Nacional Inglés,
estratégia (Portugal): 10 Espanhol,
El i Presencial .
comercial, min Francés
Chief of Gestor de (anotagoes 10 anos o
expansao Mercado Experiéncia
Business Topo ] ) formato ) ]
internacional, o Europeu internacional
Development ] ) digital)
identificagdo (Espanha e (Franca e
de Franga): 20 min Espanha)
oportunidades
de mercado
Gestdo de
. Mercado
projetos, )
Nacional
coordenagdo )
] Presencial (Portugal): 20 Portugués e
E2 de equipas, )
Gestor (anotagoes min Mercado 20 anos Espanhol
Gestora de ) planeamento )
) Intermédio ] formato Europeu (viagens
Projetos operacional, o ) o
digital) (Espanha): 10 internacionais)
acompanhame .
o min
nto de timings
€ orgamentos
Gestao ] Mercado Portugués,
i Presencial )
E3 comercial, Nacional Inglés, Francés
] Gestor ) (anotagdes
Diretor ) negociagao (Portugal): 15 25 anos e Espanhol
] Intermédio ) formato ) i
Comercial com clientes- o min Mercado (viagens
digital) ) o
chave, Europeu internacionais)
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estratégia de (Espanha): 15
vendas, min
defini¢do de
objetivos
comerciais
Mercado
Servigo pos- Nacional
venda, gestao ) (Portugal): 15
Presencial .
E4 de min Portugués e
] Gestor (anotagdes ]
Diretora Pos- ) reclamacdes, Mercado 6 anos Inglés (viagens
Intermédio ) formato ) o
Venda satisfagdo do o Europeu internacionais)
) digital)
cliente, (Espanha): 10
fidelizagdo min
Gestdo de Mercado
contas Nacional
regionais, ) (Portugal): 10 o
E5 Presencial . Inglés, italiano
recolha de min
Sales Gestor (anotagdes Formacao
] encomendas, Mercado 5 anos ) )
Account Operacional formato internacional
prospecao de o Europeu ]
Manager ] digital) (Italia)
clientes, (Espanha): 15
follow-up min
comercial
Mercado
Gestdo de ]
Nacional
contas por
) ) ) (Portugal): 10
E6 regido, servigo | Presencial ) Portugués,
min
Sales Gestor ao cliente, (anotagdes Inglés e Francés
] ) Mercado 7 anos i
Account Operacional | negociagdo, formato (Viagens
. Europeu . .
Manager acompanhame | digital) internacionais)
(Espanha): 15
nto de .
min
encomendas
Gestdo de ) Mercado
E7 Presencial ] Portugués,
contas Nacional
Sales Gestor ) o (anotagdes ~ | 3 anos Inglés,
] internacionais, (Portugal): 5 min )
Account Operacional formato Mandarim
exportagao, o Mercado
Manager ) digital)
logistica Europeu

International Journal of Marketing, Communication and New Media. ISSN: 2182-9306

. VOL 14, N° 26, June 2026 69




O Impacto das Diferengas Culturais no Negocio Internacional: Estudo de Caso no Setor do Mobiliario de Luxo no Mercado Ibérico.

comercial, (Espanha): 25 Experiéncia
prospecao em min comercial
mercados (China)
externos

Fonte: Elaboracao propria

3.2.1 Perfil do entrevistado “Chief of Business Development”

O Chief of Business Development lidera a expansdo estratégica da empresa, identificando
oportunidades e desenvolvendo parcerias. Possui competéncias em negociagdo, analise de risco e
inovacdo essenciais para antecipar tendéncias e garantir o crescimento sustentavel. Os desafios
incluem a adaptag¢do as mudancgas do mercado e a integracdo de novas estratégias assegurando
competitividade e inovacao.

3.2.2 Perfil do entrevistado — Departamento de Vendas (Direcio e Equipa)

A diregdo de vendas e a sua equipa € responsavel por gerar receitas, construir relagdes com clientes
e representar a empresa no mercado. As suas competéncias incluem conhecimento dos produtos,
capacidade de negociagdo e trabalho em equipa. Os desafios passam pela gestdo da pressao por
resultados, adaptagdo as necessidades dos clientes e volatilidade do mercado. Apesar dos desafios,
o seu papel ¢ fundamental para o crescimento das vendas garantindo estabilidade financeira e
sucesso empresarial.

3.3 Recolha e analise dos dados

O procedimento de recolha de dados assentou num guido da entrevista semiestruturada para
permitir compreender de forma sistematica as perce¢des dos entrevistados nas seguintes categorias
de andlise: 1) diferencgas culturais nos mercados ibéricos; 2) praticas negociais no setor do
mobiliario de luxo; 3) comparacdo entre clientes portugueses e espanhois; 4) implicagdes para a
gestdo do negocio internacional, e adicionalmente possibilitou a explora¢ao de outras informagdes
relevantes. Esta opcdo enriqueceu a analise na recolha de informacdo acerca das diferencgas
culturais e experiéncias pessoais.

As entrevistas semiestruturadas foram integralmente transcritas e analisadas com o recurso ao
software de analise qualitativa de dados NVivo. O processo de andlise desenvolveu-se em trés
fases. A primeira fase consistiu em pré-analise com a leitura das transcri¢des para familiarizacao

com os dados recolhidos. A fase seguinte assentou na codifica¢do e categorizagdo tematica com
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base nas dimensdes culturais do modelo de Hofstede (1991, 2011). Na ultima fase procedeu-se ao
tratamento, interpretagdo e inferéncia dos resultados articulando os dados empiricos com o
referencial tedrico.

A andlise seguiu os principios da analise de contetido temdtica com uma abordagem
predominantemente dedutiva, orientada pelas dimensdes culturais do modelo de Hofstede (1991,
2011), resultando na identificacdo de categorias emergentes a partir dos dados quanto as estratégias
de negociacdo de precos, orientacdo para relacdes de longo prazo e expetativas quanto a
comunicac¢ao comercial.

A fiabilidade e a credibilidade do presente estudo forma asseguradas através principio de saturagdo
teorica e de procedimentos de metodologicos de triangulagdo de dados. O critério de saturacio
teorica foi considerado durante o processo de recolha de dados quando se verificou repeticdo de
temas e padrdes ndo havendo acréscimo de informacdo relevante. A triangulacdo de dados
consistiu no recurso a diversas fontes de informacdo, nomeadamente ao incluir diferentes perfis
de entrevistados - Chief of Business Development e Departamento de Vendas (Direcdo e Equipa),
que permite a comparacdo de perspetivas complementares sobre as praticas negociais e as
percegdes culturais nos mercados portugués e espanhol. O recurso a triangulagdo permitiu articular
os dados empiricos com o modelo de diferenciag¢do cultural de Hofstede (1991, 2011), refor¢cando
a consisténcia na interpretacdo dos resultados por dois colegas na codificagdo dos dados, o que
contribuiu para reduzir o viés. Estes procedimentos servem para validagdo e sustentacdo das
conclusdes apresentadas.

De seguida, procedemos a apresentacdo e discussdo dos dados recolhidos. Apresentamos a
caracterizacdo do mercado de mobiliario de luxo e a avaliacdo das variaveis culturais segundo o

modelo de Hofstede (1991, 2011).

4 RESULTADOS

4.1 Caracterizacio do mercado de mobiliario de luxo

O mercado de mobiliario portugués combina tradicdo artesanal com inovacdo tecnoldgica,
destacando-se a cidade de Pagos de Ferreira como a "Capital do Mével". O setor aposta cada vez
mais no segmento de luxo, na personalizacdo e na sustentabilidade (SPI, 2024). Cerca de 90% da

producdo ¢ destinada a exportagdo, principalmente para Franca, Espanha e Alemanha (Consumer
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Guidance Institute Portugal, 2020). O crescimento do setor imobilidrio e do turismo de luxo
impulsiona a procura, enquanto a digitalizagdo e o marketing online ganham relevancia.

Espanha tem um dos mercados de mobiliario de luxo mais dindmicos da Europa, com Madrid e
Barcelona a concentrarem as principais marcas. A procura por mobiliario exclusivo e sustentavel
tem aumentado, impulsionada pelo crescimento da classe média alta e do turismo de luxo (Mueble
de Espaiia, 2022). Regides como Valéncia e Catalunha mantém uma forte tradicdo na produgao,
combinando design inovador e funcionalidade. A exportacdo representa cerca de 60% da
producdo, com Franga, Portugal e os EUA como principais destinos.

Em comum, ambos o0s paises apresentam crescimento sustentdvel no setor do mobilidrio de luxo
impulsionado pela digitalizacdo e pelo aumento da procura por produtos personalizados.

4.2 Dimensoes culturais de Hofstede

A andlise das dimensdes culturais de Hofstede entre Portugal e Espanha revela particularidades

importantes nas praticas negociais.

Tabela 3. Dimensdes Culturais (Portugal ¢ Espanha)

S L T,

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

Orientacao a longo prazo/curto
prazo

42 47

Indulgéncia/Restricao 33 44

Fonte: Hofstede (1991, 2011)

4.2.1 Distancia ao Poder
Ambos os paises apresentam uma pontuagdo elevada nesta dimensdo, 63 e 57 para Portugal e
Espanha respetivamente, o que indicia a aceitagdo de estruturas organizacionais hierarquizadas.

Da informagao recolhida podemos corroborar a pontuacao desta dimensao.
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Por exemplo, a Gestora de Clientes mencionou que "os clientes espanhois, quando enfrentam um
problema, tentam falar diretamente com o chefe para resolver a questdo sem custos adicionais".
De forma similar, a Chief Business Development destacou que “os clientes espanhdis tendem a
escalar problemas hierarquicamente, especialmente em questdes financeiras para evitar custos
extras”.

4.2.2 Individualismo/Coletivismo

A dimensdo de individualismo ¢ maior em Espanha com pontuacdo de 67, enquanto Portugal se
caracteriza com maior tendéncia coletivista assinalando uma pontuacdo de 59. Esta diferenca ¢
confirmada nas interagdes interpessoais.

Por exemplo, a Gestora de Projetos mencionou que "os clientes espanho6is sao mais abertos e criam
lagos de amizade com mais facilidade do que os portugueses".

O Sales Account Manager 1, complementou dizendo que "os clientes portugueses tendem a ser
menos inclinados ao regateio”, refletindo um individualismo mais moderado. No mesmo sentido,
a Chief Business Development afirmou que "os clientes espanhois se focam em obter o melhor
preco possivel, frequentemente renegociando condi¢des para reduzir custos".

423 Masculinidade/Feminilidade

Com a pontuacdo de 42, Espanha evidencia uma orientagdo para a masculinidade enquanto
Portugal apresenta a pontuacao de 31, o que evidencia orientac¢do para a feminilidade.

O Diretor Comercial afirmou que “as negociagdes, tanto em Portugal quanto na Espanha, sdo
focadas em encontrar solugdes consensuais, sem agressividade”.

A Gestora de Projetos também destacou que "os espanhois valorizam muito o equilibrio entre
trabalho e vida pessoal, preferindo pausas mais frequentes ao longo do dia para aproveitar o tempo
livre". Da informacao recolhida percebemos que ambas as sociedades enfatizam o consenso ¢ a
qualidade de vida.

424 Aversio a Incerteza

Ambos os paises demonstram uma aversao a incerteza, com mais pontuagao para Portugal (99) do
que para Espanha (86). Esta dimensao cultural se traduz na valorizacdo da clareza e previsibilidade
nas interagdes comerciais.

A Chief Business Development comentou que "os clientes em ambos os mercados apreciam clareza

nos contratos, evitando ambiguidades que possam levar a conflitos".
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A Gestora de Clientes confirmou, dizendo que "a falta de clareza nos termos de um contrato pode
gerar desconfianga e mal-entendidos, tanto em Portugal quanto na Espanha".

425 Orientacdo de Longo Prazo/Orientacdo de Curto Prazo

Com pontuagdes proximas nesta dimensdo, tanto Portugal (42) quanto Espanha (47) equilibram
tradi¢des com a procura por resultados imediatos.

A Chief Business Development observou que "o mercado espanhol estd focado em captar os
clientes arquitetos e designers de interiores, uma mudanga estratégica que reflete uma orientacao
de longo prazo na adaptacdo as novas exigéncias do mercado", tendéncia também observada em
Portugal.

4.2.6 Indulgéncia/Restricao

Na dimensao de Indulgéncia e Restri¢ao, os paises ibéricos apresentam diferencgas, para Portugal
(33) e Espanha (44), indicando que a cultura espanhola assume maior foco no trabalho e menor
beneficio em relagdo as gratificacdes imediatas.

O Sales Account Manager (1) mencionou que, apesar de os espanhoéis valorizarem o tempo livre,
"demonstram grande dedicagdo ao trabalho, especialmente na tentativa de reduzir pregos e
negociar melhores condigdes".

A Chief Business Development complementou, dizendo que “os clientes espanhéis sdo mais

rigidos na escolha do que os clientes no mercado portugués”.

5. DISCUSSAO

No contexto das negociagdes no mercado ibérico, gestores e assistentes de vendas com experiéncia
de negociacdo em Portugal e Espanha identificam diferencas culturais significativas que
influenciam as dindmicas comerciais. Estas diferencas refletem-se na forma como os clientes
abordam as negociagdes, nos processos de tomada de decisdo e nas adaptacdes necessdrias a
estratégia de comunicacdo para operar eficazmente em ambos os paises (Tabela 4).

Uma das distingdes mais marcantes diz respeito a abordagem negocial. Os clientes espanhois
tendem a negociar intensamente e a regatear pre¢os com maior frequéncia do que os portugueses,
demonstram um elevado grau de exigéncia e persisténcia na obten¢do do melhor preco possivel e
privilegiam o contacto telefonico para conduzir estas interagdes.

Por exemplo, a Chief of Business Development, indica que: "No mercado espanhol, os clientes

gostam de negociar e regatear mais do que em Portugal, preferindo o contacto por telefone.”. No

International Journal of Marketing, Communication and New Media. ISSN: 2182-9306. VOL 14, N° 26, June 2026 74



O Impacto das Diferengas Culturais no Negocio Internacional: Estudo de Caso no Setor do Mobiliario de Luxo no Mercado Ibérico.

mesmo sentido, a Gestora de Clientes defende que “Os espanhois sdo muito exigentes e lutam pelo
melhor preco possivel.”

As estratégias de comunicagdo na venda também variam entre os dois paises, sendo que os clientes
espanhois preferem resolver problemas diretamente com os superiores hierdrquicos, evitando
formalidades como e-mails ou processos burocraticos extensos. Como refere a Chief of Business
Development: "Os clientes espanhdis preferem escalar problemas diretamente para os superiores
e evitam procedimentos formais por e-mail, enquanto os portugueses seguem processos mais
estruturados.” No mesmo sentido, enuncia a Gestora de Clientes): “Os clientes espanhdis tentam
evitar custos escalando problemas hierarquicamente”. Esta caracteristica reflete uma cultura de
negociacdo mais dindmica e informal, onde a hierarquia desempenha um papel fundamental na
resolugdo de questdes comerciais.

No que concerne a realizagdo de negociacdes bem-sucedidas, os entrevistados destacam a
importancia da adaptacdo as necessidades especificas dos clientes espanhdis, com propostas
flexiveis e personalizadas que aumentam as probabilidades de fechar negdcios.

Na informacao recolhida da Chief of Business Development : "Tivemos negociagdes com empresas
espanholas que queriam reduzir pregos, mas houve sucesso ao apresentar propostas personalizadas
e flexiveis”.

A valorizacao da flexibilidade ¢ um aspeto essencial, uma vez que os clientes espanhois apreciam
fornecedores que conseguem ajustar as condi¢des as suas exigéncias, como ¢ referido pelo Sales
Account Manager (1): "Os clientes espanhois apreciam quando conseguimos adaptar as condigdes
ao que procuram”.

Por outro lado, algumas negocia¢des falharam devido a dificuldades associadas a condi¢des de
pagamento ou a tentativas de devolucdo de produtos. No entanto, a percecdo geral ¢ de que estas
situagdes ndo causam impactos negativos significativos. Na informag¢do recolhida da Chief of
Business Development: "Tivemos negociagdes onde o cliente espanhol tentou devolver pecas, mas
nunca houve um impacto significativo na empresa”.

Em alguns casos, obstaculos financeiros impediram o fecho de negécios que, a partida, pareciam
promissores como ¢ referido pelo Sales Account Manager (3): "Um showroom espanhol que
planeava expor nossos produtos de €40 mil ndo fechou devido a dificuldades com as condi¢des de

pagamento”.
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A exigéncia dos clientes espanhois estende-se a outros aspetos da negocia¢cdo, nomeadamente a
flexibilidade em prazos e condi¢cdes. Enquanto os portugueses seguem processos estruturados e
formais, os espanho6is demonstram uma abordagem mais dinamica e insistente na obtencdo de
vantagens.

Na citacdo da Gestora de Projetos: "Os clientes espanhdis sdo mais abertos a interagdo inicial, mas
exigem flexibilidade nos prazos e condigdes”. Esta persisténcia manifesta-se sobretudo em
renegociagdes € na tentativa continua de melhorar as condi¢des acordadas, o que ¢ corroborado
pelo Sales Account Manager (2): "Os clientes espanhdis demonstram maior persisténcia em
renegociagdes € em obter o melhor prego.”

Adicionalmente, a comunicagdo assume um papel relevante na forma como se desenvolvem as
negociagdes. Enquanto em Portugal, os clientes atribuem maior importancia a troca de e-mails e
documentacdo formal, os clientes espanhois preferem negociagdes telefonicas, evitando
procedimentos excessivamente burocraticos, como refere o Chief of Business Development: "Os
espanhois ddao muita importdncia a negociagdes por telefone, preferindo evitar longos
procedimentos por e-mail”. Igualmente, a clareza na reda¢do dos contratos também ¢ um fator
determinante, ja que os clientes espanhois valorizam uma defini¢do explicita de todas as condi¢des
envolvidas, como indica a Gestora de Clientes: "A falta de clareza nos contratos pode criar
desconforto em ambos o0s paises, mas os espanhoéis valorizam mais detalhes explicitos”.

A lingua ndo se constitui um grande entrave as negociacdes, na medida em que a maioria das
empresas dispde de equipas comerciais fluentes em espanhol, e os clientes espanhdis revelam uma
atitude colaborativa, mesmo quando a comunicacdo nao ¢ totalmente fluente. Como refere o Sales
Account Manager (3): "Os espanhois estdo sempre dispostos a colaborar, mesmo que ndo seja em
espanhol correto”. Para ultrapassar este obstaculo, a formagao dos profissionais com treino em
lingua espanhola e formagao especifica sobre as caracteristicas regionais de Espanha constituem-
se em melhores praticas para abordar clientes de diferentes zonas do pais.

Por exemplo, a Gestora de Projetos refere: "Recebi formagao em lingua espanhola, mas ndo em
técnicas de venda especificas”, enquanto o Sales Account Manager (1) refere: "Recebi formacao

sobre as especificidades de cada zona de Espanha e a forma de abordar os clientes”.
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Tabela 4. Diferencas Culturais na Negociacao entre Portugal e Espanha

Dimensao de analise

Portugal

Espanha

Abordagem a negociagao

Negocia¢ao mais moderada
€cOmMoO menor pressao para
reducdo de pregos.
Alinhamento com processos

organizacionais.

Negocia¢ao intensa e frequente
com elevada exigéncia e
persisténcia na obtengao do
melhor preco.

Capacidade de adaptacdo e

flexibilidade negocial.

Processo de tomada de decisdo

Estruturado e orientado por
procedimentos definidos.
Resolugdo de conflitos através
de canais formais e
hierarquicos. Maior valorizagao

de formalidades e burocracia.

Mais direto e flexivel. Menor
formalidade e rejeigdo de

processos burocraticos extensos.

Estratégia de Comunicagdo

Utilizag@o predominante de
canais formais, como e-mail.
Resolugdo de conflitos através
de canais formais e
hierarquicos. Cumprimento de
procedimentos e clareza

comunicacional.

Preferéncia pelo contacto
telefonico.

Resolugao de conflitos
reportando diretamente para
superiores hierarquicos.
Propostas flexiveis e

personalizadas.

Fonte: Elaboracao propria

Decorre da informagdo recolhida que para responder as diferencas culturais, as empresas
implementam estratégias diferenciadas em cada pais. Em Espanha, por exemplo, a abordagem
comercial foca-se mais na captacdo do cliente influencer, nomeadamente, os gabinetes de
arquitetura, enquanto em Portugal existe um maior investimento na visita de clientes a fabrica,
conforme refere o Chief of Business Development: "A principal diferenca no mercado ibérico esta
na abordagem mais personalizada para captar gabinetes de arquitetura em vez de lojas de revenda";
e o0 Sales Account Manager (3): "Em Portugal, focamos na visita do cliente a fabrica, enquanto em

Espanha realizamos visitas ao cliente.”
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Por fim, a avaliacdo geral da experiéncia negocial entre clientes portugueses e espanhois reflete
preferéncias pessoais, mas héd profissionais que destacam a dindmica e o intercambio cultural
proporcionados pelas negociacdes.

Por exemplo, o Sales Account Manager (2) refere: "Com o cliente espanhol, gosto do intercambio
linguistico e da cultura”, e o Sales Account Manager (3) formula que "Os clientes espanhois sdo

mais persistentes, enviam e-mails e pedem respostas mais rapidas”.

6. CONCLUSAO

Os resultados evidenciam diferencas na abordagem das negociagdes. Nomeadamente, no mercado
espanhol, os clientes atribuem maior valoriza¢dao na personalizacdo da negociacdo e nas praticas
negociais tendem a persistir em alteragdes a contratualizagdo, assim como na comunicacao
preferem o contacto telefonico. No mercado portugués as praticas negociais sao mais formais, o
que se traduz em melhor aceitacdo da estrutura contratual, o que refor¢ca a maior pontuagdo na
dimensao de distancia ao poder.

A adaptacao cultural desempenha um papel central nas negociagdes entre os clientes de mobiliario
de luxo em Portugal e Espanha, refletindo-se em vérias praticas que se refletem no comportamento
de compra e preferéncias de design. As diferengas culturais assinaldveis, como a preferéncia por
interiores mais vibrantes na Espanha, contrastando com um design mais sobrio em Portugal,
exigem ajustes nas estratégias de marketing e apresentacdo de produtos.

As praticas de comunicagdo também diferem no mercado ibérico. Enquanto os clientes espanhois
preferem o contacto direto através de chamadas telefonicas, os clientes portugueses adotam mais
frequentemente os processos digitais. Essa diferenca sugere que os clientes em Espanha,
privilegiam as relacdes interpessoais nas negociacdes.

As tendéncias no setor do mobiliario de luxo no mercado espanhol, sdo no sentido de evoluir de
um modelo de lojas tradicionais para gabinetes de arquitetura e design de interiores, o que reflete
uma mudanc¢a cultural que também se observa em Portugal. Os clientes de ambos os paises
valorizam a personalizacdo e flexibilidade nas negociagdes procurando servigos que atendam as
suas necessidades especificas e particularidades culturais.

O impacto das dimensdes culturais nas negociacdes nos mercados portugués e espanhol sio
distintas. Os clientes espanhdis demonstram uma abordagem mais persistente e direta nas

negociacdes, enquanto os portugueses tendem a ser mais tolerantes com prazos e preferem uma
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abordagem gradual e formal. Esses comportamentos influenciam diretamente a negociagdo
internacional. Os clientes espanhdis sdo mais insistentes para reduzir precos e ajustar condicdes,
enquanto os portugueses demonstram maior flexibilidade nas negociagdes com um foco maior em
relagdes duradouras.

6.1 Limitacoes

Uma das limitagdes do estudo prende-se com a amostra que limita a generaliza¢do dos resultados.
Nomeadamente, o niimero reduzido de participantes, a subjetividade dos entrevistados na
prestagdo da informacdo com possivel viés interpretativo.

Outra limitacdo, ¢ a generalizagdo das caracteristicas de cada mercado com base numa amostra
limitada de entrevistados. As diferencas observadas, como maior flexibilidade no mercado
portugués e maior rigidez no mercado espanhol, podem nao ser aplicaveis a todos os contextos ou
segmentos de atividade nesses mercados. Uma pesquisa mais aprofundada em diferentes setores e
com um numero maior de participantes seria necessaria para validar ou ajustar essas conclusoes.
Acresce que as observagdes sobre a adaptagdo cultural, como as preferéncias de design, podem ser
mais representativas de certos grupos ou nichos de mercado, em vez de uma realidade uniforme
em ambos os paises. A complexidade do comportamento do consumidor exige mais estudos para
uma compreensao mais precisa.

6.2 Investigacio futura

Em futuras pesquisas, constitui-se pertinente explorar o impacto das tecnologias de comunicagao
digital nas interagdes interculturais. Na medida em que se observou que no mercado espanhol ha
preferéncia por contacto direto, como telefonemas, e no mercado portugués os processos digitais
sdo preferidos. Investigar esse impacto poderia fornecer indicacdes acerca da influéncia das
tecnologias nas praticas de negociagao.

Outra area relevante prende-se com a avaliacdo da inteligéncia emocional nas negociagdes
interculturais. Compreender como a capacidade de perceber e gerir as emogdes pode influenciar o
resultado das negociacdes, especialmente em mercados com diferencas culturais acentuadas.
Analisar esta dindmica poderia oferecer informagdes valiosas sobre como as emogdes afetam
decisdes e como construir relagdes comerciais com sucesso.

Alargar o estudo para outros setores de atividade onde as abordagens negociais e o impacto das
dimensdes culturais poderiam ajudar a aprofundar a compreensao das diferengas culturais e suas

implicagdes na negociagdo internacional.
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