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Ecjitorial:
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A internacionalizacao é vista de diversas perspectivas. O mainstream a apresenta como a
solucao de todos os problemas e a consecucao de um estagio de progresso desejavel para
todos. Atualmente essa concepcao é a que se manifesta no discurso da globalizacdo. A
internacionalizacao € essencialmente boa e trara beneficios a todos aqueles que com ela
se envolverem. Condena-se o isolamento, o nacionalismo exacerbado, e
internacionalizar-se é o caminho indicado as empresas para a sustentabilidade e o
desempenho excelente.

Os criticos dessa concepcao tém sido bastante estridentes na manifestacao da
discordancia. Protestos contra a globalizacdo e a internacionalizacao tém estado
presentes em diversos momentos e em varias partes do mundo. Em Seattle, nos Estados
Unidos; Génova, na ltalia; Edimburgo, na Escécia; e até em Porto Alegre, no Brasil. Aqui
a perspectiva se altera. A internacionalizacdo, usando o manto da globalizacdo, é mais
uma forma de imposicao dos mais fortes, ricos, tecnolégica e militarmente avancados
sobre os mais desvalidos. Tratar-se-ia de mais uma onda de arrogancia do Primeiro sobre
o Terceiro Mundo. Os ganhos e beneficios da globalizacdo sao palpaveis para os que ja
possuem. Mas para os que ainda nao conseguiram ingressar no clube dos mais ricos ela é
danosa.

Essas duas posicoes contém verdades parciais e distor¢cbes parciais. O sonho de uma
integracao da humanidade é milenar. Mas ela nao se fez até hoje. Talvez nunca venha a
acontecer. Porém o que importa é que nao se pode permanecer a margem do processo de
internacionalizacdo. E atualmente os motores da internacionalizacao sao as empresas. No
passado foram exércitos conquistadores e missionarios de algumas religioes.

Certamente as empresas dos paises mais avancados estdo liderando o processo.
Comecaram a internacionalizar-se ha mais tempo. Muitas delas ja nasceram
internacionalizadas, como as empresas de petrdleo e mineracdo. Mas isso nao tem
impedido que muitas empresas com base em paises menos desenvolvidos venham
obtendo sucessos.



Em nosso pais a atencao para a area internacional dos negocios ainda € vista com
reservas. A tradicao empresarial por aqui é olhar prioritaria ou exclusivamente para o
mercado doméstico. O mercado externo é visto como alternativa quando as coisas nao
caminham bem internamente. Mesmo nossa tradicao de exportadores é recente, e por
ora detemos uma parcela infima do comércio mundial. Ha ainda poucas empresas
brasileiras comprometidas com a internacionalizacdao plena, ou seja, nao se fazem
presente apenas por meio de exportacdes, mas montando operacdes integradas de
manufatura, comercializacdo e prestacao de servicos noutros paises.

Contudo, nao ha como retroceder nesse processo. Independentemente das posicoes que
possamos ter a respeito da internacionalizacao, o tempo da independéncia completa com
relacdo ao exterior terminou. O investimento que uma empresa realiza fora de seu pais
de origem acabara por fortalecé-la e também a economia do pais onde ela tem suas
raizes. A internacionalizacao € uma via de crescimento para um pais como o nosso, que
luta para superar anémicas taxas de crescimento e precisa desesperada e urgentemente
ascender a niveis maiores nao s6 no presente, mas também assegurar um futuro de
melhor qualidade aos seus habitantes.

Carlos Osmar Bertero
Diretor e Editor



Como o senhor avalia a
posicédo do Brasil no mercado
internacional? Nossas
empresas sao competitivas?
As empresas brasileiras, em

geral, sdo bastante compe-
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mbora as exportacdes do Brasil estejam em alta,
alguns fatores criticos presentes no ambiente
economico e institucional do pais podem ser
obstaculos sérios a nossa competitividade. Nesta
entrevista, o diretor do Departamento de Rela-
¢oes Internacionais e Comércio Exterior da Fiesp,
Roberto Giannetti da Fonseca, faz um balanco da
situacao atual do pais no mercado internacional
e identifica os dilemas que governo e empresas
devem enfrentar em defesa do crescimento.

por Francoise Terzian Jomnalista

titivas na fase produtiva. Elas tém
produtos de alta qualidade, capazes
de conquistar consumidores em
qualquer pais do mundo. Mas, nos
ultimos tempos, alguns fatores estao
diminuindo nossa competitividade

la fora. O primeiro é o cimbio valo-
rizado. Com o real forte ha quase um
ano, centenas de empresas ja deixaram
de exportar, pois a perda na margem
de lucro é tamanha que acaba com-

pensando mais investir no mercado




interno. Além disso, no Brasil as in-
dastrias ndo tém grandes incentivos
jpara exportar: os impostos séo eleva-
dos e a infra-estrutura de transporte
€ precaria. Veja o caso da Lei Kandir,
que obriga a devolucio dos créditos
de ICMS aos exportadores. Embora
seja uma obrigacdo federal, a Unido
vem empurrando a responsabilidade
para os estados. Quem acaba pagando
a conta € o empresario. Ou arca com
0 prejuizo ou ¢ obrigado a “exportar”
impostos, elevando o custo de seu
produto. Com mercadorias caras, fica
muito dificil competir com os pre-
cos reduzides dos chineses e outros
asiaticos.

Quais sio os principais
pontos de atencio em
nossa politica de negdcios
internacionais?

Qualquer exportador sé

conquista mercados e se
consolida como fornecedor para de-
terminado pais caso ofereca sempre
produtos com a mesma qualidade,
entregues pontualmente e sem gran-
des variacoes de preco. Também é
importante estar sempre atento as
inovacdes relacionadas a2 mercadoria
exportada, para que o concorrente
nao o surpreenda e “roube” seu
comprador. De maneira geral, os
empresarios brasileiros conseguem
atender a essas exigéncias. Mas,
muitas vezes, sao surpreendidos por
fatores exégenos. Além do cambio
pouco competitivo, ha heje a con-
corréncia com os produtos da China.
As mercadorias chinesas tém precos

Com o real forte ha quase um ano, centenas de empresas

ja deixaram de exportar, pois a perda na margem de

lucro é tamanha que acaba compensando mais investir

no mercado interno.

muito baixos, mas todos sabem que
isso é fruto de uma politica de sub-
sidios dados pela Repuablica Popular
da China e também de uma moeda
que hd anos esta artificialmente
desvalorizada. Também nao da para
esquecer o desrespeito das empresas
chinesas as leis trabalhistas: pagam
pouquissimo aos funciondrios, que
trabalham mais de 14 horas por dia,

seis vezes por semana.

Quais sdo as experiéncias
mais bem-sucedidas de
empresas brasileiras no
seleto grupo de empresas
com competitividade
internacional?

O caso que mais chama a

atencdo é o da Embraer,
que hoje estd entre os quatro maiores
fabricantes de aviges do mundo. A
empresa chegou a esse patamar por-
que sempre apresentou aeronaves de
qualidade, ocupando no mercado um
espaco que so tinha a concorréncia
da canadense Bombardier. Também
ndo da para esquecer a Alpargatas,
das sandalias Havainas. Com uma
excelente estratégia de marketing,
os chinelos sdo hoje fenomeno de

vendas no exterior. Voltou a fazer

sucesso no Brasil depois que estou-
raram as exportacdes. No setor de
bebidas, destaco a Companhia Miiller
de Bebidas, com a Cachaca 51; no de
alimentos, cito a Sadia, exportadora
de frango, e os produtores de carne,
acucar e café. A Native, por exemplo,
€ a maior produtora e exportadora
de actcar organico do mundo. A
Marcopolo, no setor de carrocerias
de onibus, é outro exemplo notavel
de competitividade da industria
brasileira.

Quais as principais acoes
da Fiesp no sentido de
patrocinar a insercio
de nossas empresas no
comércio internacional?

A Fiesp tem atuado em duas

vertentes. Uma diz respeito
ao papel do praoprio empresario;
a outra, 4 acdo do governo. Além
de prestarmos assessoria técnica
em comeércio exterior para todas as
empresas associadas, e de termos
criado o servigo de certificado de
origem on-line — emitido em poucas
horas —, promovemos dezenas de
rodadas de negocios por meés com
compradores estrangeiros integrantes

de missées comerciais estrangeiras
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em visita ao Brasil. Algumas vezes
esses encontros sao setoriais; outras
vezes englobam diversos segmentos
da producdo nacional. Nessas ro-
dadas, os empresdrios sentam-se a
mesa para negociar com importantes
empresarios estrangeiros, sem ter
que viajar para fora do pais, e, por-
tanto, a um custo baixissimo. Mas
também atuamos na promocio de
missOes empresariais internacionais,
seja levando nossas empresas para o
exterior, ou mesmo acompanhando
missées oficiais do governo bra-
sileiro em visitas a outros paises.
Em marco, recebemos uma missio
iraliana de mais de 300 empresas, e
foram feitos mais de mil encontros
de negocios. Em outubro préximo,
serd nossa vez de levarmos os em-
presdrios brasileiros para a ltalia.

Voecés atuam diretamente
com o governo?

Como 0s entraves a0 eXpor-

tador ainda sao muitos, a
Fiesp também atua junto ao governao,
propondo medidas que facilitem as
transacoes. Nossos pleitos vao desde
a desoneracao tributaria a producio
exportavel até a reforma da legisla-
cdo cambial — algo que conseguimos

Conquistar recentemente, com o
andncio feito pelo ministro Guido
Mantega, em 26 de julho. Qutro
pleito da Fiesp também atendido pelo
governo federal foi a regulamentacao
das salvaguardas contra a China. Esse
era um direito legitimo do exporta-
dor brasileiro, mas que o governo
relutava em aplicar por convicgoes
ideologicas ou receio infundado de
retaliacoes. A entidade também atua
junto ao governo federal nas negocia-
¢oes comerciais multilaterais (como
as da OMC), ou com outros paises e

blocos econdmicos. Realizamos apro-

fundados estudos que nos permitem

auxiliar o governo ou impedi-lo de
fazer um acordo que possa vir a tra-
zer prejuizos para o Brasil. Fazemos
pressdo, mas sabemos que muitas
vezes ndo somos suficientemente
ouvidos, e medidas inconsegiientes
acabam sendo tomadas. Foi o caso
da assinatura do Mecanismo de
Adaptacao Competitiva (MAC) com
a Argentina.

A politica do governo
brasileiro tem ajudado
nesse processo?

O atual governo conseguiu

apresentar bons resultados

O atual governo conseguiu apresentar bons resultados na

atividade de comércio exterior brasileiro em grande parte

porque nos ultimos trés, quatro anos vimos experimentando

um periodo de forte expansao da economia internacional.
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na atividade de comércio exterior
brasileiro em grande parte porque
nos tltimos trés, quatro anos vimos
experimentando um periodo de forte
expansdo da economia internacional.
Os paises nunca compraram tanto. E,
nesse sentido, € inegavel o importan-
te papel da China, que compra mais
e mais a cada dia. E verdade que o
governo brasileiro realizou inumeras
acoes de promocdo comercial, mas
elas foram, de certa forma, desarti-
culadas das reais necessidades dos
empresarios. O enfoque do presi-
dente Tula fo1, em geral, com paises
de baixc poder aquisitivo, como os
da Africa ou da América Latina. E
claro que esses mercados também
540 interessantes, mas eles atendem
as necessidades de poucas empresas
¢ nido compram em grande escala.
O ideal teria sido focar nos maiores
blocos consumidores mundiais — os
Estados Unidos e a Uniae Européia,
conjuntamente responsaveis por
cerca de quase 2/3 da economia mur-
dial. Na verdade, o que aconteceu
¢ que o presidente Lula confundiu
politica comercial com ideologia. E
afinidade ideoldgica nunca [oi motivo
suficiente para ninguém vender ou

comprar mais.

Qual a opinido do senhor
sobre os blocos regionais?
Cada vez mais, o mundo
esta se dividindo em blocos
de integragio regional. Esse é o ca-
minho natural. HA muitos beneficios
potenciais nesse modelo. Com a eli-

minacio de impostos, por exemplo,




as economias desses paises ganham
compeltitividade nas exportacoes
intrabloco e podem ter importan-
tes ganhos de escala. Negocia-se
em conjunto com outros blocos ou
paises, e muitas vezes isso pode sig-
nificar maior poder de barganha. Em
blocos, os paises também assumem
a responsabilidade de cooperagio
reciproca, como foi o caso da Unifo
Européia. Maior exemplo de sucesso
desse modelo, hoje seus 25 paises
membros ja utilizam, desde 2000, o
euro como moeda tinica. Mas mesmo
nesse caso é impossivel dizer que nio
ha divergéncias internas. Em muitas
ocasides afloram entre os paises
graves conflitos de interesses, e suas
respectivas soberanias nacionais sio
postas a prova diante do interesse
coletivo. Apesar dos beneficios que
o bloco trouxe a regido, o “nao” a
Constituicdo Européia pode ser visto
como um exemplo de que existe uma
boa parcela da populacio contrariado
com a conducdo do bloco. Mas nao
acho que o futuro da Unido Européia
esteja comprometido ou em risco. E
na atualidade um exemplo notavel de

integracao politica e economica.

Como o Brasil esta lidando
com blocos como Alca e
Unido Européia? Quais as
perspectivas futuras?

Nesses quatro anos, o go-

verno deu pouca alengio
para os Estados Unidos — o maior
consumidor mundial — ou para a Eu-
ropa. As negociagdes para a criacao

do acordo de livre-cométcio entre

Irao se manter no pareo os paises mais competitivos. E esse

nao deve ser o caso do Brasil, simplesmente porque hoje em

dia estamos com o cambio extremamente sobrevalorizado e

a infra-estrutura interna inadequada e incompativel com um

forte crescimento econémico.

Mercosul e Unido Européia, por
exemplo, estdo paradas principal-
mente porque o Brasil, major mem-
bro do Mercosul, nio se empenhou
para dar continuidade e concluir o
acordo. O mesmo, ou pior, aconte-
ceu com a Alca, Area de Livre-Co-
meércio das Ameéricas, gue comegou
a ser negeciada em 1994 e até hoje
nao saiu do papel. O carater ideo-
légico das negociacdes é tamanho
que ja virou cliché entre os discursos
mais radicais. Mas ¢ bom lembrar
que esses dois mercados, EUA e UE,
juntos somam quase 50% de nossas
exportacoes. Se tivermos acordos
que permitam aos nosses produtos
entrar com tarifas mais baixas ou
zero nos mercados norte-americano
e europeu, poderemos dar um salto
em nossas exportagoes. Nao estou
dizendo que esses acordos podem
ser fechados hoje, da forma como
foram discutides pela ultima vez.
Ainda temos muitos pedidos a negar
e a aceitar. Outras tantas exigencias
devem ser conquistadas. Mas isso
s0 poderd ser [eito se as negociacoes
forem retomadas. Nos tltimos anos,
o governo brasileiro disse que nio
negociatria os acordos entre Unido

Européia e Mercosul e aqueles para

a criacdo da Alca enquanto néo
fosse finalizada a Rodada Doha da
OMC. Agora, com a pausa por tem-
po indeterminado nas negociacoes
multilaterais, ndo ha mais desculpa.
O préximo presidente da Republica
precisa resgatar o tal papel de lider
regional de que tanto se falou e
finalmente trazer essas negociagoes

de volta para a agenda.

Nos tltimos meses, a
midia vem popularizando
o fato de nossas vendas
externas estarem em
bom caminho. Ha motivo
para otimismo?
Realmente as exportagoes
brasileiras cresceram muito
nos ultimos anos. Mas 1550 ndo acon-
teceu s6 com o Brasil. O mundo in-
teiro passou a vender mais para fora.
Isso porque a demanda aumentou
consideravelmente. Uma das razoes
para esse fato foi o crescimento avas-
salador da China. Nos ultimos 15
anos, a economia chinesa cresceu a
uma média anual de 10%, mas esse
fenomeno da economia chinesa sg
[oi percebido mais recentemente.

Aquele gigantesco mercado acabou

eGV executivo -

13



14 -

ENTREVISTA:

E verdade que o governo brasileiro realizou inimeras acoes

de promocao comercial, mas elas foram, de certa forma,

desarticuladas com as reais necessidades dos empresarios. O

enfoque do presidente Lula foi, em geral, com paises de baixo

poder aquisitivo, como os da Africa ou da América Latina.

impulsionando as exportacoes de
outros, que, por venderem mais,
geraram mais empregos e também
registraram crescimento. Podemos
dizer que o Brasil se aproveitou des-
se boom global, mas de forma muito
timida. Digo isso porque, embora
tenhamos conseguido elevar nossas
exportacoes, continuamos ainda
com apenas 1,2 % do market share
mundial. Ou seja, outros paises
também passaram a exportar mais — e
bem mais do que a gente. Além dis-
50, enquanto a maioria das nacoes
emergentes conseguiu nos ultimos
anos uma taxa de crescimento eco-
nomico acima de 6% ou 7% ao ano,
o Brasil experimentou uma taxa
média mediocre, na casa dos 3%
ou 4%. Para os proximos anos, ha
a previsio de que a economia mun-
dial ird desacelerar; portanto, deve
diminuir o ritmo das exportacoes
de todos os paises. Irdo se manter
no pareo os paises mais competi-
tivos. E esse ndo deve ser o caso
do Brasil, simplesmente porque
hoje em dia estamos com o cambio
extremamente sobrevalorizado e a
infra-estrutura interna inadequada
e incompativel com um forte cres-
cimento econdmico.
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Entao ha riscos reais
de se deixar levar pelo
bom momento e esquecer
cuidados que podem, mais
para a frente, comprometer
a imagem e o desempenho
do Brasil expertador?

Esse risco existe e € iminen-

te. Alids, o atual governo fez
isso. Os prejuizos talvez s6 aparecam
no proximo ano. Se ndo houver re-
eleicao, € provavel inclusive que se
diga que a culpa é do novo presiden-
te, mas ¢ 6bvio que serda uma grande
falacia. Isso porque o governo ja
deyeria ter tomado providéncias para
conter a supervalorizacao do real, se é
que tinha mesmo interesse em man-
ter as exportacoes. E deveria ter, pois
a cada US$ 1 bilhao exportado, cerca
de 60 mil novos empregos diretos sio
gerados no pais. O governo federal
também deveria ter honrado o com-
promisso constitucional de garantir
a compensagao ou a restituicao dos
créditos de ICMS aos exportadores.
Este ano, o poder executivo se eximiu
da responsabilidade de dedicar verba
para isso no orcamento de 2006.
Ofereceu “zero” para que qualquer
oferta que o Legislativo fizesse fosse
considerada boa. Pura manocbra. O

que acabou sendo aprovado com
certeza ainda sera insuficiente para
cobrir todo o mentante necessario
neste exercicio.

O senhor acredita que o
Brasil tem chance de se
tornar uma base de offshore
de servicos a distanecia -
no caso de tecnologia da
informacio (TI) - e competir
com a India?

Acredito que o Brasil tem

um enorme potencial no
setor de TI, como [ornecedor de
softwares e de outsourcing em ser-
vicos de informatica. Em relacdo a
India, temos uma desvantagem, que
¢ o idioma. Apesar dos milhares
de dialetos falados naquele pais,
o inglés é considerado a primeira
lingua, enquanto por aqui ainda sao
poucos os fluentes em inglés. Isso
acaba nos impedindo, por exemplo,
de manter aqui uma base central
de atendimento ao consumidor de
uma multinacional. Na India isso
ocorre e gera muito emprego. Mas o
Brasil, por exemplo, lem excelente
potencial nas areas de tecnologia
bancaria, de votacido eletronica,
soltwares de gestdo e producao
dudio visual.

Frangoise Terzian
Jornalista
E-mail: francoiseterzian@uol.com.br
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Cirque du Soleil
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Roseli Morena Porto
FGV-EAESP

0 inicio de agosto estreou em S&o

Paulo o espetaculo Saltimbanco, do

Cirque du Soleil. Aproveitando essa
oportunidade, a FGV-EAESP convidou Mario
D’Amico, diretor de Marketing do Cirque,
para uma visita a Escola. Ele nos falou sobre o
modelo de gestdo da companhia canadense que
revolucionou o entretenimento e faturou US$
700 milhdes em 2005.

S8o0 3 mil funcionérios de 40 paises dife-
rentes falando 25 idiomas. De seus artistas, 34
sdo brasileiros. Seus produtos rompem barreiras
culturais. Atualmente sdo 11 shows itinerantes
mundiais e seis residentes, sendo um em Orlan-
do e cinco em Las Vegas. Os relacionamentos
interculturais sdo simples quando comparados a
complexa logistica e aos detalhes da montagem
de um espetaculo itinerante. Sao utilizados 80
caminhdes para transportar tendas, cenérios e
figurinos. E preciso lidar com questdes como
visto de entrada, idioma, moeda e demais
diferencas culturais para as 150 pessoas que
compdem cada espetaculo.

O Cirque se tornou objeto de estudo
de administradores, além de um fendmeno
artistico mundial. Comegou com um nego-
cio pequeno, em 1984, idealizado por Guy
Laliberté, ex-musico e engolidor de fogo, seu
atual presidente. Seu sonho era percorrer o
mundo e se divertir fazendo isso. Conforme
suas palavras, 0 core business de sua empresa
“giraem torno da investigagao de novas formas

Miopia estratégica

de entrar em contato com o publico e toca-lo,
tendo sempre em vista a sua propria reinven-
¢do”. Num momento em que o setor se encon-
trava em declinio, ameacado principalmente
pelas diversdes eletrénicas e elevados custos
de logistica, sobretudo pela manutencdo de
animais, ele abriu um novo mercado. Integrou
0s componentes do circo em um tema dnico
para contar uma estoria com inicio, meio e fim.
Redefiniu o conceito para criar algo diferente
com elementos da épera e balé. Hoje ele e
sua equipe se posicionam como criadores de
conteddo, distribuidos em vérios formatos:
CD, DVD, programas para TV, shows e bares
tematicos em cruzeiros maritimos.

Apesar de sua origem artistica, o segredo
do sucesso parece estar na sua capacidade
de manter um tenso equilibrio entre arte e
negdcio. Como conseguem isso? Permeando
toda a organizagdo com a integracdo desses
dois mundos a principio incompativeis. Na
sede, em Montreal, suas salas de reunido séo
identificadas pelos nomes dos espetaculos, e
dai seus executivos acompanham o0s ensaios
dos acrobatas, enquanto definem novos des-
tinos ou recebem patrocinadores. Também
confeccionam anualmente milhares de pecas de
vestuario e sapatos, em regime artesanal. Mais
do que combinar opostos, o Cirque conseguiu
perpetuar a esséncia e a magia do inicio de
suas atividades. Perfeitamente possivel para
empresas de qualquer setor.

©GV executivo = 15



IMAGEM: KIPPER

Miopia
estratégica

resce a popularidade das estratégias de marketing focadas

na base da piramide. O fendOmeno tem sido liderado por

grandes corporac0es globais e observado principalmente
em economias emergentes. A expectativa enderecada a essas estra-
tegias € de que atinjam, ao mesmo tempo, um alvo econémico e
um alvo social, com a erradicacédo da pobreza mediante a amplia-
cdo do consumo. Este artigo destaca questdes estratégicas ignora-
das por essa perspectiva em marketing e aponta como essa miopia
estratégica deve ser superada em economias emergentes.

por Alexandre Faria FGV-Ebape

A globalizacéo trouxe oportunidades e desafios para em-
presas e consumidores. Um dos maiores desafios é o poder
alcancado pela teoria que descreve a globalizagdo como
um fendmeno de padronizagédo. Essa teoria levou grandes
empresas globais a reduzirem a importancia do marketing
em suas estratégias internacionais, o qual passou a cumprir

um papel mais tatico, apesar de a literatura do marketing
estratégico anunciar o contrario.

Essa teoria contribuiu ainda para gerar excessos que
trouxeram a tona outros significados para globalizacéo, tais
como invasdo, irresponsabilidade, exclusdo e promocéo de
pobreza. Consumidores, acionistas, constituintes da socie-
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dade civil e membros do governo reagiram em diferentes
paises. Em resposta, grandes empresas globais resgataram
o marketing por meio da adog¢éo de uma perspectiva mais
social em suas estratégias internacionais.

Foi assim que nasceram as chamadas estratégias fo-
cadas na base da pirdmide — BDP —, que se voltam para o
duplo objetivo de gerar lucros para as empresas e erradicar
a pobreza em economias emergentes. Elas tém sido apre-
sentadas por teoricos e analistas do marketing estratégico
como uma nova proposta genial e revolucionria. Neste
artigo ressaltamos algumas questdes estratégicas que vém
sendo ignoradas por tedricos e analistas do marketing
estratégico.

Um dos resultados das estratégias
denominadas de base da piramide é a
eliminacdo de inUmeras empresas locais

de pequeno e médio portes que tipicamente

atendem a esse tipo de mercado.

Origem das estratégias BDP. Ainda que haja con-
trovérsias a respeito do que é globalizagdo, a quem ela serve
e quando teve seu inicio, alguns acontecimentos sobre o
cenario global dos negdcios e do marketing ja podem ser
analisados com clareza.

Em uma primeira fase da globalizagdo, as grandes
empresas globais, com origem e base em economias mais
desenvolvidas, concentraram suas estratégias em economias
emergentes nos consumidores de mais alta renda. A razéo
para isso era a conveniéncia da padronizacéo das estratégias
de marketing direcionadas a classe média em economias
mais desenvolvidas.

Mas essa fase ndo perdurou muito tempo, logo surgindo
0s primeiros problemas. Segundo a literatura do marketing
estratégico, cuja principal caracteristica € ignorar questdes
efetivamente estratégicas, 0s mercados das economias emer-
gentes, em particular seus consumidores, tém caracteristicas
e necessidades especificas. Seguindo essa literatura, grandes
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firmas de consultoria e grandes empresas anunciaram a
revolugdo do marketing no contexto da globalizacdo: as es-
tratégias focadas em consumidores menos favorecidos. Essa
literatura ignora um histérico recente de questdes estratégicas
que estdo por tras dessa “nova solucdo” revolucionaria.

Primeiramente, membros e organizacdes da sociedade
civil em economias mais desenvolvidas se voltaram contra
as grandes empresas globais, a partir de entdo acusadas de
irresponsaveis por explorar a médo-de-obra barata, impor
padrdes de consumo incompativeis com realidades locais,
formar relagdes controversas de parceria com governos e,
finalmente, promover o aprofundamento de problemas
sociais em economias emergentes.

Em seguida, consumidores e acio-
nistas em economias desenvolvidas
desafiaram abertamente as estratégias
dessas grandes empresas por meio de
argumentos que reproduziam varios
dos topicos debatidos recentemente no
Forum Social Mundial. Mais adiante,
esse padréo de oposicdo se repetiu em
economias emergentes. Finalmente,
governos nacionais e locais em diversos
paises tidos como menos desenvolvidos
tiveram que rever as relacGes de parceria
com grandes empresas globais. Essas questdes estratégicas,
ignoradas pelos analistas e tedricos do marketing estratégi-
co, ajudam a explicar por que as estratégias de marketing
BDP tornaram-se um tépico central em sessdes recentes do
Férum Econdmico Mundial e em grupos de trabalhos na
UNCTAD e na ONU.

Definindo estratégias BDP. Estudos feitos por
grandes firmas de consultoria, em cooperagdo com insti-
tuicdes locais e internacionais, identificaram que enorme
volume de transagdes efetuado diariamente em economias
emergentes (principalmente Brasil, Russia, India e China)
nao é contabilizado pelas estatisticas oficiais nem é reco-
nhecido pelas grandes empresas globais. A maior parte
dessa economia informal é constituida pelos 4 bilhGes de
pobres da “base da piramide”, seguindo a nomenclatura
usada e difundida por Prahalad e seus associados, que
ganham menos de 2 dolares por dia. Segundo a literatura



de marketing estratégico, a nova oportunidade estratégica
para grandes empresas se concentra em transformar a
economia informal e a “base da pirdmide” em mercados
efetivos. Efetividade significa lucros para as empresas e
erradicagdo da pobreza.

Essa nova oportunidade reproduz uma histéria muito
usada por consultores e académicos de marketing para
demonstrar a relevancia estratégica da area. A historia diz
que um gerente de vendas de uma empresa de cal¢ados foi
enviado a um pais distante para identificar novas oportuni-
dades de mercado. Ao chegar a esse pais distante, o gerente
da empresa observou que a maioria da populacdo andava
descalca. O gerente de vendas enviou entdo um relatério a
matriz no qual informava que ndo havia mercado naquele
pais. Ao receber o relatério, o diretor de marketing da
empresa afirmou que aquele pais distante representava
uma grande oportunidade de mercado exatamente porque
as pessoas tinham uma necessidade que néo vinha sendo
atendida (cabe destacar que nenhum dos “nativos” foi
consultado, nem autoridades governamentais ou membros
da sociedade civil daquele “distante pais”).

No contexto da globalizacdo, a descoberta de que a base
da piramide em economias emergentes — também conhe-
cida como “o mercado dos pobres” — é um dos mercados
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mais atrativos para as proximas déecadas tem um significado
bem mais estratégico do que aquele representado na cléassica
historia do pais dos descalgos.

As estratégias BDP representam uma “solugdo empresa-
rial” para as criticas direcionadas ao avan¢o da globalizaco, do
mercado e das grandes corporag0es. Essas estratégias ressaltam
a incapacidade dos governos locais de resolverem problemas
sociais e politicos que colocam em risco a continuidade do
capitalismo global. Em outras palavras, as estratégias BDP ndo
seguem o propdsito de atendimento de uma mera necessidade
de consumidores, mas sim de lidar com interesses e desafios
estratégicos bem mais amplos e poderosos.

Executivos e académicos de marketing tendem a ndo
reconhecer tais desafios e interesses porque 0s tedricos e
analistas do “marketing estratégico” ignoram questoes efe-
tivamente estratégicas. Eles sdo os principais responsaveis
pela nova miopia da area no contexto da globalizacéo.

Nova miopia. Tedricos e analistas do marketing estra-
tégico argumentam que as estratégias BDP evidenciam a
importancia estratégica do marketing para as grandes em-
presas no contexto da globalizacdo. Apesar da preferéncia
dos principais executivos das grandes empresas pelo uso
de estratégias globais, as quais ndo reconhecem as neces-
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sidades especificas dos consumidores, as estratégias BDP,
segundo esses analistas, representam a vitéria do marketing
diante de tais estratégias ou visOes focadas em resultados
financeiros de curto prazo.

As estratégias BDP e os discursos produzidos por teé-
ricos e analistas do marketing estratégico vém atraindo a
atencdo de empresas e gerentes em economias emergentes.
Diversas empresas locais vém anunciando que “o mercado
dos pobres é um 6timo negécio”. A maioria delas, no en-
tanto, e devido & miopia que afeta a area, ndo reconhece
gue um dos resultados das estratégias BDP € a eliminacédo
de inimeras empresas locais de pequeno e médio portes
que tipicamente atendem a esse tipo de mercado.

A globalizacao e as grandes corporactes

tendem a produzir mais disfuncodes

e assimetrias do que solucdes e

desenvolvimento para as sociedades. Esse
outro lado da realidade foi abandonado pelos

analistas e tedricos do marketing estratégico.

Miopes, os discursos do marketing estratégico ignoram
questdes estratégicas ressaltadas por autores de outras areas
que analisam o avanco da globalizacdo, do mercado e das
grandes corporagdes. Segundo esses autores, a globalizacéo
e as grandes corporacdes globais tendem a produzir mais
disfuncdes e assimetrias do que solucdes e desenvolvimento
para sociedades. Esse outro lado da realidade foi abando-
nado pelos analistas e tedricos do marketing estratégico e
é com isso que o restante deste artigo ird ocupar-se.

O marketing na globalizac&o. Por que as estraté-
gias BDP vém encantando crescente namero de tedricos e
analistas do marketing estratégico? Por que eles desprezam
as questdes efetivamente estratégicas e as criticas histéricas
feitas ao marketing?

A resposta a essas questdes exige uma perspectiva poli-
tico-historica de andlise. O ocaso do modelo de socialismo
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de Estado e o advento da globaliza¢do a partir do inicio da
década de 1990 resultaram no apogeu do mercado. Sem
muitas reflexdes criticas, empresas estatais foram transfor-
madas em empresas privadas, cidaddos em consumidores,
bens publicos em bens privados, direitos em necessidades,
e relagBes sociais e politicas em relagdes econémicas.

Autores e analistas do marketing estratégico denominam
essa nova realidade de era da estratégia orientada para o mer-
cado. Eles argumentam que marketing tornou-se estratégico
por causa da inexoravel expansdo do mercado, mas ignoram
as criticas historicas a relevancia da disciplina de marketing
e as recentes ao avanco da globalizacdo e do mercado.

Essa miopia estratégica é particularmente preocupante
porque a expansao do mercado no
contexto da globalizacdo ampliou
e evidenciou diversos tipos de as-
simetria, especialmente em paises
tidos como menos desenvolvidos.
Isso ajuda a explicar a crescente
preocupacao de pesquisadores de
diferentes areas com ética e res-
ponsabilidade social corporativa
e também com o papel efetiva-
mente cumprido pelo marketing
na sociedade. Esse processo de
expansdo também evidenciou e
ampliou dois tipos de assimetrias: a assimetria de mercado
e a assimetria académica.

Assimetria de mercado. Em termos historicos, as
relacbes entre empresas e consumidores sdo bem mais
assimétricas em paises menos desenvolvidos do que nos
mais desenvolvidos. A globalizacdo ampliou e evidenciou
esse quadro. Enquanto consumidores em paises mais
desenvolvidos usam o ato de consumir como ato politico
em resposta ao crescente poder das grandes corporacdes,
consumidores no Brasil, por exemplo, ainda lutam para
obter o reconhecimento de seus direitos legais.

A histdria tem mostrado que algumas estratégias de
marketing de grandes corporagdes causam problemas
sérios em economias menos desenvolvidas. Esse quadro
ficou mais problematico porque a globalizacéo ajudou a
elevar o poder das grandes corporacfes em relagdo a so-



ciedade organizada e governos locais, apesar do discurso
de que “o consumidor é o rei”.

O avanco da globalizacéo faz com que a implementacéo
do mais importante principio estratégico do marketing — néo
0 de meramente satisfazer os consumidores, mas sim o de
que empresas (em especial as de grande porte) ndo abusem
dos consumidores e de que o atendimento de suas neces-
sidades resulte em desempenho superior para as empresas
e em desenvolvimento sécio-econdmico — fique ainda mais
importante em economias emergentes. Entretanto, “solucdes
empresariais” tais como as estratégias BDP ndo resolverao
tamanho desafio porque seus proponentes fazem mais parte
do quadro de problemas do que do quadro de solugdes.

Os tedricos e analistas do marketing estratégico ndo
reconhecem essas questdes estratégicas e 0s académicos de
economias emergentes também tendem a seguir 0 mesmo
padréo de miopia devido a um outro tipo de assimetria: a
assimetria académica.

Assimetria académica. O conhecimento académico em
marketing no Brasil é subordinado ao conhecimento produzido
e publicado nos EUA. Esse quadro de assimetria se observaem
quase todos o0s paises, e ndo apenas na area de marketing.

Esse quadro reproduz e fortalece a teoria da globali-
zacdo como um fendbmeno de padronizagéo e, correspon-
dentemente, deve ser desafiado em economias emergentes.
Uma primeira razao € que o sistema de marketing construi-
do nos EUA tem criado sérios problemas sociais, especial-
mente em economias menos desenvolvidas. Uma segunda
razdo € que o dominio dos EUA na area ndo se traduz em
relevancia. Autores europeus argumentam que, ao longo
das ultimas décadas, as teorias de marketing ndo tiveram
qualquer desenvolvimento substancial nem melhoraram
significativamente as préaticas dos gerentes da area.

Dois grandes desafios devem entdo ser enfrentados
por académicos de economias emergentes. O primeiro é
que o conhecimento dominante em marketing estratégico
suprime questdes de poder, politica e histdria que sdo cen-
trais para a compreensdo dos mercados, da globalizacdo e
das estratégias BDP. O segundo é que ndo é facil fazer com
que desenvolvimentos académicos construidos na base da
piramide desafiem os discursos do marketing estratégico
devido a assimetria académica.
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Perspectivas. Uma das razdes da enorme influéncia glo-
bal dos EUA na area de marketing é o papel cumprido por
instituicdes tais como o Marketing Science Institute (MSI)
e a American Marketing Association (AMA). A preocupacao
central dessas instituigdes tem sido ndo somente a producéo
de conhecimento, mas principalmente a disseminacéo do
conhecimento made in USA.

Contando com recursos e poder institucional que
sd0 escassos em economias menos desenvolvidas, aca-
démicos na Europa vém desafiando com algum éxito o
conhecimento dominante em marketing produzido nos
EUA. Entre os argumentos dos europeus, trés merecem
destaque: primeiro, marketing ndo é uma ciéncia univer-
sal ou neutra; segundo, a pesquisa em marketing deve
contemplar caracteristicas sociais, politicas, econdmicas
e culturais; e terceiro, a relevancia da disciplina deve
focar principalmente nos interesses dos praticantes e da
sociedade.

Poderiamos entdo contar com a ajuda de alguns aca-
démicos europeus para lidar com o desafio de superar
a nova miopia da area em paises emergentes, como o
Brasil? Isso é improvavel, visto que esses pesquisadores
enfrentam muitos problemas em seus paises para desafiar
0s tedricos e analistas do marketing estratégico e também
para construir na Europa instituicdes parecidas com a
AMA e 0 MSI.

Entdo o que fazer? Primeiro, reconhecer que marketing
é importante demais para ser tratado somente por espe-
cialistas. Segundo, reconhecer que solu¢des em economias
emergentes devem envolver a “comunidade do marketing”.
Académicos, executivos, consumidores, membros do gover-
no e da sociedade civil devem promover debates focados
nas estratégias BDP e deles participar, aproveitando essa
oportunidade para construir instituicGes em economias
emergentes que lidem com marketing sob uma perspectiva
efetivamente estratégica.
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Ajustes dificeis

Carlos Osmar Bertero
FGV-EAESP

administracéo tem paixao por suces-

sos e fobia por fracassos. A conse-

quéncia disso é que freqlientemente
as empresas sdo privadas das importantes
ligdes que o fracasso pode oferecer. Ajusta-
mentos sdo sempre dificeis, mesmo que sejam
feitos para adaptar a organizacao a condicfes
melhores. Algumas conseguem ajustar-se,
mudando estruturas, processos, admitindo e
demitindo pessoas.

No entanto, em casos problematicos, quan-
do é necessario adotar medidas drésticas para
a reducdo de despesas, que implicam revisGes
de estruturas organizacionais e dispensa de pes-
soal, 0 nUmero de empresas que nao conseguem
se ajustar € muito maior. E o resultado extremo,
e doloroso para todos, € a faléncia.

As razGes para as dificuldades de ajusta-
mento sdo as mais diversas. A mais comum é
guando ha impasse politico, ou seja, quando
os atores detém poderes semelhantes e diver-
gem sobre as medidas a adotar. O problema
¢ que o ajuste implica uma centralizagédo
decisoria; dificilmente ele é obtido mediante
procedimentos consultivos e participativos.
Isso leva a que muitas empresas, tendo que
realizar ajustes pesados, acabem contratan-
do um consultor externo que devera fazer o
turnaround.

A consultoria de turnaround trabalha com
0 pressuposto de que medidas dificeis tém
gue ser tomadas de maneira centralizada, as

Sensibilidade cultural

vezes adotando procedimentos arbitrarios e
sem possibilidade de que as diversas partes
atingidas possam recorrer das decisdes toma-
das. O turnaround gera beneficios sob a forma
de melhoria da liquidez e da satde financeira
imediata. Mas deixa marcas profundas no clima
organizacional e nas pessoas.

Mesmo reconhecendo que ajustes sdo
sempre dificeis e que o0 caminho esté cheio de
obstaculos, 0 que se pode fazer para torna-lo
menos sofrido? Primeiramente, a existéncia
de uma boa lideranga. Isso significa lideranca
legitima, ou seja, aceita pela maioria e que es-
teja disposta a arcar com os 6nus, queimando
capital politico para realizar as mudancgas. Em
segundo lugar, elas devem ser rapidas. Climas
de inseguranca geram ruidos, fofocas e boatos
em grande quantidade. O remédio é manter as
linhas de comunicagdo abertas e informar de
maneira clara o que se quer fazer. Nada mais
propenso a gerar boatos do que comunicagdes
truncadas ou mesmo falta de comunicagéo.
Ainda que essas medidas sejam adotadas, elas
nédo apagam o fato de que mudar ndo é facil. O
ser humano tem propenséo a ser conservador,
mantendo-se sempre na sua zona de conforto.
Mesmo mudar para melhor gera inseguran-
ca e pode levar a que se vacile. Para o que €
desconfortavel sé resta a alternativa de ingerir
rapidamente o amargo calice e enfrentar os
dissabores. Certamente sempre se espera que
depois disso as coisas melhorem.
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Sensibilidade
cultural

medida que 0s negdécios internacionais se intensificam,

envolvendo empresas de diversas partes do mundo, tor-

na-se cada vez mais frequiente a interacao de executivos
de nacionalidades distintas. Quando essa interacao se efetiva, reali-
za-se um verdadeiro encontro entre as partes; porém, nem sempre
ISSo ocorre, dando margem a choques culturais potencialmente
nocivos ao desempenho do negaocio. O artigo analisa as formas
de lidar com esses encontros e desencontros culturais.

por Betania Tanure FDC — Insead e Roberto Gonzalez Duarte PUC/MG

Em um cenério de crescente internacionalizacdo de nossas
empresas, torna-se importante dar mais atencdo ao debate
sobre o impacto da cultura dos paises nos negécios das
empresas multinacionais. As primeiras discussdes sobre
o tema foram determinadas pela tese culture-free, ou seja,
pela crenga de que as praticas organizacionais e gerenciais

ndo sofriam maiores influéncias da cultura das nacdes.
Predominava a teoria convergente que defendia o carater
universalista dessas praticas.

Nos anos 1970, porém, constatou-se que muitas de-
las ndo eram facilmente transferiveis para outros paises,
colocando-se em xeque a tese anterior. Surgiu entdo uma
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corrente oposta que deu origem a teoria divergente. Admi-
tia-se, como pressuposto basico, que a cultura e o ambiente
institucional nos quais as organizagdes estavam inseridas
influenciavam os sistemas de neg6cios. As diferencas entre
esses sistemas nos varios paises (ou mesmo em regides de
um mesmo pais) ganharam importancia e se discutiu seu
impacto sobre estilos de lideranga, gestdo de pessoas e
motivacdo, entre outros aspectos.

A proximidade geografica dos mercados
latino-americanos muitas vezes nao revela
a verdadeira complexidade das adaptactes
necessarias. O pressuposto reducionista
de gque o0 mercado latino-americano € uma
simples extensao do mercado brasileiro

gera muitos “desencontros” culturais.

O atual contexto de globalizacdo econdmica, integracéo
de mercados e conhecimento “sem fronteiras” resgata e
atualiza os principios da convergéncia. Seria a volta triun-
fante dessa teoria? Parece que ndo. Uma terceira corrente
surge para conciliar as duas outras, defendendo a coexis-
téncia dos principios da convergéncia e da divergéncia nas
organizacOes. Esse pensamento, denominado por um de
nods de “divergéncia convergente”, postula que as diferen-
cas entre paises (ou regides de um pais) influenciam mais
fortemente algumas dimensGes organizacionais que sofrem
o0 impacto dos valores — isto &, aquelas em que as suas ver-
dadeiras crencas sdo praticadas. Por seu lado, as dimensdes
mais hard, como a estrutura da empresa, ndo sofreriam
tanto a influéncia da cultura local e seriam mais permeéa-
veis a praticas universais. Essa abordagem nos parece ndo
somente mais integradora como também mais adequada
para responder aos atuais desafios das organizacoes.

A “divergéncia convergente” traduz algumas armadi-
Ihas que as diferengas culturais podem representar para
executivos e empresas, armadilhas essas que, muitas vezes,
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sdo dificeis de evitar. Antes de irmos a elas, é fundamental
ressaltar que a relevancia das diferengas ou semelhangas
culturais para os negocios internacionais relaciona-se com
0 tipo de operacdo que se realiza. Nas operacdes mais
complexas (por exemplo, aquisi¢des, aliancas estratégicas,
greenfield), tal relevancia é mais significativa que nas mais
simples (por exemplo, nas exportagdes).

Falsa uniformidade. A homoge-
neizacdo de certos habitos de consumo,
a disseminacéo de idéias e ideologias e
a padronizacdo de certas préaticas orga-
nizacionais (produtivas e financeiras,
por exemplo) podem sugerir uma uni-
formidade maior do que a que realmente
existe entre as culturas. Em contraponto,
ha os casos em que a admiracéo, ou até
certo fascinio, dos executivos pelas dife-
rengas culturais, principalmente pelos
seus aspectos mais externos — cuisine,
artes, estilo de vida, entre outros —,
pode parecer suficiente para dar lugar
ao “encontro” cultural.

Contudo, tanto num caso quanto no outro fica-se na
superficie da cultura. E, como a corrente da “divergéncia
convergente” sustenta, as diferencas se manifestam em niveis
mais profundos, abrangem os valores. Entre dois paises, 0s
valores podem ndo se assemelhar, e é possivel até que muitas
das pessoas que os praticam (desde a infancia) ndo tenham
consciéncia deles. Quando isso acontece, e sob o efeito en-
volvente da esperada uniformidade, da atracdo pela cultura
estrangeira ou de ambas, 0 “encontro” nao se concretiza,
dando lugar ao “desencontro”. Diante dele, e sé entdo, 0s
executivos se dao conta da real extensdo em que a cultura
influencia os negécios internacionais e sua gestao.

Pesquisas que realizamos, como também as relatadas
por outros autores, demonstram a predominéncia dessa
visdo mais superficial de outras culturas entre 0s execu-
tivos que atuam em operag¢des internacionais. 1sso ocorre
em todo tipo de operacdo e resulta principalmente de dois
fatores. O primeiro se relaciona ao tempo. Embora muitos
desses profissionais viajem repetidas vezes para 0s mais
diversos paises, geralmente os contatos com executivos no



exterior sdo breves. Vale destacar que, durante o periodo
de que dispdem para tais contatos, prevalece a troca de
informagdes sobre as dimensdes hard do negdcio — afinal,
€ 0 que lhes sera cobrado e é para isso que foram prepara-
dos. O segundo fator que contribui para uma visdo mais
estereotipada de outras culturas diz respeito ao conheci-
mento de sua propria cultura. N&o conhecé-la resulta em
dificuldades de identificar mais claramente as diferencas
e similaridades.

Sensibilidade cultural. Como melhorar isso? Seria
equivoco, ou até contra-senso, pensar que se deve obedecer
a um padréo Unico de acdo, a um modelo, ao lidar com
outras culturas. A maneira como um executivo se posiciona
diante das diferencas ancora-se em sua propria cultura, ja
que é por ela influenciado. Esse é um ponto importante e
traz em si certa complexidade.

Algumas situacdes requerem o que chamamos de
sensibilidade cultural, que se traduz em as pessoas estarem
atentas e sensiveis a existéncia e ao impacto das diferen-
cas de cultura nas relacBes empresariais e gerenciais. Em
outras circunstancias, entretanto, ndo basta reconhecer
as diferencas e seu impacto. E preciso levar em conta o
relativismo cultural.

Por exemplo: o povo brasileiro geralmente é descrito
como caloroso, receptivo e aberto aos estrangeiros, o
qgue normalmente é fonte de orgulho para nos. Porém,
é preciso saber que tal atitude é assim interpretada por
nds, brasileiros, mas ndo necessariamente por todos os
povos. O inglés pode considerar a forma pessoal muito
invasiva e o finlandés pode vé-la como desconcertante.
Da mesma forma, se pensamos na maneira de lidar com
0 poder, o brasileiro pode ser considerado extremamente
autoritario pelo dinamarqués, mas muito democréatico aos
olhos do iraquiano.

Ambos 0s conceitos nos remetem a questéo do conhe-
cimento, tratada acima: para compreendermos a cultura do
outro, 0 primeiro passo é conhecer a nossa cultura, ou seja,
seus valores fundamentais e invisiveis. SG assim seremos
capazes de ir além dos esteredtipos — ou dos artefatos,
como diz Hofstede, um dos mais conhecidos tedricos dessa
area. E nosso conhecimento deve abranger tanto os pontos
considerados como positivos ou como negativos, condi¢do
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vital para que um executivo esteja apto a fazer bom uso das
diferengas e evitar os problemas que um posicionamento
inapropriado causaria.

Cultura brasileira. E o que é fundamental conhecer-
mos sobre a cultura brasileira? Para comecar a compreendé-
la livre de esteredtipos, devemos observar 0s tragos que a
definem. Betania Tanure, em seu livro Gestdo a Brasileira
(2005), ressalta trés pilares fundamentais: a concentracdo
de poder, as relacfes pessoais e a flexibilidade. Vamos cen-
tralizar nossa analise no terceiro pilar, embora nos pareca
util descrever brevemente os trés.

A concentracdo de poder se refere ao grau de importan-
cia dado as diferencas de poder existentes entre as pessoas.
No Brasil as relactes de trabalho sdo mais marcadas pela
hierarquia e pela concentragdo de poder, diferentemente
do observado em paises como Noruega ou Estados Unidos,
nos quais as relagdes séo muito mais igualitarias.

O segundo pilar, das relacdes pessoais, apresenta duas
vertentes principais: 0s lacos entre as pessoas, que no Brasil
sdo muito mais intensos do que nos EUA, por exemplo, e
influenciam de forma especial as relacdes profissionais; e
a expressao das emocdes, como alegria, raiva, tristeza, que
sdo demonstrados mais claramente pelo brasileiro ou pelo
italiano do que pelo inglés.

O terceiro, flexibilidade, pode ser mais bem entendido
se observamos suas duas faces. Uma é a adaptabilidade, que
se reflete na grande facilidade dos brasileiros para se ajustar
aos varios pacotes econdémicos do governo, a processos
tecnoldgicos e a mudangas de regras. N&o se relaciona com
a producdo de algo novo, mas com a capacidade de ajustar-
se a novas situacdes em limites prefixados e de criar novos
habitos. A outra face é a criatividade, que diz respeito a
inovacdo. O conceito mais amplo deste marcante traco da
nossa cultura também se expressa na facilidade de convi-
véncia com opostos, o que pode ser altamente positivo nos
processos de internacionalizagdo de empresas.

Encontros e desencontros. O conhecimento dos va-
lores mais fundamentais, tanto da prépria cultura quanto da
do pais-alvo, na pratica dos negdcios internacionais permite
ao executivo distinguir como, quando e por que as diferencas
sdo importantes nas diversas esferas desses negdcios. I1sso é
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fundamental em todas as fases do processo de internacio-
nalizacdo, desde a escolha do parceiro até, no caso de uma
aquisicdo, a gestdo de todo o processo de mudanca.

No Brasil, pesquisa realizada recentemente por Tanure,
em conjunto com Cyrino e Barcellos, com mais de 100
empresas brasileiras, demonstrou que a maior parte dessas
organizagOes iniciou o processo de internacionalizagdo
por paises mais proximos. O que motivou a escolha foi a
percepgao inicial de que eles seriam também culturalmente
mais semelhantes ao Brasil.

Nao apenas o corpo de executivos apresenta
um perfil essencialmente domeéstico

nas jovens multinacionais brasileiras.

O mesmo é observado nos conselhos de
administracdo. Nossas pesquisas indicam
que essa € uma dimensao da gestao em que

as empresas ainda precisam avancar.

Entretanto, a proximidade geografica dos mercados
latino-americanos muitas vezes ndo revela a verdadeira
complexidade das adaptagdes necessarias. O pressuposto
reducionista de que o mercado latino-americano é uma
simples extensdo do mercado brasileiro gera muitos
“desencontros” culturais, frustrando expectativas de de-
sempenho empresarial. Experiéncias de algumas firmas
brasileiras corroboram a existéncia desse “paradoxo”, que
as fez amargar o insucesso em algumas operagdes. Um
erro importante foi considerar mercados como Argentina,
Paraguai e Uruguai extensdes do nosso e ndo dar a devida
atencdo a certas diferencas, que se estendem das relagdes
com os colaboradores as preferéncias dos consumidores de
cada um desses paises.

Porém, ha exemplos de empresas que, vencidas as
dificuldades de escolha do parceiro, foram capazes de re-
conhecer especificidades e diferencas da cultura brasileira,
como as que esbocamos acima, e utiliza-las a seu favor.
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Essa € uma das maiores competéncias da Natura, que,
alids, soube construir sua forca com base em alguns dos
tracos marcantes da nossa cultura. A empresa demonstra,
nos varios niveis hierarquicos, uma busca constante de
objetivos, tais como valorizacdo das relagdes, uso positivo
daflexibilidade e, do lado oposto, a tentativa de diminuir a
tipica distancia de poder. Tais metas ambiciosas tém como
motivador um proposito estratégico claro e uma lideranca
inspiradora, e séo fixadas pelas proprias pessoas.

Em pesquisas que realizamos sobre aquisicdes de
empresas brasileiras por grupos
estrangeiros, alguns tracos de nossa
cultura podem se traduzir em van-
tagem comparativa — 0 que confirma
a importancia do reconhecimento
desses tragos pelas nossas empresas.
Constatou-se que o brasileiro adapta-
se com mais rapidez a novos padrées
gerenciais. A maior parte dos execu-
tivos estrangeiros das multinacionais
gue tem entrado no Brasil, sobretudo
por meio de aquisi¢des, aponta a rela-
tiva facilidade com que nos ajustamos
a modelos de gestdo implementados
apos a aquisicéo.

Néo se pode deixar de observar, contudo, que as mes-
mas caracteristicas culturais apresentadas como vantagem
podem dificultar os processos de internacionalizagdo das
empresas brasileiras. Por exemplo: entre os muitos desa-
fios desses processos estd a transferéncia das vantagens
competitivas ou comparativas, que envolve, entre outras
questdes, o convivio prolongado para a compreensdo das
nuances culturais e das idiossincrasias de cada mercado.
Um segundo desafio refere-se a capacidade de transmitir
conhecimento entre as diversas unidades da multinacional:
as dificuldades de gerir o conhecimento e a aprendizagem
em contextos multiculturais séo um obstaculo para as em-
presas obter sucesso ao transferir as melhores praticas que
desenvolveram no Brasil ou ao tentar incorporar as suas
operagdes internacionais o conhecimento adquirido aqui.

Quando levamos em conta esses dois desafios enfren-
tados por nossas organizacg@es, a flexibilidade a brasileira
(mais especificamente a face dela denominada adaptabi-



lidade) ndo se traduz necessariamente em vantagem. Ao
contrario, nesses casos, outras caracteristicas culturais po-
dem ser mais relevantes. Por exemplo, estruturas marcadas
por forte hierarquia, formas de comunicacdo unidirecional
(matriz-subsidiarias) e falta de oportunidades de intercam-
bio entre unidades séo alguns impedimentos.

Nessa analise ndo devemos deixar de lado certos tragos
tipicos das sociedades latino-americanas que podem preju-
dicar a transferéncia de conhecimento entre as empresas. E
0 caso da chamada sindrome da intolerancia a caixa preta.
Como explica Dore em seu livro Manufacturing miracles: pa-
ths of industrialization in Latin America and East Asia (1990),
trata-se de um drive para o dominio intelectual. Faz com
que o individuo se sinta desconfortavel em utilizar maqui-
nas cujos principios ele ndo conhece e mais desconfortavel
ainda se somente 0s estrangeiros entendem esses principios
e podem consertar essas maquinas.

Mindset local. H& ainda outro fator que, embora a rigor
nao possa ser considerado exclusivo da realidade brasileira,
tem relacdo com nossa cultura e pode, efetivamente, dificul-
tar o processo de internacionaliza¢do das nossas empresas e 0
enfrentamento desses desafios que acabamos de apresentar.
Trata-se do mindset predominantemente doméstico, ainda
uma caracteristica de muitos dos executivos brasileiros. Isso
se reflete até mesmo no perfil dos processos de expatriacao,
repatriacdo e impatriacdo de profissionais.

Segundo pesquisa realizada por Tanure publicada em
2006, as jovens multinacionais brasileiras que expatriam
seus executivos tém nessa agdo dois objetivos principais:
ter alguém de confianca da empresa para controle das
operacOes em um pais desconhecido e transferir know-how
para a unidade estrangeira. Mais uma vez, a cultura do pais
fundamenta nossas praticas. Devido a cultura relacional
caracteristica do Brasil, buscamos o controle através de
pessoas, e ndo de sistemas.

Quanto aos repatriados, a questdo maior esta no fato
de eles perceberem, ao serem recebidos na volta, que a
experiéncia que adquiriram no exterior é subutilizada. Isso
gera entre eles uma insatisfacdo que ndo raramente culmina
em seu afastamento das empresas.

Ao dar esse direcionamento ao processo de envio e
retorno de seus executivos, essas jovens multinacionais
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ignoram ou menosprezam a oportunidade de formar
lideres com mentalidade global, ou até mesmo de prepa-
rar pessoas que possam, em um momento seguinte (na
repatriacdo em especial), contribuir de forma significativa
para a ampliacdo do mindset.

N&o apenas 0 corpo de executivos apresenta um
perfil essencialmente doméstico nas jovens multinacio-
nais brasileiras. O mesmo é observado nos conselhos de
administragdo. Nossas pesquisas indicam que essa € uma
dimensdo da gestdo em que as empresas ainda precisam
avancar. Devido principalmente & limitada impatriagéo,
os conselhos ainda sdo formados fundamentalmente por
brasileiros. Além disso, muitas vezes a expressao regional
é bastante significativa. 1sso modela a lente de observacéao
das empresas, influenciando, portanto, as suas escolhas
estratégicas.

Perspectivas. As dificuldades aqui discutidas ndo
deixam lugar para ilusdes. Encontros culturais precisam
ser preparados, planejados, ndo acontecem por acaso. O
planejamento pressupde, em primeiro lugar, conhecer e
dar um sentido as diferengas culturais e, em particular, a
cultura do proprio pais.

Em segundo lugar, € necessario saber quando, como
e por que essas diferencas sdo importantes nas diversas
esferas dos negocios internacionais. Feito isso, 0 “execu-
tivo global” (aquele com mentalidade global) tem condi-
¢des de se posicionar adequadamente diante do mosaico
cultural que o circunda e, principalmente, avaliar como
a sua propria cultura pode ser uma alavanca para tornar
0 seu posicionamento um fator de efetivo “encontro” de
culturas e, mais do que isso, uma fonte de vantagem para
0S negocios.
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ra digital

O dilema de Socrates

Eduardo H. Diniz
FGV-EAESP

fildsofo Socrates condenava a escrita

como forma de registro do pensa-

mento humano. O que sabemos
sobre ele se deve principalmente aos escritos
de seu discipulo Platdo. SAcrates explicava que
havia perigos embutidos no uso sistematico
da escrita. SOcrates, via em um texto escrito a
materializacdo do pensamento do seu autor. Um
pensamento materializado em um texto poderia
viajar no espaco e no tempo, sem seu autor. E
exatamente por essa razao € que o0 pensamento
se torna perigoso.

Ao ser lido distante do autor, o pensa-
mento materializado pode ser indevidamente
interpretado, sem qualquer recurso de defesa.
Quando lido em época diferente, a situagdo
poderia ser ainda pior: se 0 autor mudasse de
idéia, os seus velhos pensamentos, com 0s quais
nem concordava mais, estariam ali, vivos, inde-
pendentes, a relembrar seus equivocos e talvez
ganhando adeptos para posi¢Bes das quais ja
se distanciara.

A despeito das opinides de Socrates, a
escrita se consolidou como um meio muito efi-
ciente para armazenar, transmitir e transformar
idéias e informagdes. E como 0 meio em que
vive 0 homem também é composto por men-
sagens, o ambiente foi também profundamente
transformado pelo uso da escrita, contribuindo
significativamente para ampliar a visdo que o
homem tem do mundo.

Alguns milénios depois, retornamos ao

Etiquetas indiscretas?

mesmo dilema de Socrates. Com a digitalizacdo
de nossos dados pessoais por meio de registros
escolares, documentos, historicos de salde,
Boletins de Ocorréncia, extratos bancérios,
compras na Internet, fotografias, Webcams,
microfones, etiquetas inteligentes etc., nossas
informagdes pessoais sdo digitalizadas e dis-
ponibilizadas em bases de dados ou paginas
na Web, podendo ser, deliberadamente, mal
utilizadas e voltadas contra nds e nossa inte-
gridade.

O dilema de Sécrates re-aparece hoje,
quando questionamos se deveriamos permitir
ou ndo que nossas informacdes sejam reutili-
zadas ou transmitidas. Além de ameacar nossa
privacidade, nossos registros digitais podem
ndo nos representar adequadamente em um
determinado local e momento. N&o obstante,
continuardo a ser lidos e interpretados livre-
mente sem nosso completo consentimento.

Entretanto, por mais que possamos ser
relutantes quanto aos riscos das novas formas
de materializa¢do e transmissdo de informa-
cdes, o caminho parece ndo ter mais volta.
Assim como Sécrates ndo impediu a evolucéo
da escrita, nds também ndo podemos deter a
digitalizacdo de nossas informacdes privadas.
Seguindo o exemplo de Platdo, as novas ge-
racBes se comportam como alunos rebeldes,
dispostos a incentivar a criagdo de mundos
virtuais nos quais vamos estar representados,
quer queiramos ou n&o.
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- Etiquetas
Indiscretas?

resce 0 numero de empresas que utilizam microtrans-
missores de radio embutidos em um chip como sistema
de controle a distancia. Essa recente tecnologia permite
que etiquetas eletronicas sejam apensadas a produtos ou mesmo
a pessoas, possibilitando indicar a posicdo exata deles atraves de
rastreamento pela Internet. O artigo mostra que a nova tendéncia
promete otimizar processos logisticos das empresas e melhorar a
rotina de consumidores ao redor do mundo, mas também represen-
ta riscos potenciais a privacidade desses mesmos consumidores.

por Sergio Kulpas, Jornalista

Os cenérios de filmes futuristas parecem estar se tornando
realidade com a nova tendéncia no campo das tecnologias
de informagdo. Trata-se do desenvolvimento e da crescente
utilizacdo de microtransmissores de radio em formato de
chip —ou RFIDs, na sigla em inglés. Por meio deles, objetos
podem ser rastreados e monitorados a partir da Internet

em qualquer ponto do planeta. Para algumas empresas, a
novidade representa otimizacdo em termos de logistica e
economia de recursos; para os individuos, no entanto, essas
tecnologias aventam com a possibilidade de maior exposi-
c¢do e vulnerabilidade, na medida em que suas informacdes
pessoais possam ser rastreadas.
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Neste artigo discutimos as vantagens e riscos do uso
das RFIDs pelas empresas, e conjecturamos sobre o futu-
ro dessas tecnologias. Em particular, comegamos com a
discusséo de algumas iniciativas de empresas pioneiras na
sua utilizacdo; em seguida, apresentamos algumas razdes
econdmicas e tecnoldgicas que podem estar por tras desse
uso, bem como o fomento que essas tecnologias parecem
estar dando ao que vem sendo chamado de “Internet
de objetos”; depois, discutimos o modo como algumas
organizagOes ocidentais de defesa do consumidor tém se
posicionado em relacdo a ela, mostrando ainda que ha
diferencas importantes quando comparadas as mesmas
reagBes no Oriente.

Se por um lado a tecnologia abre a
possibilidade para uma economia global de
alta eficiéncia, com grande economia de custos
e pouco desperdicio, ela pode representar uma
ruptura irreversivel na sociedade, ao alterar

radicalmente o conceito de vida privada.

As pioneiras. Algumas das maiores redes varejistas do
mundo — Albertsons, Metro, Target, Tesco e principalmen-
te 0 Wal-Mart — e o Departamento de Defesa dos EUA ja
disseram que planejam usar os RFIDs para monitorar o
trafego de mercadorias em sua cadeia de suprimentos. A
inddstria farmacéutica, fabricantes de pneus, empresas de
defesa e outros setores estdo dando passos para adotar a
tecnologia. Padrdes de segunda geracdo dessa tecnologia
foram langados no final de 2004, o que deve acelerar ainda
mais sua adocao pelas empresas.

A gigante norte-americana do varejo Wal-Mart iniciou
ha dois anos um programa para que todos os seus grandes
fornecedores adotem RFIDs até o comeco do préximo
ano. A cidade texana de Dallas esta se tornando um centro
de referéncia mundial na pesquisa e desenvolvimento de
etiquetas inteligentes. A empresa de tecnologia Texas Ins-
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truments Inc., com sede na cidade, é uma das pioneiras
nessa tecnologia, e varias novas empresas surgiram atraidas
pela perspectiva de bons negocios.

Atualmente, cerca de 500 lojas entre as 3.700 existentes
na rede Wal-Mart participam do programa. A empresa prevé
que 1.000 lojas serdo integradas, quando o ltimo grupo de
fornecedores comegarem a colocar RFIDs em embalagens
e caixas de produtos.

Ja a Procter & Gamble espera economizar US$ 1,5
bilhdo anualmente em custos usando a tecnologia. A
Michelin, que fabrica 800 mil pneus por dia, esta consi-
derando colocar RFIDs em cada um deles. A Delta Airlines
quer testar etiquetas com RFIDs nas malas dos passageiros,
para reduzir o extravio e tornar
seu encaminhamento mais efi-
ciente. O Exército dos EUA quer
colocar etiquetas inteligentes em
270 mil contéineres de carga e
caminhdes.

Na industria farmacéutica,
existem projetos para colocar
RFIDs nos medicamentos e
também nos pacientes de certas
enfermidades, tornando-os par-
te de um sistema de rede — os
remédios seriam dados apenas
aos pacientes especificos daquela
medicagdo, na dosagem correta.

Vantagens econdmicas. Quais sdo as vantagens
dos RFIDs que justificariam sua crescente utilizagdo
pelas empresas? Em primeiro lugar, o tamanho: eles
podem ter hoje menos de 0,3 milimetro — ou seja, algo
préximo ao tamanho da ponta de um lapis. Em segun-
do, sua relativa independéncia: podem ser ativos (com
bateria), semipassivos (também com bateria) e passivos
(que sdo ativados pela energia indutiva do equipamento
de leitura). Em terceiro lugar, o custo de manufatura
das etiquetas com microtransmissores de radio (RFIDs)
estd em queda, com a expansao da producdo mundial e
a entrada de pesos-pesados como a China e a india no
estabelecimento de padrdes, desenvolvimento e fabrica-
cdo dessa tecnologia.



No entanto, mesmo com a queda acentuada no preco
dos RFIDs, o piso do investimento é ainda muito alto,
e por enquanto isso tem barrado a adogdo em massa da
tecnologia. Quando finalmente a barreira do prego for
superada, os cientistas esperam o surgimento de uma “In-
ternet de objetos”, em que todos os produtos de consumo
cotidiano estaro etiquetados eletronicamente e conectados
a rede mundial.

As perspectivas ficam melhores diante da previséo de
queda no preco dos chips para 0s proximos anos e um
interesse cada vez maior dos governos, o que pode levar
a definicdo de padr@es internacionais e incentivos para a
producdo em massa. Atualmente, o custo de uma etiqueta
com RFID na Europa esta em torno de 14 centavos de euro,
valor que pode inviabilizar, por ora, seu uso em produtos
com valores unitarios baixos, como algumas mercadorias
individuais nos supermercados.

Porém, alguns defendem uma linha de queda para
o valor unitario da etiqueta. Por exemplo, lan Furlong,
gerente da divisdo de Solution Services da Intel na Europa
Central, estima que o preco dos RFIDs deve cair em breve
para a marca de 5 centavos de euro. Segundo ele, isso
deve despertar o interesse de outras industrias e setores
comerciais pela tecnologia. J& Andrea Huber, diretor do
grupo aleméo Informationsforum RFID, disse que a maio-
ria das empresas esta esperando que o preco das etiquetas
transmissoras caia para 1 cent de euro antes de comegar a
adogdo generalizada em suas operagoes.

Internet de objetos. Mas uma outra razdo poderosa
para a adogdo dessas tecnologias € a promessa, nelas embu-
tida, de tornar qualquer objeto passivel de ser monitorado
pela rede mundial de computadores. Tal promessa vem
sendo chamada de “Internet de objetos”, um catélogo
global tridimensional, com bilhdes de objetos que podem
informar sua localizacéo, identidade e historico através de
conexdes sem fio.

Alguns dos usos dos RFIDs devem ser encorajados: 0
controle de gado para impedir surtos de doencas, peda-
gios automaticos, controle de substéncias sensiveis (como
remédios, produtos quimicos perigosos e armamentos),
sistemas automaticos de compras em postos de gasolina e
a monitoragdo de milhdes de animais domésticos.

ETIQUETAS INDISCRETAS?

A tecnologia ainda esta em sua infancia e muitas questdes
relacionadas com ela ainda estdo em desenvolvimento — pro-
tocolos, padrdes e infra-estrutura para gerenciar os dados de
tantos chips transmissores. Um relatério recente da Unido In-
ternacional de Telecomunicacgdes das Na¢des Unidas sugere
que a Internet eletronica serd algo pequeno comparado com
essa possivel Internet de objetos. O relatério indica que uma
“era de universalidade” pode emergir com o uso de RFIDs
€ sensores, em que 0S seres humanos seriam minoria como
geradores e receptores de informagdes: os objetos “conver-
sariam” entre si, trocando informacdes e atualizando bancos
de dados de modo continuo.

A UIT estima que essa revolugdo tecnolégica represen-
tarda uma mudanca positiva para 0s paises mais pobres, uma
vez que as nagdes em desenvolvimento estdo fortemente
envolvidas na criacdo e aperfeicoamento desses itens. AUIT
acredita que a protecdo a vida privada deve fazer parte do
design fundamental dessas tecnologias, mesmo antes de
entrarem no mercado.

Assim, se por um lado a tecnologia abre a possibilidade
para uma economia global de alta eficiéncia, com grande
economia de custos e pouco desperdicio, ela pode repre-
sentar uma ruptura irreversivel na sociedade, ao ferir o con-
ceito de vida privada. Governos, empresas e organizacoes
de direitos civis terdo uma longa batalha pela frente para
definir um meio termo no qual todos possam aproveitar 0s
beneficios da Internet de objetos, sem sofrerem com seus
aspectos mais sombrios.

Invaséao de privacidade. Segundo Viviane Reding, da
Comissdo Européia para Sociedade da Informacéo e Midia,
0 RFID vive seu grande momento. Reding disse que a pa-
dronizagdo internacional das etiquetas é importante para
seu desenvolvimento, mas que é preciso adotar medidas lo-
cais para evitar a invasdo da vida privada dos consumidores.
Segundo ela, € preciso saber quais informaces os sistemas
de RFID registram, e por quanto tempo esses dados ficam
registrados. Quem tera acesso as informacgdes? E como esses
dados serdo protegidos contra furtos, negligéncia e abusos,
e como sera confirmada a preciséo dessas informagdes?
Os comentarios da diretora refletem as opinides de
muitos oponentes da tecnologia, que dizem que a aplicacéo
em massa dos RFIDs criaria uma espécie de “Big Brother”
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com acesso ilimitado aos dados pessoais e privados dos
consumidores. Uma consumidora alem& da rede Metro
declarou recentemente que ndo queria levar produtos
etiquetados com RFIDs para casa, por temer que 0 super-
mercado ficasse sabendo onde ela morava.

Entretanto, os proponentes da tecnologia dizem que
as preocupacfes com a invasdo da vida privada sdo si-
milares aquelas levantadas quando surgiram os telefones
celulares. As preocupagdes dos usuarios sobre localizagdo
foram superadas pelas vantagens da ado¢do em massa do
servigo. Os especialistas dizem que, regulamentada de
maneira correta e legitima, a tecnologia ndo invadird a vida
das pessoas e sera um grande facilitador da economia no
futuro, especialmente no varejo.

Como reagdo a essas preocupagdes, uma série de empre-
sas de tecnologia e associagBes de consumidores e direitos
civis se uniram para estabelecer um “codigo de conduta” para
0 uso de RFIDs. A alianca, que opera sob 0 nome de CDT
(Centro para a Democracia e Tecnologia), recomenda que as
empresas que usem etiquetas com RFIDs em seus produtos
informem a seus consumidores que as etiquetas estao ativas
e déem instrucdes para desativa-las. O CDT é um grupo de
defesa dos direitos civis e privados nos Estados Unidos.
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O grupo também recomenda que as empresas que cole-
tam dados pessoais dos clientes através dos RFIDs informem
qual sera o uso desses dados. Se os clientes ndo quiserem
conceder acesso a dados pessoais ou quiserem destruir as
etiquetas depois da compra, essas opgdes devem estar “pron-
tamente disponiveis”, segundo o relatdrio da associagao.

A visao oriental. Contrariamente a preocupacao oci-
dental acerca do risco de invasdo de privacidade contido
nos RFIDs, paises como a China e o Japdo mostram uma
visdo mais otimista em relacdo ao emprego da tecnologia, e
s80 menos inclinados a interpretar a crescente digitalizagdo
do comércio como ameaga a0S empregos ou como invasao
a vida privada dos clientes.

No Japéo, o RFID tem sido apresentado acima de tudo
como um beneficio adicional a experiéncia de compra. Isso
se deve em grande parte & adoc¢do do RFID como uma fun-
¢éo do telefone celular, a grande febre tecnoldgica do pais.
Ao unir o RFID com o telefone mével, a cultura japonesa
criou o “wallet phone” — o “telefone-carteira”, que funciona
como dinheiro em transacfes comerciais. Em indmeros
estabelecimentos, basta aproximar o celular da mercadoria
ou maquina de venda para comprar o item desejado. A
méquina I& o RFID embutido no celular e o chip do telefone
se encarrega de completar a transagdo, informando o débito
para a conta bancaria ou cartdo de crédito.

A gigante japonesa de telefonia celular, a DoCoMo,
tem realizado varios acordos com varejistas no pais para o
uso cada vez mais amplo dos “wallet phones”. Um sistema
chamado “Town Pocket” esta sendo testado em Toéquio,
em lojas, cafés, restaurantes, saldes de beleza e outros
estabelecimentos. O consumidor paga pelos servigos sim-
plesmente aproximando seu celular da conta, que contém
um transmissor especial. Além disso, a cada compra, 0
celular armazena dados Gteis sobre a loja, incluindo des-
cricdo, telefones, horario de funcionamento etc. Outro uso
crescente dos RFIDs no Japéao é em casas de jogos, muito
populares no pais. Os clientes recebem um cartdo com
um RFID embutido e podem usar as maquinas de jogos e
mesas de bilhar, além de pedir lanches e bebidas. O cartdo
é p6s-pago. O cliente paga ao sair.

Segundo uma pesquisa recente, EUA e Japdo tém visdes
muito diferentes sobre o uso dos RFIDs. As grandes redes




varejistas norte-americanas se preocupam mais com 0 uso
dos microtransmissores para otimizar a logistica e o controle
dos estoques. Ja no Japdo, 0s comerciantes se preocupam em
aprimorar a experiéncia de compra dos consumidores.

A China, por sua vez, deve ter um papel crucial na ado-
¢éo global dos RFIDs. Segundo a firma Analysis International,
sediada em Pequim, o mercado de etiquetas com microtrans-
missores de radio (RFIDs) deve atingir US$ 616 milhdes até
2009, com crescimento de cerca de 30% ao ano. O tamanho
do mercado varejista chinés deve impulsionar decisdes sobre
a adocdo de um padrao mundial
para a tecnologia.

Os numeros da Tecnologia
da Informacdo na China im-
pressionam: s&o 334 milhdes de
celulares, 314 milhdes de linhas
fixas e mais de 100 milhdes de
usuarios de Internet. Até o final
do ano que vem, a China deve
ser o pais com mais internautas
no mundo. Com essa infra-estru-
tura, a China também acredita
ser o maior mercado potencial
para novas tecnologias, como o RFID. No final de abril,
um forum sobre o tema reuniu fabricantes, distribuidores
e autoridades governamentais em Pequim. O evento foi
acompanhado por representantes dos Estados Unidos,
Japdo e Coréia do Sul. Mais de 50 palestras trataram das
diversas questdes relacionadas com a implementacdo da
tecnologia nas economias asiaticas, com participacdo de
grupos e empresas como IBM, Microsoft, Oracle, Savi Tech-
nology, Nokia, NTT Data, ISO, UID, EPCglobal, CompTIA
e a Korean Association of RFID. Acima de tudo, estavam
presentes cinco membros do alto escaldo do governo chi-
nés, incluindo trés chefes de departamentos do Ministério
da Indstria da Informacao, que estéo liderando a definigéo
de padrdes chineses para o RFID.

Precaucao e cautela. A rapida expansdo do uso dos
RFIDs levantou questdes sérias por parte das associacdes
de defesa dos consumidores. Os RFIDs usam microproces-
sadores e antenas integrados em uma etiqueta de plastico
ou papeldo. Esses chips podem ser lidos por um scanner

ETIQUETAS INDISCRETAS?

eletrdnico. Ao contrério dos cédigos de barra tradicionais,
0s RFIDs permanecem ativos por muito tempo e resistem
a sujeira e ao impacto.

A medida que a adogio dos RFIDs for ampliada, a
tecnologia pode facilitar para empresas e governos vigiarem
0s habitos e movimentacdo das pessoas. A0 menos € isso
que temem as organizacgdes de direitos civis e de defesa dos
consumidores. Além de empresas e industrias, as etiquetas
inteligentes também estdo sendo adotadas por bibliotecas,
hospitais e outras entidades ndo comerciais.

As grandes redes varejistas norte-
americanas se preocupam mais com o uso dos
microtransmissores para otimizar a logistica

e o controle dos estoques. Ja no Japao, os
comerciantes se preocupam em aprimorar a

experiéncia de compra dos consumidores.

Devido a seus riscos inerentes, os criadores de solucdes
comerciais com RFIDs devem entéo criar planos de contin-
géncia para 0s casos nos quais ocorram falhas inesperadas.
E essencial para todos os envolvidos na implementacéo da
tecnologia dos RFIDs (fabricantes, provedores de solugdes e
varejistas) um acompanhamento rigoroso da evolucéo da le-
gislacdo de protec&o aos dados pessoais. Atualmente, existem
muitas normas separadas regulamentando a protecéo desses
dados, de acordo com o setor ou empresa. Dados bancarios,
informac6es médicas, dados sobre chamadas telefonicas,
aluguel de videos etc., todos possuem suas préprias normas
de protecdo. Se um provedor de solucdes de RFIDs deseja
oferecer servigos em uma area ou empresa especifica, ele deve
oferecer protecfes compativeis com as normas previstas para
aquele setor ou empresa.

Sergio Kulpas
Jornalista
E-mail: sergiokulpas@gmail.com
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ator humano ...

Sérgio Amad Costa
FGV-EAESP

Tripé competitivo

ma vez assisti a uma palestra de

Peter Drucker na qual ele alertava

que o grande desafio das empresas,
para o século XXI, ndo serdo as maquinas,
mas as pessoas. Porém, muitos dirigentes de
corporacBes ndo compreenderam, e ainda ndo
compreendem, o aviso do guru.

S&0 poucas as empresas que fixam seu foco
visando a garantir competitividade e desenvol-
vimento, na intensificacdo de seu maquinario,
esquecendo-se de valorizar, seus investimentos
no capital humano da organizagdo.

Em termos de competitividade, a l6gica da
compra de maquinas ocorre de forma totalmen-
te distinta da ldgica da aquisicdo dos recursos
humanos. Caso, por exemplo, aempresa tenha
um concorrente com um maquinario superior
ao seu, basta ter capital que, da noite para o dia,
conseguira obter a mesma tecnologia.

Entretanto, caso o concorrente tenha um
quadro de profissionais altamente treinado,
comprometido com os resultados da organizacéo,
engajado namissao, na visdo e nos valores da com-
panhia, a organizacdo em desvantagem, por mais
capital que possua, ndo conseguira, de repente,
se igualar ao seu concorrente. Tera que passar um
bom tempo investindo nas pessoas para recuperar
o tempo perdido em relagdo aqueles que sairam na
frente e perceberam o 6bvio: hoje sdo as pessoas
da empresa que fazem a diferenca.

Os recursos humanos ajudam, e muito, na
competitividade da empresa, porém, é preciso

que exista forte investimento em um tripé
formado por treinamento, participa¢do nos
resultados e criatividade/inovacéo.

Em primeiro lugar, a empresa, sendo faci-
litadora e promotora do treinamento de seus
profissionais, conseguird trabalhar com cola-
boradores altamente qualificados, resultando
em servicos/produtos com qualidade a altura
ou superior a da concorréncia. Em segundo,
empresas que desenvolvem programas de
participagdo financeira dos colaboradores em
seus resultados conseguem deles um grau de
comprometimento efetivamente mais elevado.

O terceiro pé da estrutura competitiva esta
calcado no combate & mesmice, evitando um
erro empresarial muito comum: esperar obter
um resultado diferente, fazendo as coisas como
sempre foram feitas. Assim, é necessaria uma
administracdo que favoreca novas idéias, incen-
tivando a criatividade de seus profissionais, pos-
sibilitando que participem em todos os niveis
hierarquicos da organizacdo, opinando sobre
formas de enfrentar e vencer a concorréncia.

Esses trés fatores humanos da competitivi-
dade sdo bem conhecidos. Na prética, porém,
a situacdo é diferente: muitas empresas e seus
gestores relutam sobre o modo de efetivamente
alcancga-los. Para vencer essa lacuna entre dis-
curso e pratica, a dica é construir uma cultura
solida na organizacdo, na qual o fator humano
seja incorporado como um valor e faga parte
integrante da estratégia do negécio.
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IMAGEM: KIPPER

A confusao
das fronteiras

crescente ampliacdo do uso de tecnologias de comuni-

cacao no ambiente de trabalho apresenta-se como um

fendmeno ambiguo. De um lado, agiliza trocas de infor-
macao e contribui para a construcao de redes de relacionamento.
De outro, enfraquece as fronteiras entre trabalho e vida pessoal. O
desafio das empresas € o de capitalizar o efeito dessas tecnologias
sem perder de vista metas de eficiéncia e produtividade.

por Julio Daio Borges Digestivo Cultural

As novas tecnologias de informacdo e comunicagdo, afora
suas alardeadas vantagens para o mundo corporativo,
trazem paradoxos inusitados quando analisadas a luz
da relacdo entre empregadores e empregados. Enquanto
0s primeiros exigem mais horas trabalhadas, maior con-
centracdo e alta produtividade, os empregados, passando

cada vez mais tempo no trabalho, procuram brechas para
respirar em intervalos, ligaces de celular e comunicacdo
eletrdnica em geral.

Na medida em que a Internet e a comunicagdo inter-
pessoal parecem ter se associado hoje de forma insepara-
vel, os empregadores estudam o comportamento de seus
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funcionarios e adotam métricas para monitorar a eficiéncia
mesmo no meio da dispersdo. Ja empregados, sentindo-se
vigiados, e as vezes sentido sua privacidade ameagada pela
invasdo, compensam a situacdo fazendo uso de “torpedos”,
mensageiros instantaneos e sites de relacionamento. Qual o
impacto dessas tecnologias no ambiente de trabalho? E qual
amelhor forma de tirar proveito — sempre em beneficio da
empresa — dessa nova realidade?

Os empregados compensam as extenuantes
horas de trabalho que tém de permanecer
na empresa fazendo uso de tecnologias de
comunicacao que lhes permitem fazer do

espaco de trabalho uma extenséao de sua casa.

Paradoxos da tecnologia. Ao mesmo tempo em que
0s empregadores acusam o0s empregados de produzirem
menos, depois da era da comunicacdo interpessoal, €, por
esse motivo, exigem mais horas trabalhadas (para compen-
sar a perda de produtividade), os empregados queixam-se
das cada vez mais longas jornadas de trabalho impostas
pelos patrdes. Como consequiéncia, burlam as horas a mais
com diversdo eletronica, conversas estritamente pessoais e
atividades extracurriculares no ambiente de trabalho.

Os empregadores querem, como na industria, eficiéncia
total — mas os empregados, reagindo a automatizacéo e a
desumanizacdo das funcdes (cada vez mais fragmentadas),
buscam novas estratégias para tornar o ar do escritorio
mais respiravel. Os empregadores proibem, por exemplo,
0 uso do MSN, o mensageiro eletrdnico da Microsoft; os
empregados, em resposta, recebem mais chamadas pelo
celular (e tem de se ausentar mais de seus postos). Do
mesmo jeito, os empregadores proibem o webmail (Hotmail,
Yahoo! e afins); ato continuo, os empregados descobrem
os “recadinhos” do Orkut (no Brasil, 0 mais popular site
de relacionamentos).

A era da comunicagdo pessoa-a-pessoa, a partir dos
anos 1990 no Brasil, trouxe muitos lucros para as empresas
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de telefonia, mas, como conseqliéncia, interferiu nas rela-
¢Oes de trabalho. Desde a decoragdo das chamadas “baias”
até a personalizacdo do sistema operacional Windows e da
sua area de trabalho (leia-se: tela do computador), a psico-
logia (e 0 RH) explica(m) que sempre foi importante — para
que 0 empregado se sentisse mais “em casa” — personalizar,
ao maximo, o entorno.

Porta-retratos, fotos de familia, pequenos icones em
cima do monitor, canetas ou
lapis e até canecas de café, cha
ou agua — tudo era permitido
pelos empregadores a fim de que,
“familiarizada” com seu espaco,
a pessoa pudesse se sentir mais
a vontade e, conseqlientemente,
produzir mais. Acontece que,
com a chegada das novas tecno-
logias, que atingem plenamente o
individuo — sem ter de passar pelo
crivo de recepcionistas, ramais e
secretarias —, a personalizacdo do local fisico se estendeu
para um uso generalizado das novas tecnologias de comu-
nicacdo para tornar o ambiente de trabalho (quase) uma
extensdo da propria casa. Vejamos alguns exemplos.

Janelas virtuais. O primeiro deles é o e-mail. Quem
ndo tem problemas, desde o office-boy até o executivo do
mais alto escaldo, em separar a correspondéncia eletronica
pessoal da de trabalho? Das mensagens dos amigos as dos
chefes; das “correntes” em familia as atas de reunido; das
promogdes e newsletters relacionadas as horas de lazer aos
lembretes para as listas de pendéncias. Mais dia, menos dia,
0 e-mail corporativo acaba se misturando com assuntos que
indubitavelmente ndo dizem respeito a trabalho — afinal,
cartdes de visita (e de business) sdo distribuidos também
durantes os finais de semana e em ocasides em que o contato
nem sempre € de negadcios.

Na outra ponta, as empresas tentam se assegurar de
que o limite de mensagens eletrnicas pessoais esta dentro
do toleravel — em seus servidores. Todo mundo sabe que 0
pessoal de Tl (tecnologia da informacéo, vulgo “informati-
ca”) tem acesso a tudo o que se envia e se recebe (embora
isso ndo iniba a comunicacéo estritamente pessoal); tendo,



inclusive, autorizagdo para notificar, a quem interessar
possa, sobre qualquer conteddo impréprio — incorrendo
0 Usudrio, as vezes, em severas penalidades.

Muita gente pode até dizer que essa discussao ndo é
novidade, pois muitas dessas questdes ja se colocavam an-
tes, na era do telefone fixo. De fato, com a democratizagdo
dos ramais, por exemplo, ficava cada vez mais dificil impor
limites & conversagao pessoal — sem ser brusco, deselegante
ou mesmo deseducado. Algumas empresas tentaram equa-
cionar o problema introduzindo um cédigo para ligacBes de
trabalho e outro para as pessoais — sendo que cada funcio-
nario pagava, no final do més, por suas ligacdes sem relacdo
com o escritorio. E mesmo que isso ndo fosse cobrado, ou
descontado do salario, era uma maneira de saber quanto
tempo se gastava com uma coisa e com outra.

O telefone celular, porém, prejudicou a eficiéncia desse
sistema. A partir de entdo, ficava praticamente impossivel
impedir que alguém recebesse uma ligagédo, em ambiente
de trabalho, sem ser autoritario e obrigar o dono
a desligar o aparelho. Fora isso, a ligagdo vinha
diretamente, sem passar por mais ninguém da em-
presa; e sem contar que, mesmo na eventualidade
de ndo possuir um ramal proprio, o celular estava
14, como uma porta aberta para a rua.

Quase junto com os e-mails, e a Internet,
vieram 0s mensageiros instantaneos: softwares
que permitem contato direto, via chat (conversa-
¢do), com alguém que esteja on-line e na lista de
“contatos”. Como um aparelho de telefone do tipo
“conexdo direta” (Nextel), ou um “radio”, que nao
“desliga” nunca, s6 que na tela do computador e
por escrito (0 uso de camera e de som, embora
exista, € mais domiciliar).

Muitos, no mundo corporativo hoje, inclusive,
relatam o impacto dos mensageiros eletrénicos
sobre os telefones celulares e vice-versa. Apesar
de um MSN (o mensageiro da Microsoft), por
exemplo, ter varias aplicacdes profissionais — na
transmissdo de arquivos, em pequenos contatos
que dispensam telefone (DDD ou DDI idem), até
em reunides ndo presenciais —, 0s IMs (instant
messengers, em inglés) acabam dando vazéo a
comunicagdes extremamente pessoais. E comum

A CONFUSAOQ DAS FRONTEIRAS

que sirvam a intervalos em que se quer jogar, literalmente,
conversa fora; também para combinar programas depois
do expediente; e ainda para cultivar relacionamentos ou
manter amizades a distancia.

Dependendo da configuragdo, 0s mensageiros eletro-
nicos abrem suas janelas logo que o computador é ligado
ou, entdo, quando é conectado a Internet. Ou seja: antes
de comecar, o adepto do MSN j& pode ser interrompido
para uma conversa; antes mesmo de checar o e-mail, pode
querer passar um recado para a namorada; ou, mal deu
bom-dia a seus colegas, ja esta sendo interrompido pelo
histdrico de conversacfes ndo realizadas enquanto ele
estava “fora do ar”.

Inimigos poderosos. Empresas que encontraram no
mensageiro instantdneo um inimigo e tentaram proibi-lo
toparam, na sequiéncia, com seu “aliado” mais préximo: o
telefone celular. Quem fala menos no MSN - as estatisticas
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estdo mostrando — fala depois, mais, no celular; levanta mais
vezes da cadeira; sai mais vezes do que o normal da sala.
Qual o meio-termo? No momento, ainda ndo ha. Talvez
acompanhar o log (registro) de conversacdes do referido
mensageiro instantaneo; talvez instituir que as conversas
serdo todas gravadas — o que levaria os adeptos mais croni-
cos a ponderar quando um bate-papo mereceria (ou néo)
estar no servidor da empresa, ao alcance de um webmaster,
do administrador da rede ou do préprio helpdesk.

Mais raros no Brasil, mas muito frequentes, por
exemplo, nos Estados Unidos sdo os blogs pessoais em
ambientes de trabalho. Blogs corporativos, claro, podem
ter uma aplicacéo inteligente e, na maioria dos casos,
devem ser estimulados. Blogs pessoais, no entanto, po-
dem ser a simples manifestacdo do “eu”, um fator de
dispersdo e até —nos EUA ja aconteceu — um complicador
nas relac@es profissionais.

Se por um lado as tecnologias de comunicacao
“roubam” tempo e produtividade das
empresas, consumindo a atencao e a energia
de seus funcionarios, por outro lado, estao
disponibilizando dados que valem muito, até

em termos de pesquisa e desenvolvimento.

Mesmo o Google, com toda a sua vanguarda e aparente
liberalidade no trato com funcionarios, ja dispensou pes-
soas por causa de criticas a empresa, justamente em blogs
pessoais. Estudiosos da nova ferramenta de publicagdo
em universidades acreditam que o blog pessoal pode dar
vazdo a uma criatividade “extra”, sufocada no ambiente de
trabalho. Isso poderia ser verdade? Microsoft, Sun, HP e
outras empresas do Vale do Silicio preferem ver seus exe-
cutivos “blogando” na pagina da empresa e extravasando
suas criticas de maneira extra-oficial a correr o risco de ter
uma crise por falta de comunicacéo.

No Brasil, é provavel que o boom dos blogs pessoais
esteja sendo eclipsado pelo boom de brasileiros no Orkut,
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o site de relacionamentos do Google. A experiéncia de fazer
midia, atrair uma audiéncia e até mobilizar gente em torno
de alguma causa ndo ocorreu em blogs brasileiros ainda. Os
internautas do Brasil estdo tendo a experiéncia de “perda” da
privacidade, dos “golpes” e dos chamados “abusos” on-line,
agora via Orkut — onde se pode hospedar gratuitamente
uma pégina, preenché-la com dados pessoais (e/ou pro-
fissionais), adicionar fotos, (re)encontrar amigos, deixar
recados ou “testemunhos”, e inscrever-se em comunidades
que vao ao encontro da propria personalidade. E, apesar de
existirem outros sites de relacionamento mais apropriados
ao mundo corporativo — como, por exemplo, o LinkedIn
<http://www.linkedin.com/> —, os brasileiros estdo trans-
formando o Orkut em uma ferramenta de trabalho, a ponto
de profissionais de marketing e comunicacéo, como André
Telles, estarem lancando livros sobre o fenémeno.

Uso inteligente. Telles in-
troduz, basicamente, o conceito
de Orkut corporativo, e elenca
suas vantagens para 0 executivo e
para a empresa. Num exercicio de
extrapolacdo, afirma que a pagina
no Orkut pode servir como ins-
trumento de marketing pessoal,
onde cada um projeta a imagem
mais adequada — estruturando,
inclusive, sua lista de contatos (ou
“amigos”) em torno de pessoas-
chave que possam futuramente,
quem sabe, alavancar sua carreira no trabalho.

Do outro lado do balcéo, profissionais de RH — exa-
gero de Telles ou ndo — estdo comparando as informa-
cOes dessas paginas com as apresentadas nos curriculos
de candidatos em processo de selecdo. Inscrever-se em
comunidades como “eu paquero a secretaria” ou “meu
chefe ndo vale nada”, portanto, nem pensar. Serd mesmo?
Telles diz que, a excecdo desses disparates, as comunida-
des podem servir de fato ao marketing de segmentacéo,
a subsequente diferenciacdo de produto, pois é possivel
tracar um perfil psicolégico — e gratuitamente, sem gastar
com pesquisa (ainda que muitas dessas informacdes ndo
sejam inteiramente confidveis).



Comunidades no Orkut e blogs em geral tém, ainda,
sido usados em acBes de marketing de relacionamento.
No Orkut, por exemplo, numa comunidade especifica,
existe a possibilidade de “agendar um evento” e convocar
seus membros (algumas delas tém dezenas de milhares de
inscritos). André Telles vai além e diz que blogs e “Orkuts”
serdo o futuro dos SACs (servicos de atendimento ao con-
sumidor), onde as reclamagdes podem ser colhidas on-line
(por exemplo, nas comunidades do tipo “eu odeio...”),
enquanto as satisfacdes podem ser dadas, imediatamente,
ao consumidor.

E néo s6 Telles acredita que a inovagdo também pode
vir dai — alternativas de produtos e/ou servicos, testadas
e aprovadas por dezenas, centenas, as vezes, milhares
de pessoas que, de uns tempos pra ca, estdo externando
seus desejos no espaco publico (virtual). John Battelle,
autor do livro que conta a histdria do Google, afirma que
manifestacdes desse tipo, em blogs ou correlatos, vieram
para ficar — afinal, como ele diz, para o consumidor final
€ muito mais interessante do que reclamar na frente da
televiséo.

A CONFUSAOQ DAS FRONTEIRAS

A conclusdo é que as novas ferramentas de comunica-
¢do séo facas de dois gumes no mundo corporativo. Se, por
um lado, “roubam” tempo e produtividade das empresas,
consumindo a atencéo e a energia de seus funcionarios, por
outro lado estéo disponibilizando dados que valem muito,
até em termos de pesquisa e desenvolvimento, e de uma
maneira espontanea, sem custos diretos. Sera que, no fim,
0 preco de se conhecer cada consumidor na sua intimidade
é o de ter funcionarios mais distraidos, acentuadamente
dispersos e, algumas vezes, dedicados a atividades sem
nenhuma conex&o com o trabalho? E por razdes como
essas que 0 Google — mais uma vez — permite que cada
funcionario seu dedique 20% do tempo no escritdrio a ter
idéias e a desenvolver projetos que ndo tém necessariamente
a ver com as outras horas trabalhadas. O Google acredita
que isso da retorno.

Julio Daio Borges
Editor do Digestivo Cultural
E-mail: j.d.borges@digestivocultural.com
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Expatriacao de executivos

IMAGEM: KIPPER

A mobilidade de profissionais entre diversos paises
e hoje um fenbmeno comum, com a internaciona-
lizacdo e globalizagdo das empresas. O fenémeno
da expatriacao consiste de uma experiéncia de mao
dupla que deve trazer beneficios ndo so as orga-
nizagbes como também a carreira dos individuos.
O artigo analisa os problemas tipicos incidentes nas
expatriagdes e defende que o sucesso da experiéncia
depende de um esforgo conjunto entre empresas e
seus profissionais.

por Maria Ester de Freitas FGV-EAESP

Aexpatriagéo profissional torna-
se uma pratica cada vez mais

comum no quotidiano das grandes
empresas. Ela é resultado de uma
decisdo ou politica organizacional,
e consiste de um recurso de que as
empresas lancam méo para atingir
objetivos tdo variados como a interna-
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cionalizacdo de sua gestdo, o aumento
do repertério de conhecimentos de
uma certa equipe para desenvolver um
projeto ou uma unidade especificos, a
formacdo de novos lideres, a elevacdo
do nivel de coordenacdo e controle
de suas unidades geograficamente
dispersas, a elevacdo da diversidade

estratégica de seus recursos humanos
em face de mercados globais e a
exemplificacéo de aspectos importan-
tes da cultura da empresa-mae.

Esses motivos podem atuar isola-
damente ou em conjunto, mas estdo
normalmente na base da deciséo da
empresa em expatriar. Todavia, isso



ndo significa que tal decisdo seja to-
mada apenas pela empresa: envolve
também os individuos em questéo.
Estes ponderam ganhos em relacédo a
suas carreiras e também expectativas
futuras de ascensdo a cargos supe-
riores. Pesa ainda a favor da deciséo
individual pela expatriacdo a opor-
tunidade de oferecer aos filhos uma
melhor educacdo, a aquisi¢cdo de um
novo idioma e habilidades intercul-
turais, hoje tdo exigidas no mundo
corporativo.

Neste artigo, baseados em uma
pesquisa de campo com executivos
brasileiros expatriados na Franca
(vide Box), discutimos o fenémeno
da expatriacdo especificamente do
ponto de vista da empresa, no sentido
de analisarmos quais as principais
dificuldades que emergem em uma
expatriagdo e as formas pelas quais as
empresas poderiam contorna-las.

Focos de dificuldade. A experién-
cia registra alguns pontos de vulnera-
bilidade no processo de expatriagdo.
Dentre eles merece destaque especial
0 processo de adaptacdo cultural da
familia do profissional, particularmen-
te o de seu conjuge. Muitas empresas
globais simplificam o compromisso
com o seu profissional e, ndo raro,
negligenciam o fato de que ele tem
uma familia que foi fortemente afetada
por essa decisdo, 0 que as torna em
parte responsaveis por isso.

A adaptacdo cultural é aqui enten-
dida como a construgdo de um novo
quotidiano e os ajustes feitos para
reduzir as insegurancas e 0 mal-estar
derivados do desconhecimento e da ig-
norancia culturais, bem como a aceita-

Muitas empresas globais simplificam o compromisso com o

seu profissional e, ndo raro, negligenciam o fato de que ele

tem uma familia que foi fortemente afetada pela deciséo de

expatriar, 0 que as torna, em parte, responsaveis.

¢éo relativamente confortével do que é
diferente naquelas novas circunstancias
e naquele codigo cultural.

Apesar de reconhecida a impor-
tancia da adaptacdo para 0 sucesso
ou fracasso da expatriacdo, muitas
empresas negligenciam os cuidados e
apoios necessarios durante este pro-
Cesso, 0 que aumenta tanto o seu risco
guanto o do seu profissional. O risco
da empresa € geralmente associado
a perda do investimento feito e ao
custo de oportunidade com o envio
de um profissional que ndo atingira
os resultados esperados, podendo
mesmo comprometer 0 projeto em
questdo. O risco para o individuo, por
seu lado, é associado a manutencédo
de seu emprego, ao seu futuro profis-
sional e a sua vida familiar. Portanto,
ambos os lados tém muito a perder no
caso de fracasso da experiéncia. Mas,
onde residem 0s pontos cegos ou as
vulnerabilidades?

Os nossos entrevistados apon-
taram quatro pontos principais que
merecem particular atencao: primeiro,
a maneira como o0 processo decisorio
é realizado e negociado, ou seja, se ha
interesse, participagao e transparéncia
nas informacdes de ambos os lados;
segundo, a postura dos responsaveis
pelo setor de Recursos Humanos no
trato desta questdo, pois a expatria-

¢ao é uma decisdo profissional e ndo
um prémio ou um “luxo”; terceiro, a
forma como a familia percebe suas
responsabilidades nessa experiéncia e
a clareza sobre os impactos imediatos
na sua vida; e quarto, a atitude e a
estrutura da unidade que recebera o
expatriado.

Co-responsabilidade. Algumas
empresas globais contam com pro-
cessos de expatriacdo cuidadosos e
responsaveis, alguns mesmo bastante
sofisticados. Todavia, ndo parece ser
a regra no caso de muitas outras, seja
porque elas ainda guardam uma ar-
raigada postura colonialista, porque
nao perceberam que o mercado de
trabalho altamente qualificado mudou
ou porque ainda ndo fizeram as contas
dos prejuizos com o insucesso.

Gostariamos de chamar a aten-
cdo das empresas que expatriam de
maneira que, segundo 0s proprios
expatriados, podem fazer a diferenca
crucial entre expatriacéo e exilio e
entre o sucesso e o fracasso dessa
experiéncia. Adicionalmente, gosta-
riamos igualmente de chamar a aten-
cdo dos proprios profissionais que
desejam embarcar nessa experiéncia,
apontando-lhes algumas habilidades
criticas necessarias e cuidados a se-
rem tomados.

©GV executivo = 49



ESPECIAL NEGOCIOS INTERNACIONAIS: EXPATRIAGAQO DE EXECUTIVOS

Cuidados com o processo. Um
primeiro conjunto de cuidados refere-
se aos elementos praticos e operacio-
nais da expatriacdo. Incluimos aqui
trés aspectos. O primeiro diz respeito
a necessidade de a empresa atentar
para a clareza do proposito da expa-
triagdo. Isso implica uma explicacdo
clara dos objetivos do projeto, as
caracteristicas da unidade de destino,
0s contatos que ja existem, quais as
responsabilidades esperadas, quem
sera o superior hierarquico ou aquele
responsavel pelo suporte e avaliagao
do projeto em questdo, os critérios
para julgar o projeto ou missdo, as
condigfes que serdo dadas para o
desempenho, o prazo para realizagdo
do projeto etc.

A experiéncia acumulada é de
grande valia, pois 0s sucessos e fra-
cassos passados e atuais sdo altamente
didaticos e devem ser compartilhados.
Algumas empresas podem até expli-
citar qual sera o seu comportamento
caso aquela unidade venha a ser ven-
dida ou fusionada com outra empresa.
O que a empresa ndo deveria fazer é
“vender” o expatriado como se ele

fosse parte do ativo ou esquecé-lo
como se ele fosse um nada.

Um segundo aspecto é o apoio
para a insercdo local do expatriado.
Uma parte consideravel da preparagao
do expatriado e de sua familia pode
ser feita antes da viagem. Para os des-
tinos mais comuns de expatriagéo, a
empresa pode providenciar algumas
informagdes bésicas e fornecer cursos
que incluam o idioma e aspectos da
cultura, da historia, dos costumes, a
rede de relacdes que ja existe naqueles
paises ou favorecer acesso a outros
profissionais que ja foram para la.

InformacgGes fundamentais in-
cluem o sistema de ensino e as cre-
ches locais, os critérios de escolha de
escolas, escolas de linguas e cursos, 0
sistema de saude e procedimentos de
emergéncia, as coberturas do plano de
saude e reembolsos, o sistema banca-
rio, lista de precos de itens e servicos
basicos. Algumas empresas elaboram
manuais com essas informacdes essen-
ciais, 0 que certamente contribui para
uma maior seguranca da familia que
parte. Também podem ser previstos
casos em que a repatriagdo imediata

50 « VOL.5 = N°4 < SET./OUT. 2006

devera ser assumida pela empresa.

Um terceiro aspecto diz respeito
as acdes do Setor de Recursos Hu-
manos Internacional. Quando os
responsaveis pela area tém experiéncia
internacional, sdo mais sensiveis as
situacdes com as quais os profissionais
expatriados irdo se defrontar e pode-
r&o acolher com mais profissionalismo
as suas demandas.

E importante ter clareza sobre o
tipo de contrato que esta sendo firma-
do, o limite das expectativas que estao
sendo construidas, os apoios logisticos
e burocraticos que serdo dados in loco.
A logistica, se propria ou terceirizada,
deve considerar o estilo de vida da
familia e suas necessidades. A esposa
(O cdnjuge) deve ser ouvida(o) e
também participar de algumas deci-
sbes no que lhe concerne. Apoio ou
aconselhamento psicolégico podem
ser disponibilizados, se necessario,
para a familia. Dar ao casal a opgao
de levar a sua mudanca ou alguns
de seus pertences. E sempre muito
bem-vinda, por exemplo, a oferta de
passagens de retorno para a familia
no final do primeiro ano. Algumas
empresas oferecem uma visita (em
geral de uma semana) para o casal
fazer um primeiro reconhecimento da
cidade e adiantar alguns contatos. Este
procedimento se revela muito eficaz
no futuro e reduz resisténcias.

Cuidados com os profissionais.
Um segundo conjunto de cuidados
a ser tomado pela empresa diz mais
diretamente respeito aos profissio-
nais envolvidos. Em primeiro lugar,
é preciso um cuidado especial com
0 conjuge. Na prética, & importante




dota-lo de informag@es imprescindiveis
a sua boa adaptacdo, explicitar com o
que pode contar, dar-lhe condi¢des de
freqUentar cursos de idiomas, culturais
e de atualizagdo profissional.

Muitas empresas tém coligadas
e parceiras que podem ser acionadas
para contatos profissionais e reco-
locagbes de cOnjuges expatriados.
Outras empresas mais cuidadosas
disponibilizam um orgamento basico
para uso profissional do conjuge e
fornecem informaces e orientacoes
sobre o mercado de trabalho. Acima
de tudo, é importante ndo ignora-lo,
nem trata-lo como um obstaculo na
vida do profissional expatriado.

Na verdade, a familia pode vir
a ser um aliado fundamental no
sucesso da expatriacdo. Por isso, au-
xiliar a familia a ter graus crescentes
de autonomia no novo local reflete
diretamente em um melhor aprovei-
tamento de seu expatriado. Empresas
inteligentes sabem bem disso: quanto
mais rapidamente a familia se adapta
e 0 cOnjuge tem agenda propria, mais
rapidamente o profissional rende
aquilo que se espera dele.

Em segundo lugar, empresas que
dispdem de diferentes unidades em
um pais podem desenvolver uma
mentalidade intercultural, favore-
cendo intercAmbios, trocas de pro-
fissionais, estagios, rodizios, visitas
sabaticas e expatriacdes regionais.
Tudo isso proporciona uma grande
aprendizagem, que integra melhor a
diversidade da empresa bem como de-
senvolve um tipo de saber que reduz
as barreiras geogréficas e culturais,
além de aumentar o traquejo social e
o desembaraco cultural.

E preciso que as empresas tenham claro que quando uma

expatriacdo é bem-sucedida ndo foi apenas um investimento
que foi bem aproveitado, mas que uma politica organizacional

foi bem construida.

Em terceiro lugar, a maioria das
empresas V€ a expatriagdo como uma
experiéncia isolada, que se esgota
em si mesma. Para melhor aproveita-
mento dessas experiéncias, torna-se
necessario mudar o foco do imediato
para o longo prazo, do individual
para o coletivo, compartilhando essas
vivéncias e mesmo montando um ban-
co de dados que possa ser usado, seja
para uma maior capacitacdo da area de
RH, seja para a preparacéo de futuros
expatriados e suas familias.

Infelizmente, muitas empresas
ndo utilizam as experiéncias de que
dispGem e ndo valorizam o seu pro-
fissional quando ele retorna. N&o é
incomum que profissionais repatria-
dos, ap6s o periodo de seu contrato,
sejam completamente abandonados
€ assumam o mesmo cargo anterior a
expatriacdo ou posi¢des em que 0 co-
nhecimento adquirido ndo faz a menor
diferenga. Como consequiéncia, o pro-
fissional se desmotiva, e o investimento
nele feito ndo é aproveitado. Dados da
empresa de consultoria norte-ameri-
cana Window of the World dizem que
25% dos expatriados deixam 0s seus
empregos em menos de um ano depois
de voltar para casa.

Um outro aspecto negligenciado
diz respeito & adaptacdo ao retornar ao
pais de origem. Aqui Sd0 necessarios

cuidados, pois a readaptacdo exige
tempo e paciéncia, e a possibilidade de
choques é tdo grande quanto a ida ao
exterior. \Voltar para casa e sua cultura,
depois de varios anos fora, ndo é uma
passagem automatica feita na cabega do
individuo; sera necessario um extenso
trabalho mental para ele reassumir o
que ja lhe era proprio e integrar as no-
vas experiéncias e conhecimentos.

O profissional expatriado. E
quanto ao profissional expatriado, que
cuidados ele deveria tomar para con-
tribuir com sua parte para 0 sucesso
da expatriacdo? Em primeiro lugar, ele
deve ser capaz de abrir-se ao diferente.
E consenso que nem todo individuo
esta apto a viver uma expatriacao e
que muitos jamais sequer pensaram
nesta possibilidade. No entanto,
existem profissionais que almejam
essa experiéncia, considerando-a
como uma oportunidade pessoal e
até familiar.

Esses individuos séo geralmente
curiosos, demonstram uma grande
capacidade de lidar com o novo e
o diferente, acomodam com certa
tranquilidade as ambiglidades e in-
certezas, tém uma grande tolerancia
a soliddo e se divertem com o gosto
pela aventura. Tais pontos foram
considerados relevantes por nossos
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entrevistados, os quais acrescentaram
que deve existir uma boa vontade em
aprender, em saber ouvir, em buscar
compreender 0s proprios precon-
ceitos e estar aberto a questionar as
proprias verdades culturais.

Em segundo lugar, o profissional
deve preparar-se para a viagem. Assim
como a empresa, ele pode tomar uma
série de precaucdes e providéncias
antes do embarque. O uso intensivo da
internet favorece hoje o acesso a infor-
mac0es ilimitadas sobre praticamente
qualquer assunto. Buscar informacdes
sobre o pais, a sua cultura, a sua histo-
ria, a politica, a economia, a dindmica
da vida local, tudo isso & muito mais
facil hoje do que era num passado
recente. Em paralelo, o profissional e
sua familia podem iniciar o estudo de
idioma e fazer contatos com colegas na
empresa de destino ligados ao futuro
projeto, bem como com outros expa-
triados e suas familias. Isso também é
importante.

E em terceiro lugar, o profissional
e sua familia s6 devem aceitar uma
proposta de expatriagdo se eles tive-
rem vontade que isto dé certo. Por
mais persuasiva que possa ser uma
empresa, é preciso ter em mente que
uma expatriacéo forcada tera um alto
custo para todos os envolvidos. Os ex-
patriados devem lembrar sempre que
sdo hdspedes do pais que os acolhe e
que eles s&o os “estranhos” — disso de-
riva a necessidade de resistir a tentagao
de viver 14 como se vivesse aqui.

Ou seja, é preciso desenvolver in-
teresses locais, envolver-se com outras
atividades além do trabalho, interes-
sar-se pelas questdes locais tanto para
entender melhor o novo meio quanto

52 « VOL.5 = N°4 < SET./OUT. 2006

para ter assunto nas conversas, procu-
rar ampliar o seu circulo de amizades
de forma a incluir também pessoas
do local e nio apenas patricios. E
preciso ainda esforcos para dominar
o idioma o mais rapidamente possivel,
0 que significa desenvolver uma certa
competéncia para lidar com o erro, 0
ridiculo e com a inseguranca que uma
aprendizagem nova traz. O conforto
psicolégico comega com o conforto
domeéstico e a identificacdo com o
territorio familiar.

Projeto conjunto. Apesar de os
estudos sobre expatriacdo serem ainda
escassos no Brasil, parece-nos evidente
que, tratando-se de uma pratica cada
Vez mais corriqueira, a expatriagao é
uma tarefa a ser assumida em toda
a sua extensdo pela empresa e pelo
individuo. Aqui, o bom entrosamen-

A pesquisa

to, a clareza do projeto, as condicoes
que serdo fornecidas, 0s suportes que
serdo dados a familia antes e depois da
viagem sdo de extrema importancia.
E preciso que as empresas tenham
claro que quando uma expatriagao é
bem-sucedida néo foi apenas um inves-
timento que foi bem aproveitado, mas
também que uma politica organizacio-
nal foi bem construida. Para o profis-
sional e sua familia, esta € uma historia
que integrara a sua biografia e que Ihes
pertencerd como parte da sua vida.

Maria Ester de Freitas

P6s-doutora em Administragdo Intercul-
tural pela HEC/Franca

Doutora em Administracdo de Empresas
pela FGV-EAESP

Profa. do Departamento de Adminis-
tracdo Geral e Recursos Humanos da
FGV-EAESP.

E-mail: mfreitas@fgvsp.br

0O nosso interesse pela questdo da expatriagdo remonta ao final dos anos 1990,
quando realizamos um estudo piloto sobre a vida de executivos franceses expatriados
no Brasil. Esses estudos foram aprofundados através da literatura anglo-saxa (cross-
cultural) e da européia (intercultural), nas quais encontramos alguns consensos,
entre 0s quais aquele sobre a existéncia de algumas vulnerabilidades que elevam

0s riscos da experiéncia.

Visando a identificar os impactos provocados na vida dos profissionais e de suas
familias pela escolha de uma carreira internacional e buscando conhecer o ponto
de vista de brasileiros nesta situagéo, realizamos no periodo de 2003-2004 uma
pesquisa com executivos expatriados na Franga, pais onde vivemos como expatriada
académica, razéo que determinou a escolha do local e do tipo de abordagem — etno-

metodoldgica — para este trabalho.

A amostra consistiu de 37 entrevistas com base em 22 questdes abertas, totalizan-
do 120 horas de gravacdo, cujos participantes foram 17 executivos em empresas
brasileiras, 15 executivos em empresas francesas e 5 esposas.
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Negociacao a brasileira

IMAGEM: KIPPER

A medida que se tornam cada vez mais complexos e
potencialmente divergentes os interesses envolvidos
nos negocios internacionais, crescem 0S riscos e as
possibilidades de conflito nas rela¢des entre empre-
sas pertencentes a diferentes paises, com diferentes
culturas, regimes juridicos e rotinas de negociacao.
O artigo analisa as principais caracteristicas das
negociacdes internacionais e identifica os contornos
do que seria o estilo brasileiro de negociar interna-
cionalmente.

por Ligia Maura Costa FGV-EAESP

ara alguns observadores, uma

das caracteristicas mais rein-
cidentes de nossas sociedades na
atualidade é sua aparente tendéncia ao
conflito. Nos mais variados campos,
da politica a0 mundo dos negdcios,
dareligido ao esporte, podemos notar
sua presenca e desfechos nem sempre
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favoraveis. Talvez seja por essa razao
que o problema tenha se transformado
em uma oportunidade: de fato parece
que a inddstria do conflito estd em
pleno crescimento.

Um dos recursos mais antigos
de solucdo de conflitos é a negocia-
¢do. Por meio dela, os envolvidos

esperaram chegar a um acordo que
beneficie ambas as partes tanto quan-
to isso seja possivel em determinado
caso, ou entdo apenas uma das par-
tes quer se beneficiar, geralmente a
custa da outra. Por sua relevancia, a
negociagdo tornou-se, ela também,
objeto de estudo.



Especificamente no cenario in-
ternacional, o quadro é altamente
favoravel a emergéncia de conflitos, os
quais podem ser de ordem estritamen-
te politica ou entdo econdmica. Tendo
em vista a crescente necessidade de
paises e empresas confrontarem-se
uns com os outros naquele cenario, ha
uma nitida motivacédo de governantes
e executivos no desenvolvimento de
meios que Ihes permitam obter suces-
so na resolucdo desses conflitos. Por
esse motivo, a negociacdo tem sido
usada para responder as demandas
do comércio internacional.

Neste artigo analisamos o concei-
to de negociagdo e o estendemos ao
campo das negociacBes internacio-
nais. Em particular, estamos interes-
sados em discutir como os brasileiros
se comportam em tais negociagoes.
Baseando-nos em um estudo empirico
realizado com brasileiros notoriamen-
te experientes nesse campo, preten-
demos fazer algumas extrapolacdes
sobre os fatores que estdo na base
de nosso estilo de negociacdo com
estrangeiros.

Modelos de negociacédo. Entre
as principais orientacdes ou modelos
conceituais de negocia¢éo, dois em
particular sdo os mais utilizados.
Inicialmente, ambos sdo utilizados
em negociagBes internas, mas seus
fundamentos podem ser utilmente
estendidos para englobar as nego-
ciagdes internacionais. Trata-se da
teoria da negociacéo distributiva ou
posicional, comumente denominada
de ganha-perde, e da teoria da nego-
ciacdo cooperativa, mais conhecida
como ganha-ganha. A preferéncia por

Os brasileiros ndo se preparam, com antecedéncia suficiente,
para uma negociacdo internacional, mesmo que a data da

negociac¢ao tenha sido fixada ha algum tempo. A improvisagao
e a elasticidade na compreenséo do tempo sao fatores-chave

do estilo brasileiro de negociar.

um ou outro modelo determinara o
curso da negociacéo.

Em uma negociacdo distributiva
ou posicional, o resultado sempre
implicara um vencedor e um vencido,
ou entdo um vencedor em parte e um
vencido em parte. 1Sso ocorre porque,
nesse caso, a negociacdo é tratada
como um processo de adversarios,
elevando as chances de uma crise
em um relacionamento futuro entre
as partes. Mesmo assim, essa é uma
orientacdo amplamente utilizada na
solucéo de conflitos.

Os principais elementos desse
tipo de negociacdo incluem um lance
inicial — que na maior parte das vezes
serve de ancora para a negociacao; um
piso minimo para ambas as partes;
e uma faixa de acordo na qual elas
fazem suas concessdes. Nesse caso,
apenas as posi¢des das partes, isto €,
0s nimeros na mesa, € que sao levados
em consideracéo.

Como resultado, surge um even-
tual acordo unilateralmente favoravel.
Isso ocorre porque ndo ha a preocu-
pacdo das partes em descobrir quais
eram os reais interesses envolvidos
na negociacdo. Pelo contrario, focam
apenas e tdo somente nos nUmeros
colocados na mesa de negociagao.

Diferentemente, na negociacdo

cooperativa as vantagens sdéo muito
maiores, sobretudo para a solugdo dos
conflitos no atual mundo corporati-
vo. Nesse caso a meta é obter acordos
geradores de resultados eficientes que
preservem o relacionamento, atual e
futuro, entre as partes. Para atingir
esse objetivo, alguns pesquisadores
da area desenvolveram o método que
ficou conhecido como Batna, ou Best
Alternative to a Negotiated Agreement.
Seu proposito é fazer com que as
partes explicitem os interesses reais
subjacentes a negociacéo.

Negociacdo internacional.
Como dissemos anteriormente, 0s
dois modelos de negociacdo apresen-
tados prestam-se mais diretamente
a negociagdes internas. Existem de-
terminadas caracteristicas proprias
das negociag@es internacionais que
as impedem de se igualarem as in-
ternas. Por essa razdo, consideramos
oportuno fazer uma réapida sintese
de tais caracteristicas com o intuito
de, logo a seguir, apresentar o modo
como os brasileiros se comportam
em negociagdes com estrangeiros.
A primeira caracteristica refere-se
ao ambiente internacional. A distancia
entre as partes em um negdcio inter-
nacional pode dificultar as negocia-
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cOes. Na prética, as partes estdo muito
mais familiarizadas com seu préprio
pais e freqlientemente desconhecem
outros ambientes negociais. Desse
modo, parte das dificuldades em
negociacgdes internacionais nasce do
despreparo para a hegociagao.

Por isso, é fundamental conhecer
e entender o pais com o qual se nego-
cia. Esse primeiro passo, decisivo para
a seguranca da negociacéo, € em geral
dificultado em virtude de as partes so
se preocuparem, sobretudo em nego-
ciagBes comerciais, com seu resultado
econdmico. Uma visdo assim restrita
da negociagdo deve ser evitada no caso
de se desejar minimizar dificuldades
altamente prejudiciais a seu bom
desenlace.

A segunda caracteristica esta asso-
ciada a questoes culturais. A culturaé o
elemento que da forma ao modo como
as partes reagem, pensam, compor-
tam-se e comunicam-se. Obviamente,
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culturas diversas estimulam comporta-
mentos negociais diferentes e ndo raras
vezes contraditorios. A recomendacéo
é desenvolver sensibilidade para captar
e entender essas diferencas a luz de seu
préprio contexto cultural.

Aterceira caracteristica refere-se a
ideologia das partes envolvidas na ne-
gociagdo. Em um contexto doméstico,
tais partes tém a mesma ideologia, o
qgue ndo ocorre no ambito interna-
cional. O negociador, familiarizado
com a ideologia de seu pais ou de sua
empresa, é tentado, por analogia, a
persuadir o outro negociador. Como
exemplo, podemos citar a tentativa de
um negociador persuadir ideologica-
mente o outro a estipular, no contrato,
um pagamento de juros quando estes
sdo proibidos naquele pais. A seguran-
¢a de uma negociagdo internacional
sO se torna eficaz quando o acordo
¢ fechado a despeito das diferencas
ideoldgicas em questéo.

A quarta caracteristica diz res-
peito a diversidade de sistemas
juridicos. Na medida em que uma
negociacéo transpoe fronteiras, sus-
cita-se certa hesitacdo com respeito
a um sistema juridico diverso ou
mesmo oposto.

Por Gltimo, a quinta caracteristica
das negociacdes internacionais é sua
instabilidade. As mudancas no cenario
internacionais sdo mais frequentes e
maiores do que as de ambito domés-
tico. Riscos exteriores, imprevisiveis
e variaveis, afetam as negociagdes in-
ternacionais. O negociador prudente
deve avalia-los de forma metddica e
diligente. Credibilidade e solvabili-
dade, por exemplo, sdo elementos
fundamentais nessa avaliagéo.

Brasileiros e negociagéo. Como
os brasileiros negociam com seus pares
estrangeiros? Qual o posicionamento
dos brasileiros em relacéo as caracte-
risticas de negociacdo internacional
discutidas anteriormente? No restante
deste artigo, e baseados em uma pes-
quisa empirica sobre o tema (ver Box),
pretendemaos oferecer elementos para
responder essas questdes.

Ambiente internacional. Os brasileiros
ndo se preparam, com antecedéncia
suficiente, para uma negociagao
internacional, mesmo que a data
da negociacdo tenha sido fixada ha
algum tempo. A improvisagéo € um
fator presente em quase todas as en-
trevistas que realizamos. De todos 0s
entrevistados, 65% admitem néo ter
se preparado adequadamente para a
negociacdo. Na maior parte dos casos,
a preparacao ¢ feita durante a viagem,




no avido. Quando a negociagao acon-
tece no Brasil, a agenda definitiva, in-
cluindo datas, horérios, local etc., fica
pronta poucas horas antes da reunido.
Além disso, a agenda esta sempre su-
jeita a alteracdes de ltima hora.

Em relacdo ao prego, os brasi-
leiros em geral apostam em valores
elevados. A expectativa é de que, ao
agir dessa forma, possam ter uma
margem de regateio dependente da
reacdo do parceiro. Regatear é, por
sinal, um elemento importante do
estilo brasileiro de negociar. Muitos
de nossos entrevistados observam
que os estrangeiros, em especial 0s
nao-latinos, ndo gostam de solicitar
descontos nem de “brincar de regatear
0 pre¢o”. Em contraposicéo, os dados
apresentados pelos brasileiros — inclu-
sive 0s numéricos — variam durante o
processo negocial.

No que diz respeito ao modelo de
negociacdo adotado, todos 0s Nossos
entrevistados mencionam, no discurso,
a teoria da negociacédo cooperativa, ou
ganha-ganha. Entretanto, 76% deles
nos deram indicios, como por exemplo
no modo como descrevem suas nego-
ciacOes, de estarem se referindo, na
verdade, a uma negociacao distributiva
ou posicional. Como conseqiéncia,
consideramos que este seja 0 modelo
mais usado nas negociacoes dos bra-
sileiros. Isso é ainda corroborado pelo
fato de que poucos entrevistados con-
sideraram que, em uma negociagao, 0
objetivo é integrar e aumentar valor
para ambos os lados.

Cultura. Para nossos entrevistados, 0
contato pessoal é de vital importancia
para fortalecer a credibilidade e a

Os brasileiros correm riscos maiores que as contrapartes
estrangeiras e muitas vezes comprometem-se com o que néo

podem cumprir. S&o otimistas, acreditando que, no final, tudo

dara certo.

confianca. 1sso ocorre porque a rela-
cdo pessoal estd intimamente ligada
a relacdo profissional. O foco esta na
pessoa com quem se estd negociando,
e ndo propriamente na organizacao.
Uma boa relacéo pessoal ja é um sin-
toma de acordo. Os contatos prévios,
a relacdo amistosa e a afinidade com
a contraparte tém papel-chave nas
negociacdes a brasileira.

Muitos entrevistados observaram
que, para as contrapartes estrangeiras
(ndo-latinas), a relacdo pessoal e a re-
lacdo profissional sdo dois temas abso-
lutamente distintos. Essa caracteristica
foi criticada por 40% dos entrevistados.
As reunides sociais sdo importantes. Os
brasileiros sentem-se mais confortaveis
negociando fora da mesa de negocia-
¢ao. O Brasil é um pais de cultura de
alto contexto comunicativo. E, por-
tanto, necessario ler nas entrelinhas as
ambigliidades das mensagens.

Em geral, as mensagens contém
muita informagdo, mesmo que esta
fuja um pouco do foco especifico da
negociacdo. Quer dizer, os brasileiros
sdo indiretos e pouco objetivos. No
entanto, reclamam das contrapartes de
outros paises que sao muito rigidas e
diretas, no sentido de que tracam um
rumo e se mantém fiel a ele.

Por fim, os brasileiros mesclam
formalidade e informalidade no pro-
cesso negocial, com tendéncia a preva-

lecer esta ultima, sobretudo ao final da
negociacdo, quando ja ampliaram seu
grau de entrosamento com a contra-
parte. Adicionalmente, séo emotivos,
expressam satisfacdo ou desencanto e
estranham quando a contraparte ndo
demonstra emocéao — isto é, quando
ela se apresenta “fria” ou excessiva-
mente objetiva.

Ideologia. No Brasil, as redes de ami-
gos, familiares e conhecidos sdo im-
portantes e facilitam a negociacao. Por
essa razdo, choques ideol6gicos sdo
freqiientes quando os brasileiros ne-
gociam com pessoas de outros paises
gue agem de modo diverso. No Brasil,
0S cargos mais altos na hierarquia
da organizacdo sdo 0s responsaveis
pelas negociacdes internacionais e 0s
experts técnicos raramente participam
do processo de negociacdo, embora
sejam consultados.

Diversidade de sistemas juridicos. Os
brasileiros ddo pouca importancia
aos contratos juridicos que firmam.
Na visdo deles, esses contratos po-
dem ser alterados posteriormente, de
acordo com a evolucdo do negdcio.
Sdo flexiveis nas negociagdes, acei-
tando inclusive alteraces nos termos
contratuais previamente acordados.
Essa caracteristica pode existir devi-
do a experiéncia do brasileiro com
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as frequentes e drésticas mudancas
legislativas, na taxa de cambio, poli-
ticas governamentais etc.

Os brasileiros correm riscos
maiores que as contrapartes estran-
geiras e muitas vezes comprometem-
Se com 0 gque ndo podem cumprir.
Sdo otimistas, acreditando que, no
final, tudo dara certo. Além disso, o
descumprimento de promessas ver-
bais é usual por parte dos brasileiros.
Eles, contudo, ficam incomodados
com a insisténcia de contratos es-
critos solicitados pelas contrapartes
estrangeiras. Para os brasileiros, é
mais importante fortalecer a relagéo
pessoal com a outra parte do que
assinar um contrato, e preferem re-
solver eventuais conflitos juridicos
mediante um acordo, ao invés de
recorrer ao poder judiciario.

Instabilidade. Por fim, no que diz
respeito a Ultima caracteristica de uma
negociacao internacional, predomina
entre os brasileiros o pensamento
de curto prazo. Alcancar resultados
duréveis de longo prazo é menos im-
portante do que resolver problemas
urgentes. Por esse motivo, correm
riscos externos, inerentes as negocia-
¢Oes internacionais, sem a necessaria
preparacdo e sem pensar sobre as
consequéncias futuras. Apenas 32%
dos entrevistados afirmam que correm
riscos calculados e de longo prazo. Os
demais buscam a confianca e a amiza-
de para diminuir os riscos externos.

Sintese. Os dados obtidos em
nossa pesquisa, apesar de serem
restritos a uma amostra indutiva-
mente selecionada, podem ilustrar
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tendéncias amplas sobre o estilo do
brasileiro em negociagdes interna-
cionais. Nesse estilo, como vimos,
predominam a informalidade e a
improvisacdo, caracteristicas am-
plamente reconhecidas como parte
de nossa cultura, o que pode ser
ilustrado pela conhecida expressao
“jeitinho brasileiro”.

Adicionalmente, ndo parece ha-
ver preocupacdo com a delimitacdo
objetiva do enquadre negocial. Muitas
vezes uma negociacdo termina sem
que seu curso tenha sido previamente
monitorado ou refletido. O espirito
de regatear é outra caracteristica
marcante e atesta, novamente, o jeito
brasileiro de portar-se em uma ne-
gociacdo — o preco final ndo reflete o
valor devido, mas sim a necessidade
de um espaco de manobra no caso de
contrapartidas.

Por Gltimo, h& o aspecto perso-
nalista das negociacdes a brasileira. O
que parece ser realmente importante
é 0 contato pessoal, pois a negocia-
¢éo é entendida como um processo
de relacionamento informal. Como
consequéncia, os brasileiros tém

A pesquisa

dificuldade em tratar dos aspectos
objetivos da negociacéo, tendendo a
levar esta Ultima para o campo dos
acordos verbais, de camaradagem,
podendo, inclusive, comprometer-se
com o0 que ndo podem cumprir.

Vistos em conjunto, tais resulta-
dos confirmam importantes intui¢cdes
sobre a cultura brasileira e mostram
0 modo como ela se encontra na
base do estilo brasileiro de negociar.
O importante, nesse caso, é desen-
volver uma reflexdo sobre o quanto
essas caracteristicas podem interferir
positiva ou negativamente nas nego-
ciagBes, sobretudo considerando que,
para ela ser bem-sucedida, é preciso
sensibilidade para captar as diferencas
importantes no estilo de negociar da
outra parte.
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A pesquisa baseou-se em entrevistas com brasileiros com experiéncias em negociacdes
internacionais. As entrevistas tinham um formato comum que eram questdes praticas
sobre experiéncias negociais com pessoas de outros paises.

Foram realizadas 40 entrevistas, sendo 18 delas em S&o Paulo, 10 no Rio de Janeiro e as
demais foram respondidas por e-mail e por telefone por pessoas residentes nas demais
regides do pais. O método adotado foi de orientagéo indutiva e comparativa, na medida
em que o objetivo da pesquisa foi comparar experiéncias pessoais com o intuito de
generalizar conclusGes sobre 0 modo como brasileiros negociam com estrangeiros.
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O centro e as subsidiarias

IMAGEM: KIPPER

Subsidiarias de empresas multinacionais atuando
no Brasil representam importante fonte de de-
senvolvimento para o pais, tanto em termos de
investimentos diretos quanto de criagcdo de novos
produtos e geracdo de emprego. No entanto, o papel
da subsidiaria depende de seu peso estratégico no
contexto global das cadeias produtivas da matriz.
O artigo analisa os fatores-chave para a conquista
da relevancia estratégica das subsidiarias atuantes
no pais.

Em geral, quando se discute o
papel das corporacdes multina-

cionais na economia e na sociedade
de paises em desenvolvimento, como
0 Brasil, o debate tende a polarizar-se
entre os que enfatizam a tradicional
visdo da multinacional como explo-
radora de vantagens de custo locais e
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por Moacir de M. Oliveira Jr. e Felipe M. Borini

orientada basicamente pelo interesse
de remeter divisas ao exterior, e 0s
que defendem a importancia do in-
vestimento direto estrangeiro para o
desenvolvimento do pais.

Neste artigo, porém, estamos in-
teressados em um outro angulo desse
debate. Em particular, em entender

FEA-USP

como as subsidiarias de multina-
cionais instaladas no Brasil podem
desempenhar um papel de grande
importancia comparativamente as
demais subsidiarias estrangeiras da
corporagdo. Naturalmente, uma maior
importancia da subsidiaria implica
maior aporte de investimento e, con-



seqUentemente, um maior volume de
operacdes locais.

Baseando-nos em uma pesquisa
empirica com as maiores subsidiarias
atuantes no pais (ver Quadro), discu-
tiremos, em primeiro lugar, o que faz
de uma subsididria relevante estrate-
gicamente para a corporagdo da qual
faz parte e, em segundo, 0 que essa
subsidiaria pode fazer por ela mesma
para conquistar a referida relevancia
dentro de sua corporagéo.

Relevancia estratégica. A
moderna corporacdo multinacional,
em vez de adotar uma estrutura uni-
dimensional, tende a atuar com uma
estrutura de rede. Mais especificamen-
te, uma rede diferenciada, pois cada
subsidiaria pode, e deve, desempe-
nhar um papel diferenciado dentro
dessa rede. Algumas subsidiarias sdo
simples exploradoras de mercado,
orientadas para as vendas de produtos
globais adaptados para 0s mercados
em que atuam. Outras sdo plataformas
globais, ou seja, desempenham algu-
ma funcdo da cadeia de producédo dos
produtos globais da corporagdo. E,
ainda, poucas subsidiarias desenvol-
vem o papel de centros de exceléncia,
0s quais tém a responsabilidade pelas
diretrizes globais de determinada ope-
racdo ou produto.

Essas Ultimas s&o as subsidiarias
com relevancia estratégica, que assu-
mem func¢des de coordenagdo de todas
as demais unidades da rede corporati-
va. Naquela operacéo ou produto que
é de sua responsabilidade, as subsidi-
arias com relevancia estratégica tém
um poder estratégico equivalente ao
da matriz. Em conjunto com a matriz

Poucas subsidiarias desenvolvem o papel de centros de

exceléncia, os quais tém a responsabilidade pelas diretrizes
globais de determinada operacédo ou produto.

desenvolvem e implementam as estra-
tégias corporativas.

Na prética, sdo trés os principais
fatores que determinam a relevancia
estratégica da subsidiaria. Em primei-
ro lugar, a criacdo de valor da subsidi-
aria para a corporagao multinacional;
em segundo, a competitividade global
da subsidiéria; e, em terceiro, o reco-
nhecimento da subsidiaria dentro da
rede corporativa. Vejamos cada fator
a seguir.

A criacdo de valor em uma cor-
poracdo multinacional pode ser en-
tendida como a capacidade de criar,
desenvolver e coordenar alguma
operacdo ou produto mundial. O fa-
tor essencial para isso é a capacidade
de criar e desenvolver uma compe-
téncia suscetivel de ser transferida
mundialmente, também chamada de
competéncia ndo-local — quer dizer,
criar e desenvolver algum processo
que garanta maior produtividade e
seja capaz de ser facilmente transferi-
do para as outras subsidiarias da rede
corporativa. O termo néao-local deriva
desse ndo enraizamento em um local
especifico, mas sim sua utilidade para
toda a rede da corporacao.

A competéncia criada e desenvol-
vida na subsidiéria, além de aumentar
a produtividade e ser mais facilmen-
te transferida entre as unidades da
corporacgdo multinacional, tem ainda
de ser superior tanto em relacdo as

competéncias das demais subsidiarias
da prépria multinacional como tam-
bém em relacdo as competéncias dos
concorrentes globais. Isso quer dizer
que a competéncia desenvolvida pela
subsidiaria deve garantir a competiti-
vidade global.

Entretanto, o Gltimo fator é pre-
ponderante para a conquista da rele-
vancia estratégica, sem o qual a cria-
¢do de valor e a competitividade glo-
bal ndo teriam validade: a subsidiaria
precisa conquistar o reconhecimento
corporativo. Esse reconhecimento € a
concessao do poder para a subsidia-
ria coordenar as operacdes referentes
aquela competéncia ndo-local criada
e desenvolvida.

A importancia do reconhecimen-
to dentro da corporacdo pode ser
ilustrada a luz dos dados obtidos em
nossa pesquisa (ver Quadro). Enquan-
to praticamente metade das subsidi-
arias pesquisadas se diz competitiva
globalmente, menos de um tergo delas
alega ser reconhecida pela corporacdo
multinacional para a coordenacéo de
atividades globais.

Mas como as subsidiarias po-
dem, por si préprias, obter relevancia
estratégica no ambito global de sua
corporacao? Em nosso modo de ver,
trés fatores-chave podem responder
essa questdo. Em primeiro lugar, a
subsidiaria deve ser capaz de desen-
volver competéncias organizacionais;
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em segundo, de se integrar com a
matriz e com as demais subsidiérias
da corporacéo; e, em terceiro, deve
fomentar o intra-empreendedorismo.
A seguir discutimos cada um desses
fatores.

Desenvolvimento de compe-
téncias. O desenvolvimento das
competéncias organizacionais esta
diretamente atrelado a criacdo de
valor e de competéncias nao-locais.
No entanto, o leitor poderia se per-
guntar neste ponto: quais seriam as
competéncias ndo-locais mais pro-
picias para se alcancar a relevancia
estratégica?

Nossa pesquisa demonstra que
as subsidiarias com relevancia estra-
tégica no ambiente brasileiro tendem
a desenvolver competéncias em duas
areas funcionais principais: producado
e pesquisa e desenvolvimento (P&D).
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Isso ndo significa, todavia, que com-
peténcias como as de marketing e
recursos humanos, por exemplo, ndo
sejam importantes; significa apenas
gue, dependendo do estagio de de-
senvolvimento da subsidiéria, havera
preferéncia por um ou outro conjunto
de competéncias. Especificamente,
identificamos trés estagios e suas res-
pectivas demandas por competéncias
organizacionais.

O primeiro estégio caracteriza-se,
em geral, por um menor investimento
direto estrangeiro na subsidiaria. Nes-
se caso, as subsidiarias orientam-se
pela exploracdo dos recursos naturais
e do mercado nacional. Especifica-
mente neste estagio, competéncias
como as de marketing e vendas sdo
as mais relevantes, visto que o foco
da operagdo da subsidiaria é adaptar
0s produtos globais e vender no mer-
cado nacional.

O segundo estagio compreende
0 desenvolvimento de competéncias
na area de producédo. Neste ponto a
empresa adquire o status de platafor-
ma global de algum produto de escala
mundial. Exemplos de plataformas
globais podem ser encontrados nas
empresas multinacionais do setor au-
tomobilistico no Brasil, as plataformas
de produtos eletroeletrdnicos na Asia
e no Brasil, e as “maquiladoras”, no
México. Essas subsididrias, devido ao
fato de fazerem parte da cadeia glo-
bal, atuam de forma mais integrada
aos negocios globais e representam
maior possibilidade de desempenhar
um papel estratégico.

Ja o terceiro estagio é aquele no
qual a subsidiaria adota iniciativas
de alcance global, como o desen-
volvimento de produtos e processos
mundiais. Para tanto, as subsidi-
arias necessitam aqui desenvolver
competéncias na area de P&D e cor-
relatas — como engenharia de produ-
tos e desenvolvimento de processos.
Essas competéncias sdo essenciais no
caso de a subsidiaria pretender assu-
mir um papel estratégico no contexto
global de sua corporacéo.

Integracao na rede global. A
integracdo entre subsidiarias e sua
matriz ocorre mediante uma continua
comunicacéo de dois lados. Cabe, no
entanto, a subsidiaria administrar a
interface com a matriz, de modo a
se fazer reconhecer. Como dissemos
anteriormente, sequer as competén-
cias desenvolvidas localmente pelas
subsidiarias terdo alguma importancia
sem o reconhecimento e a visibilidade
ganhos da matriz.




Na pratica, é a integracdo en-
tre matriz-subsidiaria que permite
aquela identificar e compreender as
competéncias da subsidiaria—e ndo o
desejo de autonomia, as vezes exces-
sivo, observado muitas vezes entre 0s
gerentes das subsidiarias. Nesse sen-
tido, a integragdo em termos de coor-
denacdo, controle e, principalmente,
alinhamento estratégico representa o
elemento essencial para incrementar a
relevancia estratégica da subsidiaria.

A integracdo permite que a matriz
tenha maior seguranca em relagéo aos
rumos estratégicos das subsidiarias,
principalmente quando se trata de
subsidiarias em paises em desenvol-
vimento. Nestes paises, e 0 Brasil ndo
€ excecao, as subsidiarias séo freqiien-
temente vitimas de um estere6tipo
desfavoravel em virtude de condigdes
econdmicas e sociais adversas.

Esse quadro pode ser alterado
favoravelmente na medida em que
houver maior integracéo matriz-subsi-
didrias, quando as operagoes se tornam
mais transparentes, reduzindo o risco
percebido pela matriz. Adicionalmen-
te, a integragdo entre subsidiérias e ma-
triz permite uma alternativa diferente
de controle a tradicional centralizacdo
na matriz, favorecendo o intercambio
de conhecimento e a aprendizagem na
rede corporativa, com o efeito final de
alinhar as diretrizes estratégicas.

Intra-empreendedorismo da
subsidiaria. Contudo, o desen-
volvimento de competéncias e a in-
tegracdo matriz-subsidiaria somente
se sustentam ao longo do tempo se a
subsidiaria criar um ambiente interno
propicio para iniciativas locais. Para

A autonomia buscada pelo executivo da subsidiaria pode causar

prejuizos futuros para a posicao de relevancia estratégica da

subsidiaria na rede corporativa. 1Sso ocorrera sempre que

houver uma busca desenfreada pelas oportunidades de mercado

sem a integracdo com as diretrizes globais da corporagéo.

isso, ela deve fomentar o que vem
sendo conhecido amplamente como
intra-empreendedorismo.

Devemos entender o intra-em-
preendedorismo como sinénimo de
autonomia? De fato, o executivo que
comanda a operacédo de uma subsidia-
ria pode tender a pensar que a criacao
de iniciativas locais representa uma
forma de autonomia. Quer dizer, ele
pode concluir que tem autonomia
para mobilizar os recursos e as ca-
pacidades de sua subsidiaria com o
objetivo especifico de explorar uma
oportunidade de mercado. Em nosso
modo de ver, esta conclusdo esta par-
cialmente correta.

De um lado, é verdadeiro que
a iniciativa local pode ser resultado
de uma acdo pro-ativa tomada pela
subsidiéria, cujo desfecho é a criacdo
de novas formas de atuacdo ou ex-
pansdo da corporacdo. No entanto,
ndo se trata de explorar qualquer
oportunidade.

A autonomia excessiva buscada
pelo executivo da subsidiaria pode
causar prejuizos futuros para a po-
sicdo de relevancia estratégica da
subsidiaria na rede corporativa. Isso
ocorrera sempre que houver uma bus-
ca desenfreada pelas oportunidades

de mercado sem a integracdo com as
diretrizes globais da corporacdo. Nes-
se sentido, o espirito intra-empreen-
dedor deve ser estimulado dentro da
organizacéo, desde que resulte de um
alinhamento com a diretriz estratégica
da corporacéo.

Assim, o executivo principal da
subsidiaria pode orientar-se por duas
iniciativas amplas. Primeiro, uma ini-
ciativa para atender o mercado local,
mas que desenvolva uma competéncia
néo-local capaz de ser reaplicada em
outras subsidiarias. Segundo, uma
iniciativa interna da corporacéo, a
qual pode consistir, por exemplo, em
uma melhor preparacdo da subsidiaria
para vencer a competicdo interna pela
alocacdo de uma planta produtiva,
ou mesmo um centro de pesquisa e
desenvolvimento.

Em sintese. Esperamos, ao final
deste artigo, ter chamado a atencéo
do leitor para o fato de que o deba-
te sobre o papel das subsidiarias de
multinacionais atuantes no pais nao
deveria se esgotar na analise de seu
potencial, ora de explorar 0s recursos
do pais, ora de equacionar nossos
problemas pelo aporte externo de
capitais.
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Nosso principal objetivo foi
analisar alguns aspectos criticos da
gestdo de subsidiarias localizadas no
Brasil. Em primeiro lugar, buscamos
destacar que a relevancia estratégica
dessas subsidiarias depende do de-
senvolvimento de competéncias es-
pecificas, de competitividade global
e, sobretudo, de sua capacidade para
ser reconhecida pela matriz como um
centro de exceléncia em determinada
atividade. Para isso, é fundamental
que os principais executivos tenham
a capacidade de gerenciar a interface
matriz-subsidiaria.

Em segundo lugar, autonomia
nao significa iniciativa. A subsidiaria
sO ganhara relevancia estratégica a
medida que desenvolver iniciativas

A pesquisa

locais alinhadas com as estratégias
globais da corporagdo, o que exige
uma forte integracdo com a matriz. E,
em terceiro, para a conquista de rele-
vancia estratégica, as subsidiarias de-
vem desenvolver competéncias com
a peculiaridade de serem facilmente
transferidas para outras unidades da
corporagdo, quer dizer, devem ser
competéncias nao-locais.

Para finalizar, é evidente que as
subsidiarias com relevancia estraté-
gica apresentam taxas significativa-
mente superiores de novos produtos
desenvolvidos no Brasil e vendidos
internacionalmente, assim como de
investimentos em P&D e processos.
Além disso, sdo subsidiarias com
maior participacdo de mercado, pro-

dutividade e lucratividade quando
comparadas as demais subsidiarias
da rede corporativa. Essas sdo, cer-
tamente, razdes suficientes para des-
pertar a preocupacdo e o esforco dos
executivos de subsidiarias atuando
em nosso pais.

Moacir de Miranda Oliveira Jr.

Doutor em Administragdo pela FEA-USP
E-mail: mdmoj@uol.com.br

Prof. do Departamento de Administracao
da FEA-USP

Felipe Mendes Borini

Doutorando em Administracdo na FEA-
USP

E-mail: fhorini@usp.br

A amostra desta pesquisa sobre estratégias de subsididrias multinacionais atuantes no Brasil baseou-se no universo das 1.000
maiores subsididrias de corporagfes multinacionais instaladas no Brasil em termos de faturamento — segundo informagdes do
jornal Gazeta Mercantil. Foram tratados dados referentes a uma amostra de 118 empresas desse universo, coletados por meio de
questionarios enviados para o principal executivo (presidente ou CEQO) da subsidiria.

O instrumento de coleta de dados da pesquisa resultou de adaptacéo local de um questionario desenvolvido por Julian Birkinshaw,
da London Business School, que o aplicou e validou em diferentes paises (Canada, Finlandia e Escécia).

A origem das empresas apresenta a seguinte distribuicdo: 32,3% sdo de procedéncia norte-americana, sequidas pelas de origem
italiana (9,4%), alema (8,3%), espanhola (7,3%), suica (5,2%), portuguesa e japonesa (4,2% cada). Segundo os setores de
atuacdo, elas se encontram distribuidas em: veiculos e autopegas (9,4%), eletroeletronicos (7,3%) e metalurgia (7,3%), seguidas
por empresas de inddstria quimica, mecanica e de comunicagéo (6,3% cada).

Seguindo a trajetéria do volume de investimentos diretos estrangeiros no Brasil, a amostra das 118 empresas reflete muito bem
as transformacdes da forma de entrada do capital estrangeiro no pais, uma vez que 53% das empresas entraram na década de
1990, principalmente por meio de aquisi¢Oes, enquanto 0s 47% que entraram no pais antes dos anos de 1990 s&o em sua maioria
greenfield investiments.

A analise das vendas totais demonstra que a amostra das subsidiarias apresenta uma grande dispersao. Enquanto ha empresas
com vendas acima de 10 bilhdes de reais, outras apresentam cifra pouco superior a 1 milhdo de reais. A mediana das vendas é de
R$ 122 milhdes. Assim, tivemos 25% da amostra com faturamento inferior a R$ 30 milhdes, 10% com faturamento superior a R$
500 milhdes e 15% com faturamento superior a R$ 1 bilh&o.
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Subsidiarias inovadoras?

IMAGEM: KIPPER

Em busca de vantagens competitivas, as empresas
multinacionais estdo crescentemente deslocando
suas atividades de pesquisa e desenvolvimento para
paises com menor custo. O fendmeno pode significar
maior autonomia para as subsidiarias ou entdo mera
transferéncia de tecnologias, situagao em que aquelas
dependem inteiramente da matriz. O artigo faz um
mapeamento das subsidiarias brasileiras e as classi-
fica em funcdo de sua dependéncia e interdependéncia
no tocante ao desenvolvimento de novos produtos.

por Dirk Michael Boehe UNIFOR

Nas décadas de 1980 e 1990, a in-
ternacionalizacdo das atividades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D),
um dos grandes temas de debate sobre
empresas multinacionais, estava mais
restrita aos paises industrializados.
Atualmente, esse processo atinge de
forma crescente alguns paises emer-

gentes, sobretudo os chamados BRIC
(Brasil, Russia, India e China).

Para se ter uma melhor idéia disso,
o World Investment Report, das NacOes
Unidas (2005), por exemplo, relata que
0 Brasil é, no grupo dos paises emer-
gentes, a quinta localizagcdo mais im-
portante em termos de investimentos

em P&D realizados por empresas, atras
da Coréia do Sul, da China, de Taiwan
e da Russia. Ja quanto as intencdes de
investimentos futuros em P&D, o Brasil
figura, segundo a Economist Intelligence
Unit (2004), como a sexta destinacéo,
atrés da China, dos EUA, da india, do
Reino Unido e da Alemanha.
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Essas informac@es indicam que
0 Brasil atingiu uma posicéao visivel
no cenario da globalizagdo de P&D.
No entanto, quando comparado aos
lideres emergentes do processo de glo-
balizagdo de P&D, tais como a india e
a China, o pais fica bem atras. E isso
acontece a despeito das vantagens que
0 Brasil possui, tais como um sistema
politica e economicamente estéavel,
distante dos focos de crises (como Pa-
quistdo, india ou Coréia do Norte), e
a auséncia de ambicdes para contestar
a hegemonia econémica e militar das
superpoténcias.

Essa situacdo comprovaria uma
percepcdo geral de acordo com a qual
0 pais é importador de tecnologias
desenvolvidas nas matrizes de suas
subsidiarias aqui instaladas? Seriam
essas subsidiarias dependentes dos
processos de inovacdo vindos de
fora? Para responder essas questdes,
este artigo baseia-se em uma pes-
quisa empirica realizada com uma
amostra de executivos envolvidos
com processos de desenvolvimento
de produtos em subsidiarias de
empresa multinacionais atuando no
Brasil (ver Box).

Em um primeiro momento,
apresentamos um mapeamento geral
do papel dessas subsidiarias; em um
segundo, discutimos seu grau de
dependéncia e interdependéncia em
relacdo as suas matrizes; em terceiro,
0 modo como usam estratégias como
a de subcontratacéo; e, por fim, su-
gerimos algumas perspectivas para
0 aumento da capacidade local de
inovagao.

O papel das subsidiarias. Para
identificar o papel das subsidiérias,
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nosso primeiro procedimento foi
identificar grupos de subsidiarias ou
de unidades de desenvolvimento de
produtos com caracteristicas comuns
no que diz respeito a essa atividade.
Nosso pressuposto é que diferentes
grupos podem desempenhar diferen-
tes funcdes ou papéis nas estratégias
de inovagdo de suas multinacionais.
Adicionalmente, de acordo com o pa-
pel de cada grupo, podemos discernir
melhor sobre qual visdo as multinacio-
nais tém em relacéo ao Brasil.

Para alcancar esse objetivo, abor-
damos nossa amostra com questdes
sobre se sua unidade dependia mais
dos resultados de desenvolvimento de
produtos obtidos por outras unidades
da multinacional localizada no exte-
rior e, inversamente, sobre o quanto
estas Ultimas dependiam — se é que de-

A pesqguisa

pendiam — dos resultados produzidos
pelas subsidiarias brasileiras.

Com base na percepcédo de nossos
entrevistados sobre fluxos de conhe-
cimentos, dependéncias e interdepen-
déncias na area de desenvolvimento
de produtos, foi possivel classificar as
146 unidades representadas na amos-
tra em quatro grupos estratégicos. O
primeiro compreende 45 unidades
dependentes; o segundo, 26 unida-
des isoladas; o terceiro, 49 unidades
dominantes; e 0 quarto, 26 unidades
integradas (ver Figura 1). Vejamos,
a seguir, as caracteristicas tipicas de
cada um desses grupos.

As unidades dependentes (grupo
®) do conhecimento e dos resultados
de desenvolvimento de produtos pro-
duzidos no exterior sdo as que menos
inovam e que possuem as menores

A pesquisa sobre atividades de desenvolvimento de produtos em subsidiarias de empre-
sas multinacionais estrangeiras no Brasil foi realizada em 2004 no ambito do Programa
de Pos-Graduagdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGA/UFRGS).
Foram abordados aspectos tais como o processo de desenvolvimento de produtos, 0s
projetos realizados e os mercados atendidos, a autonomia deciséria da subsidiaria,
a interdependéncia entre as subsidiarias, as diferentes formas de colaboragdo com
parceiros locais e a importancia do custo de desenvolvimento de produtos.

Foram aplicados 269 questionarios pela Internet (web survey), dos quais foram
obtidos 146 questionarios validos, 0 que equivale a uma taxa de resposta de 54%.
O perfil da amostra por origem de capital e por setor industrial é apresentado

nos seguintes graficos.
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estruturas, com apenas 10 funciona-
rios de dedicacdo exclusiva na média
(ver Quadro 1). As unidades isoladas
(grupo @) mantém poucas relagdes
com outras unidades da multinacional
no exterior, ou seja, a interdependéncia
com o resto da multinacional é baixa na
area de desenvolvimento de produtos.

Coerentemente, as unidades iso-
ladas se destacam dos outros grupos,
pois sdo as que mais desenvolvem no-
vos produtos para o mercado brasilei-
ro. O tamanho médio dessas unidades
é duas vezes maior do que no primeiro
grupo (20 funcionarios de dedicacdo
exclusiva). Ja as unidades dominantes
(grupo ®) dependem pouco dos re-
sultados de desenvolvimento de outras
unidades da multinacional localizadas
no exterior, sendo antes o contrario o
que ocorre. As dominantes hospedam
a segunda maior estrutura, com cerca
de 50 funcionérios na média.

Por fim, as unidades integradas
(grupo @) apresentam a maior inter-
dependéncia em relagéo as outras uni-
dades da multinacional no exterior.
Isso quer dizer que elas participam de
projetos globais de desenvolvimento
de produtos da propria empresa
multinacional. Nesses projetos, 0s
resultados das atividades de desenvol-
vimento de produtos sdo transferidos
mutuamente entre as unidades da
empresa multinacional em diferentes
paises. As unidades integradas se
destacam das demais na medida em
que focam principalmente no desen-
volvimento de novos produtos para o
exterior. Com uma media de 60 fun-
ciondrios de dedicagdo exclusiva, elas
dispdem da maior estrutura interna
para atividades inovadoras.

Dependéncia e interdependén-
cia. Qual a visdo das multinacio-
nais, na perspectiva dos executivos
entrevistados em nossa pesquisa,
em relacéo ao Brasil? Qual o grau de
dependéncia e interdependéncia das
subsidiarias locais em relacdo aquelas?
Os dados sugerem que as multinacio-
nais parecem ter visoes diferenciadas
do Brasil como localizacdo de suas
atividades inovadoras.

De um lado, quase um tergo das
unidades de desenvolvimento de pro-
dutos sdo altamente dependentes do
resto da corporacdo, sugerindo que,
na visdo dessas multinacionais, o Brasil
possui nenhuma ou pouca relevancia
em sua estratégia de inovagéo. Como
exemplo pode-se citar a Alcatel. Esta
empresa reduziu, no inicio do novo
milénio, 0 nimero de centros de de-
senvolvimento de produtos de 23 para
5 no mundo todo. O centro brasileiro
ficou entre os outros 18 e, em decor-
réncia disso, o quadro de engenheiros
foi enxugado e suas responsabilidades
ficaram limitadas a adaptacdo de

tecnologias desenvolvidas nos cinco
centros globais de P&D.

De outro lado, os membros do
grupo das unidades integradas, alta-
mente interdependentes com outras
unidades da multinacional, sugerem
que o Brasil € um parceiro relevante
para suas atividades inovadoras.
Acrescentando as unidades dominan-
tes, seria de se esperar que o Brasil
se destacasse em cerca de 50% das
empresas entrevistadas como player
com capacidades inovadoras. Dois
exemplos ilustram esse aspecto.

Primeiro, o da VVS-Hydro, que pos-
sui um centro de competéncia mundial
para rotores e turbinas de plantas hidro-
elétricas e corresponde a uma unidade
dominante na presente classificacéo.
Esse centro deve sua existéncia em gran-
de parte ao conhecimento acumulado
mediante inGmeros projetos criados em
um pais onde mais de 80% da energia sai
de usinas hidroelétricas. Atualmente, a
VS-Hydro fornece produtos para outras
subsidiarias da multinacional nos EUA,
na Alemanha, na Austria e na China.

Dependéncia de outras unidades

da unidade Brasileira

ALTA BAIXA
ALTA
@
Unidades Unidades
Integradas Dependentes
Dependéncia da 26 unidades 45 unidades
unidade brasileira de
outras unidades )
Unidades Unidades
Dominantes Isoladas
49 unidades 26 unidades
BAIXA

Figura 1 — Agrupamentos das unidades de desenvolvimento de produtos.
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Quase um terco das unidades de desenvolvimento de produtos
atuantes no Brasil sdo altamente dependentes do resto da
corporacéo, sugerindo que, na visdo dessas multinacionais, 0

pais possui nenhuma ou pouca relevancia em sua estratégia

de inovagéo.

O segundo exemplo é do centro
de design brasileiro da SpringerCarrier,
uma unidade integrada que ganhou,
em 1999, o papel de centro de de-
senvolvimento mundial para condi-
cionadores de ar de janela. O centro
tem participado de varios projetos
globais para o desenvolvimento de
plataformas, o que tem representado
uma intensa troca reciproca de conhe-
cimentos com os demais centros, nos
EUA, na Coréia, na China, na Italia
ou na Franga.

Atroca reciproca de conhecimen-
tos e a interdependéncia de resultados
de desenvolvimento de produtos
geram um beneficio crucial para a
criagdo de inovagdes: quanto maior
for a interdependéncia com outras
unidades da multinacional, maior
Serd 0 acesso a novos conhecimentos
e maior sera sua variedade. Logo,
maiores serdo as oportunidades para

encontrar novas combinagfes desses
conhecimentos — as inovacoes. Pode-
mos atribuir a esse efeito, entre outros,
a vantagem que levam as unidades
integradas perante as unidades domi-
nantes na geracdo de inovacoes.

Por ultimo, as unidades isoladas
ndo apresentam relacdes de depen-
déncia nem de interdependéncia em
relacdo as unidades irméds da multina-
cional. S&o unidades independentes e,
como sugerem os dados no Quadro
apresentado, inovadoras no mercado
local. Ironicamente, porém, essa po-
sicdo leva igualmente a sua principal
ameaga — vistas de uma perspectiva
global, sdo unidades que atendem
a um nicho no mercado mundial, o
Brasil. De maneira semelhante a outras
estratégias de nicho, convive-se com a
constante ameaca de que a necessida-
de de desenvolver produtos para esse
nicho desapareca, seja em funcdo de

mudancas tecnoldgicas ou em decor-
réncia de uma crescente aproximagao
entre as exigéncias do mercado local
e as tendéncias globais.

Se isso acontecer, a subsidiéria
tem pela frente duas alternativas: ou
ela retrocede para o primeiro grupo,
tornando-se uma unidade depen-
dente, ou busca sair de seu nicho,
oferecendo sua tecnologia no exterior.
A Volkswagen Caminhdes apresenta
um exemplo local interessante: a
partir da implantacdo do projeto em
Resende, no Estado do Rio de Janeiro,
foram criados produtos e processos de
producdo Unicos, sem equivalentes na
multinacional. Ap6s varios anos com
foco no mercado brasileiro, recente-
mente o0 modelo foi transferido para o
México e para a Africa do Sul.

Por tltimo, entre os resultados de
nossa pesquisa chama a atencéo o fato
de que muitas das unidades integradas
e dominantes desempenham também
a funcdo de um centro regional de de-
senvolvimento de produtos. Ou seja,
faz parte de sua missdo o atendimento
a outras subsidiarias da sua empresa
nos paises da América Latina e, in-
clusive, em um leque mais amplo de
mercados emergentes. Talvez esta seja
uma oportunidade promissora para as
unidades isoladas, assim como para as

Quadro 1 - Caracteristicas dos grupos de unidades de desenvolvimento de produtos

@ UNIDADES @ UNIDADES ® UNIDADES @ UNIDADES
DEPENDENTES ISOLADAS DOMINANTES INTEGRADAS

Tamanho dos grupos (n)

Novos produtos para 0 mercado brasileiro
Novos produtos para mercados externos
Funcionarios com dedicacao exclusiva
Subcontratagéo local
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45 (31%) 26 (18%)
Baixa Alta
Baixa Média

10 20

Muito baixa Média

49 (33%) 26 (18%)
Média Baixa
Média Alta

50 60
Média Alta




unidades dependentes que pretendem
evoluir e assumir papéis com maior
destaque nas suas empresas.

Subcontratacao local. No que
diz respeito as estratégias de sub-
contratacdo pelas subsidiarias locais,
chama a atencdo o fato de que as
unidades integradas apresentam a
mais alta intensidade de subcontra-
tacdo de atividades relacionadas com
o0 desenvolvimento de produtos, tais
como pesquisas aplicadas, desenho,
testes e prototipagem de novos pro-
dutos. Em outras palavras, as unida-
des integradas utilizam, além da sua
infra-estrutura interna, a infra-estru-
tura tecnoldgica de outras empresas,
centros tecnoldgicos, universidades e
institutos de pesquisa brasileiros.

Assim, as unidades integradas
lancam méo de uma espécie de “efei-
to de alavancagem”: elas criam uma
massa critica maior aumentando sua
capacidade interna (infra-estrutura
fisica e engenheiros) pela capacidade
externa das entidades parceiras sem
inflar os seus custos fixos.

A subcontratacdo oferece até mes-
mo um maior grau de flexibilidade que
permite ajustar a capacidade de desen-
volvimento de produtos as flutuacdes
da demanda. Possivelmente, a pressdo
competitiva decorrente da participacdo
em projetos globais e do desenvolvi-
mento de novos produtos para merca-
dos externos exige precisamente isso:
uma maior capacidade, flexibilidade e
uma estrutura de custos otimizada.

Perspectivas. Diante desse cena-
rio, salta aos olhos que a integragdo
em projetos globais de inovacdo pa-
rece ser a forma mais promissora para

A troca de conhecimentos e a interdependéncia de resultados de

desenvolvimento de produtos geram um beneficio crucial para
a criacdo de inovagdes: quanto maior for a interdependéncia
com outras unidades da multinacional, maior sera o acesso a

novos conhecimentos e maior sera sua variedade.

0 desenvolvimento das multinacionais
no Brasil. O caminho pode ser demo-
rado ou ndo, dependendo do ponto
de partida e dos meios escolhidos.
Entre esses meios, a criacdo interna de
massa critica e a sua complementacéao
e alavancagem pela subcontratagdo
externa podem ser fundamentais. Se-
ria até mesmo conveniente aproveitar
as competéncias adquiridas por meio
da rede local de subcontratacéo para
a corporagcao.

Com tal fim, a Siemens, por
exemplo, implantou o seu “Portal
de Tecnologia”, que permite cruzar a
demanda tecnoldgica da corporagdo
com a oferta de centros de pesquisa,
universidades, empresas e inventores

Subsidiaria na
América Latina

Subsidiaria na

particulares no Brasil. Dessa forma, a
insercéo da subsidiaria brasileira em
projetos globais de inovacao é estimu-
lada. Além disso, é preciso focar nas
oportunidades para a comercializagdo
de tecnologias desenvolvidas no Brasil
em outros paises — em particular, em
alguns paises emergentes que apresen-
tam padrdes de demanda semelhantes
aos brasileiros.

Dirk Michael Boehe

Doutor em Administracéo pela Universi-
dade Federal do Rio Grande do Sul

Prof. do curso de mestrado em Admi-
nistracdo da Universidade de Fortaleza
(Unifor)

E-mail: dmboehe@unifor.br

Subsidiaria fora da
América Latina

Subsidiaria fora da
América Latina Subsidiaria América Latina
Brasileira
Subcontratacéo Subcontratacéo
no Brasil no Brasil
Subcontratacdo
no Brasil

Figura 2 — llustragdo de uma unidade integrada (grupo @)
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O célebre relatorio Goldman e Sachs,
de 2003, ao cunhar o termo BRIC
(Brasil, Russia, india e China), cha-
mou a atengdo sobre esses paises e
em especial sobre a China e a india.
Embora considerados frequientemente
como um grupo, China e india, de
um lado, Brasil e Russia, de outro,
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Brasil e China

IMAGEM: KIPPER

Nos ultimos anos, o interesse a respeito da China,
de sua trajetéria de internacionalizacdo e de seus
indicadores de desenvolvimento tem crescido, néo
apenas na midia, mas também em publicacOes e
debates académicos. Analisamos neste artigo as
influéncias das condi¢cbes macroecondmicas da
China e do Brasil sobre seus respectivos processos
de internacionalizacdo e como 0 desenvolvimento
econdmico chinés afetou as cadeias globais de
producdo e a industria brasileira.

por Maria Teresa L. Fleury e Afonso Carlos C. Fleury USP

apresentam diferentes trajetorias.
Os primeiros séo caracterizados pelo
forte desenvolvimento econdmico; 0s
Gltimos estdo enfrentando um cenario
de incertezas econdmicas.

N&o obstante observa-se o gra-
dual surgimento de empresas multina-
cionais originarias desses paises emer-

gentes, aparentemente sem relacdo de
causa direta com o grau de dinamismo
econdmico do pais de origem. Este é
0 ponto de partida deste artigo, que
comparando Brasil e China se propde
a discutir duas questdes: primeira,
como as condi¢cdes macroeconémicas
estdo afetando as estratégias das em-



presas brasileiras e chinesas nos seus
respectivos processos de internacio-
nalizacdo; segunda, como o acelerado
processo de desenvolvimento da Chi-
na mudou a configuracéo das cadeias
de valor globais e qual é o impacto na
inddstria brasileira.

Olhar macroeconémico. Histori-
camente, as analises comparativas da
evolucéo da industria brasileira, em
contraposicao as asiaticas, tém variado
bastante, pois as comparagdes mudam
com o tempo. Nos anos 1970 e 1980,
a Coréia do Sul era o pais de referén-
cia. Hoje, a Coréia ja entrou para a
“liga dos desenvolvidos” e a China e
a India ocupam este lugar.

O PIB atual do Brasil (US$ 605
bilhGes) é semelhante ao PIB da
Coréia (US$ 696 bilhdes) e da india
(US$ 686 bilhdes). Entretanto, a
populagdo difere nesses trés paises,
sendo o PIB per capita coreano trés
vezes superior ao do Brasil, o qual,
por sua vez, € quatro vezes maior
que o da india. O PIB da China &,
atualmente, duas vezes o tamanho
das trés economias e o seu PIB per
capita (US$ 1,460 bilhao) entre o do
Brasil e o da India.

A auséncia de dinamismo na estrutura das exportacdes e a
forte dependéncia do mercado doméstico se mantiveram.
Como consequéncia, a participacdo do Brasil no mercado
internacional é ainda limitada, particularmente se comparada

com a da China.

Entretanto, é importante observar
que entre 1990 e 2003, as economias
chinesa e indiana cresceram, respec-
tivamente, cinco e duas vezes e meio
mais que a economia brasileira (perto
de 11%, 5% e 2% por ano). Essas in-
formacdes revelam a diferenca relativa
no dinamismo dos trés participantes
do BRIC. Mesmo se o grupo todo é
comparado a “baleias em movimento”,
as velocidades relativas sdo bastante
diferentes.

Até o comeco dos anos 1990, o
mercado brasileiro era relativamente
fechado e a indUstria doméstica, forte-
mente protegida. Apds a liberalizacdo do
comércio, contrariando as expectativas,
ndo somente a taxa de crescimento néo
deslanchou, mas também o mercado
interno cresceu mais lentamente do que
0 resto do mundo.

O crescimento da indUstria ma-
nufatureira brasileira foi mais lento
que o da maioria das outras regioes,
inclusive do resto da América Latina.
A auséncia de dinamismo na estrutura
das exportacdes e a forte dependéncia
do mercado doméstico se mantiveram.
Como consequéncia, a participacdo
do Brasil no mercado internacional
¢ ainda limitada, particularmente se
comparada com a China (Tabela 1).

Mesmo que o valor absoluto de
exportacdes do Brasil tenha aumen-
tado substancialmente desde 2000,
este teve pouco impacto na sua
participagdo no comércio global. Em
contraste, a participacao das exporta-
¢des e importacdes globais da China
aumentou significativamente. Uma
das justificativas para o rapido cresci-
mento das importacoes foi a partici-

Tabela 1: Participacao do Brasil e da China no mercado mundial

BRASIL
=
1990 0.91% 0.63% 1.49% 1.50%

1995 0.91% 1.03% 2.50% 2.53%
2000 0.86% 0.89% 3.91% 3.43%
2001 0.95% 0.92% 4.34% 3.84%
2002 0.94% 0.75% 5.07% 4.49%
2003 0.98% 0.66% 5.86% 5.39%

Fonte: IMF, Direcéo de Comérecio e Estatistica
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pacdo da China nas cadeias regionais,
alavancada pelo nimero crescente de
acordos de comércio regionais.

Em compensacéo, o Brasil mostra
um padrao estavel com quase dois
tercos das importages se originan-
do em paises da OECD, enquanto
a parcela do comércio inter-regional
se estabilizava pelos problemas do
Mercosul e pelo fracasso da ALCA.
Isso, de certa forma, deixa o pais e as
empresas brasileiras isoladas.

Por sua vez, o comércio bilateral
entre Brasil e China aumentou subs-
tancialmente na ultima década. Entre
1996 e 2003, exportacdes do Brasil para
a China cresceram quatro vezes entre
2000 e 2003; a participacdo do Brasil no
mercado chinés aumentou de 0.43% em
2000 para 1.27% em 2003. Entretanto,
as importacoes brasileiras da China es-
tdo crescendo rapidamente, e a balanca
comercial, que até 2003 apresentava um
resultado positivo para Brasil, esta sendo
invertida (Figura 1).

A composi¢do da balanga co-
mercial mostra assimetrias. O Brasil

exporta commodities e produtos
intensivos em recursos naturais (car-
vdo, gréos, aco, carnes) e importa
produtos manufaturados. A exporta-
¢ao brasileira de produtos manufatu-
rados e semifaturados para a China
representa apenas 5.5% do total das
exportacoes para esse pais. O aumento
das exportacdes de commodities, se
por um lado gera apreciagdo da moeda
local, por outro traz obstaculos para o
crescimento simultaneo dos produtos
manufaturados.

Em sintese, os indicadores macroe-
condmicos retratam o tamanho relativo
de duas “das baleias que se movem”,
assim como suas Velocidades relativas,
e fornecem um panorama inicial dos
argumentos para a resposta da primeira
questdo deste artigo. Claramente, as
trajetorias nao sao independentes: a as-
censdo da Chinajaestainfluenciando a
trajetéria da economia brasileira em ter-
mos da participacdo no mercado mun-
dial. Mas, como vem sendo mencionado
por pesquisadores chineses, embora a
China possa ser considerada como um

2385

1729
1480
966
574
137 I 166
BN BN BN BN BN

212 165
B =
1990 1995 2000 2001 2003 2004 2005 2006

Figura 1 — Balanca de Comércio Bilateral Brasil-China (US$ milhdes).
Fonte: http://www.desenvolvimento.gov.br/sitio/secex/depPlaDescomExterior/indEstatiscas/ali/Web julho 2006.
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milagre macroecondmico, sera também
um milagre microeconémico?

Algumas raz@es suportam este
questionamento. O primeiro ponto
diz respeito a “entrada/saida de FDI”
ser extremamente baixa, especialmen-
te se comparada a do Japao nos anos
1980, época em que 0 pais investiu
ativamente no exterior e se tornou
reconhecido pelo desenvolvimento
de um novo paradigma em termos de
organizacédo industrial. Em segundo,
a ascensdo da China continua muito
dependente das empresas estatais.
Além delas sdo poucas as empresas
realmente competitivas, com a exce-
¢do notavel de Haier e Lenovo.

Por outro lado, se ndo é possivel
considerar o Brasil como um vencedor
macroecondmico, observa-se a emer-
géncia das multinacionais brasileiras
como global players. Estas empresas
parecem atuar bem no turbulento e
competitivo mercado internacional,
com a experiéncia desenvolvida no
instavel ambiente do préprio pais.

Industria brasileira. O acelerado
processo de industrializacdo chinés,
em certo sentido, pode ser comparado
com o que ocorreu no Brasil, na década
entre 1950 e 1960. H4, entretanto,
uma diferenga entre esses paises que
diz respeito a sustentabilidade dos
processos de crescimento, ja que a
industria brasileira, na segunda meta-
de do século 20, cresceu entre ciclos
descontinuados de prosperidade e
depressdo. Sem querer esgotar as ex-
plicacOes para estes movimentos, uma
breve recuperacéo dos atores principais
no processo de formagao das indUstrias
nesses dois paises € relevante.



Se, no Brasil, empresas privadas
nacionais representavam o principal
motor da industrializacéo no inicio do
século 20, a partir da segunda metade
deste século, estatais e multinacionais
assumiram essa lideranca. Nos anos
1980, as subsidiarias das empresas
multinacionais — ou MNEs — repre-
sentavam 26% do valor agregado da
manufatura e 20% do total de empre-
gos da industria manufatureira. Nos
anos 1990, apos a abertura do mercado
local, 0 peso das subsidiarias das MNEs
sO aumentou.

A Tabela 2 apresenta alguns valores
do aumento de importancia das MNES
na economia brasileira, comparando
com empresas brasileiras privadas e esta-
tais no total das receitas das 500 maiores
empresas que operaram no Brasil.

E também importante destacar
que 0 aumento da presenca do Brasil
no mercado internacional é justificado
principalmente pelas exportacoes das
MNEs. Do valor total das exportacdes
das 76 firmas brasileiras classificadas
entre 0s 200 maiores exportadores
latino-americanos, 64% séo origina-
rias de subsidiarias das MNEs, 30%
de empresas privadas brasileiras e
6% de empresas estatais (América
Economia, 16 agosto 2005). QOutras
fontes ratificam essa informacéo.
As decisbes de sourcing globais das
MNEs e o comércio intrafirmas tém
um papel extremamente importante

A China, aproveitando eficazmente de suas vantagens
comparativas, vem acelerando o seu projeto de desenvolvimento,
buscando se posicionar como player internacional. Até o
momento, no entanto, ndo ha evidéncias fortes de que as
empresas chinesas consigam sustentar esse processo.

no desenvolvimento da indUstria dos
dois paises.

Industria chinesa. No caso chi-
nés, as empresas estatais representam
0 papel mais importante no proces-
so de desenvolvimento industrial.
No ranking organizado pela revista
Fortune, em termos de ativos, sdo
incluidas 20 empresas chinesas, todas
estatais. As empresas multinacionais,
entretanto, estdo assumindo um papel
crescente na economia chinesa. Mes-
MO que o pais seja ainda considerado
fechado, ha indicacdes de abertura e,
em 2004, a participagdo das MNes
na producdo de bens manufaturados
alcancou o nivel de 32% e as expor-
tagcdes de filiais estrangeiras como
uma parte das exportacdes totais de
China totalizaram 58%, mostrando
um gradiente positivo.

As firmas do setor privado na
China sdo grandes em termos agrega-
dos, mas pequenas individualmente.
De acordo com pesquisadores chine-

Tabela 2 - Comparacao da participacgao relativa das
500 maiores empresas brasileiras

| MULTINACIONAIS | BRASILEIRAS PRIVADAS |  ESTATAIS

1979 34.5%

2001 45.8%
Fonte: Lacerda, 2003, p. 7

34.2%
34.5%

31.3%
19.7%

ses como Huang (2005), o emprego
médio em empresas privadas, em
2003, era de 14,3 pessoas/firma; ape-
nas 1.130 empresas tinham mais de
1.000 empregados e quase nenhuma
presenca externa. Além disso, observa
esse autor, ha uma tendéncia decli-
nante em termos de rentabilidade
do setor privado, e as empresas mais
lucrativas, por operarem no ramo
imobiliario, dificilmente fardo inves-
timentos no exterior.

As trajetorias evolutivas das em-
presas privadas chinesas vém mos-
trando padrdes distintos. Hu et al.
(2005) observaram que, ao contrario
do que ocorreu em outros paises
asiaticos, onde as empresas cresceram
para depois evoluir na cadeia de valor,
as empresas chinesas estdo diversifi-
cando seus portfélios de atividades,
passando da manufatura ao design
de produtos e oferecendo servigos
de logistica, consultoria de mercado,
antes de crescerem e consolidarem
suas competéncias basicas em nivel
internacional. Parece assim que as
empresas privadas chinesas nao re-
petirdo as trajetorias de outros paises
asiaticos, como Japdo e Coréia.

Impactos sobre o Brasil. O
acelerado processo de desenvolvi-
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mento dos grandes paises asiaticos,
especialmente China, e de sua cres-
cente participacdo nas redes globais de
valor (Global Value Chains), tem efeitos
diretos e indiretos sobre a industria
brasileira. Os efeitos diretos sdo asso-
ciados com os relacionamentos diretos
em termos de comércio e influéncias
mutuas em suas estruturas industriais
através de cooperacdo e competicéo.
Os efeitos indiretos envolvem as
terceiras partes — as estratégias das
MNES nas suas decisdes de sourcing
e de localizacéo global.

A relocacdo da produgdo € a
caracteristica mais visivel da entrada
da China no mercado global, devido
a uma adocédo generalizada da estra-
tégia offshoring. O Meéxico foi um dos
paises mais profundamente afetados,
com aproximadamente 600 mil postos
de empregos sendo perdidos pelas
maquiladoras mexicanas para os for-
necedores chineses.

N&o h& nenhum ndmero disponi-
vel para o caso do Brasil, mas sabe-se
bem que muitas MNEs realizaram
também esse deslocamento. A inddstria
automobilistica € um exemplo. Ap6s o
significativo investimento, feito no Bra-
sil na segunda metade dos anos 1990,
para modernizar plantas existentes e
implantar novas fabricas, ha evidéncias
de uma quase completa inflexdo para os
mercados asiaticos no novo milénio. Isto
ocorre também no setor eletronico.

A entrada de novas empresas
asiaticas com alta escala de producédo
e precos baixos em produtos basicos
levou muitas MNES a mudarem o perfil
de atividades de suas subsidiérias,
abandonando o segmento commodi-
ties, buscando a producéo de produtos
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mais complexos. Isso teve reflexos em
paises como o Brasil. As subsidiarias
deveriam ser alinhadas as novas es-
tratégias globais? Deveriam continuar
produzindo commodities localmente,
dado que estes eram produtos ndo
produzidos em outros lugares?

Em estudo recente sobre as cadeias
de produgéo téxtil baseadas em fibras
quimicas, observamos que, no inicio
dos anos 1990, os novos produtores
integrados chineses de commaodities
levaram empresas como BASE, Dow e
Rhone Poulenc a mudarem seu portfé-
lio de produtos, tornando obsoletas
plantas aqui instaladas. As fabricas
foram vendidas a grupos brasileiros,
mas, apesar disso, a quantidade e a va-
riedade de fibras produzidas localmen-
te foram reduzidas e as importacoes
aumentaram significativamente.

O terceiro efeito indireto poderia
ser chamado “sourcing asiatico”. Diz
respeito as possibilidades abertas
para as subsidiarias das MNEs esta-
belecidas no Brasil de exercerem 0
global sourcing e comprarem, junto
com outras subsidiarias da mesma
corporacdo, em grandes quantidades,
da China ou outros paises asiaticos.
Isso altera radicalmente as politicas
de compra no pais e as estruturas das
cadeias locais de suprimento. A Uni-
lever € um desses casos: insumos que
eram anteriormente comprados no
Brasil sdo agora importados da Asia,
especialmente da China.

Um arranjo ligeiramente diferente
pode ser observado na industria de
telecomunicagBes. As novas grandes
empresas globais provedoras de servi-
cos de rotina de manufatura e servicos
(Manufacturing Contractors), estabeleci-

das durante os anos 1990, passaram a
ser os fornecedores por exceléncia das
subsidiarias brasileiras que fornecem
equipamentos de telecomunicagoes,
como Ericsson, NEC, Motorola. Essas
empresas compram em escala global,
assim afetando substancialmente a
estrutura local de fornecimento.

Futuro. Concluindo, Brasil e China
sdo considerados parte de um gru-
po de paises com relacionamentos
reciprocos gque resultam em mutuos
impactos. No caso do Brasil, em que
a industria estd muito sustentada em
MNEs, a ascensdo da China amplifi-
cou as consequiéncias, especialmente
no que se refere a configuragdo das
cadeias globais de valor.

Por outro lado, a internacionaliza-
¢ao das empresas brasileiras que estédo
estabelecendo fabricas em territdrio
chinés é ainda bastante discreta. Este
padréo é de certa forma ratificado pelo
governo brasileiro, que néo prioriza a
internacionalizacdo como uma questao
estratégica. Ja a China, aproveitando
eficazmente suas vantagens compara-
tivas, vem acelerando o seu projeto de
desenvolvimento, buscando se posicio-
nar como player internacional. Até o
momento, no entanto, n&o ha evidén-
cias fortes de que as empresas chinesas
consigam sustentar esse processo.
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O Brasil e os gigantes

IMAGEM: KIPPER

Fazendo eco a onda recente de euforia nos mercados
Internacionais, o Brasil vem firmando importantes
conquistas, sobretudo em termos de crescimento de
exportacdes. No entanto, o cenario a medio e longo
prazos ndo apresenta perspectivas muito otimistas.
O diagndstico é do presidente do Conselho Superior
de Comercio Exterior da FIESP e ex-embaixador do
Brasil em Londres e Washington, Rubens Barbosa,
que fala ainda nesta entrevista sobre as relacoes do
pais com o0s grandes blocos comerciais.

por Lenita Outsuka, JORNALISTA

Como o senhor avalia a si-
tuacado do comércio interna-
cional hoje no Brasil?
Rubens Barbosa: Muito bem até
aqui. Houve grande aumento das ex-
portacdes brasileiras, mas como uma
espécie de reacdo, acompanhando
0 crescimento da economia inter-
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nacional e 0 aumento no prego das
commodities. Acho que o que acontece
no comércio exterior brasileiro é
uma reacdo dos empresarios a esse
ambiente muito favoravel no cenério
internacional. Agora, h& elementos
inquietantes. Primeiro, a incerteza
do quadro internacional. Podem-se

observar sinais da desaceleracdo da
economia dos paises desenvolvidos e
ha oscilagdo dos pregos das commodi-
ties. Isso s ndo é mais grave porque
a economia chinesa esta crescendo a
mais de 10% ao ano e mantendo a
média alta do crescimento interna-
cional, além de haver uma demanda



muito grande para produtos prima-
rios. Naturalmente, isso mantém os
precos altos.

Mas nem tudo vai bem...

RB: Acho que o comércio exterior
brasileiro tem algumas caracteristicas
que a médio e longo prazos sdo in-
quietantes e deveriam ser corrigidas.
Eu as chamo de os quatro campos de
concentragdo. Um, é a concentragdo
de mercados. Se somarmos a Amé-
rica Latina, que é 0 nosso entorno
geografico, mais Estados Unidos e
Europa Ocidental, teremos mais de
70% do comércio exterior brasileiro.
O segundo campo de concentragdo é
0 nimero de empresas. Um pequeno
numero de empresas representa uma
grande fatia das exportagdes brasilei-
ras. O terceiro campo é 0 pequeno
numero de produtos exportados — ul-
timamente isso tem sido ampliado,
mas os volumes ainda sdo pequenos.
No fim das contas, é o agribusiness,
mais dois ou trés produtos indus-
triais, que representam a grande
fatia das exportacOes brasileiras. E o
quarto campo de concentracao é re-
presentado pela porcentagem muito
grande de empresas multinacionais
que praticamente dominam o setor
exportador brasileiro.

Quais seriam as solugtes?

O senhor vé alguma
perspectiva?

RB: Algumas coisas ndo dependem
de nos. O crescimento do mercado in-
ternacional, por exemplo, esta fora de
nossa influéncia. O Brasil tem apenas
1% do comércio internacional. O pre-
¢o das commaodities também esta fora

de nosso controle. Quanto as concen-
tracOes dos mercados, estas podem ser
reduzidas, no médio prazo, mediante
acordos de comércio que possamos Vir
a fazer, mas em areas realmente capazes
de influir em uma desconcentragéo
de mercado. Hoje, os acordos que o
Mercosul esta fazendo sdo com paises
que ndo tém muita relevancia para o
Brasil; é preciso desenvolver acordos
que representem mercados dindmicos
para podermos efetivamente ampliar
nossas exportagoes.

Mas esses acordos néo
podem resultar em aumento
das exportacdes?

RB: Essas negocia¢fes Sul-Sul po-
dem ampliar o valor das exportagdes
significativamente, se consideradas
individualmente. Se observarmos a
proporcéo dessas regides — Oriente
Médio, Africa, Leste Europeu, que
sdo mercados ndo tradicionais —, vere-
mos, pelas estatisticas, que elas ficam
sempre iguais. O Oriente Médio, por
exemplo, desde 2002, representa
cerca de 3,8% do comércio exterior
brasileiro. Entéo, todo o esforco que
foi feito ndo aumentou em pratica-
mente nada nosso comércio. Todos
esses itens, concentracdo dos merca-
dos, concentracdo de itens, séo fatores
que temos de levar em consideragéo.
A questdo da concentragdo de em-
presas multinacionais é condicdo de
mercado. Quatro ou cinco empresas
multinacionais tém um controle muito
grande da exportacdo de produtos
primarios, sobretudo agricolas, e isso
é dificil de mudar. E preciso ampliar a
participacdo dos produtos industriais
com maior valor agregado. Com isso,

as empresas brasileiras conseguiréo ter
uma fatia maior de mercado.

E o Mercosul? O bloco estéa
cumprindo o que foi proposto?
RB: O Mercosul esta passando por um
periodo muito dificil na &rea institucio-
nal. Na &rea comercial, vai muito bem.
As pessoas criticam o Mercosul em
geral sem atentar para o fato de que, no
ambito das importaces, exportacdes,
comeércio exterior, 0 bloco esta indo
muito bem. No ano passado, atingiu
nivel recorde. E este ano também vai
bater recorde no volume de comércio
entre 0s quatro paises. Isso mostra que
ha uma perspectiva boa de crescimento
do comércio. A regido esta crescendo;
0 Brasil esta crescendo menos, mas
cresce. Agora, o problema do Mercosul
580 0s aspectos institucionais. As insti-
tuicbes ndo funcionam bem, o tratado
é desrespeitado, crescem os conflitos
entre 0s paises membros — € o caso da
papeleira entre Argentina e Uruguai —,
os referendos comerciais séo vetados.
Recentemente, a Argentina rejeitou
uma proposta do Brasil para eliminar
restri¢Ges aos produtos brasileiros. Na
realidade, o que acontece é um desvio
de comércio. A Argentina bloqueia as
exportacdes de produtos brasileiros e
esses produtos sdo substituidos ndo
pela inddstria argentina, mas pela
China, Coréia, Chile, México. Isso é
contra o espirito e a letra do Tratado
de Assuncéo.

E agora, h&a a entrada

da Venezuela...

RB: Além desses fatores internos,
da insatisfacdo dos paises menores —
Paraguai e Uruguai, que ndo véem o
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Mercosul como positivo para o cresci-
mento deles —, ha uma decisdo politica
tomada de expandir o nimero de sécios
do Mercosul. A entrada da Venezuela
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coincide com um periodo em que ha
dificuldade para se acelerar o proces-
so decisdrio. Medidas tomadas pelo
Mercosul ndo sdo internalizadas — 0s

acordos que o Mercosul negocia ndo
sdo relevantes para 0s quatro paises.
Héa uma politizacdo, portanto, do
bloco. Os paises ndo demonstram
uma vontade politica de avancgar nas
negociacdes. E é preciso lembrar que
0 Mercosul representa aquilo que 0s
paises membros querem que o Mer-
cosul represente: ou seja, ele ndo tem
identidade independente dos paises.
E resultado das acBes dos quatro pai-
ses — e agora tem um quinto pais, que
€ a Venezuela. Nao vejo disposicdo
politica, por uma série de razdes de
cada pais, para avangar no processo
de integracdo comercial no &mbito do
Mercosul. Ha uma paralisia, o Brasil
esta perdendo gradualmente a lide-
ranca dentro do processo. O Brasil
tem de conduzir o processo. Mesmo
que ndo consiga tudo o que queira, tem
de apresentar propostas, tem de brigar
por essas propostas — e uma proposta
feita no final de 2004, por exemplo,
importante para revitalizar o Mercosul,
caiu no vazio e nem mesmo o Brasil
hoje, em 2006, procura implementar
essas medidas. Nao ha cobranca.

O Mercosul, entéo,

esta parado?

RB: O Mercosul esta parado insti-
tucionalmente. Comercialmente esta
avancando, mas poderia avangar
muito mais se houvesse entendimen-
to, se ndo houvesse essas restricoes
internas, se negociassemos acordos
comerciais mais importantes. Com
a Unido Européia, por exemplo, esta
praticamente paralisado. Antes da
Rodada Doha néo vai acontecer nada.
Perdemos varios anos em discussdes
para avancar porque a prioridade do




governo brasileiro nas negociacdes
comerciais foi a Rodada Doha. Acho
que a decisdo foi equivocada, porque
a Rodada Doha esté praticamente pa-
ralisada e dificilmente vai sair dela um
resultado satisfatorio para o Brasil. O
Brasil perdeu oportunidades de aber-
tura de mercados na Rodada Doha e
perdeu oportunidades de aumentar o
comeércio através de acordos na Alca,
na Unido Européia e em outros acor-
dos bilaterais que poderiam ter sido
fechados. O que vemos nas negocia-
¢Oes comerciais, hoje, é um resultado
neutro. As negociagdes comerciais nao
prejudicaram, mas também ndo me-
Ihoraram o acesso dos produtos brasi-
leiros no mercado internacional, pois,
se formos examinar o crescimento do
comércio exterior brasileiro, muito
pouco ou quase nada é resultado de
acordos comerciais.

A Alca também esta parada?
RB: A Alca esta parada agora tam-
bém pelo proprio desinteresse nor-
te-americano. O problema é que
0 Brasil ndo conseguiria seguir 0s
principios da Alca. Aceitar o que
México, Chile e Colémbia aceitaram
implicaria reformas constitucionais
e uma negociacdo muito forte com
as industrias, algo que com certeza
ndo aconteceria. O atual governo
nao aceitaria esse tipo de disposi-
¢do. Entdo, do ponto de vista do
governo brasileiro, a negociacao
estd parada. E até ha disposicdo do
governo norte-americano, que esta
fazendo acordos bilaterais com quem
queira negociar com eles. Eles tam-
bém ndo tém interesse em negociar
CONO0SCOo, Pois N0ssos produtos mais

Hoje, os acordos que o Mercosul faz séo com paises que ndo
tém muita relevancia para o Brasil; é preciso ter acordos

que representem mercados dinamicos para podermos
efetivamente ampliar nossas exportagdes.

competitivos estdo na area agricola,
restringida no mercado norte-ame-
ricano e sem condicdes de abertura
para esses produtos, como o ago,
soja, calcados, téxteis e camardo —
ou seja, todos produtos restringidos.
O Congresso norte-americano, hoje,
ndo aprovaria nenhum acordo que
significasse abertura do mercado
para esses produtos que sdo do nosso
interesse e muito competitivos.

E na Unido Européia?

RB: Na Unido Européia ndo ha regras
de comércio. As ofertas da Unido Eu-
ropéia ao Brasil e as ofertas brasileiras
apresentadas aos europeus sao consi-
deradas insuficientes pelos dois lados.
Se houver melhoria nessas ofertas de
produtos, acho até que pode haver
avanco na negociacdo. Acho inclusive
gue no ano que vem essa negociagao
vai avancar. Neste ano, devido as
negociacdes de Doha, acho dificil
qualquer avango expressivo.

O resultado das eleicbes
presidenciais no Brasil

pode influenciar em

alguma coisa?

RB: Acho que vai, sim. Se o Alckmin
ganhar, acho que algumas énfases
no comércio exterior devem mudar,
pelo menos pelas declaracbes dele.

O destaque dado a alguns paises vai
continuar, pois isso envolve esforco de
todos, mas ndo vai ser como é hoje.
A estratégia, hoje, deveria orientar-se
por uma concentragdo nos mercados
mais dinamicos, maiores e nos que
absorvem maior quantidade de pro-
dutos de alto valor agregado. E esses
mercados sao 0s mercados dos paises
desenvolvidos, Estados Unidos, Unido
Européia. Nos outros mercados, por
exemplo China, Africa, Oriente Mé-
dio, devemos continuar o trabalho
de promocéo comercial, mas eles ndo
terdo mais a prioridade que tém nesse
governo. Devemos fazer um esfor¢o
grande no sentido de aumentar as
exportacoes e 0 comércio em geral nas
trés areas que sdo as principais e as
que mais absorvem nossos produtos,
que sdo a América Latina, os Estados
Unidos e a Europa. Para a América La-
tina, 80% dos produtos exportados sdo
de marcas; para os Estados Unidos, mais
de 65% s&o de valor agregado; para a
Europa, 60% dos produtos que vao para
14 sdo produtos primarios — minerais,
minérios, agricolas. As estratégias terdo
de ser diferentes. Na Europa, o esforco
devera ser o de exportar produtos in-
dustrializados. E, nos Estados Unidos,
0 de tentar reduzir o protecionismo para
permitir um aumento das importacdes
de produtos ndo industriais.
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O Brasil cometeu um equivoco ao conceder a China o status de

economia de mercado. Nao deveriamos ter feito isso; nenhum

pais desenvolvido fez isso. E as contrapartidas que a China

ofereceu em troca ainda ndo foram cumpridas.

E como fica a relacdo

do Brasil com a China?

RB: Acho que em relacdo a China
devemos desenvolver uma estraté-
gia clara, que ndo existe hoje. Na
China, temos uma oportunidade e
um grande desafio. A oportunidade:
a China ainda vai, por muitos anos,
depender da importacéo de energia
e produtos primarios, produtos
agricolas. E o Brasil estd muito
bem posicionado para aumentar
significativamente as exportacoes.
Aqui, o Brasil teria de definir uma
série de acOes pro-ativas. O que
acontece hoje é que a China vem
aqui comprar. Precisamos con-
versar com as empresas da China
e propor uma cooperagdo entre
empresas, uma joint-venture entre
empresas brasileiras e chinesas
para fornecer o que a China quer
comprar, mas com o Brasil também
influindo nisso, fazendo propostas
concretas para eles. No entanto,
o grande desafio vem do lado das
importacGes. O Brasil cometeu um
equivoco ao conceder a China o sta-
tus de economia de mercado. Néo
deveriamos ter feito isso; nenhum
pais desenvolvido fez isso. E as
contrapartidas que a China ofere-
ceu ainda ndo foram cumpridas.
Temos de ter, com a China, uma
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posicdo muito firme em defesa dos
industriais brasileiros.

E como se pode

solucionar isso?

RB: A China envia produtos para
ca de uma forma muito agressiva,
como faz em todo mundo, e esta no
direito dela de fazer isso, mas traz
também produtos de contrabando.
Assim, temos de defender os interes-
ses da industria brasileira, tentando
coibir esses produtos ilegais que vém
através da exportacdo de produtos
chineses. E preciso melhorar certos
setores brasileiros e fomentar a com-
petitividade dos produtos brasileiros
para fazer frente a competicdo que
enfrentam com os produtos chineses.
E ndo s6 em relacdo ao setor téxtil,
de calgados, mas sobretudo no de
maquinas e equipamentos, que es-
tdo sendo importados em grande
quantidade e que fazem com que
haja substituicdo dos equipamentos
pelas importacdes chinesas, contra o
produto brasileiro. E um desafio que
esta ai para ser enfrentado, porque
a China veio para ficar. Temos de
enfrentar isso de maneira objetiva,
sem politizagdo, sem esperar nada
de graga, porque a China néo vai dar
nada de graca. O Brasil tem de lutar
tanto para criar sua participacdo no

mercado chinés quanto para defender
seus interesses aqui dentro.

Nossas empresas tém
condicodes de sair e buscar
mercado la fora?

RB: As grandes empresas, sim. Ja as
pequenas e médias, ndo. Entdo, te-
mos de fazer como fazem os Estados
Unidos e outros paises desenvolvi-
dos, Inglaterra, Franca, que tém or-
ganismos que preparam estudos para
essas empresas. 1sso tudo é pago, um
preco simbolico, mas é pago. Aqui
no Brasil deveriamos fazer a mesma
coisa. Ter uma agéncia como Apex
para fazer esses estudos e cobrar
das empresas, pois, se elas pagam,
vao ter interesse em usar o trabalho.
Alguma coisa ja esta sendo feita pela
Apex, que cobre uma série de areas.
Mas as prioridades da Apex seguem
as prioridades politicas do governo.
Os recursos s8o escassos e temos de
concentrar esses recursos em areas
prioritarias. 1sso 0 governo, através
da Camex, deveria definir. I1sso ndo
¢ decisdo de ministério, é uma deci-
sdo de governo que deve ser tomada
pela Camex. Em meu modo de ver, a
prioridade comercial refere-se a uma
outra coisa, e isso ndo esta sendo feito
por aqui. As prioridades séo definidas
politicamente, e ndo, como acredito
que deveria ser, do ponto de vista
comercial.

Lenita Outsuka
Jornalista
E-mail: outsuka@terra.com.br
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As imagens do Brasil

ALBERTO HIDEO KAI, SIDNEY 2000, 2000, OLEO S/ PAPEL.

As imagens que 0s outros paises tém do Brasil os-
cilam entre estereotipos consagrados e apreciacoes
realmente sensiveis sobre nossa cultura. No entanto,
a despeito de nossa possivel inconformidade, o fato e
que o pais tem deficiéncias em muitas areas, as quais
acalentam as visdes externas sobre ele. Mais do que
1SS0, 0S proprios brasileiros contribuem insistindo na
manutenc¢do desses mesmos estereotipos. O artigo
discute a importancia de uma mudanca de lente para
que consigamos captar um outro Brasil.

por Daniel Piza JORNALISTA
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lugar-comum dizer que a ima-

gem do Brasil no exterior é o
esteredtipo futebol, mulher & samba.
E de fato € isso que vem a mente da
maioria dos estrangeiros quando se
menciona 0 nome do pais. Mas ha
trés reparos nessa historia que vale
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acentuar, justamente porque quase
sempre esquecidos. O primeiro cabe
ja aqui na abertura: mencione Ale-
manha para um brasileiro e logo ele
pensara em cerveja, nazismo e, quica,
filosofia. Ou seja: reagOes espontane-
as, impulsivas, raramente fazem jus

a uma cultura, a qualquer cultura. O
mesmo sujeito que, ao ouvir Brasil,
pensa naquele trio de referéncias
ndo raro é aquele que também diz
que sua capital é Buenos Aires...
Estamos num nivel de apreensdo
muito rudimentar, para ndo dizer



preconceituoso, e infelizmente ele
parece soberano em toda parte.
Outro reparo esta na observacdo
de que muitas vezes sdo os brasileiros
que ratificam ou até mesmo trabalham
por essa imagem. Qualquer pessoa
acostumada a testemunhar eventos
brasileiros ou em homenagem ao
Brasil em outros paises sabe que
quase sempre o estande nacional
vai distribuir caipirinhas, fotos de
“garotas de Ipanema” com fio dental,
representantes de escolas de samba
etc. Eventos diplomaticos caros e
pomposos sdo organizados em torno
desses quesitos. E quando mocas de
roupas verde-amarelas justas e cur-
tas aparecem na torcida durante as
transmissOes de futebol, o que se vé
0 tempo todo na Copa do Mundo, a
culpa certamente ndo é exclusiva dos
cameramen e diretores de TV.
Terceiro reparo, 0 mais importan-
te: o estereotipo € ruim, como todo
esteredtipo, e ainda mais quando da
corda para habitos nocivos como o tu-
rismo sexual e o preconceito cultural;
mas também tem relacdo com algumas
das melhores contribui¢des dadas pelo
Brasil ao mundo. Futebol é o esporte
mais popular do planeta, além de
movimentar bilhdes de délares na Eu-
ropa. Que o Brasil tenha uma tradicéo
de craques e conquistas, associada a
idéia do futebol-arte, alegre, criativo
e a0 mesmo tempo eficaz (embora
0s proprios brasileiros insistam em
dissociar esses atributos), sé pode ter
balango positivo. Que um ritmo como
0 samba e seus desdobramentos,
como a bossa nova, Chico Buarque e
o tropicalismo, sejam admirados em
todas as latitudes, idem. E até a nocdo

E comum ouvir em qualquer parte do territorio que “temos
tudo”, ndo raro com uma nostalgia de um Eden n&o vivido nos
tempos em que o Brasil era Pindorama, terra de exuberancia
tropical ainda ndo conspurcada por colonizadores.

de uma terra com uma liberdade se-
xual ou amorosa supostamente maior
tem 14 seu valor.

O Brasil visto de fora. Isso nos
lanca em outro aspecto: a imagem
que se tem do Brasil no exterior ndo
é univoca, ndo é a mesma para todo
mundo. Conheco muitas pessoas
gue tém um interesse genuino pela
cultura brasileira e sabem que ela
nao se resume aquela triade, que néo
se encerra em — digamos — atividades
mais “ltdicas” como o esporte e a
musica popular. Antes ainda: muitos
analistas do futebol e da MPB sabem
que sua qualidade ndo deriva somente
da espontaneidade, das virtudes cor-
porais, mas que a “obra” de um Pelé
e de um Tom Jobim é cosa mentale,
sofisticada, inteligente, complexa, ndo
um produto meramente instintivo.
Essas e outras pessoas sabem também
que, como disse um dossié da revista
The Economist ha cerca de dez anos,
no Brasil existem cientistas, intelec-
tuais e artistas que, individualmente,
nada deixam a dever a seus pares do
chamado Primeiro Mundo.

E claro que esse conhecimento é
restrito a uma minoria. E que mesmo
entre essa minoria produzem-se dis-
tor¢des sérias. Na Franca e na Alema-
nha, por exemplo, ha uma tendéncia

em supervalorizar a expressao brasi-
leira que contiver mais explicitamente
amensagem de sincretismo, de mistu-
ra racial e sensualidade. Os franceses
sempre admiraram Jorge Amado por
esse aspecto, ignorando outros escrito-
res maiores do que ele —como, para dar
um Unico exemplo, Graciliano Ramos,
cuja ficcdo tem tantos pontos em co-
mum com a literatura posterior de um
Albert Camus. Também o sucesso, na
Franca, de Paulo Coelho — que faz su-
cesso comercial no mundo todo, mas
14 faz também sucesso intelectual — se
explica por esse olhar antropoldgico.
Ja nos EUA, mais atentos a musica
brasileira, ha uma tendéncia em consi-
derar a bossa nova como um ramo do
jazz, menosprezando a co-influéncia
do samba-cancéo.

E fato, ainda, que o ndmero de
cientistas, intelectuais e artistas brasi-
leiros dignos de atencdo supranacional
ndo é tdo grande quanto sonham
algumas pessoas por aqui. Eles sdo
excecdes, pois nossa cultura da pouco
valor ao trabalho intelectual, tornando
dificil a sobrevivéncia dos que optam
por essa carreira. Entdo ndo da para
querer que 0o mundo se ajoelhe diante
das maravilhas brasileiras, muito mais
escassas do que gostariamos. Quando
Brasil e Canada se enfrentaram por
causa dos subsidios as empresas de
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aviagdo Embraer e Bombardier, me
lembro de ter lido varios artigos que
diziam que o Canada pouco deu ao
mundo, exceto alguns nomes como
Glenn Gould e Saul Bellow... O Brasil
ndo deu nem da mais.

O exemplo da Embraer, no en-
tanto, vem a calhar. Para muitos que
acham que o Brasil é sé carnaval e
futebol, ou entdo uma vasta floresta
com apenas algumas ilhas de concre-
to e criminalidade (a imagem do Rio
passada no desenho Os Simpsons, em
gue macacos subiam nos carros em
meio as ruas), é surpreendente saber
que existe aqui uma empresa que pro-
duz jatos de médio porte de excelente
qualidade, leves e adaptados a cada
cliente, gracas a tecnologia, engenha-
ria e administracdo cultivadas por
ela. Ou fundagdes e institutos como

Embrapa, Oswaldo Cruz, Butantan,
Fapesp etc. Ou hospitais de primeiro
escaldo mundial. Ou mesmo univer-
sidades que, embora jamais tenham
produzido um Nobel (como as argen-
tinas produziram), sdo procuradas por
estudantes de toda a América Latina.
Ou escritores como Machado de Assis
e Guimardes Rosa, inventores como
Santos Dumont, compositores como
Villa-Lobos...

Pode-se dizer que o elenco acima
€ mais ou menos conhecido nos circu-
los bem informados das principais ci-
dades européias. Mas mesmo ele ndo é
devidamente valorizado. Vamos agora
as artes e idéias do presente: escritores
como Milton Hatoum, cineastas como
Luiz Fernando Carvalho, arquitetos
como Isay Weinfeld, fotografos como
Miguel Rio Branco, musicos como

Roberto Minczuk e cientistas como
Miguel Nicolelis — todos esses tém
alguma projegdo internacional e
contrariam o senso comum sobre o
“subdesenvolvimento” brasileiro. S6
gue tampouco se encaixam em ex-
plicacdes sobre o que € ser brasileiro,
sobre a esséncia nacional. Pois em
sua maioria eles ndo sdo barrocos e
sensuais ou ndo podem ser reduzidos
a esses adjetivos; por mais que suas
obras sugestionem descontracdo ou
informalidade, usam linguagens e mé-
todos que se distinguem pela precisdo
e discricéo.

O Brasil visto de dentro. Eim-
portante observar que essa leitura da
alma brasileira deriva em grande parte
da visdo de sua natureza. Mais uma
vez: esse vicio faz parte da historia da
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propria cultura brasileira. E 6bvio,
por exemplo, que se pode falar que a
inspiracdo arquiteténica de um Oscar
Niemeyer vem da geografia carioca, de
seu jogo de suspens0es e curvas (0 que
até leva outros a associa-la as formas
femininas). Mas, como definic&o, sera
sempre limitadora, estigmatizadora,
porque ignora a forga da influéncia de
Le Corbusier e da austeridade hiper-
modernista. Muito da auto-imagem
brasileira vem da nocéo estabelecida
sobre seus dotes naturais dnicos,
edénicos, como o historiador Sérgio
Buarque de Holanda examinou em
seus livros.

A sensac¢do de que o Brasil € “bo-
nito por natureza”, como diz a can¢éo,
vem desde 0s primeiros cronistas
pos-descobrimento, a comegar pelo
proprio Pero Vaz de Caminha (“Em
se plantando, tudo da”), e sobrevive
até hoje. Alguns grandes escritores
enfrentaram essa imagem. O Policarpo
Quaresma de Lima Barreto conhece
de cor a flora e a fauna do Brasil e se
diz capaz de “provar” que o Amazo-
nas & mais extenso que o Nilo. Em
Os sertbes, de Euclides da Cunha, a
dureza da caatinga, do semi-arido,
onde atualmente reside quase metade
da populacdo brasileira, surge como
a revelacdo de um Brasil profundo e
complicado em que o embate com a
natureza exige outra atitude. Graci-
liano Ramos, a propésito, fara uso da
metéafora da turvagdo pelo calor para
captar a angustia da existéncia.

Mesmao assim, € comum ouvir em
qualquer parte do territrio — ou em
redacdes escolares de criangas — que
“temos tudo”, ndo raro com uma
nostalgia de um Eden néo vivido nos

Nao é uma campanha publicitaria ou outra que vai derrubar os
esteredtipos sobre o Brasil. E um longo processo de formag&o
de consciéncia. No decorrer dele, muitas defini¢bes faceis,
muitos adjetivos e chavdes cairdo por terra.

tempos em que o Brasil era Pindo-
rama, terra de exuberancia tropical
ainda ndo conspurcada por coloni-
zadores. Afonso Arinos, no livro O
indio Brasileiro e a Revolucdo Francesa,
observou que boa parte da concepgao
do “bom selvagem” por intelectuais
iluministas como Jean-Jacques Rous-
seau veio do comportamento daocil
demonstrado por guaranis levados
as cortes européias. De certa forma,
essa visdo continua a ser cultivada
por europeus e brasileiros. O olhar
sobre o Novo Mundo tal como re-
presentado pelo Brasil passa sempre
pela idéia de que aqui haveria uma
forma de resgatar a comunhdo com a
natureza, a espontaneidade que nos
reaproximaria de n6s mesmos, ja que
“a civilizagdo € triste”, repressora de
seus instintos mais naturais, como se
vé em determinadas interpreta¢des do
pensamento de Freud.

O outro Brasil. O Brasil, assim,
para 0s outros e para si proprio, seria
uma alternativa ao progresso indus-
trial, destruidor do meio ambiente e
da sensualidade, que seria 0 modelo
europeu. No entanto, essa imagem €
quebrada pela realidade contempora-
nea, tanto no sentido negativo quanto
no positivo. No negativo, ela é que-
brada pelos mais diversos exemplos

de desrespeito e desconhecimento
de todos os ecossistemas. Da Mata
Atlantica, que por sua beleza suave
fascinou Darwin, hoje restam apenas
7%. A Amazonia perde grandes areas
ano a ano, com desmatamento para
soja, pecuaria, garimpo e madeira,
sem controle e sem consciéncia. O
Pantanal tem sofrido periodos de
estiagem aguda, uma contradicdo em
termos. Etc. etc.

Pelo lado positivo, 0 Brasil tem
demonstrado que ndo é “atrasado” de
Norte a Sul, mas que evoluiu no indi-
ce de Desenvolvimento Humano em
muitas pracas. A urbanizacdo, que era
de 20% no inicio do século passado,
hoje passa de 80%. O parque industrial
tem porte respeitavel. Consumidores
gastam tempo e dinheiro na Internet.
O comportamento brasileiro é, sem
sombra de davida, favoravel ao modo
de vida atual, consumista, gastador.
Nos Ultimos dez anos, a estabilidade
monetaria, a queda na desigualdade
de renda e a abertura comercial tém
surpreendido outros paises, ainda
que haja tantos e tantos problemas
inclusive nesses setores. E um Brasil
cosmopolita que produz trabalhos de
ponta como os citados.

Aqui entra a grande questéo: cadé
a divulgacdo desse “outro” Brasil?
Cada um deles se fez sozinho, abne-
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gada e independentemente, contra
as conhecidas adversidades. Entre
essas adversidades, esta a ignorancia
do proprio Brasil a respeito de seu
trabalho, ou a falta de clawwreza para
avalia-lo devidamente. Sendo assim,
como mostrar a0 mundo que o Brasil
ndo tem apenas Ronaldos, Caetanos
e Giseles?

Voltemos, porém, a esses sim-
bolos, porque também eles sdo mal
lidos, como vimos durante a Copa da
Alemanha deste ano. Dizem que 0s
Ronaldos, Fendémeno e Gaucho, sdo
supercraques porque nasceram com
o dom divino e, livres de freqiientar a
escola (na opinido do atacante francés
Henry), puderam exercitar esse dom
com pés descalcos em ruas de terra.
E uma meia-verdade. Os Ronaldos
existem também porque um dia exis-
tiram Lednidas, Didi, Pelé, Garrincha,
Rivellino, Zico, Romario e muitos
mais — uma tradicdo de exceléncia
que inspira e as vezes sufoca cada
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jovem candidato a jogador profissio-
nal. E esse talento nao é apenas o de
fazer efeitos com a bola, dar dribles e
chapéus; nos melhores momentos, é
também o de se organizar em campo,
o0 de trocar a bola, o de converter von-
tade em resultado. Tanto € que esses
atletas véo para a Europa e, apesar da
fama de que treinam pouco e sorriem
muito, se destacam acima dos outros
(infelizmente, tais fatos foram esque-
cidos pela comissdo técnica do Brasil
na mais recente Copa).

O mesmo se pode dizer de uma
tradicdo musical que, além de Tom
Jobim, Chico e Caetano, tem Carto-
la, Noel Rosa, Pixinguinha, Dorival
Caymmi, Jodo Gilberto, Jodo Donato
e muitos compositores jovens. N&o
se trata apenas de intuicdo. Muito
estudo e técnica sdo parte integrante
da pesquisa de cada um, da busca
de um caminho proprio e, portanto,
novo. E também a moda brasileira,
de Alexandre Herchcovitch e tantos

outros, reline muito mais que sanda-
lias havaianas.

O caminho a percorrer é, portanto,
complexo. Antes de mais nada, envolve
parar de ter medo de assumir que os
esteredtipos ndo tém fundo de verdade.
Mas também por isso envolve uma
mudanca da propria auto-imagem do
Brasil; e envolve ampliar para outros
circulos além dos intelectuais a fami-
liaridade com outros itens da cultura
brasileira. Ndo ¢ uma campanha pu-
blicitaria ou outra que vai sanar esses
problemas. E um longo processo de
formacéo de consciéncia. No decorrer
dele, muitas defini¢des faceis, muitos
adjetivos e chavdes cairdo por terra. E
ai quem sabe se podera enxergar me-
Ihor o que o Brasil leva ao mundo.

Daniel Piza
Colunista de O Estado de S.Paulo
E-mail: Daniel.piza@grupoestado.com.br
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Treasure Hunt — Inside
the Mind of the New
Consumer

Michael Silverstein

e John Butman

Penguin Group, 2006, 272p.
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Abailxo a mediocridade

O vice-presidente do Boston Consulting Group, Michael

Silverstein, analisa a recente mudanca no comportamento do

consumidor de classe média e sua conseqliente migracao para

as duas extremidades do mercado.

por Ligia K. Ishida

vasta experiéncia acumulada

ao longo dos anos a frente

do Boston Consulting Group,
acompanhando clientes dos mais diversos
segmentos, fez de Michael Silverstein um
verdadeiro especialistaem comportamento
humano. Em seu primeiro livro, o best-sel-
ler Trading Up, Silverstein analisou os mo-
tivos que levam os consumidores de classe
média a adquirir determinados produtos
de luxo, até entdo restritos as camadas
mais abastadas. No mais recente, Treasure
Hunt, ele da um passo além e afirma que
esses mesmos individuos, em uma atitude
aparentemente contraditoria, estdo tam-
bém migrando para o mercado low end em
muitos setores, como varejo, alimentaco
e hospedagem. Mesclando histérias reais
de consumidores e empresas, 0 livro traz
um panorama completo dessa importante
e significativa parcela do mercado.

O autor argumenta que o facil acesso
ainformagéo, impulsionado principalmen-
te pela Internet, transformou a compra
em uma atividade bastante complexa. O
consumidor tornou-se um especialista em
compras, capaz de rapidamente comparar
e avaliar produtos e servicos. Por essa ra-
z&0, ja ndo se contenta com uma solugdo

mediocre para os seus problemas. Pelo
contrério, vive em uma incessante “caga
a0 tesouro”, buscando o produto ideal pelo
exato preco que deseja pagar, seja ele um
sabonete ou um automovel.

A novidade é que as pessoas passaram
a economizar nas categorias que conside-
ram menos importantes — ou até mesmo
a elimina-las da lista de compras — para
poder destinar mais verba aquelas que lhes
despertam maior interesse. O mercado,
portanto, esta sendo bifurcado — enquan-
to os dois extremos crescem, alta e baixa
renda, a por¢ao intermedidria, que supos-
tamente deveria suprir as necessidades da
classe média, parece rumar a extingao.

Tal fato explicaria o continuo cresci-
mento das empresas focadas no mercado
trade down, como Wal-Mart, as populares
dollar stores e os chamados hard discounters,
representados por redes de supermercados
como a alema Aldi ou a espanhola Dia, esta
Gltima operando no Brasil desde 2001.
Todas elas preocupam-se em oferecer ao
publico alternativas ndo apenas basicas e
baratas, mas principalmente confiaveis, ja
que o nivel de exigéncia dos compradores
atinge patamares cada vez mais elevados.
Com isso, a compra de um produto barato



deixou de carregar consigo uma conotacdo
negativa para se tornar uma espécie de
prémio para os individuos mais versados
na arte do consumo.

O prego, no entanto, ndo € o Unico fa-
tor determinante. Silverstein chama a aten-
¢édo para a necessidade de se compreender
também os aspectos emocionais que, além
de motivar as pessoas a compra, também
as estimulam a desembolsar uma quantia
maior. O valor atribuido a determinado
produto ou servico, explica o autor, sempre
esteve relacionado a sentimentos como es-
peranca, medo do futuro ou cuidado com a
familia. Os bens materiais que conseguem
entregar beneficios intangiveis para preen-
cher os vazios emocionais representam a
esséncia do mercado trade up.

Existem ainda algumas poucas empre-
sas que foram capazes de trabalhar eficien-
temente os dois extremos do mercado. Um
bom exemplo é a rede de hotéis Marriott,
que controla tanto o luxuoso Ritz-Carlton
guanto o econémico Fairfields Inn. Tal
estratégia acompanha muito bem a nova
dindmica da classe média e permite que as
organizagdes atinjam, simultaneamente, 0s
dois polos de crescimento do mercado.

O leitor desatento poderia eventu-
almente se decepcionar com algumas
colocagdes aparentemente 6bvias encon-
tradas ao longo do livro. O autor sugere,
por exemplo, que as empresas escutem o
consumidor, sempre buscando aumentar
a qualidade e diminuir os custos dos seus
produtos. Porém, é importante ressaltar
gue mesmo essas praticas simples ainda
ndo sdo adotadas de maneira ideal por
um ndmero consideravel de empresas,
as quais, apesar de acreditarem conhe-
cer profundamente seu consumidor, na
realidade ndo enxergam além dos dados
sociodemogréaficos coletados nas pesqui-

sas. Até mesmo gigantes como General
Motors ou Kraft Foods correm o risco
de ficar presas no mercado intermediario
justamente por ndo terem acompanhado
as constantes transformagdes do publico
consumidor.

E evidente que a teoria proposta
pelo norte-americano Silverstein néo
pode ser diretamente aplicada a realida-
de brasileira, sem qualquer adaptacéo.
Primeiramente, o cenario econémico
e a propria definicdo de classe média
sdo completamente diferentes nos dois
paises, 0 que obviamente tem impacto
direto sobre o consumo. Séo discutidos
também alguns aspectos caracteristicos
da cultura norte-americana, como 0 uso
de cupons de desconto na estratégia trade
down. Apesar disso, o livro consegue de
fato desvendar a mente do consumidor,
independentemente da sua localizagdo
geografica, e estimular inimeras reflexdes
imprescindiveis para a sobrevivéncia das
empresas no novo mundo bipolar.

Ligia K. Ishida
Publicitaria
E-mail: ligiaishida@gmail.com

k€0 mercado esta sendo bifurcado —
enquanto os dois extremos crescem, alta
e baixa renda, a porcao intermediaria,
que supostamente deveria suprir as
necessidades da classe média, parece

rumar a extingao. 77
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Comércio exterior:
negociagao

e aspectos legais
Ligia Maura Costa
Elsevier/Campus,

Rio de Janeiro, 2005
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Negociacao internacional

A obra discute aspectos institucionais e juridicos do comércio

mundial, subsidiando o leitor com importantes ferramentas

conceituais e praticas para a compreensao do ambiente institu-

cional das negociacdes internacionais.

por Fernanda Martinez de Oliveira FGV-EAESP

o mundo globalizado do inicio

do século XXI, o comércio €

uma das forgas mais pode-
rosas com o potencial de promover o
desenvolvimento econémico e a supera-
¢do da pobreza. No entanto, este é um
periodo de insatisfacdo no qual prolife-
ram conflitos internos de afirmacéo de
nacionalismos e de identidades étnicas.
Observa-se também a manifestacdo
dessa insatisfacdo no plano econémico,
por meio de movimentos protecionistas
e antiglobalistas na arena do comércio
internacional. Esse ambiente eleva a
necessidade de os atores publicos e
privados capacitaram-se para negocia-
¢Bes em contextos com alto potencial
de conflito.

Uma vez que o desenvolvimento
do Brasil é muito dependente da capa-
cidade de exportacdo do pais, torna-se
cada vez mais necessaria a formacéo de
especialistas que possam conduzir esse
processo de inser¢do no mercado mun-
dial de maneira a suportar a expansao
das empresas nacionais no exterior. E
nesse contexto que a leitura de Co-
mércio exterior: negociacdo e aspectos
legais se torna relevante. A obra traz

uma compilacdo de informacdes e leis
sobre os principais temas no campo do
comércio exterior e fornece ao leitor
ferramentas para a compreensdo dos
aspectos centrais presentes nos contra-
tos internacionais.

O livro é o resultado da experiéncia
de uma das principais juristas brasileiras
especializadas em comércio internacio-
nal, o livro apresenta diversos capitulos
dedicados a examinar as estruturas, fun-
¢Bes e regras da Organizagdo Mundial
do Comércio (OMC), que foi criada ha
pouco mais de dez anos e que representa
o esforgo institucional para regular juri-
dicamente a competicdo no campo do
comércio internacional.

Entre os mecanismos para a liberali-
zagdo do comércio ali analisados, encon-
tramos os principais acordos que regu-
lam a circulacdo de mercadorias, servicos
e direitos de propriedade intelectual, os
quais nao somente tém efeitos do plano
internacional, mas trazem conseqiiéncias
diretas para os ordenamentos juridicos
dos Estados nacionais. Nesse sentido,
uma vez que as regras institucionalizadas
pela OMC tornam possivel a contestacéo
das legislagdes nacionais, o sistema de



resolucdo de disputas dessa organizacéo
também é abordado de forma bastante
didatica.

A obra traz ainda elementos para
compreender os acordos de integracao
econdmica regional, com destaque para
as caracteristicas do Mercado Comum
do Sul (Mercosul), do Acordo de Livre
Comércio da América do Norte (Nafta).
A Area de Livre Comércio das Américas
(Alca), ainda permanece em estado
de laténcia, dadas as dificuldades de
se chegar a um acordo. Estas sdo as
principais intervencdes regulatorias
comunitarias em vigor atualmente nas
Américas.

Os principais contratos interna-
cionais, instrumentos juridicos que
concretizam as praticas de comércio ex-
terior, sdo contemplados nos capitulos
finais do livro. Trata-se de uma expo-
sicdo conceitual acerca das principais
caracteristicas dos contratos de compra
e venda e daqueles que pactuam a re-
presentacdo comercial, a distribuicdo,
o licenciamento de marcas e patentes,
a formac&o de consdrcios e joint ventu-
res, e o estabelecimento de franquias no
campo do comércio exterior. A autora
discute os principais mecanismos para
a resolucdo de disputas entre as partes
de um contrato internacional, como a
mediacéo, a conciliacdo e a arbitragem.
A abordagem traz elementos relevantes
da legislacdo brasileira e também apre-
senta modelos dos diferentes tipos de
contratos tratados.

E certamente proficua a leitura do
livro da professora Ligia Maura Costa,
por se tratar de uma obra atual que
concretiza um esforgo bem-sucedido no
sentido de examinar os principais temas
no campo do comércio internacional,

problematizando seus aspectos juri-
dicos centrais. Escrito em linguagem
clara e acessivel, essa é uma leitura
indicada para todos os interessados
na tematica do comércio exterior,
como empresarios e universitarios de
cursos de Administracdo de Empre-
sas, Administracdo Publica, Direito,
Economia, Ciéncia Politica e Relac6es
Internacionais.

Fernanda Martinez de Oliveira

Mestre em Administracéo Publica e Governo
pela FGV-EAESP

Pesquisadora do Centro de Estudos de Admi-
nistracdo Pablica e Governo (CEAPG)
E-mail: fernanda@fgvsp.br

L Uma vez gue o desenvolvimento
do Brasil € muito dependente da
capacidade de exportacao do pais,
torna-se cada vez mais necessaria a
formacéao de especialistas que possam
conduzir esse processo de inserc¢ao

no mercado mundial de maneira a
suportar a expansao das empresas
nacionais no exterior.7?
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INDICACOES BIBLIOGRAFICAS

Estratégia e gestao internacional
Moacir de M. Oliveira Junior, Prof. da FEA-USP, recomenda
algumas leituras relevantes para o entendimento das estrategias
e formas de gestéo para empresas que atuam ou pretendem atuar
em mercados internacionais.

1n!é::n_aiigna1
5
e ——— What is International Business? Organizado por Peter J. Buckley. New York: Palgrave
S= MacMillan, 2005, 195 p.
Neste livro, composto de 10 artigos na area de Negdcios Internacionais, sao discutidos
0 escopo, 0s métodos de pesquisa e a propria evolugdo da area. A premissa do Prof.
Buckley é que a area ja “emergiu como uma disciplina autbnoma com seus proprios
1’\ métodos de pesquisa, cujas fronteiras tém sido questionadas”.
%
"".;5; ____, The Differentiated Network — Organizing Multinational Corporations for Value
M Creation. Nitin Nohria e Sumantra Ghoshal. Jossey-Bass Inc., Publishers, 1997, 253 p.
w Neste livro os autores propdem que, para serem bem-sucedidas, as empresas multinacio-
i nais devem descobrir novas formas de se organizar e operar. Para isso eles propdem que
% as empresas considerem a alternativa de se estruturar como uma rede diferenciada, na
“‘Ml' ' qual as subsidiarias podem desempenhar diferentes papéis em funcdo de seu potencial.

The Quest for Global Dominance. Vijay Govindarajan e Anil K. Gupta. Jossey-Bass Inc.,
Publishers, 2001, 298 p.

No livro, resultado de pesquisas realizadas nos Gltimos 10 anos, os autores propdem
gue todo setor ou indistria deve ser entendido como uma indUstria global, e cada
negocio deve ser entendido como um negécio de conhecimento. E um livro relevante
para aqueles interessados no papel estratégico do conhecimento organizacional em
negadcios internacionais e em como desenvolver um global mindset.

O Desafio dos Mercados Externos. Carlos Alberto Hemais. Mauad, 2004, 272 p. (Vol. 1), e

2005, 227 p. (Vol. I1).

O pesquisador da UFRJ traz nesta coletdnea uma contribuicdo para o entendimento
das teorias e também do processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras. O
autor faz uma reviséo das abordagens comportamentais, com destaque para a Escola
de Uppsala, e também das abordagens econémicas, em que se destaca o Paradigma
Eclético de Dunning. Casos de internacionalizacdo nos setores de construcdo civil,
moda praia, varejo e propaganda, dentre outros, enriquecem o livro.

Outras indicac0es: Competing in Global Industries. Michael Porter. Globalizag&o. George S.Yip. From Global to Metanational. Yves
Doz, José Santos e Peter Williamson. Principios de Marketing Global. Warren J. Keegan e Mark G. Green.
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INDICACOES BIBLIOGRAFICAS

IndUstrias criativas

Pedro F. Bendassolli, da FGV-EAESP, reline obras que apre-
sentam ao leitor brasileiro um novo campo de estudos sobre
as relacOes entre cultura e negdcios que vem crescendo nos
paises desenvolvidos: as industrias criativas.

Creative Industries. R. Caves. Harvard: Harvard University Press, 2000, 470 p.

Usando como linha-mestra da argumentacéo uma discussdo econémica sobre as novas
formas contratuais entre arte e negocios, Caves faz um levantamento extenso que abrange
todos os setores ditos criativos tradicionais, como cinema, musica e teatro. O resultado
€ um inventario sobre as caracteristicas tipicas e essenciais dos produtos culturais.

Creative Industries. J. Hartley (Org.). Londres: Blackwell, 2005, 470 p.

O livro é uma coletanea de textos escritos por proeminentes pesquisadores sobre temas
€OMO nova economia, economia criativa, cidades criativas (onde pode ser observada
uma rede condensada de empresas trabalhando no setor cultural), individuos criati-
vos (analisando as mutag@es na forca de trabalho mundial, a favor do surgimento de
novas competéncias “criativas”) e outros setores mais afetados pela “virada cultural”
recentemente observada.

The Cultural Industries. D. Hesmontdhalgh. Londres: Sage, 2002, 400 p.

O livro é formado por uma revisdo didatica e atualizada do conceito de indUstrias cul-
turais. O autor preocupa-se em apresentar ao leitor os precedentes, as transformagdes
e caracteristicas das industrias tipicamente envolvidas com a producéo de bens simbo-
licos. O livro também traz um roteiro sobre como identificar e pesquisar as industrias
culturais na atualidade.

The Rise of the Creative Class. R. Florida. NewYork: Basic Books, 2002, 434 p.

Este livro ndo trata diretamente das indUstrias criativas, mas de um dos mais impor-
tantes precedentes para sua emergéncia: o surgimento de uma nova classe de trabalha-
dores cujos valores centrais estdo ligados ao entretenimento, a qualidade de vida, ao
aproveitamento do tempo, e menos aos valores antigos das classes médias norte-ame-
ricanas formadas a luz da ética do trabalho protestante: disciplina, controle do prazer
e trabalho duro.

Outras indicagdes: L'Economie de la Culture. F. Benhamou. Cultural Economy. P du Gay e M. Pryke (Orgs.). The Creative Economy. J.
Howkins. Living on thin Air. C. Leadbeater.
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DICAS DE LEITURA

Exploradores mundiais

por Roseli Morena Porto

As dicas aqui reunidas colocam em perspectiva histo-  de ir além de suas proprias fronteiras, demonstrando que
rica algumas notaveis iniciativas de conquistadores  senso de planejamento, visdo estratégica e trabalho conjun-
pioneiros. Esses personagens tiveram a audacia e coragem  to foram decisivos para o sucesso de suas missdes.

Alexandre, o Grande. b |
Claude Mosse. Estagdo Liberdade, 2004, 248 p.
Em pouco mais de dez anos (de 334a323a.C.),0
conquistador originario da Maceddnia apoderou-
se do Império Persa conduzindo seu exército até as
fronteiras desconhecidas da Asia central e da india.
Alexandre inovou do ponto de vista administrativo
e no tratamento dispensado aos vencidos, pois integrou a
cultura grega os persas e outros povos conquistados, buscando
uma fusdo étnica.

A incrivel viagem
de Shackleton.
Alfred Lansing.
Sextante/GMT, 2004,
352 p.

No verdo de 1914, Sir
Ernest Shackleton parte a
bordo do Endurance com o objetivo

de cruzar o continente Antértico passando
pelo pélo sul. Entretanto, antes de alcancar
sua base original, o barco é esmagado pelo
gelo da Antértida. Por meio dos diérios e
entrevistas com alguns membros da expe-
dicéo, o autor descreve como o explorador
e sua equipe conseguiram voltar com vida

A expedicdo Kon-Tiki.

Thor Heyerdahl. José Olympio, 22 ed., 1999, 224 p.
Publicado em mais de 60 paises, o livro narra a
epopéia do explorador noruegués Thor Heyerdahl
em sua viagem na balsa Kon-Tiki, em 1947, entre 0
Peru e a Polinésia. Inicialmente ignorado pela comu-
nidade cientifica ao defender a tese de que a povoagao da

ilha de Pascoa teve origem americana, provou a teoria navegando
em condicBes semelhantes as dos antepassados de Colombo.

ap0s dois anos do inicio da viagem. ‘}:
Norte verdadeiro. |
Bruce Henderson. Objetiva, 2006, 356 p. Vi N0
No verdo de 1909, dois norte-americanos reivindi- g |

(c caram a descoberta do pdlo norte, a mais cobigcada -...4% |

Son hOS SéO gratu itOS. distingao entre os exploradores geograficos. Robert 3
; Peary afirmava té-lo alcancado em margo de 1909;
TranSfO rma-los em seu rival, Frederick Cook, rebatia com provas de que la che-
real idade tem um prego. 73 gara em abril de 1908. Um século depois, usando a argumentacado

de cada uma das partes, e um extenso diario publicado somente
no final do século XX, o autor revela qual dos dois mentiu e quem
foi o verdadeiro descobridor do polo norte.

Ennis J. Gibbs

94 « VOL.5 = N°4 < SET./OUT. 2006



DICAS DE CINEMA

Assuntos internacionais

por Roseli Morena Porto

relacdo com o estranho, o confronto e o cruzamento  Esse fendmeno se incrementa com o avanco da globalizacéo.
de referenciais de vida as vezes totalmente antagd-  Nestas dicas, o leitor encontrard longas que discutem o
nicos fazem parte inseparavel do mundo contemporaneo.  fendmeno corriqueiro do confronto entre culturas.

Syriana

Direcdo: Stephen Gaghan, Warner Bros. Pictures, 2005

O filme retrata a conspiracéo de politicos, da CIA e de grandes corporacdes do setor
petrolifero para preservar o status quo a fim de proteger seus lucros e seu poder, mesmo
que para isso se intensifique o caos no Oriente Médio.

Amor sem fronteiras

Direcdo: Martin Campbell. Paramount Pictures / Mandalay Pictures, 2003

O filme mostra o trabalho dos agentes humanitarios da ONU nos campos de refugiados
na Namibia, Cambodja e Tchetchénia. Mesmo sendo paises tdo diferentes, a fome e a
morte estdo sempre presentes, independentemente se causadas pela seca, frio, minas
terrestres ou guerra civil.

O albergue espanhol

VarseRcue Direcdo: Cédric Klapisch. Bac Films / Filmax / France 2 Cinéma, 2002

ESFANHIOL . , - ~
_ O filme é um retrato da globalizagdo e do choque de culturas. Um estudante aluga um

quarto em um apartamento no qual residem outros seis estudantes, todos de paises
diferentes. Juntos, enfrentam os desafios impostos por uma nova cultura e pela diver-
sidade étnica de sua pequena republica.

Um dia sem mexicanos

Direcdo: Sergio Arau, Art Films, 2004

Esta comédia sobre o American way of life apresenta a relacdo de desprezo e, a0 mesmo
tempo, de dependéncia entre norte-americanos e latinos. A ensolarada Califérnia é
tomada de surpresa quando toda sua populagdo imigrante desaparece. O colapso se
instala na cidade provocado pela falta de motoristas de téxi, lixeiros, segurangas e la-
vadores de louga. Mesmo sendo uma fantasia, a trama é um excelente e fiel retrato da
realidade dos subempregos.

L7 conduta € um espelho no qual todos exibem sua imagem.”
Goethe
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