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BRASIL
E GHINA

A presenca da gestao brasileira no
“Império do Centro” é ainda muito
timida. Mas, observando a forma-
cao de empresas sino-brasileiras
com culturas organizacionais hibri-
das, vé-se que o gerente brasileiro
pode ter um papel importante no
projeto da “nova grande China”

POR GUILHERME AZEVEDO
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por um més observando e entrevistando
tes brasileiros e chineses em quatro empresas: duas
ventures Brasil-China, uma representacao brasileira de
e uma joint venture norte-americana que optou por
r gerentes brasileiros a China. Também acompanhei
ados e suas familias vivendo o desafio da

sociedade geografica e culturalmente
Encontrei por ld uma realidade desafia-
Convido entdo o leitor da GV-executivo
a me acompanhar nesta viagem que comeca na relacdo
econdmica e geopolitica entre Brasil e China.

BRIC OU CHINDIA? Segundo alguns analistas, parece que
o Brasil vai perdendo um trem. O relatério “Dreaming with
BRICs: the path to 20507, do Goldman Sachs em 2003,
refletia o sentimento da época e projetava indicadores suge-
rindo que os paises do BRIC ultrapassariam as economias
desenvolvidas em 50 anos. De 1a para ca o cenario mudou.
O PIB chinés continuou crescendo cerca de 10% ao ano
contra apenas cerca de 3% para o Brasil. O consenso hoje é
que as condicdes estruturais para o crescimento estio aquém
do esperado no Brasil e na Russia. O BRIC vai virando po, a
turma do Goldman Sachs se pergunta como justificar o “B”
do acrénimo e, para 2050, ja se fala em “Chindia”.

A China, em um projeto patrocinado globalmente, se
transforma em “fabrica do mundo”. Em 1978, detinha menos
de 0,5% da producao industrial mundial, hoje sdo 12% e a
projecao para 2030 ¢é de 21%. A participacao das empresas
brasileiras neste projeto é, no entanto, ainda modesta.
Segundo a UNCTAD e o BC brasileiro, o investimento direto
de capital brasileiro na China em 2006 era de US$ 93 milhaes,
ou seja, cerca de 0,095% do investimento brasileiro no exte-
rior e apenas 0,032% dos US$ 292 bilhdes de investimentos
estrangeiros na China. Quer dizer, de cada mil délares estran-
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geiros investidos na China apenas 32 cents seriam brasileiros.
O Brasil nem figura na lista do Chinese Foreign Investment
Department. Esta agrupado na rubrica “outros”.

A partir de 2005, o governo chinés passou a permitir que
estrangeiros detenham quotas majoritarias de empresas chine-
sas. Dezenas de milhares de multinacionais estrangeiras avan-
¢am em uma politica agressiva de aquisi¢do e estabelecimento
de subsidiarias integrais. Enquanto a relacio brasileira perma-
nece concentrada na exportacdo que, nos livros-texto de
estratégia, é o estagio inicial da internacionalizacao.

Uma razdo importante para o investimento direto bra-
sileiro ser tdo minguado é que o incentivo econémico para
a relocalizacao é relativamente pequeno.

“Comparando as planilhas de custo da producao aqui
e no Brasil, o custo de mao-de-obra do operario fica quase
no ‘elas por elas’. Para a empresa brasileira a vantagem de
vir para ca ¢ atender o mercado da Asia. Para vender para
a América do Norte e para a Europa é melhor produzir no
Brasil mesmo” (Gerente brasileiro na China).

Cerca de 74% das exportacdes chinesas sdo feitas por
empresas ndo-chinesas. Essa logica é a base para o modelo
de complementaridade opondo regides onde o custo de
producao é mais baixo e regides capazes de produzir bens e
servicos de especialidade. A relacio China-Brasil nao se
encaixa neste modelo. O Brasil — devido ao custo de produ-
cdo relativamente baixo, ao custo financeiro interno elevado
e ao mercado interno subdesenvolvido dada a exclusio de
enorme parte da populacdo — tem pouca razdo para entrar
no jogo de “fabricar na China para consumir no Brasil”.

0 BRASIL QUE VAI A CHINA. Antes de ir para a China,
nossas empresas precisam equacionar a questdo do elevado
custo de capital. Idealmente elas emitem titulos no exterior ou
acumulam algum resultado financeiro. Outras vezes, a gerén-



cia brasileira comeca a trabalhar na China quando a matriz no
Brasil ja foi “desnacionalizada”, como no caso da Embraco-
Snowflake ou da InBev que, com a aquisicao da Fujian Sedrin,
se tornou a segunda maior cervejaria da China. Enfim, de
certa maneira a gestao brasileira pode chegar até mesmo onde
o capital brasileiro ndo vai. No jogo da especializacdo global,
empresas brasileiras desnacionalizadas ou multinacionais ins-
taladas no Brasil podem expatriar gerentes brasileiros como
ponta-de-lanca para a operacdo alhures. A gestdo brasileira é
potencialmente uma commodity exportavel para participar do
projeto da “China como fabrica do mundo”.

E, mesmo sem investimento direto, o Brasil ¢ ainda um
parceiro importante para a China. Mais do que um forne-
cedor de commodities para uma economia faminta ou um
mercado a mais para os manufaturados Made in China, o
Brasil é uma peca relevante do projeto geopolitico chinés.

“Na realidade o Brasil é visto pela China como um
celeiro de agricultura e de matéria-prima. Ferro, soja, fran-
go, por ai vai. A aproximagdo com o Brasil se da muito
nessa base. Mas é uma coisa politicamente pensada para
outros fins também. A diferenca para o Brasil é que a China
tem um projeto de pais e um governo com poder para
executar este projeto. No fim das contas o que estd em jogo
é a estratégia da China para desbancar o Japdo e os EUA”
(Gerente brasileiro na China).

A COOPERAGAO SUL-SUL. A relacio China-Brasil ¢ esta-
belecida com base em um senso de proximidade entre
dois paises em desenvolvimento. Na cultura chinesa ele
estd relacionado com o ganqging, ou seja, com a “profun-
didade de uma relacdo”. Para os brasileiros, o “senso de
proximidade” se constréi a partir da descoberta de que os
chineses néo sdo assim tdo diferentes dos brasileiros:
“Para mim o chinés é o brasileiro da Asia. Tem muita
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coisa parecida. Na verbosidade, no senso de humor. Eu
acho até que o chineés ¢ mais parecido com o brasileiro do
que alguns europeus, como pode ser o caso do alemao ou
do inglés” (Diretor brasileiro na China).

Uma forma concreta para a inclusio do Brasil no pro-
jeto geopolitico chinés sao as “cooperacées Sul-Sul”. Um
bem-sucedido exemplo foi o desenvolvimento e lancamen-
to de dois satélites pelo CBERS (China-Brazil Earth
Resources Satellite). Terminado em 2004 e hoje em sua
segunda fase, ele também colabora para novas parcerias
com o Brasil e com outros paises do sul. Por exemplo, o
governo chinés assinou acordos com a Nigéria e com a
Venezuela para dar ap6io ao projeto de satélites destes pai-
ses. Assim, a tecnologia desenvolvida em parceria com o
Brasil vira moeda de troca para a assegurar o fornecimento
do petroleo que é crucial para a “nova grande China”.

Entretanto, em termos de cooperacio comercial, as

possibilidades Sul-Sul sao limitadas. Na pratica, para que

NO JOGO DA ESPECIALIZACAO GLOBAL,
EMPRESAS BRASILEIRAS DESNACIONA-
LIZADAS OU MULTINACIONAIS INSTALA-
DAS NO BRASIL PODEM EXPATRIAR
GERENTES BRASILEIROS COMO PONTA-
DE-LANCA PARA A OPERAGAO ALHURES
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uma empresa invista na China, seja ela do sul, do BRIC ou
ndo, é preciso ter tecnologia para transferir.

“Neste negocio de joint ventures a China sempre adotou a
estratégia de trocar tecnologia por mercado. E ndo mudou nao.
A China entra com o mercado e a outra parte vai estar trazendo
o produto e a tecnologia. Depois a China vai absorvendo a
tecnologia e o produto” (Diretor brasileiro na China).

Resumindo, quando se fala em investimento direto, o
Brasil ¢ um coadjuvante secundario na construcio da
China do século XXI. Mas, ainda assim, o Brasil “est4 14”.

CULTURAS ORGANIZACIONAIS HIBRIDAS. Em admi-
nistracéo, aceita-se sem muito questionamento a nogéo da
“cultura organizacional nacional” onde a cultura de uma orga-
nizacéo tende a ser a extensdo da cultura nacional em que foi
gerada. Entretanto, no caso da formacio de empresas sino-
brasileiras, a influéncia das “culturas organizacionais nacio-
nais” é apenas parcial. Por exemplo, as empresas brasileiras
capazes de investir na China representam casos excepcionais
onde as praticas de gestdo sdo em varios aspectos opostas ao
que seria tipico das empresas brasileiras. Os gerentes “repre-
sentado o Brasil” na China normalmente ja trabalharam para
multinacionais estrangeiras onde beberam nas fontes de
outros valores gerenciais que hoje passam adiante.

De forma semelhante, os chineses que decidem trabalhar em
uma joint venture ou em uma empresa estrangeira estao também
procurando um desafio maior do que o tradicional emprego
vitalicio em uma empresa estatal. Eles se consideram diferentes
dos demais, eventualmente criticam o modelo chinés e esperam
participar de uma empresa com mais participacéo e dinamismo.

As culturas organizacionais resultante estdo entao impreg-
nadas com outras influéncias além das “culturas organizacio-
nais brasileira ou chinesa”, como por exemplo: a oposicao as
culturas organizacionais e nacionais de origem, uma concep-
¢do particular da “gestio moderna ocidental” e culturas pro-
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DO BRASIL VEM A FLEXIBILIDADE E A
AGRESSIVIDADE DE EMPRESAS QUE
SOBREVIVERAM A CRISES SUCESSI-
VAS. DA CHINA VEM A VISAO DE
LONGO PRAZO E A DISCIPLINA FOR-
JADAS POR UM MERCADO PROTEGIDO
E CONTROLADO PELO GOVERNO

prias de uma industria ou de uma profissio dominante.

Resumindo uma histéria longa, a nova cultura organi-
zacional também nao é simplesmente formada pela super-
posicdo de diferentes influéncias culturais como poderia
supor um modelo “multiculturalista”. Na verdade vé-se
diversos tracos culturais, muitas vezes conflitantes, sendo
combinados de forma irreversivel segundo um processo de
hibridizacdo que depende da histéria de cada empresa, do
ambiente de negocios, da acdo de seus lideres e de aconte-
cimentos fortuitos. Uma cultura organizacional hibrida
comeca com a formacdo da base de uma mitologia organi-
zacional iniciada pelos “pioneiros” onde brasileiros e chine-
ses tentam entender quem é “o outro”com quem eles traba-
lham. A segunda fase ¢ caracterizada pela adaptacdo gradu-
al ao ambiente externo chinés e ao ambiente gerencial
interno, que tende a ser definido pela tecnologia e pelos
modelos de gestdao adaptados do Brasil. A consolidacdo da
cultura organizacional vem com o estabelecimento de um
esprit de corps comum a organiza¢do com um todo.

VANTAGENS DA EMPRESA SINO-BRASILEIRA. A
“abertura da caixa-preta” da formacéo da empresa sino-bra-
sileira revela algumas vantagens competitivas potenciais. Um
fator critico é a capacidade dos brasileiros de interagir com
os chineses de forma produtiva e positiva. Existem, em par-



ticular, trés dominios nos quais o gerente brasileiro pode se
sair melhor do que, por exemplo, norte-americanos ou euro-
peus: na sensibilidade ao contexto, na capacidade de habitar
paradoxos e na tendéncia relacional.

No primeiro fator, o brasileiro e o chinés tém em
comum um comportamento fortemente moderado pelo
contexto. Compartilhamos uma tendéncia relativista na
qual as respostas tendem mais para o “depende” do que
para o “sim ou nao” absolutos. Isso ajuda o brasileiro a ser
mais bem visto por tentar “respeitar a maneira chinesa” e
“sentir” o que esta acontecendo antes de agir.

No segundo, o brasileiro, por ser capaz de lidar com
incoeréncias, pode continuar avancando, enquanto outros
estrangeiros “empacam”. O Brasil é um pais de extremos.
Sao muitos “Brasis” a0 mesmo tempo, assim como a China
sdo muitas “Chinas”. A China é um alvo movel e entender
o chinés pode parecer impossivel. Este se comporta, pelo
menos, segundo trés “papéis” aparentemente antagonicos:
ele ¢ um gentleman confucionista em busca de harmonia,
um estrategista tipo Sun-Tzu em busca de vitéria a qual-
quer preco e um pedo Nno jogo maoista tentando sobreviver
a burocracia estatal.

O ultimo fator é comum para ambos e facilita o transi-
to dos brasileiros através da intrincada estrutura hierarqui-
co-relacional dos chineses onde é importante saber “com
quem voceé esta falando” e o sucesso nos negocios é susten-
tado por relacoes de amizade construidas fora do ambiente
de trabalho. E, também muito importante, a imagem do
Brasil aos olhos dos chineses nao se confunde com a dos
paises que exploraram a China quando, no fim do século
XIX e inicio do século XX, o pafs era dominado por dinas-
tias monarquicas corrompidas que reduziram uma civiliza-
¢ao de 4 mil anos ao status de semicolonia.
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VIGOR HIBRIDO OU HETEROSE. Este fenomeno é obser-
vado na biologia onde organismos hibridos apresentam
maior resisténcia, vigor ou producdo que as linhagens
puras. Existe aqui um paralelo interessante a ser feito no
caso das empresas sino-brasileiras. Empresas vindas do
Brasil e da China sobreviveram a ambientes empresariais
diferentes. Do Brasil vém a flexibilidade e a agressividade
de empresas que, antes da internacionalizacio, sobrevive-
ram a crises sucessivas. Da China vém a visao de longo
prazo e a disciplina forjadas por um mercado protegido e
controlado pelo governo. Uma representacdo metaforica
desta composicao é o encontro de um “velho sabio com
um jovem guerreiro”.

“Quando conseguimos o contrato o pessoal Brasileiro
ficou surpreso. Me lembro do presidente da joint venture
me dizer ‘Agora eu entendo! A China é como um velho
sabio. E o Brasil é como um jovem guerreiro e corajoso mas
a quem ainda falta experiéncial” (Diretor-geral chinés em
empresa sino-brasileira).

A hibridizacado sino-brasileira pode entao representar a
simbiose entre sabedoria, conhecimento local, flexibilida-
de, agressividade e experiéncia internacional. Existe muito
para se aprender com o estudo da formacdo destas empre-
sas. A participacao brasileira direta na China ¢ ainda mini-
ma, mas da relacdo com os chineses depende a historia do
Brasil no século que comecamos. Embarcando de forma
mais integral no projeto da grande China, o Brasil podera
encontrar caminhos para o seu proprio desenvolvimento.

As belas narrativas humanas sdo escritas aos poucos.
Sao epopéias de trabalho, de adversidade e insisténcia. Este
texto é dedicado aos chineses e brasileiros da China que
empenham esforco, coragem e sacrificio pessoal na cons-
trucdo das empresas sino-brasileiras. %

GUILHERME AZEVEDO, Doutorando em Estratégia na McGill University, guilherme.azevedo@mcgill.ca
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