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| EDITORIAL

DESPEDIDAS E O PAPEL DA
GV-EXECUTIVO NA DIFUSAO DE
CONHECIMENTO CIENTIFICO
EM ADMINISTRACAO

GV-executivo foi criada em 2002 (com o
nome RAE-executivo) e completa exatos 19
anos neste més de agosto. Ao longo dos anos,
a revista ja passou por diversas transforma-
¢Bes, mas seu objetivo sempre foi propagar
conhecimento inovador em gestéo e provocar
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transformacdes de impacto nas praticas administrativas.
Nesses Gltimos anos, em edi¢Bes bimestrais, promoveu
a disseminacdo de pesquisas aplicadas desenvolvidas
nos 20 centros de pesquisa da Escola de Administracao
de Empresas de Sdo Paulo da Fundacéo Getulio Vargas
(FGV EAESP).



Apds cinco anos a frente da GV-executivo e da RAE-Pu-
blicacBes, encerro minhas atividades como editora-che-
fe da revista, honrada com a oportunidade e a autonomia
que me foram dadas pelos diretores da FGV EAESP, profes-
sores Luiz Brito e Tales Andreassi, para contribuir com a di-
fusdo de conhecimento aplicado em gestdo, trazer um deba-
te critico para lideres de organizag@es publicas e privadas e
para alunos de pds-graduacdo em Administragao, com foco
no impacto social das pesquisas.

Ao longo dos anos, publicamos edicGes especiais so-
bre diferentes topicos: transformacdo digital, gestdo da
satde, desafios da area de supply-chain, gestdo da mudan-
ca, gestdao da inovagdo, finangas sociais, impacto social
dos negdcios, sustentabilidade, implicagbes da Covid-19
na gestédo, entre outros. Destacamos também colunas so-
bre economia, gestdo de pessoas, politicas publicas, res-
ponsabilidade social, além de entrevistas com liderancgas
empresariais.

A presente edicdo especial Perspectivas Brasil-China
traz uma entrevista exclusiva com o Sr. Zhang Guanghua,
CEO da filial brasileira do Bank of China, que trata do
crescimento das relagdes entre Brasil e China. Os artigos
que compBem a edicdo realcam a presenca das empresas
brasileiras na China. Xinjian Cui e Zixin Liu exploram o
potencial para investimentos diretos das empresas brasilei-
ras na China, em artigo com box de Chen Weihua e Chen
Ziye sobre as oportunidades que surgem na Feira Exposi-
¢do Internacional de Importacdo da China (CIIE). Maria
Tereza Fleury aborda a presenca das multinacionais bra-
sileiras em territdrio chinés, enquanto Taotao Chen ver-
sa sobre o caminho contrério das multinacionais chinesas
em territorio brasileiro. Roberto Rodrigues discute o inter-
cambio de negdcios de produtos agropecuarios entre Bra-
sil e China como forma de estreitar a relagéo entre os dois
paises. Yen-Tsang Chen e Ely Laureano Paiva mostram a
importancia de respeitar a cultura chinesa na selegdo de
fornecedores nas cadeias produtivas.

Ressaltam-se, ainda, trés artigos do especial sobre fi-
nancas: Hsia Hua Sheng e Natalia Diniz-Maganini apre-
sentam o mercado chinés como opg¢ao para diversificagdo
da carteira de investimentos no exterior; Amanda Leit-
ner Thomazoni e Hsia Hua Shen expfem as possibilida-
des de se comprar e vender diretamente em renminbi; e
Adrian Kemmer Cernev e Eduardo Henrique Diniz com-
param os sistemas virtuais para pagamentos digitais de
China e Brasil.

Completam esta edicdo o artigo sobre o papel da acre-
ditacdo hospitalar na gestdo da saude, de Claudia A. S.
Araujo e Ana Maria Malik; e o artigo sobre riscos emer-
gentes na andlise de investimentos ligados ao ASG (am-
biental, social e governanga), de Camila Yamahaki, Gus-
tavo Velloso Breviglieri e Annelise Vendramini Felsberg.
Nas colunas, temos: Cibele Franzese, que destaca o poten-
cial da gestdo em rede na administragdo publica; Sérgio
Amad Costa, que debate sobre como a renda foi afetada
na crise atual e os aprendizados no &mbito do trabalho du-
rante a pandemia; Marina Gama e Jeferson Lana, que dis-
correm sobre a necesséria cooperacdo entre empresas, or-
ganizacBes ndo governamentais (ONGs) e governos para
a recuperacdo social no pés-pandemia; e Paulo Sandroni,
que aborda as possiveis alternativas para o aumento da ar-
recadacdo no atual cenario econémico.

Faco minha despedida com a alegria do dever cumpri-
do e com a certeza de que a GV-executivo continuara exer-
cendo seu papel de disseminagdo de conhecimento cienti-
fico em administrag¢@o, com o novo editor-chefe, professor
Thomaz Wood Jr., justamente o criador da RAE-executivo,
em 2002. Recentemente, a FGV EAESP recebeu o reco-
nhecimento internacional por seu impacto na sociedade,
pelo BSIS Impact, do European Foundation for Manage-
ment Development (EFMD). Apenas 56 escolas de 18 pa-
ises ja foram distinguidas com esse selo, e a FGV EAESP
é a primeira da América Latina a obter esse reconhecimen-
to, trabalho que contou com o apoio do professor Thomaz,
cujas pesquisas estdo voltadas a questdo do impacto social
das escolas de negdcios. Certamente, 0 novo editor-chefe
da GV-executivo trard inovacGes a propagacao de conheci-
mento produzido nos centros de pesquisa da FGV EAESP,
com ainda mais impacto e transformacGes para o desen-
volvimento do pais, missdo da Fundacdo Getulio Vargas.

Aproveito para agradecer o0 apoio inestimavel da equi-
pe RAE-Publicacbes: Andrea Cerqueira, Denise Candido,
Eldi Soares, Ilda Fontes e, em especial, diretamente na
GV-executivo, Aline Santos, jornalista, e Adriana Wilner,
editora-adjunta, que me acompanharam nesses anos. Gra-
tiddo imensa por todo o apoio.

Muito sucesso para 0 novo editor-chefe, Thomaz
Wood Jr.

Boa leitura

Maria José Tonelli - Editora chefe
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NA ROTA DO
CRESCIMENTO

| POR MARIA TEREZA FLEURY, ALINE LILIAN DOS SANTOS E ADRIANA WILNER

ZHANG GUANGHUA, CEQ DA FILIAL BRASILEIRA
DO BANK OF CHINA, MOSTRA COMO 0 BANCO
CRESCE COM 0 AUMENTO DOS NEGOCIOS
ENTRE BRASIL E CHINA.

hang Guanghua aprendeu a falar portugués

ainda quando cursava estudos internacionais

na Shangai International Studies Universi-

ty. Foi um aprendizado bastante util para a

sua carreira no Bank of China, um dos qua-
tro maiores bancos estatais do pais e 0 mais antigo a
operar continuamente. Trabalhou por cinco anos na fi-
lial de Macau e esta no comando da operacéo brasilei-
ra desde 2012.

Em entrevista exclusiva a GV-executivo, Zhang con-
ta que, no Brasil, as operagcdes vém crescendo rapida-
mente, acompanhando a intensificacdo do comércio ex-
terior e dos investimentos diretos entre os dois paises.
Também fala sobre as diferencas e semelhancas cultu-
rais de gestdo entre brasileiros e chineses, reflete sobre
questbes socioambientais e de sustentabilidade em am-
bos os paises, bem como quais sdo as condutas do ban-
CO nesse sentido.
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AS PRINCIPAIS ATIVIDADES DO BANK OF CHINA BRASIL SAQ: FINANCIAR AS EMPRESAS

................................................................................................................................................
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.........................................................................................................................................................

................................................................................

Gv-executivo: O Bank of China esta
no Brasil ha mais de uma década.
Nos dltimos anos, outras institui-
cdes financeiras chinesas também
chegaram ao pais. Por que ocorre
esse movimento?

Zhang Guanghua: Primeiro, 0 mer-
cado brasileiro é gigante e tem mui-
to potencial. Segundo, para qualquer
banco do mundo, o objetivo na globa-
lizagdo ¢ acompanhar o fluxo de co-
mércio e investimento. O comércio
bilateral entre a China e o Brasil ultra-
passou US$ 100 bilhdes em 2020, e 0
saldo de investimento chinés no pais
passou de US$ 80 bilhdes. E o maior
investimento chinés na América Lati-
na. Os bancos acompanham esse mo-
vimento. Se os clientes vao para 0 ex-
terior, eles também vao.

Gv-executivo: Quais sdo as prin-
cipais atividades do Bank of Chi-
na no Brasil?

Zhang Guanghua: As atividades
principais sdo: financiar as empresas
brasileiras e ajuda-las a exportar para
a China. Em 2020, mesmo com a pan-
demia da Covid-19, o Bank of China
Brasil registrou uma alta de crédito
de mais de 100%, um aumento mui-
to agressivo na nossa historia no pais.
O objetivo é que essas empresas pos-
sam ter liquidez suficiente e produzir
mais, para exportar tanto para a Chi-
na como para outros paises. Também
atuamos para que empresas brasilei-
ras possam conhecer importadores da

China. Em cooperagdo com a Fiespe a
Apex, convidamos empresas brasileiras
para a Feira Internacional de Importa-
¢ao de Shangai, a CIIE. Fazemos uma
pesquisa antes da partida, para procu-
rar importadores potenciais para essas
empresas. Ha um dia exclusivo para
elas, em que cada uma pode encon-
trar de sete a 14 empresas potenciais.

Gv-executivo: Qual o perfil das em-
presas que recebem esse apoio?

Zhang Guanghua: S8o, normal-
mente, empresas de pequeno e mé-
dio portes. Para elas é muito mais di-
ficil entrar no mercado chinés, pois o
conhecem pouco. As maiores, como
JBS, Vale e Petrobras, ndo precisam
dessa ajuda. Mas é uma pena que a
capacidade de producdo das empre-
sas apoiadas seja pequena. E dificil
atender a demanda na China, porque
0 mercado de consumo € gigante. Um
exemplo é uma empresa de agua mi-
neral, que atraiu o interesse de impor-
tadoras chinesas, mas ndo tinha como
produzir o nimero de garrafas solici-
tadas. A empresa conseguiu exportar,
mas ndo tudo que foi pedido.

Gv-executivo: O Bank of China
também ajuda empresas que quei-
ram criar subsidiarias em territd-
rio chinés?

Zhang Guanghua: Sim; ndo tem
sido muitas. Ajudamos trés empre-
sas no passado e proporcionamos a
elas capital de giro. Mas, se empresas
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brasileiras quiserem procurar parceiros
na China, o Bank of China pode aju-
da-las, porque todas as empresas chi-
nesas sdo nossas clientes.

Gv-executivo: Quais sdo as tendén-
cias, em termos de investimento di-
reto, da China para o Brasil?
Zhang Guanghua: Nos ultimos
cinco anos, o investimento direto
chinés para o Brasil aumentou rapi-
damente. O saldo de mais de US$ 80
bilhGes é enorme, se considerarmos
o0 investimento chinés fora da China
em um pais s, particularmente, em
um emergente. Claro que nédo se pode
comparar com os Estados Unidos, por-
que la as empresas chinesas investi-
ram mais. No Brasil, o investimento
direto tem se destinado aos setores de
tecnologia, infraestrutura, agroneg6-
cio e energia. Mas, no ano passado,
por causa da pandemia, esse ritmo de-
sacelerou. As empresas chinesas foca-
ram na propria economia interna e fi-
zeram todos os esforcos e sacrificios
para que ela se recuperasse o quan-
to antes. Em 2020, a economia chi-
nesa cresceu 2,3%. Em comparacéo
ao historico do pais, & um percentu-
al baixo, mas, em rela¢do ao ambien-
te global do ano passado, é um 6ti-
mo resultado. Com essa recuperacdo
econbmica, aqueles projetos grandes,
que foram atrasados no Brasil, véo se
acelerar no futuro. Mas isso também
ird depender da politica do governo
brasileiro para atrair investimentos.



0S BRASILEIROS SAO MAIS ABERTOS E FRANCOS PARA FALAR, MESMO QUE SEJA SOBRE
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Gv-executivo: Como é o potencial de
crescimento nas relacdes entre Bra-
sil e China, em termos de comércio
e de investimento direto?

Zhang Guanghua: Comeércio e in-
vestimento direto sdo diferentes areas.
Comércio é mais tradicional, sempre
vai ter essa tendéncia de aumento ao
longo do tempo, ainda mais conside-
rando que os mercados chinés e brasi-
leiro sdo muito complementares. Em
2020, as exportagdes brasileiras para
a China cresceram muito e contribui-
ram para o saldo comercial do Brasil.
Em termos de investimentos diretos,
as politicas governamentais da Chi-
na e do Brasil exercem grande influ-
éncia. Sempre tem a ver com as rela-
¢Oes bilaterais. Com a instabilidade da
instituicdo, do mercado e do cdmbio, é
mais dificil prever, mas acredito que o
mercado brasileiro sempre é um desti-
no de investimentos do capital chinés.

Gv-executivo: Com relacdo as ex-
portacdes brasileiras para a Chi-
na, o que explica o crescimento de
20207

Zhang Guanghua: No ano passa-
do, por causa da pandemia, a produ-
¢do mundial de cereais diminuiu. A
China importou mais — e a producéo
brasileira foi muito importante. De
qualquer forma, a producéo chine-
sa € pequena. Ndo ha como atender
a demanda interna, entdo, a importa-
¢do de cereais vai continuar aumen-
tando. Na area de minério de ferro, as

importac6es do Brasil cresceram por
causa de conflitos entre a Australia e
a China. Mas a China tem uma de-
manda por minério de ferro um pou-
co mais estavel agora.

Gv-executivo: Como o senhor en-
xerga as diferencas culturais entre
as empresas brasileiras e as chi-
nesas?

Zhang Guanghua: Ha muitas dife-
rencas, mas também pontos semelhan-
tes. Por exemplo, na China e no Brasil,
os colaboradores tém que trabalhar bem,
ser profissionais e usar o bom senso. Es-
ses valores sdo iguais. Mas as culturas
sdo diferentes, em muitos aspectos. Os
chineses sempre sdo mais conservadores
e cautelosos para tomar decisdes. Nos-
so0s colegas brasileiros sdo mais acele-
rados nesse processo. Todo ano, convi-
damos professores para irem ao banco
para ensinarem aos expatriados chine-
ses a cultura, os costumes e as tradicoes
brasileiras. Por outro lado, também in-
vestimos em ensinar a cultura chinesa
aos colaboradores brasileiros. E, assim,
podemos ter um melhor entendimento
sobre a diferenca cultural matua. Outro
aspecto que aprendi durante minha car-
reira no Brasil é a comunicacao direta
entre chefe e colaboradores. Acho que
0s brasileiros sdo mais abertos e fran-
cos para falar, mesmo que seja sobre
os pontos fracos. E melhor falar dire-
tamente algum ponto a melhorar. N6s,
chineses, somos um pouco mais fecha-
dos para isso.
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Gv-executivo: Qual a posicao do
banco em relacdo as questdes de
sustentabilidade socioambiental?

Zhang Guanghua: Politica socio-
ambiental ¢ um tema desafiador para os
bancos e para todas as empresas, atu-
almente. H& dois anos, discuti com o
Banco Central sobre como implemen-
tar uma resolucgdo do Bacen sobre poli-
tica socioambiental. Na época, eu tinha
davida sobre como um banco poderia
implantar a resolucdo, porque, no Bra-
sil, essa questdo ¢ um grande desafio
para a maioria das empresas de com-
modities e sua cadeia de suprimentos,
originacao e distribuiio. E muito di-
ficil evitar isso em paises emergentes.
A China ja tinha e ainda tem proble-
mas socioambientais, mas tem procu-
rado adotar a melhor pratica para aper-
feicoar o ambiente. Quando operamos
com o cliente no Brasil, sempre temos
um processo de checagem da politica
socioambiental, para ver se a empre-
sa tem algum problema, leve ou grave,
que possa causar problemas no futuro.
E um processo exigente, mas temos
que fazer. ®

» Zhang Guanghua.

» Graduado em estudos internacionais pela
Shangai International Studies University.

» CEO do Bank of China no Brasil.

MARIA TEREZA FLEURY > Professora da FGV EAESP >
mtereza fleury@fgv.br

ALINE LILIAN DOS SANTOS > Jornalista da GV-executivo >
aline lilian@fgv.br

ADRIANA WILNER > Editora adjunta da GV-executivo >
adriana wilner@fgv.br
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CAMINHOS PARA
PAGAMENTOS DIGITAIS

| POR ADRIAN KEMMER CERNEV E EDUARDO HENRIQUE DINIZ

Na China e no Brasil, os sistemas virtuais para transacoes financeiras
aperfeicoam-se para um modelo em que a infraestrutura é oferecida
pelos bancos centrais, de forma a evitar a oligopolizacao do mercado.

uso dos pagamentos digitais no vare-
jo cresceu na Ultima década, mas foi
em 2020, com a chegada da pande-
mia, que esse caminho ganhou con-
tornos mais definitivos em diversas
partes do mundo. Os casos de Bra-
sil e China sdo emblematicos para
entender 0 que podemaos esperar nos proximos anos no ce-
nario global de transa¢fes por meios virtuais.

Em abril de 2020, o Banco Central da China (PBoC) co-
mecou a testar, em algumas cidades do pais, a primeira
moeda digital de um banco central (CBDC) com tecnolo-
gia de criptomoeda. Em novembro de 2020, o sistema de
pagamentos instantaneos PIX entrou em operagao no Bra-
sil. Embora muito diferentes em proposito e na tecnologia
utilizada, os dois projetos podem ajudar a entender movi-
mentos importantes que estdo acontecendo no universo dos
pagamentos digitais.

INICIATIVAS NA CHINA

As iniciativas de uso em massa de pagamentos digitais
na China se iniciaram com produtos de duas empresas pri-
vadas: WeChat e Alipay. O WeChat é um superapp criado
pela empresa Tencent em 2011 que, entre outros servigos,

oferece pagamentos digitais para seus usuarios. Ja o Ali-
pay é um empreendimento do Grupo Alibaba, considerado
0 maior servi¢o de pagamento moével do mundo, com cer-
ca de 1,3 bilh&o de usuérios em 2020.

Trés dimensGes sdo imprescindiveis para analisar esse
crescimento dos pagamentos digitais: tecnologia, regula-
c¢do e escala. A tecnologia diz respeito a criacao e/ou adap-
tacdo de tecnologias existentes para viabilizar modelos de
negocio digitais e, no caso dos pagamentos moveis, esta
relacionada a difusdo dos smartphones com recursos de
comunicagdo e seguranca. A regulacdo atua como promo-
tora ou limitadora para os novos empreendimentos. Por
fim, a escala de clientes e transagdes estd associada ao pro-
prio sucesso do negdcio: sem crescimento em rede, rara-
mente um sistema de pagamentos digital se torna compe-
titivo e perene.

Considerando a dimenséo tecnologica, WeChat e Alipay
foram inovadores no cenario mundial. De uma economia
baseada em dinheiro fisico, a China saltou rapidamente para
0 ecossistema digital, migrando grande parte das transagdes
no pais para apps de pagamento. A ampla capilaridade de
telecomunicacGes no pais ajudou nesse processo.

Do ponto de vista da escala, o rapido crescimento e a im-
portancia dos apps de pagamento na China surpreendem:
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MOTIVADORES DE QUEM COMECOU A USAR O PIX

Era a Unica opgdo de pagamento

Recebi desconto no pagamento

Precisava efetuar uma transagado fora do horario bancario
Era mais barato do que outras formas de pagamento

Era mais facil de utilizar

Era mais rapido para pagar

Outro motivo. Por favor, especifique

10,19%

13,91%

53,31%
37,6%

63,5%

65,98%

FONTE: LEVANTAMENTO 100 DIAS DE PIX (GVCEMIF, 2021)

s6 a funcdo de pagamentos do WeChat contava com 300
milhdes de usudrios ativos em 2016, superior a populacdo
economicamente ativa do Brasil e dos Estados Unidos. Isso
somado aos usuarios do Alipay superaria a populacéo econo-
micamente ativa das Américas. Em termos nominais, qual-
quer empreendimento de destaque na China é gigantesco,
entretanto, mesmo em termos proporcionais, a importancia
do Alipay também se confirma, pois ¢ utilizado por cerca
de dois tercos da populacdo economicamente ativa do pais
mais populoso do mundo.

Apesar do crescimento inegavel, o sistema chinés acar-
retou algumas consequéncias imprevistas, especialmente a
oligopolizacdo dos pagamentos digitais. O regulador chi-
nés foi, de certa forma, permissivo, ao tentar reduzir a de-
pendéncia e os custos dos sistemas de pagamento tradicio-
nais, sobretudo os royalties pagos a bandeiras estrangeiras
de cartdes de crédito. A concorréncia nos servicos de pa-
gamento eletrénico ndo se ampliou com esse enfoque, e 0
ecossistema nacional continua concentrado.

Além disso, o regulador ndo procurou construir uma pla-
taforma nacional comum de transagdes, abrindo espaco para
a emergéncia de empreendimentos monoliticos. Apesar de
as transacOes serem extremamente simples, rapidas e bara-
tas entre os usuarios de uma mesma plataforma, nem sem-
pre isso € percebido nas transacgdes entre diferentes plata-
formas de apps e bancos.
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Trata-se do problema da interoperabilidade. Como per-
mitir que usuérios de uma plataforma digital efetuem pa-
gamentos e transferéncias diretamente para outra, sem pas-
sar pelo sistema bancério tradicional? Essa questdo esta
mais relacionada aos modelos de negécio do que a restri-
¢Oes tecnoldgicas.

Foi com o objetivo de controlar a dominéncia dos dois
oligopdlios de pagamento chineses que o PBoC langou a
iniciativa para criacdo da moeda digital CBDC, a qual &,
genericamente falando, um instrumento de pagamento se-
guro e faz parte da base monetaria do pais. De responsabi-
lidade do banco central, um CBDC representa uma moeda
que pode ser armazenada ou transferida por diferentes sis-
temas e servicos de pagamento digital.

INOVACAO NO BRASIL

Atento a evolucéo dos sistemas de pagamentos digitais na
China, o Banco Central do Brasil prop6s e langou em 2020
o PIX, também com o objetivo de promover maior efici-
éncia nos meios de pagamento no pais. Diferentemente da
situacdo chinesa, em que o processo de digitalizacdo dos
pagamentos j& estava avancado, no Brasil seria necessario
criar um instrumento que também contribuisse para disse-
minar a digitalizac8o das transagdes no pais.

A primeira ligdo que se tirou da experiéncia chinesa foi
evitar que o mercado escalasse rapidamente para sistemas



oligopolizados, fenbmeno que na teoria de mercados de
informac&o é conhecido como feedback positivo, em que
o maior fica cada vez maior. Para garantir ampla concor-
réncia, plena interoperabilidade e baixo custo para 0s usu-
arios, o Banco Central do Brasil abriu o sistema de paga-
mentos instantaneos brasileiro para fintechs e outros atores
do ecossistema, além dos bancos tradicionais. A Lei n°
12.865, de 9 de outubro de 2013, que instituiu 0 novo mar-
co legal do Sistema de Pagamentos Brasileiro (SPB) e pos-
sibilitou a expanséo dos players, ajudou para que se cami-
nhasse nessa direcao.

Outra caracteristica do PIX foi a centraliza¢do do pro-
cessamento dos pagamentos no préprio Banco Central, a
exemplo do que fez a China em 2020. E bom ressaltar que,
na maioria das vezes, 0s bancos centrais sdo atores que edi-
tam medidas regulatérias de balizamento e deixam a im-
plantacdo das solugdes e servicos para os agentes de mer-
cado. No caso brasileiro e no chinés, h4 a semelhanga no
papel implantador de uma infraestrutura basica assumido
pelos dois bancos centrais, que fica a disposi¢ao de todos
0s agentes e impede que um deles, por feedback positivo,
assuma controle sobre o nlcleo das operagdes.

Uma diferenca importante entre as estratégias chinesa e
brasileira foi a escolha da plataforma tecnoldgica. Enquan-
to 0 CBDC chinés adotou o blockchain, base tecnoldgica
das criptomoedas, 0 PIX opera em um modelo de proces-
samento centralizado mais tradicional. O Banco Central
do Brasil fez uma op¢do mais conservadora em termos de
tecnologia e s6 o0 tempo vai dizer se a decisao foi acertada.

O principal objetivo do P1X é permitir as inovagdes pro-
piciadas pelo modelo chinés, ao mesmo passo em que fo-
menta a competicdo e coexisténcia entre diferentes bancos,
fintechs e institui¢cGes de pagamentos. Mais do que efici-
éncia, o PIX garante aos usuérios brasileiros amplo direi-
to de escolha, sem aprisionamento em alguma plataforma,
fomentando assim o aprimoramento das ofertas comerciais
dos prestadores de servigo de pagamento. Embora com pou-
co tempo de existéncia, pesquisas indicam que o PIX esta
caindo no gosto dos usudrios, especialmente entre pessoas
fisicas, sobretudo pela praticidade, pela velocidade e pelo
custo das transagoes.

Levantamento do Centro de Estudos em Microfinangas
e Inclusdo Financeira da Escola de Administracdo de Em-
presas de So Paulo da Fundacdo Getulio Vargas (GVce-
mif) em fevereiro de 2021 mostra que mais de dois tercos
dos entrevistados ja utilizaram o PIX, sendo o grau de sa-
tisfacdo desses usudrios superior a 98%. Espera-se que em
pouco tempo a populacdo de mais baixa renda possa aderir em

massa a esse sistema, e a digitalizacdo dos pagamentos de va-
rejo no Brasil possa mudar de patamar, aproximando-se dos
indices chineses.

O PAPEL DOS REGULADORES

Os casos de Brasil e China, embora muito diferentes en-
tre si, sdo ilustrativos dos movimentos que estdo direcio-
nando a atuacdo dos governos para influenciar a evolucao
dos pagamentos digitais no mundo. Em meio a essas ini-
ciativas governamentais, diversos outros formatos de paga-
mentos digitais também estéo emergindo e consolidando-se
rapidamente, como é o caso das criptomoedas como o Bi-
tcoin e a anunciada moeda do Facebook (inicialmente cha-
mada de Libra e recentemente denominada de Diem), além
de dezenas de milhares de pequenas iniciativas de moedas
comunitarias. Enquanto o ecossistema de pagamentos di-
gitais avanga e aumenta a diversidade dos agentes que dele
participam, o papel dos reguladores também evolui, e é
isso 0 que vemos no movimento dos dois bancos centrais,
na China e no Brasil.

A criacdo de sistemas de pagamento digitais universais
como o PIX e de moedas fiduciarias digitais, as CBDC, es-
tdo na agenda de diversos bancos centrais. As iniciativas
de Brasil e China iniciadas em 2020 sdo experiéncias que
estdo sendo observadas internacionalmente e podem ser-
vir de inspiracéo para outros paises. A combinagdo desses
dois mecanismos, 0s pagamentos digitais e as moedas digi-
tais, estdo na linha de frente da solucdo de problemas como
a inclusdo digital e a protegdo do dinheiro como uma uti-
lity publica. A grande questdo que ainda permanece é so-
bre a dosagem adequada entre o grau de centralizacdo e a
necessaria autonomia dos diferentes atores que participam
do ecossistema de pagamentos, um equilibrio do qual de-
pendem a eficiéncia, a transparéncia e o grau de concen-
tracdo do mercado. @
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VALE A PENA
DIVERSIFICAR A
CARTEIRA NA CHINA?

| POR HSIA HUA SHENG E NATALIA DINIZ-MAGANINI

O mercado chinés oferece vantagens como a baixa correlacao
com outros mercados, a variedade crescente de ativos
disponiveis, acesso cada vez mais facilitado e internacionalizacdo
e estabilidade da moeda renminbi. Mas nem sempre é facil para
o investidor conhecer as op¢des — seus riscos — e encontrar os
melhores caminhos para aplicar.

om a queda da taxa de juros no Brasil,
muitos investidores vém procurando al-
ternativas de aplicagdes que possam tra-
zer melhores retornos do que as opgdes
em renda fixa nacionais. Uma alterna-
tiva tem sido colocar uma parte dos in-
vestimentos em ativos de renda variavel.
No entanto, dado que o risco aumenta com essa decisdo, é
prudente que haja diversificagdo do portfélio. Os investi-
mentos no exterior sdo uma alternativa nesse sentido, pois
contribuem para mitigar os riscos sistematicos em relacdo
ao mercado brasileiro e aumentam a resiliéncia contra cri-
ses financeiras localizadas.

Quando diversificam suas carteiras no exterior, os inves-
tidores brasileiros normalmente alocam capital em titulos
de dividas do governo norte-americano, corporate bonds e
acOes de empresas dos Estados Unidos e da Europa ou em
titulos de dividas das proprias empresas brasileiras emitidas
em ddlar. Mas tais investidores vém descobrindo que essa
diversificagdo pode ndo ser eficiente, uma vez que as econo-
mias norte-americana e europeia tém andado juntas. Assim,
é importante encontrar outros nichos ainda ndo explorados
para ter variedade de ativos das carteiras de investimentos.

Uma opgdo ¢ o mercado financeiro da China. Trata-se
da segunda maior economia do mundo. O crescimento do
produto interno bruto (PIB) chinés tem sido expressivo
em relacdo & grande maioria das economias, e 0 mercado
de ac¢des quadruplicou de tamanho nos Gltimos dez anos.
Além disso, 0 mercado chinés tem baixa correlagdo néo s6
com o mercado brasileiro, mas também com o europeu e
norte-americano (veja nos graficos). A correlagdo dos dois
dos principais indices da bolsa chinesa (SSEC e SSEC50)
com o indice Ibovespa (BVSP) é de 0,15 e 0,17, respectiva-
mente, enquanto a do Ibovespa com os dois indices do mer-
cado dos Estados Unidos (Nasdag e SP500) é muito maior,
de 0,57 e 0,63, respectivamente.

VANTAGENS E DESVANTAGENS

Embora o mercado chinés esteja em processo de refor-
ma para torna-lo mais transparente, trés aspectos despon-
tam positivamente quando se analisa o mercado financeiro
da China. O primeiro esta relacionado com a variedade de
opcdes de investimento. Ha empresas de tecnologia foca-
das nos negocios globais de inteligéncia artificial, automo-
veis inteligentes, e-commerce, meios de pagamento e com-
ponentes eletrbnicos. S&o negdcios que fornecem servicos

GVEXECUTIVO - V20 - N2 - ABR/JUN 2021 17 |



| PERSPECTIVAS BRASIL-CHINA « VALE A PENA DIVERSIFICAR A CARTEIRA NA CHINA?

COMPORTAMENTO DE PREGO DOS iNDICES
IBOVESPA, NASDAQ E S&P 500*

100+
90
80
70
60+
50+
40+
30+
20+
104
0 T T T T T T

4/1/2016  4/10/2016  4/7/2017  4/4/2018  4/1/2019  4/10/2019  4/7/2020

mmmm BVSP  msss Nasdaq SP500

COMPORTAMENTO DE PRECO DOS iNDICES
DA BOLSA DE XANGAI (SSEC E SSEC50)*

100
90-
80
70
60-
50-|
404
30
20
104
0 T T T T T T

412016 4/10/2016 4/7/2017  4/4/2018  4/1/2019  4/10/2019  4/7/2020

mmmm SSEC ~ www= SSEC50

*TODOS OS VALORES FORAM COLOCADOS NAS ESCALAS DE O A 100 PARA MELHOR VISUALIZACAO DOS DADOS

e produtos nao s6 para o proprio mercado doméstico chi-
nés, como também para empresas lideres de diferentes seto-
res no mundo. Por exemplo, ha fabricantes de cameras que
estdo inseridas em produtos dos mais diversos, de celula-
res a sistemas de monitoramento de carros e dnibus. Essas
inddstrias investem muito em pesquisa e desenvolvimento
(P&D) para garantir um retorno sustentavel no longo pra-
z0 para seus investidores.

O segundo aspecto é a tendéncia da maior estabilidade
e internacionalizacdo da moeda chinesa renminbi (RMB)
no mundo. O governo chinés iniciou reformas financei-
ras pro-mercado em 2015 para desregulamentar o setor fi-
nanceiro e torna-lo mais orientado para o mercado. A China
inaugurou um regime cambial de taxa flutuante administra-
da com base nas demandas e ofertas de divisas e com refe-
réncia em uma cesta de moedas fortes internacionais. Re-
centemente, também foram removidas restri¢des ao uso de
RMB além da fronteira chinesa, aumentando o acesso para
investidores estrangeiros, atraindo novos fluxos de capitais
e impulsionando a competicdo no mercado financeiro do
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pais. Até 2019, mais de 70 bancos centrais ou autoridades
monetérias incorporaram RMB nas suas reservas cambiais.

O terceiro aspecto ¢ a ampliacdo do mercado financeiro
chinés. Além de Hong Kong, Xangai vem ganhando peso
e representatividade nas transacdes internacionais das bol-
sas de valores, mercado de titulos de dividas e mercado de
derivativos. Depois dos derivativos de metais preciosos,
em 2018, a Bolsa de Futuro de Xangai comegou a nego-
ciar contratos futuros de petréleo em yuan chinés (CNY) ou
RMB. Além de comprar e vender petréleo em dolar ameri-
cano, as empresas e investidores tém mais uma alternativa
ao negociar petréleo, 0o RMB, tanto no mercado spot (a vis-
ta) quanto no mercado futuro. Empresas podem fazer hedge
ou protecdo de preco em RMB, enquanto investidores po-
dem fazer estratégias de trading, por exemplo, operagées
de arbitragem entre diferenca de precos de bolsas distintas.

COMO INVESTIR
Como investidores brasileiros podem investir na China?
Para o investidor institucional brasileiro, ndo ha proble-



ma; o acesso é direto. Os bancos globais ocidentais pos-
suem subsididrias localizadas nos principais centros finan-
ceiros da Asia e oferecem servigos técnicos especializados
a custos baixos. Contam com equipes que fazem atualiza-
¢des constantes sobre legislac6es, regulacdo e novos pro-
dutos chineses. Recentemente, 0s préprios bancos globais
chineses comecaram a promover roadshows e seminarios
sobre os principais titulos do governo ou estatais chinesas
para investidores institucionais interessados em aplicactes
na China. As vezes, em vez de levar recursos em délar, por
exemplo, para investir na China, os investidores institucio-
nais estrangeiros procuram bancos chineses para fazer um
movimento oposto, ou seja, captar os recursos em RMB por
meio de panda bonds no mercado chinés.

Além disso, os prdprios investidores institucionais pos-
suem equipes de especialistas que ja estdo familiarizados
com investimentos internacionais. Essas equipes discutem
as escolhas de ativos em termos de risco e retorno, fazem
hedge para protecdo contra riscos cambiais e de crédito e
procuram garantir liquidez para que se cumpram todas as
obrigacdes de fluxos de caixa.

Por enquanto, esse cendrio facilitado ndo é o mesmo para
investidores individuais brasileiros que tém contas apenas
no Brasil. Se eles quiserem aplicar em titulos de dividas
chinesas, terdo de procurar os fundos de renda fixa brasi-
leiros com investimentos no exterior. De acordo com a re-
gulacéo brasileira do mercado de fundos de investimen-
to, a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) restringe os
fundos de varejo a manter, no méaximo, 20% do seu patri-
monio liquido em ativos financeiros no exterior. Dada essa
limitacdo, os gestores desses fundos preferem concentrar
seus investimentos nos mercados mais tradicionais, como
0 norte-americano.

Essa restricdo ndo existe para os fundos destinados a in-
vestidores qualificados, aqueles com patriménio de apli-
cacOes superior a R$ 1 milhdo e que preencham um termo
de responsabilidade para fazer investimentos ndo acessi-
veis ao investidor comum. Ocorre que esses fundos nao
possuem divulgacédo tdo publica de seus dados quanto os
fundos de varejo e, por conta disso, fica dificil para o in-
vestidor saber a proporcdo do capital investido nos ati-
vos chineses.

Se a preferéncia do investidor individual brasileiro for
pelo mercado acionario, ele terd mais alternativas. Muitos
gestores brasileiros tém se dedicado a estudar agdes e in-
dices de a¢Bes para montar carteiras de fundos com ativos
chineses para seus clientes. Atualmente, existem trés gran-
des classes no mercado aciondrio chinés:

e exchanged traded fund (ETF): um tipo de fundo que é
constituido no Brasil e investe na combinagdo dos prin-
cipais indices de bolsas chinesas;

e brazilian depositary receipt (BDR) de ETF estrangeira
e negociada no Brasil: ativos negociados no Brasil que
tém como lastro cotas de fundos do exterior;

e BDR de acGes de empresas chinesas.

Segundo as normas da CVM, as BDRs de ETF sdo limi-
tadas a investidores qualificados, mas ha indicagdes de que
no futuro serdo abertas para o publico em geral. Jaas ETFs
de acOes podem ser adquiridas pelo publico em geral (de
acordo com resolucdo da CVM publicada em setembro de
2020). Ambos os produtos podem ser adquiridos em cor-
retoras. Como todos os BDRs, esses produtos apresentam
riscos tanto de volatilidade de preco no mercado quanto de
baixa liquidez. Adicionalmente, como esses ativos finan-
ceiros chineses sdo novidade para investidores brasileiros,
eles exigem esfor¢co maior em acompanhar a dindmica de
riscos cambiais entre RMB e real, analisar o modelo de ne-
gdcios das empresas com BDR no Brasil e estudar o com-
portamento de mercado acionario chinés.

CONCLUSAO

O mercado financeiro chinés apresenta baixa correlagdo
com o mercado brasileiro, tendéncia de credibilidade e con-
fiabilidade na sua moeda RMB ¢ acesso cada vez mais fa-
cilitado. Os investidores institucionais brasileiros ja estao
considerando gradualmente ativos financeiros chineses para
montar sua carteira global, com a ajuda de servicos especia-
lizados de bancos globais ocidentais e chineses. No entanto,
essa estratégia de escolher ativos especificos ndo necessa-
riamente funciona para investidores individuais brasileiros.
Para estes, a alternativa mais acessivel muitas vezes € in-
vestir em fundos de ETFs de indices de a¢des chinesas, de
forma a melhor aproveitar as complementaridades entre as
bolsas brasileira e chinesa e, a0 mesmo tempo, reduzir ris-
cos de mercado e de crédito. ®
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SUGESTOES PARA
INVESTIMENTO DIRETO

| POR XINJIAN CUI E ZIXIN LIU

Ha grande potencial para empresas brasileiras
investirem na China, desde que considerem as vantagens
competitivas dos dois paises e questoes de regulacao, cultura,
diferencas regionais e incentivos econémicos.

Chinavem melhorando continuamen-
te sua atratividade para investimen-
tos diretos internacionais (confira no
grafico). No ranking de competiti-
vidade global do Banco Mundial, a
classificagdo do pais cresce a cada
ano. A China subiu do 84° para o0 31°
lugar em facilidade de fazer neg6cios de 2016 a 2020 (veja
0 quadro com alguns indicadores). Mesmo no ano passa-
do, com a pandemia, enquanto o investimento estrangei-
ro direto (IED) global sofreu queda de 42% em relagéo a
2019, o destinado a China aumentou 4%, para 163 bilhdes
de délares. Esse montante representa 19% dos valores mo-
vimentados globalmente, e, assim, o pais ultrapassou os Es-
tados Unidos como o maior destinatéario de IED no mundo.

Com esse crescimento, a China tem grande potencial para
atrair IED do Brasil. A economia chinesa continua com cres-
cimento acima da média mundial, o mercado consumidor
é imenso e 0s negocios sao cada vez mais aprimorados. O
investimento brasileiro na China comegou em 1973, no en-
tanto seu valor e proporcao diminuiram nos Gltimos cinco
anos. Em comparagdo com 2019, o IED do Brasil na Chi-
na caiu pela metade em 2020. Foi uma reducéo em relagdo
aum parametro que j4 estava baixo. Em 2019, empresas do

Brasil investiram diretamente no exterior US$ 16 bilhdes,
o que significa que o pais ocupou a 20* posi¢ao global em
IED, mas, como fonte de investimento direto na China, o
Brasil ficou apenas no 59° lugar, respondendo por menos
de 0,5% do total.

SUGESTOES

O IED brasileiro na China pode ajudar a alcangar uma si-
tuacdo vantajosa para ambas as economias. O Brasil é rico
em recursos naturais e o desenvolvimento da China preci-
sa de matéria-prima e de técnicas de processamento brasi-
leiras. Enquanto isso, a China possui forte capacidade de
manufatura e baixos precos de produtos, ajudando as em-
presas brasileiras a reduzir custos, promover a competiti-
vidade dos produtos e expandir as margens de lucro. Bra-
sil e China séo as maiores economias da América Latina e
da Asia, respectivamente. Contanto que aproveite as van-
tagens de suas empresas e fagca uso do enorme mercado in-
dustrial e de consumo da China, o Brasil pode abrir novos
horizontes com seus investimentos e alcangar uma situa-
¢do ganha-ganha.

Cinco sugestdes podem ajudar o pais a trilhar esse cami-
nho. A primeira é buscar oportunidades trazidas pelo cres-
cimento econdmico chinés. O produto interno bruto (PIB)
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ENTRADA DE INVESTIMENTO DIRETO NA CHINA

180 163 2%

160 133,71 136,32 138,31 141,23
Q 140 19% 19%
0o 120
= @
2 100 3
S 80 16% £
SE’, 60 9,5% 9,2%

40 g9 9%

20

4%

2016

2017 2018 2019 2020

Entrada de investimento estrangeiro direto

m=m==  Porcentagem total do investimento estrangeiro direto do mundo

FONTE: UNCTAD, FDI DATABASE.

O Brasil ocupou o 20° lugar entre os paises que mais investem diretamente
no exterior em 2019. No entanto, como fonte de investimento direto na
China, ficou no 59° lugar. Had muito espaco para crescer de posicao.

per capita da China aumenta a cada ano e o padréo de vida
dos residentes melhora constantemente. O mercado consu-
midor chinés tem escala e atratividade, com vendas totais
no varejo de bens de consumo de 5,7 trilhGes de ddlares
em 2020, impulsionando a demanda por produtos agrico-
las brasileiros como soja, cana-de-agUcar, milho e carne. O
desenvolvimento da industria de manufatura também au-
menta a procura de negdcios chineses por matéria-prima
brasileira e pelo processamento de energia e recursos mi-
nerais. Como exemplo, a empresa de 6leo e gas Sinopec as-
sinou um contrato com a Petrobras em 2009 para importar
de trés a cinco milhdes de toneladas de petréleo bruto so-
mente naquele ano.

A segunda sugestdo é concentrar esforcos em setores
industriais incentivados pelo governo chinés. Em 2020, o
governo da China reduziu medidas restritivas vigentes no
pais, aumentando o nivel de abertura nos setores de ser-
vicos, manufatura e agricola, abolindo a restricdo a par-
ticipacdo estrangeira no setor financeiro e removendo a
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proibicdo de IED na fundicéo, no processamento e na pro-
ducdo de combustivel nuclear. Também em 2020, o Cata-
logue of Industries for Encouraging Foreign Investment
(CIEFI) colocou a indUstria manufatureira como uma di-
recdo critica para o IED e expandiu o escopo dos incenti-
VOs aos investimentos na agricultura, silvicultura, pecuéria,
pesca, mineracdo ¢ manufatura. As industrias qualifica-
das podem desfrutar isencéo tarifaria sobre equipamentos
gue necessitem importar para suas operagdes. Além dis-
so, de acordo com o CIEFI, ha incentivos para IED em in-
dustrias competitivas nas regides central e oeste do pais,
de forma a promover o desenvolvimento coordenado re-
gional. Por exemplo, a JBS tem como sua parceira mais
importante a processadora de carnes Heilongjiang Da-
zhuangyuan Meat Industry, localizada na provincia cen-
tral de Heilongjiang. IndUstrias incentivadas na regido oes-
te da China que recebem aporte externo de capital podem
desfrutar imposto de renda corporativo a taxa reduzida
de 15%.



ALGUNS INDICADORES DE COMPETITIVIDADE DA CHINA
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A China oferece incentivos para
empresas estrangeiras investirem
nas regioes central e oeste do
pais, que possuem vocacao para
agronegocio, mineracao e energia
— setores em que o Brasil tem
vantagens competitivas.

A terceira sugestdo é fazer uso da vantagem da vocagao
regional dos negdcios na China. A regido costeira ao les-
te tem vantagens 6bvias em desenvolvimento econdmico,
ciéncia e tecnologia, transporte, infraestrutura, agronego-
cio, industria leve e negdcios intensivos em tecnologia e
servicos. O Brasil pode combinar suas vantagens nos se-
tores agricola, téxtil, automotivo, aeroespacial, de papel
e celulose, de energia renovavel e de servigos investindo
no leste da China. Por exemplo, o Banco do Brasil esta-
beleceu filial em Xangai em 2014. Além disso, 28 cida-
des localizadas principalmente nessa regido, como Pe-

quim, Xangai, Guangzhou e Changsha, tém relacdes de
cidades-irmas com municipios brasileiros, o que intensi-
fica o intercambio econdmico e cultural e facilita os in-
vestimentos. J4 as regides central e oeste poderiam trazer
mais oportunidades para o Brasil nos setores de minera-
¢do, energia e agronegocio.

A quarta sugestdo é aproveitar as vantagens competiti-
vas das empresas brasileiras. De acordo com a monopolis-
tic advantage theory, conhecimento e economias de escala
sdo fatores decisivos para o sucesso do IED. Ao investir na
China, empresas brasileiras podem fazer uso de suas com-
peténcias em agronegocio, mineracao e energia. Por exem-
plo, com tecnologia avancada, a Vale do Brasil investiu em
uma usina de pelotizagdo em Zhuhai, na China, em 2008.
Também pequenas e médias empresas brasileiras de seto-
res competitivos poderiam expandir sua escala de mercado
por meio do IED na China, reduzindo custos de producéo e
melhorando seu posicionamento de mercado.

A quinta e Gltima sugestdo é prestar atencdo nas diferen-
cas culturais entre os dois paises e conduzir 0s neg6cios
de acordo com os costumes locais. As empresas brasileiras
devem estar familiarizadas com o sistema juridico chinés
e com o importante papel desempenhado pelo governo no
planejamento e na regulamentacdo econdmicos. Estabele-
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VITRINE PARA OS NEGOCIOS
POR CHEN WEIHUA E CHEN ZIYE

A Feira de Exposicdo Internacional de Importacdo da China
pode ser um trampolim para empresas brasileiras entrarem no mercado chinés.

0 investimento direto de empresas brasileiras no mercado chinés ainda é timido. Segundo dados da InvestSP, a presenca do Brasil no pais
asiatico representou menos de 0,1% do investimento externo direto total atraido pela China nos ultimos 19 anos. Uma forma de expandir a par-
ticipacdo sdo as feiras de importacao, principalmente a Exposicdo Internacional de Importacdo da China (China International Import Expo, CIIE).

0 governo chinés criou a CIIE em 2018, com o objetivo de aumentar o volume de mercadorias importadas e, assim, suprir as necessida-
des de consumo da populacdo. Nas trés primeiras edicoes, cerca de 1,3 milhdo de compradores chineses participaram. De acordo com o China
International Import Expo Bureau, o volume de negdcios fechados vem crescendo: US$ 57,83 bilhdes no ano inaugural; US$ 71,13 bilhdes no
segundo ano; US$ 72,62 bilhes no terceiro ano.

0 Brasil foi um dos 12 paises convidados para a CIIE inaugural, em 2018. Participaram 87 empresas brasileiras, que expuseram desde pro-
dutos alimenticios, como p&o de queijo, cachaca e café fino, até sapatos femininos, além de servigos como o de tecnologia educacional. Como
resultado, destaca-se o grupo JBS, que assinou acordos de cooperacdo com empresas chinesas de alimentos, como o Food Union e o Grand
Farm, além de um memorando de trés anos de US$ 1,5 bilho para vender carne a empresas do Alibaba Group.

Na segunda Expo, em 2019, a JBS expandiu a area de exposicdo de 100 para 150 metros quadrados. Outra gigante brasileira, a Vale, lan-
¢ou uma zona de experiéncia em realidade virtual, na qual os visitantes eram convidados a usar 6culos para vivenciar a cadeia global de for-
necimento de minério de ferro da empresa. Mesmo em 2020, com a pandemia da
Covid-19 restringindo as viagens, a Agéncia Brasileira de Promoc&o de Exportacoes
e Investimentos (Apex-Brasil) organizou mais de 20 empresas para participar da
terceira Expo.

A 42 CIIE serd realizada em Xangai, de 5 a 10 de novembro de 2021. Até agora,
centenas de empresas ja se inscreveram e assinaram acordos para participar do evento.

Participar da CIIE e enfrentar diretamente os compradores finais chineses tem
o potencial de elevar o perfil das empresas brasileiras na China. E uma oportuni-
dade para as organizagdes do Brasil terem contato com parceiros comerciais, com
sinergias de negdcios em toda a cadeia de valor, a montante e a jusante — e de efeti-
vamente assinarem novos contratos. Também ha a possibilidade de encontrar pro-
fissionais especializados nas areas de interesse e de conhecer, com mais profundi-

dade, o comportamento do consumidor chinés.

CHEN WEIHUA > Diretor da Agéncia de noticias Xinhua — Sede dos Servigos em portugués no Rio de Janeiro > xinhua2016@gmail.com
CHEN ZIYE > Formando na FGV EPCE, Escola Brasileira de Economia e Finangas > billchenziye1999@gmail.com

cer boas relagGes com o governo local é muito relevante.
Além disso, vale se debrucar sobre as diferencas entre as
duas economias em termos de demanda dos consumidores.
Enquanto o Brasil consumiu 2,6 MWh per capita de eletri-
cidade em 2018, na China esse parametro foi quase o do-
bro, 4,9 MWh per capita. Ha que se atentar ainda as dife-
rengas entre as areas urbana e rural chinesas, em estrutura,
escala, nivel social e percepcédo do consumidor. Por exem-
plo, os moradores de &reas urbanas tinham renda média de
6.142 dolares em 2019, com gastos em consumo de 4.069
délares, enquanto no caso dos residentes de zonas rurais a
renda média era de 2.322 dolares e 0s gastos em consumo
de 1.932 dolares. Trata-se de uma diferenca significativa,
que influencia diretamente nos tipos de produto, pregos e
canais de venda dos negdcios.
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CONCLUSAO

A China traz grande potencial para investimentos diretos
por parte de empresas brasileiras. O sucesso das iniciativas
dependera de uma andlise minuciosa que considere as van-
tagens competitivas do Brasil, as oportunidades econémi-
cas da China, os incentivos governamentais, as vocagoes
regionais e as diferencas culturais entre os dois paises. @
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COMPRAR E VENDER
EM RENMINBI

| POR AMANDA LEITNER THOMAZONI E HSIA HUA SHENG

Negociar contratos comerciais diretamente na moeda chinesa evita a
intermediacdo da conversdo do délar e facilita o acesso de empresas
brasileiras ao mercado asiatico, mas ainda ha questoes de liquidez,
confiabilidade e previsibilidade.

China é atualmente a segunda maior
economia do mundo e um dos maio-
res consumidores de commodities do
Brasil. Seu crescimento e expansdo
global fazem-se presentes pelo pro-
grama de internacionalizacdo de sua
moeda, renminbi (RMB) ou yuan
(CNY), e pela maior presenca do pais em foruns internacio-
nais como os da Organizagéo Mundial do Comércio (OMC).
Assim, 0 RMB cresce em participagdo na economia mundial.

O desenvolvimento das técnicas bancarias na China e o
aumento da sua moeda em circulacdo colocaram o0 RMB
como a moeda que mais cresce nas transacdes da Asia, 0
que tem feito com que ganhe grande relevancia em outras
regides. Com crescimento de 6% de volume transacionado
entre 2018 e 2019, a bolsa de Hong Kong tem fortalecido
sua posicao como centro de RMB offshore.

Além do interesse da prépria China pela internacionali-
zagdo de sua moeda, também ha a tendéncia por parte de
seus parceiros comerciais de aceitar mais RMB nos con-
tratos comerciais. Apesar de negociados na China, atual-
mente a maior parte dos contratos de compra e venda de
commodities é realizada em ddlar. Esse fato vem trazendo
questionamentos. Nao seria melhor para as empresas mu-
dar de pardmetro e negociar diretamente na moeda chine-
sa, sem precisar de intermediacédo da conversao pelo ddlar?

No caso da relacéo Brasil e China, o crescimento do co-
mércio entre os dois paises faz com que o0 uso do RMB te-

nha ganhado mais espago nos negaécios. O exportador chinés
vem preferindo fazer acordos comerciais com as empre-
sas brasileiras em RMB em vez de em dolar, pois se sente
mais confortavel em realizar as transagdes na moeda a qual
0S Seus custos estdo atrelados, e essa preferéncia por RMB
também é verdadeira quando um importador chinés com-
pra commaodities no Brasil.

Esse movimento tem estimulado a criag@o de produtos fi-
nanceiros para atender a maior demanda por RMB. A aber-
tura do mercado financeiro da China e o maior incentivo a
globalizacdo da sua moeda também levam os bancos chi-
neses a criar operagdes e servigos financeiros competiti-
VOS para ajudar as empresas e 0s parceiros que querem fa-
zer contrato em RMB.

BENEFiCIOS E RISCOS

Quais potenciais vantagens e desvantagens do uso do
RMB para empresas brasileiras? Nossas pesquisas, com
base em entrevistas e artigos publicados nas midias brasi-
leiras, mostram que o comércio em RMB e a utilizagdo de
contratos nessa moeda tém permitido aos exportadores bra-
sileiros ampliar suas transa¢fes comerciais no continente
asiatico como um todo. A China é o maior parceiro comer-
cial no sudeste asiatico, e sua moeda ¢ bastante utilizada
nas negociacdes e transacdes entre as empresas da regido.

No entanto, se por um lado ha diversos beneficios do
uso de RMB por empresas brasileiras, também se desta-
cam alguns pontos de aten¢do. Embora o mercado de cadm-
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bio na China esteja em processo de desregulamentacéo e
de maior abertura para bancos estrangeiros, os investido-
res e empresarios brasileiros ainda se veem a mercé de in-
tervengdo politica e pouca transparéncia em termos de in-
formacBes do mercado.

Afalta de uma base de projecdo de tendéncia de cdmbio no
longo prazo também é apontada por empresarios brasileiros
€omo um entrave para 0 maior uso de RMB para contratos de
negocio mais longos. Ainda séo recentes a internacionalizacéo
de RMB e aformag&o de reservas internacionais nessa moeda.
Segundo relatério do Fundo Monetério Internacional (FMI),
as reservas internacionais em RMB tém aumentado acelera-
damente ano a ano, porém ainda séo inferiores as lastreadas
em moedas internacionais mais antigas como o délar e o euro.

HEDGE

Com riscos maiores em usar RMB nos contratos de lon-
go prazo, muitos empresarios e investidores brasileiros vi-
sualizam vantagens em assinar contratos de RMB nos ne-
gécios de curto e médio prazos, mas, para isso, precisam
resolver uma questdo administrativa/contabil: como fazer
hedge dos contratos em RMB tendo em vista que a moe-
da funcional da contabilidade das empresas no Brasil é ex-
pressa geralmente em délar ou na moeda nacional, o real?

Imagine, por exemplo, um exportador brasileiro que ven-
deu soja para um comerciante na China. Ao concluir a tran-
sacdo, ele enviou o produto e realizou um contrato de venda
em RMB. Seu balango patrimonial, assim como os demais
demonstrativos, é em real, pois precisa ser entregue as au-
toridades brasileiras. A fim de cumprir o requerimento de
reportar seu balanco na moeda funcional, o exportador tera
de converter a receita dessa transag@o para real. Ele ficara
suscetivel a variagOes na receita por alteragdes na taxa de
cambio, pois fixou seu pregco em RMB na cotagdo do dia
em que fechou negécio, mas sé vai receber do comprador
em seis meses. Se o real desvalorizar nesse periodo, sua re-
ceita aumentara, porém, caso valorize, a receita diminuira.

Para reduzir riscos de variagéo cambial como esse, 0s em-
presarios brasileiros tém procurado hedges, ou seja, opera-
¢Oes financeiras que sdo prote¢des oferecidas no mercado
monetario para as transagdes entre paises. Para isso, 0S ex-
portadores tém recorrido a bancos chineses e tomado em-
préstimo em RMB. No caso do exportador de soja, ele fa-
ria um empréstimo, converteria imediatamente RMB em
real e liquidaria a operagdo com o banco chinés em seis me-
ses, com o recebimento da venda para o comprador chinés.

No entanto, por que as empresas brasileiras ndo procuram
solucdes no mercado de derivativos financeiros de RMB para
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fazer hedge dos contratos, por exemplo, langando mao de
mecanismos como o non-deliverable forward (NDF), con-
tratos de futuro, swap cambial e opgdes?

Menos conhecido e mais recente, esse mercado de deri-
vativos em RMB ainda esta em processo de amadurecimen-
to. Os investidores estdo sendo apresentados a esse tipo de
operacdo. Tais derivativos sdo atualmente transacionados
pela bolsa de valores da China e possuem poucas modalida-
des de operagdo. Os requisitos para um agente operar nesse
sistema ainda sdo limitados e pouco divulgados no merca-
do. A liquidez dos contratos de derivativos é com frequén-
cia superior a um ano, periodo que ndo se ajusta tdo bem
a contratos comerciais fisicos de liquidez de curto prazo.

Retomando nosso exemplo de exportador de soja com
contrato de venda em RMB, ele teria no mercado de deri-
vativos de RMB poucas opg¢des de instrumento as quais re-
correr. Além disso, ele precisaria recorrer a liquidagdes de
derivativos geralmente acima de um ano, mesmo se seu ne-
gdcio fosse de curtissimo prazo.

CONCLUSAO

Empresarios e investidores brasileiros sdo reticentes em
relacéo as caracteristicas do RMB, uma moeda que vem se
internacionalizando, mas que ainda enfrenta questdes de li-
quidez, confiabilidade e previsibilidade. Ao mesmo tempo,
esses agentes estdo muito interessados em entender e explo-
rar melhor as oportunidades de expandir seus negdcios na
Asia usando contrato comercial em RMB para transagoes,
por enquanto, de curto prazo, com seus parceiros chineses.

Os contratos em RMB podem ajudar a expandir a venda
dos produtos brasileiros ndo sé na China, mas também nos
outros paises asiaticos, que usam crescentemente a moeda
chinesa. Além disso, embora 0 RMB ndo tenha um merca-
do de derivativos igual ao do délar ou euro, a possibilida-
de de hedge de RMB no mercado monetario com os ban-
cos chineses ja ajuda a reduzir o risco cambial das empresas
brasileiras nessas transacdes. @
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AGRONEGOCIO COMO
PEDRA DE TOQUE

| POR ROBERTO RODRIGUES

Uma negociac¢ao entre Brasil e China na base da
confianca reciproca sera Gtil para o mundo todo, de modo que deve
ser solidamente amalgamada nas relagoes ja avancadas de comércio
de produtos agropecuarios.

0 ano de 2000, o agronegdcio brasilei-
ro exportou 20,6 bilhGes de dolares,
dos quais 2,7% (561 milhdes de dola-
res) foram para a China. Em 2020, as
exportacGes do agro somaram 100,8
bilhGes de ddlares, praticamente cin-
€0 vezes mais que 20 anos atras, o que
representa um avango muito significativo. Ainda mais ex-
traordindrio do que esse nimero, é a preponderante parti-
cipagdo do pais asiatico como destino das exportacfes de
produtos agricolas brasileiros: 33,7% (quase 34 bilhdes de
dolares). Assim, se o total das exportagGes do agronegdcio
brasileiro aumentou cinco vezes nessas Ultimas décadas, as
que foram para a China saltaram mais de 60.

FATORES DE CRESCIMENTO

As exportacdes para a China foram crescendo ano apés
ano, fruto de uma combinag&o de diversos fatores.

Em primeiro lugar, a producéo brasileira vem sendo am-
pliada nos ultimos 30 anos, gracas a tecnologia tropical
desenvolvida. Um exemplo é a de gréos, que — de 1990 a
2020 — aumentou 363%, enquanto a area plantada cresceu
sO 79%. Atualmente, sdo cultivados 68 milhdes de hecta-
res com graos em todo o pais. Se a produtividade por hec-
tare em 2020 fosse igual a de 1990, teriam sido necessa-
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rios mais 108 milhdes de hectares para colher uma safra de
quase 270 milhdes de toneladas.

E importante ressaltar outros bons resultados: no mes-
mo periodo, a producdo de carnes também explodiu. A de
frangos cresceu 499%; a de suinos, 305%; e a de gado bo-
vino, cujo ciclo ¢ bem mais longo que os demais, dificul-
tando os avancos genéticos, saltou 109%. A tecnologia
continua evoluindo, com inovagdes como o Plano de Agri-
cultura de Baixa Emissdo de Carbono (Plano ABC), inte-
gracdo lavoura/pecuaria/floresta e uso dos mais modernos
defensivos agricolas.

Em segundo lugar, a populacdo chinesa, gracas a estraté-
gia de urbanizac&o do pais, migrou, em muitos milhdes de
pessoas, para as cidades. Assim, o poder aquisitivo melho-
rou e a demanda por alimentos, energia e fibras aumentou.
Além disso, os chineses experimentaram rapida evolucao
cultural, habitacional, cientifica e tecnologica.

Com esse tipo de crescimento reciproco, seria perfeita-
mente natural que esses dois dos cinco maiores paises do
mundo — Brasil e China — se encontrassem no grande tabu-
leiro do comércio global. E foi isso 0 que aconteceu: a de-
manda de um foi atendida pela oferta do outro.

Em terceiro lugar, recentemente, o pais oriental foi afe-
tado por uma grave doenga animal, a peste suina africa-
na, que obrigou o governo a dizimar milhdes de cabecas
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de suinos — a China é, de longe, o maior produtor e con-
sumidor mundial desse tipo de carne — e, em consequén-
cia, ampliou a procura por carnes importadas. O Brasil,
felizmente, teve como atender a uma parcela relevante
dessa nova demanda.

PERSPECTIVAS

O Brasil ainda tem 66,3% do seu territorio ocupado por
matas nativas. Apenas 9% do pais € utilizado com todas as
plantacGes, de alface a eucalipto, passando por gréos (ar-
roz, feijdo, trigo, soja, milho, sorgo, entre outros), raizes
e tubérculos (batata, mandioca, etc.), verduras, legumes e
culturas permanentes (café, laranja, frutas em geral, palma,
cana de aglcar). Além disso, mais de 21% de &rea é coberta
com pastagens, de modo que todas as fazendas brasileiras
somadas ocupam menos de um tergo do territdrio, abrin-
do a clara possibilidade de expansao produtiva, ndo apenas
pelo aumento de produtividade com novas tecnologias (e
a agricultura 4.0 vem avancando espetacularmente com a
digitalizacéo e a conectividade no campo), mas, também,
com a ampliacéo de novas areas cultivadas. Nesse segun-
do caso, o grande aumento vira a partir da transformacéo
de pastagens em agricultura de alimentos, gragas a tecno-
logias que permitem maior producdo de carne e leite em
menor area de pasto.

No entanto, todo esse formidavel potencial produtivo de-
pende, entre outros fatores, de investimentos em logistica
e infraestrutura. O aprimoramento dessas areas é capaz de
garantir a adequada armazenagem dos produtos e posterior
escoamento, de forma a reduzir ou eliminar as perdas e des-
perdicios, que representam um prejuizo inestimavel ao pais.
A China, por sua vez, detém impressionante capacidade téc-
nica e material para ajudar o Brasil a diminuir o recorren-
te gargalo nesse setor. Portanto, a relagdo comercial, que ja
é muito grande, tem tudo para crescer, em um movimento
de parceria a ser negociado sob a égide de um componente
central em todo esse processo: a confianga.

A expressao financeira da balanca de negdcios entre Bra-
sil e China €, muitas vezes, objeto de preocupagao por parte
de importantes setores politicos, sociais e econdmicos nos
dois paises, sob o temor da “dependéncia”. Nao é incomum
vozes de peso se levantarem ante o muito expressivo valor
das exportacdes do agro para o gigante asiatico nos ultimos
anos. Argumentos como a mudancga nos rumos da “guer-
ra comercial” entre Estados Unidos e China, que teria be-
neficiado o agro brasileiro, sdo frequentemente invocados.
Outro pretexto ¢ o fim da peste suina africana, que levara a
China a ndo mais depender de importacdes tdo grandes de

carnes, e, assim, sucessivamente. Tais avaliacdes devem ser
consideradas, porque nem ao Brasil e nem ao asiatico inte-
ressa uma dependéncia nessas condi¢des, ou uma interde-
pendéncia, como querem outros.

Ao contrario: torna-se fundamental que o Brasil ndo ex-
clua nem priorize nenhum parceiro para 0 mercado agro. O
pais é tdo grande que podera servir aos interesses de abas-
tecimento privilegiado de qualquer nacdo. Alids, convém
lembrar um estudo realizado pela Organizag&o para a Co-
operagdo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE), em
parceria com a Organizacdo das NacBes Unidas para Agri-
cultura e Alimentagéo (FAO), segundo o qual a Unica for-
ma de garantir seguranca alimentar ao mundo em dez anos
— acabando com a fome e, por consequéncia, trazendo paz
universal — € aumentar a producao global de alimentos ex-
portaveis em 20%. O mesmo estudo afirma que, para isso
acontecer, 0 Brasil precisa aumentar a prépria parcela em
40%, o dobro da mundial. E relevante destacar que isso ndo
é s6 para atender a China.

CONCLUSAO

Em sintese: uma negociacéao entre os dois grandes pai-
ses, na base da confianca reciproca, sera util para o mun-
do todo, de modo que deve ser solidamente construida.
Tal movimento ndo pode prescindir da participacdo ativa
dos empresarios de ambas as nagdes e, muito menos, dos
respectivos governos, para, assim, proporcionar um am-
plo espaco para o crescimento sustentado dos dois gigan-
tes, beneficiando a propria populagdo e a do mundo inteiro.

O atual cendrio apresenta um desafio de construgado for-
midavel, em um mundo abatido pela tragédia da pandemia
do novo coronavirus. Vale a pena cuidar disso, abrindo o
guarda-chuva da seguranga alimentar e da paz global, sem
desprezar nenhuma nagéo soberana. Eis ai uma maravilhosa
oportunidade de trabalho a ser realizado por uma diplomacia
focada em resultados, que ndo se deixe levar por temas me-
nores, como os de carater ideolégico ou semelhantes, mas
gue se imponha pelo valor histdrico dessa negociagdo. @
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O PAPEL
DO GUANXI

| POR YEN-TSANG CHEN E ELY LAUREANO PAIVA

Ao estabelecer conexdes com fornecedores na China, é importante
entender as especificidades da cultura local e considerar que os
gestores desse pais valorizam o desenvolvimento de relacoes
interpessoais como atalho para tomar decisoes dificeis.

pos as cadeias de suprimentos torna-
rem-se globalizadas, a proximidade
geografica deixou de ser um fator pre-
ponderante na sele¢do de fornecedo-
res, na maioria das situacfes. Mes-
mo que as empresas estejam revendo
suas estratégias, devido a interrup-
cOes de fornecimento provocadas pela crise da Covid-19,
esse movimento continuara progredindo. Assim, outros fa-
tores passam a influenciar a sele¢do de novos parceiros in-
ternacionais. Um deles é a cultura de cada pais.

H4 recorrentes exemplos de fracassos de empresas que,
ao desconsiderarem a cultura local, obtém resultados aquém
dos planejados. No Brasil, entre outras questdes, a informa-
lidade nas relacGes interpessoais € uma caracteristica que
também se transfere para o ambiente de negécios. Em ou-
tros paises, como nos Estados Unidos, a familiaridade com
eventos locais, como a final do Super Bowl, muitas vezes
ajuda a quebrar o gelo. Na China, ha a necessidade de se
compreender o guanxi — um sistema de redes sociais e re-
lagdes de influéncia que facilitam as relagdes interpesso-
ais e 0s negocios.

O fundamento do guanxi é o cultivo
de relacionamentos de longo
prazo, por meio de rituais de oferta
de presentes, trocas de favores,
atividades sociais, jantares e até
banquetes.

ALGUMAS PALAVRAS

SOBRE O GUANXI

Estudos sobre cultura nacional, tal como o conduzido por
Geert Hofstede, sugerem que ha paises notadamente mais
coletivistas ou individualistas do que os outros. A China se-
ria um exemplo com caracteristicas mais coletivistas, inclu-
sive por razdes historicas. O coletivismo chinés ¢ orientado
as relac@es interpessoais, e uma de suas caracteristicas é 0
guanxi (B8{% ou X &), no qual a construgio de uma rede
pessoal é quase imperativa. As relagdes construidas assu-
mem papel utilitario e podem mobilizar recursos e influén-
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cias para ajudar os individuos a atingir seus objetivos. O
fundamento dessa pratica € o cultivo de relacionamentos de
longo prazo, por meio de rituais de oferta de presentes, tro-
cas de favores, atividades sociais, jantares e até banquetes.
A dinamica que busca construir ¢ a de confianga, colabo-
racdo, e cria obrigagdes reciprocas, dependéncias mutuas,
sentimento de divida e expectativa de retorno.

Apesar da rede de relagBes do guanxi estar relacionada
ao individuo, é também estendida as interagbes entre com-
pradores e fornecedores. Por meio dessa pratica, as empre-
sas chinesas podem melhorar os vinculos de fornecimento.

E importante chamar a atencéo para outro aspecto do
guanxi: considerando-se que envolve trocas de presentes
ou atividades como jantares, muitas vezes € visto, a partir
da ética da cultura ocidental, como uma pratica controver-
sa, sendo, até mesmo, entendido erroneamente como subor-
no. No entanto, para a boa inser¢cdo com fornecedores da
China, devemos entendé-lo sob a dtica da cultura local. O
principal objetivo do guanxi é fortalecer o relacionamento
interpessoal. Vale ressaltar que nem sempre tais favores, ou
utilidades potenciais do relacionamento, sdo exigidos pe-
las partes envolvidas. Desse modo, quando os individuos
buscam pela construgdo do guanxi, concentrando-se ape-
nas nos aspectos utilitarios, ndo pela confianca estabeleci-
da, as a¢des geralmente ndo sdo bem recebidas pela comu-
nidade, gerando, até mesmo, desconfianca.
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O IMPACTO DO GUANXINA

SELECAO DE FORNECEDORES

Para entender melhor qual o papel das relagdes pessoais
na selecdo de fornecedores no Brasil e na China, realiza-
mos um experimento com aproximadamente 500 profissio-
nais de ambos os paises, no qual os participantes deveriam
ter pelo menos trés anos de experiéncia. No experimento,
pedimos para os profissionais selecionarem um fornecedor
entre as alternativas apresentadas, que combinavam relacio-
namento comprador-fornecedor e caracteristicas do produ-
to, como qualidade, custo e sustentabilidade.

O primeiro passo foi comparar as diferencas culturais
potenciais presentes nas relacées com fornecedores entre a
China e o Brasil. Os dados confirmaram alguns dos aspec-
tos ja conhecidos do guanxi. Observamos que 0s respon-
dentes chineses estavam mais propensos do que 0s brasi-
leiros a considerar que um relacionamento pessoal mais
proximo, desenvolvido com fornecedores, poderia levar a:
obter uma melhor oportunidade de trabalho e promogéo; e
reduzir procedimentos e inspec@es, para aumentar a agili-
dade dos processos organizacionais.

Quando analisamos a sele¢do do fornecedor, utilizando
critérios de prego, qualidade, entrega confidvel e sustenta-
bilidade, os dados indicaram que, quando o comprador ndo
tinha um relacionamento pessoal préximo com o fornece-
dor, ndo apareceram diferencas expressivas entre 0s crité-



Quando os individuos buscam pela construcao do guanxi, concentrando-se
apenas nos aspectos utilitarios, ndo pela confianca estabelecida, as acoes
geralmente ndo sao bem recebidas pela comunidade, gerando, até mesmo,
desconfianga.

rios de seleg@o de fornecedores atribuidos pelos profissio-
nais dos dois paises. Apenas a entrega confidvel foi mais
enfatizada pelos gestores chineses do que os demais crité-
rios, enquanto o prego foi 0 mais destacado pelos brasileiros.

Entretanto, quando o comprador tinha uma relacdo pes-
soal mais préxima com o fornecedor, a decisdo dos ges-
tores chineses salientou primeiro o pre¢o e depois o rela-
cionamento pessoal, ndo dando maior destaque a outros
critérios, como qualidade. Por outro lado, a decisdo dos
profissionais brasileiros também realgou, prioritariamen-
te, 0 preco, mas o relacionamento interpessoal sé foi con-
siderado relevante apés os critérios de sustentabilidade,
entrega e qualidade.

O que esta pesquisa nos diz sobre a pratica gerencial na
sele¢do de fornecedores na China e no Brasil? De forma re-
sumida, os resultados sugerem que em um contexto empre-
sarial orientado para o coletivismo, como na China, quando
o0s compradores ndo consideram o relacionamento pessoal
para apoiar a decisdo, o processo de compra é técnico e ra-
cional. Entretanto, quando os gestores sdo confrontados por
uma sele¢do de fornecedores multicritério, tende-se a usar
“atalhos mentais” na tomada de decisdo racional. Como
0s respondentes chineses estdo inseridos em uma cultura
orientada para a relagdo interpessoal (o guanxi), utilizariam
o relacionamento pessoal como atalho para ajuda-los a to-
mar mais rapidamente uma decisdo complexa. Nesse pro-
cesso, o relacionamento pessoal pode funcionar como um
atributo até mais forte que os critérios de qualidade, entre-
ga e sustentabilidade.

Vale ressaltar que ndo estamos defendendo que o rela-
cionamento interpessoal seja bom ou ruim para a tomada
de decisdes, uma vez que os estudos foram inconclusivos
a esse respeito.

CONCLUSAO
Estabelecer relagcBes de compra com empresas da Chi-
na pode ser uma grande oportunidade para as brasileiras. A

boa selegdo de fornecedores influencia o desempenho em
diversos fatores, tais como: custo, qualidade, inovagao, fle-
xibilidade, estratégia comercial e reputacéo.

Para ter éxito nesse movimento, as empresas brasilei-
ras devem considerar a cultura local. Em paises que valo-
rizam o coletivismo mais marcadamente, como ocorre na
China, o relacionamento interpessoal é presente, também,
em processos organizacionais, como a selecdo de fornece-
dores. Mesmo com a presenca do guanxi, pode-se afirmar
gue a tomada de deciséo € um processo racional em sua es-
séncia, que permite aos gestores decidir rapidamente quan-
do as op¢des sdo complexas.

O guanxi, entretanto, pode trazer efeitos indesejaveis, se
os resultados da selecdo de fornecedores nao forem cons-
tantemente otimizados. Um exemplo seria a manutencao
com baixo desempenho no critério de qualidade, em razao
do comprador da empresa possuir relagdes pessoais proxi-
mas com o fornecedor (ou um representante).

Por fim, entendermos como o guanxi funciona equivale-
ria a compreendermos muitos aspectos cotidianos da cultura
brasileira, que também afetam o mundo dos negécios, como
nosso apreco pela informalidade e algum nivel de aversdo as
questdes de mais longo prazo. Portanto, ao desenvolver rela-
¢Bes com fornecedores na China, assim como com qualquer
pais, ¢ de suma importancia entender especificidades da cul-
tura local, que podem influenciar diferentes processos, como
a selecdo de um fornecedor ou a efetivagdo de um contrato
com um comprador de nossos produtos. @
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A PRESENCA DAS

MULTINACIONAIS

BRASILEIRAS EM
TERRITORIO CHINES

| POR MARIA TEREZA FLEURY

Em um primeiro estagio, as empresas brasileiras percorreram
trajetorias ja conhecidas ao se internacionalizarem para a China, mas,
em anos recentes, desbravaram novos caminhos.

presenca do capital chinés no Bra-
sil tem crescido significativamen-
te. Mas, no sentido inverso, como
tem sido 0 movimento de empresas
brasileiras para a China? E possivel,
também, observar crescimento de
numero de organizagdes e aprofun-
damento das operacdes. Nem a pandemia mudou esse ce-
nario: as empresas brasileiras ndo s6 mantiveram suas ati-
vidades na China, como, em muitos casos, expandiram-nas.

DESENVOLVIMENTO GRADATIVO

Desde os anos 2000, temos estudado a trajetoria das mul-
tinacionais brasileiras, inicialmente pela América Latina, de-
pois rumo aos Estados Unidos, Europa e paises asiaticos.
Essas empresas configuram-se como um grupo destacado
de organizagdes. Ao se exporem a competi¢do do mercado
internacional, desenvolvem novas capacidades, inovam na
forma de operacéo e gestdo, desenvolvem formas arrojadas
de se relacionar com os clientes e s&o capazes de langar no-
vos produtos e servicos. Mais recentemente, realizando pes-

As multinacionais brasileiras na
China vém intensificando suas
operacoes, com unidades e parcerias
locais, para P&D, desenvolvimento
de fornecedores e aprofundamento
de conhecimento sobre o
consumidor chinés.

quisas sobre a insercdo de multinacionais na economia digi-
tal, observamos como elas se destacam ndo sé no conjunto
das empresas brasileiras, mas também entre seus competi-
dores internacionais.

As multinacionais brasileiras que foram para a China tém
conseguido, também, colecionar esses atributos. Obviamen-
te, trata-se de um processo gradativo. Foi nos anos 90 que
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NUMERO DE MULTINACIONAIS BRASILEIRAS NA CHINA

Setor ‘ Numero de empresas ‘ Nimero de subsidiarias
Recursos naturais/agronegécio 4 7
Manufatura 16 28
Servigcos 10 10

FONTE: FGV CEI (SURVEY DE 2019)

o potencial do mercado chinés e o baixo custo de méo de
obra comecgaram a atrair investimentos internacionais, en-
tre eles o dos brasileiros. A Embraco foi uma das primeiras
empresas a se instalar na China, em 1995, com uma opera-
¢do em Beijing, por meio de joint venture com a Snowflake.

As multinacionais que ali se instalavam tinham que fazé-lo
em um regime de equity joint venture com um parceiro chi-
nés. Com o tempo, isso mudou para o regime de contrac-
tual joint venture; ou seja, as atividades passaram a ser fei-
tas em subsidiarias proprias, sob controle da matriz. Essas
mudancas foram ocorrendo em func¢do de politicas indus-
triais, que definiam quais setores seriam abertos ao capital
estrangeiro e quais seriam preservados da concorréncia in-
ternacional. A preocupacéo do governo chinés era garan-
tir o spillover tecnolégico, em um processo que induzisse
a aprendizagem para as empresas locais.

Em alguns casos, houve mudanga no perfil de operagoes,
com o gradual aumento da atividade de pesquisa e desen-
volvimento nas subsididrias localizadas na China. Os moti-
Vvos para isso sdo diversos, desde a disponibilidade de enge-
nheiros qualificados até a necessidade de conhecer melhor
o consumidor chinés. A Embraco, por exemplo, desenvol-
veu novos modelos de compressores para eliminar o rui-
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Com a pandemia da Covid-19,
empresas brasileiras ndo s6
mantiveram suas atividades na
China, como, em muitos casos,
expandiram-nas.

do das geladeiras que, nas casas chinesas, muitas vezes fi-
cam na sala.

Nos anos 2000, varias empresas brasileiras instalaram-se na
China. A Embraer iniciou suas opera¢es em 2000, com um
escritério em Beijing e um contrato de joint venture com
duas empresas locais, controladas pela gigante estatal Chi-
na Aviation Industry Corporation. Posteriormente, com a
planta de Harbin, a Embraer montou jatos regionais e par-
ticulares até a suspenséo do contrato, quando das negocia-
¢Bes com a Boeing. Com o fracasso dessas negociagdes, a
empresa considera retomar as opera¢des na China.



O QUE EXPLICA O SUCESSO
DAS MULTINACIONAIS CHINESAS

[ POR TAOTAO CHEN

A State Grid teve éxito ao investir no Brasil,
por unir as competéncias desenvolvidas na China com a escolha de um mercado preparado para recebé-la.

Como uma empresa da China pode ter sucesso ao investir no exterior? A seguir sdo apresentados alguns aspectos
fundamentais, recolhidos a partir da experiéncia da State Grid, uma tipica empresa estatal chinesa que conseguiu bons
resultados no Brasil.

Em primeiro lugar, a companhia do setor elétrico inventou uma tecnologia de destaque, a linha de transmissao de
alta tensdo, quando a China enfrentou o enorme desafio de transmitir a energia gerada do Oeste para o Leste, em 2004.
A tecnologia foi materializada pela construcdo de mais linhas no pais de origem, antes de a empresa se tornar global.

Em segundo lugar, o pais destino dos investimentos, o Brasil, tinha um sistema sélido para a selecdo de tecnologia a
utilizar e contava com um mercado industrial bem estruturado. Com uma janela aberta para receber boas tecnologias, a
instituicdo autorizada pelo governo, a Empresa de Pesquisa Energética (EPE), escolheu, de forma independente, a tecnologia
chinesa como a melhor para o mercado brasileiro.

Em terceiro lugar, dadas as grandes diferencas entre a China e o Brasil, a State Grid executou sua estratégia de insercao
no mercado brasileiro com sucesso. No inicio, foi feita a aquisi¢do para aproveitar as vantagens competitivas de uma empresa
espanhola ja presente no pais; em seguida, foi introduzido um sistema operacional avancado que j& havia se consolidado no
pais de origem; além disso, houve disposicdo para colaborar com provedores locais de Engenharia, Aquisicdo e Construgdo

(EPC) para contratar talentos brasileiros para cuidar de desafios ambientais complexos.
Em resumo, a State Grid foi exitosa ao ir para fora da China, ao combinar sdo suas vantagens competitivas desenvolvidas
em casa com fatores de negdcios sélidos no ambiente dos paises investidos.

TAOTAO CHEN > Diretora do Latin American Center of Tsinghua University > chentt@sem.tsinghua.edu.cn

AWEG iniciou suas atividades com a aquisi¢cdo de uma
fabrica em Nantong, produzindo motores elétricos — e, em
2019, ja inaugurava sua quarta unidade, voltada para pro-
ducdo de equipamentos de automacéo industrial. A Vicu-
nha abriu sua primeira subsidiaria em Shanghai, em 2005.
A Vale estabeleceu joint venture com a empresa chinesa
Zhuhai YPM, em 2006, para construcdo de unidade de pele-
tizacdo; em 2020, anunciou outra joint-venture, com a Nin-
gbo Zhoushan Port, para construir e operar o projeto West
111, no porto de Shulanghu, na provincia de Zhejiang. Em
2009, por meio da subsidiaria Kaco, a Sab6, produtora de
autopecas, inaugurou a primeira fabrica em Wuxi.

INTENSIFICACAO DAS ATIVIDADES
Nesta Gltima década, a presenca de empresas brasileiras
com operacBes no territorio chinés aumentou consideravel-

mente, em todos 0s setores — agronegdcio, recursos natu-
rais, manufatura e servigos (ver tabela). O aprendizado in-
tensificou-se, pois as multinacionais do Brasil passaram a
atuar em unidades préprias, além de tomar iniciativas para
compreender melhor o modo local de fazer negécios e para
estudar o consumidor chinés.

A Suzano Papel e Celulose foi um dos destaques no pe-
riodo, ao desenvolver pesquisas conjuntas com parceiros
chineses e aprofundar o relacionamento com clientes des-
se pais. Em 2011, a empresa comprou a FuturaGene, pio-
neira em biotecnologia e produtividade para a industria flo-
restal, com sede no Reino Unido e laboratérios em Israel,
China e Brasil. Apos a aquisi¢do, foi feito um acordo para
intercdmbio de pesquisa e desenvolvimento com a South
China University of Technology, para o uso da celulose do
eucalipto nos papéis chineses. A Suzano marcou presenca
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| PERSPECTIVAS BRASIL-CHINA « A PRESENGA DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS EM TERRITGRIO CHINES

A experiéncia das multinacionais brasileiras na China tem revelado um
aprendizado continuo na forma de operar, com adaptacdo as politicas
governamentais do pais, desenvolvimento de novos negocios e produtos e
aprimoramento na arte do relacionamento.

no territério chinés por meio da unidade fabril e de escri-
torios comerciais, procurando ajustar seus negécios a uma
caracteristica cultural marcante no pais, a valorizagdo da
relacdo direta com fornecedores e clientes.

Essa necessidade de proximidade com os stakeholders
levou, também, a Randon, que desde 2001 exportava para
a China, a abrir a prépria fabrica para producéo de lonas e
pastilhas de freio para veiculos pesados. Em 2020, um ano
dificil para as empresas em geral, a Randon anunciou a com-
pra da Nakata, subsidiaria da Dana no Brasil, e, assim, do-
brou a capacidade de sua fabrica na China.

No setor de varejo, muitas empresas que resolveram in-
vestir no mercado chinés precisaram encontrar parceiros
que conhecem as particularidades locais ou ajustar sua es-
tratégia conforme foram aprendendo sobre o consumidor
do pais. A Miolo, por exemplo, participou, em 2011, da fei-
ra Wines from Brazil, promovida pela Agéncia Brasileira
de Promogdo de Exportagdes e Investimentos (Apex). Foi
nessa ocasido que surgiu o contato com uma importadora
chinesa interessada em ser seu representante exclusivo. O
fato de os proprietarios dessa empresa parceira terem mo-
rado no Brasil ajudou na administracdo das diferencas cul-
turais e contribuiu para que se desenhasse melhor a emprei-
tada no territdrio chinés. Ap6s a abertura da primeira loja
conceito em Shanghai, a companhia vem abrindo novas uni-
dades — e a China ja representa o quarto mercado mundial
da Miolo. No caso da Arezzo, que também entrou na Chi-
na em 2011, o aprendizado foi desafiador, desde acertar o
gosto do consumidor até definir a faixa de pregos a ser pra-
ticada. Com a abertura de lojas, propiciando a maior pro-
ximidade com o cliente, a empresa foi redefinindo sua es-
tratégia para superar esses desafios.

No setor de servicos, a ldgica de investimentos na China
ndo foi diferente. A Stefanini, do segmento de informatica,
marcou sua entrada no pais em 2010, com a aquisicdo da
norte americana Tech Team Global, estabelecendo unida-

| 40 GVEXECUTIVO-V20-N2- ABR/JUN 2021 « FUNDACAQ GETULIO VARGAS

des em Shanghai e Nanjing. Desde entdo, a empresa vem
expandindo suas opera¢des na China com novas aquisicdes,
para ampliar seu portfélio de servigos. Em 2016, a Stefani-
ni expandiu seus produtos na area de Business Process Out-
sourcing (BPO), solucGes para a indUstria automobilistica
e automacao industria 4.0. Durante 2020, de acordo com a
empresa, todos os clientes mantiveram os contratos, um fei-
to, considerando as consequéncias da pandemia.

Corporages de todos 0s setores sentiram como 0 merca-
do chinés respondeu mais rapidamente, do que 0s outros,
as turbuléncias causadas pela Covid-19. No segmento de
agronegocio, empresas como Marfrig e BRF mantiveram as
exportacdes para a China. AWEG nao s6 reforgou sua par-
ticipacdo no mercado chinés, como estreitou, também, o vin-
culo com os funcionarios que trabalham no pais, com con-
tatos mais frequentes on-line, o que contribuiu para a troca
de conhecimentos e experiéncias. No caso da lochpe-Ma-
xion, como a planta fica proxima a cidade Wuhan, onde
comecou a pandemia, houve um periodo em que as opera-
¢oes ficaram paradas, mas logo a producdo foi retomada e
hoje estd acima dos volumes pré-Covid.

A experiéncia das empresas brasileiras com operacdes na
China tem revelado um aprendizado continuo na forma de
operar, com adaptacao as politicas governamentais do pais,
desenvolvimento de novos negécios e produtos e aprimora-
mento na arte do relacionamento. Esse ganho de experiéncia
tem se refletido, inclusive, na repatriagdo de conhecimento,
propiciando maior competitividade a essas organizagoes. @

PARA SABER MAIS:

- Afonso Fleury e Maria Tereza Fleury. Brazilian multinationals - competences for
internationalization. Cambridge University Press, 2011.

- Peter Williamson, Ravi Ramamurti, Afonso Fleury e Maria Tereza Fleury. The competitive
advantages of Emerging Market Multinationals. Cambridge University Press, 2013.

MARIA TEREZA FLEURY > Professora da FGV EAESP > mtereza.fleury@fgvbr


mailto:mtereza.fleury@fgv.br

| SAUDE « VALE A PENA INVESTIR NA ACREDITACAQ HOSPITALAR?

VALE A PENA INVESTIR NA
ACREDITACAO HOSPITALAR?

ESTUDOS INDICAM MELHORIAS EFETIVAS EM IMPORTANTES INDICADORES DA GESTAQ,
BENEFICIANDO A INSTITUICAQ E 0S PACIENTES. AS PERSPECTIVAS SAQ POSITIVAS, MAS
TAMBEM DEVEM SER CONSIDERADAS AS LIMITACOES DAS PESQUISAS ANALISADAS.

| POR CLAUDIA A. S. ARAUJO E ANA MARIA MALIK
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| SAUDE « VALE A PENA INVESTIR NA ACREDITACAQ HOSPITALAR?

qualidade da assisténcia, a eficiéncia e a segu-

ranca do paciente devem ser constantemente

perseguidas pelos gestores hospitalares, mas

como assegurar o uso eficiente dos recursos

investidos nessas iniciativas? A acreditacdo

surgiu como forma de responder a essa ques-
tdo. Conduzida por organizagdes independentes, ela inclui,
normalmente, a sele¢do de padrdes e requisitos a serem se-
guidos, o treinamento de funcionarios e 0 acompanhamen-
to de implementagdo, com identificagdo de aspectos que
precisam de melhorias.

Trata-se de um processo que demanda tempo e dinhei-
ro das instituicGes hospitalares e sobre o qual se deposita
grande expectativa de resultados positivos. No entanto, os
resultados ndo sdo imediatos e, por vezes, sdo dificeis de
serem mensurados, por ndo ser simples isolar variaveis e
atribuir as melhorias alcangadas unicamente a obtencéo da
acreditacdo. Além disso, o caminho é dindmico, podendo
evoluir de um estado inicial sem certificacdo para diferentes
estéagios de acreditacéo, nacional e internacional, impactan-
do a eficiéncia e a qualidade dos hospitais ao longo dessa
jornada. Todos esses fatores geram ddvida sobre os benefi-
cios efetivamente alcancados com a acreditagdo hospitalar.

Foi essa questdo que motivou um estudo sobre o impacto
da acreditacdo nos indicadores de qualidade dos hospitais,
realizado em 2020. Foram investigados fatores preconiza-
dos pela Organizacdo Mundial da Satide (OMS), por Avedis
Donabedian e pelo Institute of Medicine relacionados as
seguintes dimensoes da qualidade: seguranga, eficiéncia,
efetividade, foco no paciente, equidade, acesso e tempo de
entrega (pouca espera). O estudo baseou-se em uma revi-
sdo sistematica da literatura em oito bases de dados inter-
nacionais, resultando em 943 artigos que tratavam do tema.
Apenas 36 deles foram selecionados para analise mais pro-
funda, pois verificavam objetivamente o impacto gerado pela
acreditacdo, comparando indicadores hospitalares antes e
depois do processo ou indicadores e hospitais acreditados
relativamente a hospitais ndo acreditados.

RESULTADOS DOS ESTUDOS

Os artigos analisados reportaram impacto positivo da
acreditag@o em trés dimensdes: seguranga do paciente, efi-
ciéncia e efetividade. Na dimensdo seguranca do paciente,
observaram-se melhoria nos cuidados baseados em evidén-
cias e menores taxas de infeccdo, de eventos adversos e de
incidente de escaras. No que se refere a eficiéncia, verifi-
caram-se menor rotatividade de pessoal, melhores registros
médicos e organizacao da documentacdo pela enfermagem,
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melhores instalacGes e infraestrutura fisica, maior satisfa-
¢do dos profissionais e melhor gestdo de residuos. Por ul-
timo, no caso da efetividade, auferiram-se menores tempo
de permanéncia dos pacientes, taxa de mortalidade e taxas
de readmissdo. Esses resultados reforcam alguns aspectos
positivos da acreditacdo, como a padronizacao de procedi-
mentos, a criacdo de politicas internas e o estabelecimen-
to de sistemas de gestdo. Além disso, a adogdo de padrbes
preestabelecidos e explicitos para orientar 0s processos de
cuidado também pode contribuir para a seguranca do pa-
ciente, especialmente ao levar em consideragdo métricas
bem definidas, evitando, por exemplo, erros de medicagéo.

Apenas sete dos 36 artigos (19%) investigaram indicado-
res relacionados ao foco no paciente, e os resultados foram
divididos. Quatro artigos reportaram ndo haver impacto da
acreditagdo, enquanto trés concluiram existir impacto po-
sitivo na satisfacdo e no respeito aos direitos e a privaci-
dade dos pacientes. Vale refletir sobre esses achados. Sera
que a acreditacdo se traduz em qualidade percebida pelos
pacientes? Ha a necessidade de mais estudos sobre essa
questdo, mas os resultados dos sete artigos deixam claro
que melhorar processos (eficiéncia) e, consequentemente,
aumentar a resolutividade e seguranca dos procedimentos
(dimensdes efetividade e seguranca do paciente) ndo ne-
cessariamente se traduzem em qualidade percebida pelos
pacientes e familiares.

As dimensdes acesso e tempo de espera foram objeto de
pouquissimos estudos, e os resultados apontaram impacto
nulo. Por Gltimo, ndo foi localizado nenhum artigo com
foco no efeito da acreditagdo na equidade dos servicos de
salide entregues a populacdo. Essas dimensfes sdo mui-
to importantes para serem deixadas em aberto pelos estu-
diosos e devem ser objeto de atencdo por parte dos gesto-
res do setor, especialmente no Brasil. A falta de acesso e
de equidade dos servicos de salde brasileiros e os longos
tempos de espera tém levado a chamada judicializagdo da
salide — aumento exponencial das a¢des judiciais visando
a obtencdo de tratamento — e a crescente pressao da so-
ciedade brasileira por cobertura e tratamento igualitario
entre pobres e ricos.

BONS INDICIOS, MAS COM RESSALVAS

Em termos gerais, 0s resultados indicam que vale a pena
todo o dinheiro e tempo investidos para obter o selo da
acreditagdo. O processo tem o potencial de gerar melho-
rias efetivas em importantes indicadores da gestdo hospi-
talar, beneficiando a instituicdo e os pacientes, no entanto
os resultados devem ser avaliados com cuidado, levando-se
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em consideracdo as limitagcGes metodoldgicas dos estudos
pesquisados.

Os estudos investigaram acreditaces distintas e hospitais
muito diferentes em termos de nimero de leitos, pais e tipo
de hospital. Além disso, a revisdo dos estudos mostrou que,
por mais esforgos que se facam, € de fato grande o desafio
de isolar o fator acreditagéo nos resultados das instituicées
analisadas, ja que outros fatores ndo controlados podem
confundir os resultados.

Para as pesquisas que compararam os resultados de hos-
pitais acreditados versus ndo acreditados, ha ainda outro
complicador: ndo fica claro se os melhores resultados ob-
servados nos hospitais acreditados, relativamente aos nao
acreditados, estdo relacionados a acreditacdo em si, ou se a
acreditacdo apenas revela hospitais mais motivados e pre-
parados para cumprir as diretrizes estabelecidas e obter o
selo. Em cenarios em que a acreditacdo é uma escolha, e
ndo uma obrigacdo, existe a possibilidade de que hospitais
com melhores e mais recursos estejam mais prontos para
passar por esse processo para confirmar sua exceléncia.

Da mesma forma, a comparacao de periodos pré e pds-acre-
ditacdo apresenta algumas limitacdes, ndo sendo possivel atri-
buir variagdes nos indicadores necessariamente ao impacto
do processo. Quanto mais longo o estudo, maior a chance

2017

2018 2019 2020

de que elementos ndo antecipados interfiram nos resultados.
Além disso, dado que a acreditacdo muitas vezes visaa um
processo de melhoria continua, ¢ dificil definir o ponto-final,
dividindo os periodos antes e depois da acreditagao, ou de-
finir precisamente a lacuna de tempo entre a intervengao (a
acreditacdo) e o efeito no objeto de estudo (os indicadores
de qualidade dos hospitais).

Assim, fica a reflex@o: a acreditagdo melhora os indica-
dores de qualidade, ou melhores indicadores de qualidade
resultam na acreditacdo da instituicdo? Em quanto tempo
se da o retorno do investimento? Ou seja, em quanto tempo
é possivel ver os efeitos do esfor¢co? Por enquanto, o im-
pacto positivo da acreditagdo nos indicadores de qualida-
de dos hospitais tem um componente de fé, mas com bons
pressagios de que, no fim de contas, vale a pena acreditar e
investir no processo. ®
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RISCOS EMERGENTES NA ANALISE DE INVESTIMENTOS
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RISCOS EMERGENTES NA
ANALISE DE INVESTIMENTOS

A PANDEMIA REFORCOU A IMPORTANCIA DA GESTAQ DE ASPECTOS AMBIENTAIS, SOCIAIS
E DE GOVERNANCA QUE EMERGIRAM COM A CRISE DA COVID-19 PARA QUE EMPRESAS,
BANCOS E INVESTIDORES ESTEJAM MAIS PREPARADOS PARA O FUTURQ.

| POR CAMILA YAMAHAKI, GUSTAVO VELLOSO BREVIGLIERI E ANNELISE VENDRAMINI FELSBERG

Covid-19 trouxe grandes desafios as empre-
sas. Temas como a saude e a seguranca dos
trabalhadores, o papel das liderangas e as re-
lagBes com consumidores ganharam desta-
que, reforcando a importéncia da gestdo de
aspectos ambientais, sociais e de governanga
(ASG) para uma gestdo de riscos mais robusta contra even-
tos similares daqui por diante.

Para as instituigdes financeiras, essa analise também ¢ im-
portante, pois um desempenho ASG inferior de empresas
tomadoras de crédito pode afetar a sua qualidade crediticia,
comprometendo o risco de crédito dos bancos. De forma
semelhante, uma ma gestdo ASG de empresas investidas
pode ter impacto no preco de suas a¢des e na distribuicdo
de lucros, comprometendo o risco de mercado dos investi-
dores. Portanto, a boa gestdo dos temas ASG por parte das
empresas nao so contribui para fortalecer a gestdo de seus
riscos, mas também a de bancos e investidores.

Estudo recente realizado pelo Centro de Estudos em
Sustentabilidade da Escola de Administracdo de Empresas
de S&o Paulo da Fundagdo Getulio Vargas (FGVces), em
parceria com o FiBraS, projeto de cooperagéo entre Brasil
e Alemanha para alavancar as finangas verdes no pais, pro-
curou explorar aprendizados da pandemia na gestéo e ana-
lise ASG para o futuro. Tais ensinamentos séo ainda mais
relevantes para institui¢des financeiras que concedem fi-
nanciamento ou investem em empresas localizadas em re-
gifes com altas taxas de mudanca do uso da terra, densida-
de populacional e biodiversidade, em que o surgimento de
patégenos zoonoticos com origem em animais selvagens
se torna mais provavel.

Para identificar temas ASG que ganharam saliéncia duran-
te a pandemia e que devem continuar importantes no futuro,
foram consultados documentos produzidos por agéncias de
rating, artigos veiculados em jornais e webinars organiza-
dos por associacdes de investidores. Adicionalmente, trés
entrevistas com profissionais envolvidos em analise ASG
foram realizadas para avaliagdo da pertinéncia dos assun-
tos levantados.

Entre os temas identificados como tendo capacidade muito
alta de fortalecer a gestdo das empresas contra riscos asso-
ciados a novas epidemias e doencas contagiosas, destacam-se
0s aspectos ambientais e sociais do trabalho, a relevancia
dos gestores em lidar com crises, a flexibilidade para mu-
danca na oferta de produtos e servicos e as mudancas na
dimensdo governanga.

TEMAS REFORCADOS PELA PANDEMIA

Gestdo de saude e seguranca no trabalho:

dimensdo ambiental

Os riscos sanitérios da Covid-19 reforgaram a importan-
cia de as empresas adaptarem com frequéncia seus proto-
colos de saude e seguranca. Com a pandemia, as empresas
tiveram de adotar, com muita rapidez, medidas como dis-
ponibilizar equipamentos de prote¢do, aferir diariamente a
temperatura dos colaboradores na entrada do local de tra-
balho e realizar testagem para detecgdo do virus, além de
tomar cuidados adicionais com os trabalhadores que per-
tencem a grupos de risco.

A crise também salientou a necessidade de as empresas
adaptarem seus protocolos de salide e seguranca para novos
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QUESTOES PARA A ANALISE DE GESTAO DE ASPECTOS DE GOVERNANCA (ASG) POS-PANDEMIA

* A empresa frequentemente adapta seus protocolos de salde e seguranca para se adequar diante de novos riscos e
crises? E para novos contextos de trabalho, como o home office?

* A empresa adota medidas para promover a salide mental dos colaboradores?

* Os gestores sdo continuamente capacitados em habilidades de lideranca?

* Os processos de avaliacao de desempenho e de treinamento sao flexiveis e passiveis de adaptacdo para momentos

de crise?

* A empresa estd preparada para atender ao crescimento do comércio eletrdnico e da provisao de servicos por meios

virtuais ou a distancia?

* A empresa frequentemente reavalia o desenho de suas embalagens, de forma a reduzir o impacto ambiental e garan-

tir a seguranca de seus clientes e consumidores?

* Os membros do Conselho de Administracdo dispdem da dedicacdo necessaria para cumprir suas funcdes de forma

mais intensiva?

* A estrutura de governanca favorece a tomada de decisdao rapidamente,

sobretudo em momentos de crise?

* A empresa tem como pratica avaliar continuamente riscos
emergentes que possam ter impactos no médio e longo prazo?

* Quais processos a empresa adota para considerar novos

riscos em seu planejamento estratégico?

* Quais medidas a empresa adota para proteger informa-

¢des corporativas e dados de clientes e consumidores?

contextos de trabalho. Por exemplo, para funcionarios que
estdo em home office, surgiram acdes para disponibilizar
moveis ergondmicos e equipamentos adequados de infor-
matica, ou facilitar a sua compra.

Condicdes de trabalho - dimensao social

Com a crise, muitos trabalhadores vivenciaram mudancas
bruscas em sua rotina de trabalho, incorporando novas ativi-
dades domésticas, como cuidados com a casa, com os filhos
e com parentes idosos. Reforga-se, assim, a necessidade de
as empresas terem como pratica rever frequentemente suas
politicas de beneficios e recursos humanos, adotar medidas
de flexibilizagdo (como jornadas de trabalho com horarios
diferentes do horario comercial) e implementar acdes vol-
tadas a promogao da satde mental dos trabalhadores (como
a oferta de sessdes de psicoterapia).

Segundo pesquisa realizada pela consultoria Mercer Marsh
Beneficios, houve crescimento significativo do numero de
atendimentos psicoldgicos no inicio da pandemia. Em uma
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plataforma brasileira de assisténcia psicol6gica corporativa,
0 aumento foi de seis mil para 14 mil consultas entre abril
maio de 2020, principalmente relacionadas a ansiedade € a
depressdo. De acordo com dados da Secretaria Especial de
Previdéncia e Trabalho, 2020 bateu recorde em concesséo
de auxilio-doenca e aposentadoria por invalidez em razao
de transtornos mentais e comportamentais, com alta de 26%
em comparac¢do a 2019. Conversas mais frequentes entre
gestores e sua equipe sobre as necessidades e dificuldades
de cada um podem auxiliar a fazer adaptaces e lidar com
0 estresse durante momentos criticos.

Papel das liderancas — dimensao social

O papel das liderancas torna-se fundamental em um ce-
nario de crise. Se antes da pandemia muitos gestores dis-
cutiam com suas equipes apenas questdes relacionadas ao
trabalho, como metas da area, apds a Covid-19 as conversas
passaram a abordar também circunstancias pessoais e preo-
cupagdes do time. Dessa forma, vem ganhando importancia



o fortalecimento dos programas de desenvolvimento de lide-
ranca para gestores, com foco em habilidades como empatia,
cooperagao e capacidade de identificar novas oportunidades.

O momento atipico também reforcou a necessidade de
as empresas flexibilizarem e adaptarem seus processos de
avaliacdo de desempenho e de treinamento a fim de consi-
derar a nova situagdo dos colaboradores.

Relacdes de consumo — dimensao social

Em contextos em que as vendas on-line ganham forca,
é importante que a empresa possua infraestrutura prepa-
rada para oferecer produtos e servigos por meios virtuais
ou a distancia, bem como adote politicas e processos que
assegurem o respeito aos direitos do consumidor que com-
pra virtualmente.

Abre-se também a oportunidade de as empresas reava-
liarem o desenho das embalagens, de modo a assegurar a
integridade do produto, a salide e a seguranga do consumi-
dor e a reducdo do volume de residuos sélidos.

Estrutura e funcionamento do Conselho de

Administracao: dimensao governanca

A pandemia reforgou a necessidade de as empresas terem
estruturas de governanca robustas. Momentos de crise de-
mandam a presenca de um conselho de administracdo que
possa dar direcionamento estratégico a empresa e monito-
rar/apoiar a diretoria na implementacéo das acdes estraté-
gicas. Portanto, é importante que o conselho seja formado
por pessoas que consigam se preparar para atender a reu-
nides regulares e extraordinarias e contribuir de maneira
critica as discussdes.

Separar os cargos de chief executive officer (CEO) e de
presidente do conselho é recomendavel, pois evita a con-
centragdo de poder e o prejuizo ao dever de supervisdo do
conselho em relagéo a diretoria.

Adicionalmente, as empresas podem desenvolver es-
truturas de governanca que favorecam a tomada de de-
cisbes rapidamente diante de uma crise. E importante
reavaliar, por exemplo, a qualidade dos canais de comu-
nicagdo entre a diretoria e o conselho e o grau de hierar-
quizacdo da organizacéo.

Politicas e procedimentos de gestdo de riscos e

oportunidades — dimensao governanca

Segundo pesquisa recente do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC), 62% dos pesquisados
relataram que as empresas em que atuam ndo estavam pre-
paradas para enfrentar a crise causada pela Covid-19. Além

COM A PANDEMIA, RAPIDAMENTE, AS

disso, 43% declararam que suas empresas hdo possuem po-
liticas, procedimentos formais nem/ou um plano de geren-
ciamento de crises.

Empresas que tém como préatica avaliar continuamente
riscos emergentes, com impacto no médio e longo prazo,
tendem a estar mais bem posicionadas para se antecipar a
eles e a desenvolver planos de contingéncia adequados.
Dessa forma, é importante que tal avaliacdo faca parte do
planejamento estratégico das empresas. O didlogo com
stakeholders diversos pode contribuir para esse processo.

Protecao de dados e privacidade -

dimensao governanca

Com o crescimento do e-commerce e do home office, in-
formac0es estratégicas e comerciais passaram a ser mani-
puladas de forma digitalizada e fora de sedes e instala¢des
empresariais. Assim, € importante que as empresas adotem
politicas e procedimentos de protecdo de informacoes e de
sigilo dos dados de clientes e consumidores. Essas a¢oes
devem estar alinhadas a Lei Geral de Protecdo de Dados
Pessoais (LGPD), que regulamenta a politica de prote¢do
de dados pessoais.

CONCLUSAO

A crise ainda estd em curso e novos aprendizados podem
surgir, entretanto ¢ possivel desde ja afirmar que temas de
natureza ambiental, social e de governanga ganham salién-
cia no processo de gestdo de riscos.

PARA SABER MAIS:

— Annelise Vendramini, Gustavo Velloso e Camila Yamahaki. Potenciais implicagdes da
pandemia da Covid-19 para a andlise ASG. FGVces, dez. 2020. Disponivel em: eaesp.fgv.br/
producao-intelectual/potenciais-implicacoes-pandemia-covid-19-para-analise-asg
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MARINA GAMA E JEFERSON LANA

0S RISCOS DAS
DOACOES NAO PERENES

Ha um ano, falamos nesta coluna sobre 0s movi-
mentos sociais das empresas brasileiras em realizar
doag@es destinadas as causas relacionadas a Covid-19.
Mais do que isso, nosso foco foi a importancia da
perenidade dessas acfes para além da pandemia. Na
época, o Brasil enfrentava recorde de casos e mor-
tes causadas pela doenca. Entdo, algumas lideran-
cas empresariais se esforcaram para contribuir nesse
contexto, de modo que os valores doados foram sem
precedentes. No entanto, o futuro vol-
ta a ser incerto. Apés um ano, atingi-
mos novas marcas negativas, recordes

noticia ruim. A perenidade dos mo-
vimentos sociais ndo foi atingida. As
contribuicGes das empresas reduziram
nesse sentido. Por exemplo, lideran-
cas da comunidade de Paraisopolis
relatam que as doac6es despencaram

PARA HAVER

da pandemia. Mas essa néo é a Unica CAPTURA DE VALO R'
E NECESSARIO

PERENIDADE NAS
DOACOES. PARA

c4, a média mensal foi de R$ 100 milhdes em todas
as esferas corporativas.

O site statista.com, um dos maiores provedores de
dados de mercado, aponta que empresas dos Estados
Unidos permanecem doando em patamares maiores
que no inicio da pandemia e que as nove maiores
companhias de tecnologia doaram em fevereiro de
2021, em média, US$ 207 milhdes cada uma, mes-
mo com a economia abalada. No Brasil, a sensacéo
é de que empresas que se empenha-
ram diante da emergéncia social em
2020 ja ndo o fazem mais.

Para haver captura de valor, é ne-
cessario perenidade. Para haver pere-
nidade, é necessario estratégia. Em um
artigo publicado em 2019 no Strategic
Management Journal, Jiao Luo e
Aseem Kaul, ambos da Universidade
de Minnesota, fazem um resgate sobre

e, junto com o grupo G10 Favela — HAVER PERENI DADE' a atuacdo de empresas, organizacoes

bloco de lideres e empreendedores
de impacto social das favelas —, es-
tdo fazendo um movimento de arre-
cadagdo de comida, em que o mote
& A marmita acaba e a fila continua.
Segundo Gilson Rodrigues — presidente da Unido dos
Moradores e Comércio de Paraisopolis —, no inicio
da pandemia, a comunidade distribuia 10 mil marmi-
tas por dia; em meados de 2020, tiveram de diminuir
para 5 mil. No inicio de 2021, estdo conseguindo en-
tregar apenas 500 por dia. O Conselho de Entidades
de Promocéo e Assisténcia Social (CEPAS DF), que
reline 67 organizacOes do Distrito Federal, relata que
as contribuicdes diminuiram drasticamente e, sem as
doacdes, eles ndo tém como prestar assisténcia as co-
munidades. O Monitor de Doagdes, da Associacdo
Brasileira de Captadores de Recursos (ABCR), aponta
que, de 6,8 bilhdes ja doados, 5,6 bilhdes ocorreram
nos dois primeiros meses da pandemia. De la para

E NECESSARIO
ESTRATEGIA.

ndo governamentais (ONGs) e gover-
no na recuperacao social. O trabalho
oferece um modelo que sugere a cons-
tante interacdo entre esses trés atores
sociais, como o didlogo entre empre-
sas e ONGs para atender as necessidades sociais. Em
tempos de crise, para que tenham folego para manter
as contribuicdes, as empresas podem se utilizar de ins-
titutos e associacdes que ja tém o know how na causa
que a corporacdo quer apoiar. Além disso, pode-se fazer
acOes coordenadas, de grupos de empresas, para que
as doagdes cheguem onde mais se necessita. O impor-
tante é que a responsabilidade social corporativa seja
parte da estratégia do negécio, para que se capture, no
longo prazo, credibilidade, reputacdo e stakeholders
aliados, como comunidades e organiza¢des sem fins
lucrativos. Contribuir com o desenvolvimento social
e econdmico do pais tem como consequéncia a me-
Ihoria do ambiente de negocios.

| 48 GVEXECUTIVO -V20-N2- ABR/JUN 2021 - FUNDAGAQ GETULIO VARGAS

MARINA GAMA > Professora da FGV EAESP > marina.gama@
JEFERSON LANA > Professor da Universidade do Vale do Itajai (Univali) > jlana@univali.br



mailto:marina.gama@fgv.br
mailto:jlana@univali.br

CIBELE FRANZESE

0 POTENCIAL DA GESTAQ EM REDE
NA ADMINISTRACAQ PUBLICA

O atual cenario sanitario, com gravissimas conse-
quéncias socioecondmicas, apresenta uma série de
desafios para a administragdo publica. E um momen-
to critico, no qual varios problemas complexos que
ja enfrentdvamos assumem um estado emergencial,
em decorréncia dos efeitos da Covid-19.

Adiscusséo dos wicked problems — problemas com-
plexos, multisetoriais e que envolvem diferentes ato-
res e multiplas visGes — ja esta ha décadas na agenda.
As perspectivas de enfrentamento desses
problemas pela administracdo publica

trabalho, teve de migrar para o teletrabalho, sem
nenhum treinamento prévio. Diante dessa nova
realidade, varios governos precisaram acelerar a
digitalizacéo de processos, controlar o desempe-
nho dos servidores por entregas e abrir mao de
supervisionar o uso de redes sociais no horario
de trabalho.
 Nas compras governamentais, a Unido editou a le-
gislacdo para agilizar as compras ligadas a ques-
tdes de salde publica, desde que os go-
vernos criassem um site para divulgar

desafiam muitos dos fundamentos sobre QUANTO MAIS GESTORES Seus gastos e, consequentemente, gerar

os quais ela foi erguida, exigindo refor-
mas postergadas ao longo dos anos. Um

COM NOVAS COMPETENCIAS

publicidade em torno disso. Agilidade
em troca de transparéncia — o que vem

dos desafios é engajar parceiros e pro- E REFORMAS QUE PERMITAM  sendo discutido ha algum tempo, mas
mover uma gestdo com relagdes menos UMA ADMINISTR A(;AO MAIS tem dificuldade de ser aceito por 6rgaos

hierarquizadas e com compartilhamento
de responsabilidades.

FLEXIVEL E TECNOLOGICA,

de controle apegados as formalidades
burocraticas. A transparéncia interna-

Essa capacidade de engajar parceiros MENOS SEREMOS PEGOS DE cional criou um site para acompanhar

com perspectivas diferentes e lidar com

outros setores de politicas plblicas é tipica

do modelo de gestéo em rede. O governo

passa a trabalhar assim quando deixa de ser a autorida-
de no assunto e comega a ser mais um de uma conexao
com VArios outros, que juntos séo capazes de enfrentar
desafios complexos. Esse processo tem sido acelerado
e facilitado pelo uso da tecnologia.

Outra caracteristica da rede é ser horizontal, ou seja,
diferente da rotina hierarquica dos ambientes burocra-
ticos governamentais. Entre parceiros ndo vigora a 16-
gica de comando e controle entre chefe e subordinado.
E preciso trabalhar com interesses comuns na solugio
de problemas, que, na maioria das vezes, sdo ambiguos
e ndo tém uma Unica interpretacdo formalizada na lei.

A pandemia trouxe novas perspectivas de governo
em rede que desafiaram a forma usual de trabalho da
administracdo publica. Vejamos alguns exemplos:
 Na gestdo de pessoas, a maioria dos governos, ain-

da acostumados a trabalhar com controle de ponto

em papel e a proibicdo do uso de redes sociais no

SURPRESA.

esses portais estaduais e ranquea-los, de
acordo com a qualidade de divulgacéo
dos dados.

» No caso da vacina, o Supremo Tribunal Federal
possibilitou que os entes subnacionais as comprem
diretamente, o que recebeu uma resposta coletiva
imediata, em rede, da formacg&o de um consdrcio
de prefeituras para a aquisi¢cdo de um novo imu-
nizante. Novamente, um grupo de atores, sem hie-
rarquia, reunidos em prol de um interesse comum.

* Por fim, quanto ao controle do contagio, o gover-
no depende que cada cidad&o faca sua parte, para
que as UTIs ndo fiquem lotadas. A rede é formada
por todos nos.

Assim, diante de uma sociedade com problemas
cada vez mais complexos, a administracédo publi-
ca se vé forcada a trabalhar em rede. Quanto mais
NOS prepararmos para isso, com gestores com novas
competéncias e reformas que permitam uma admi-
nistragdo mais flexivel, com uso de tecnologia, me-
nos seremos pegos de surpresa.
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SERGIO AMAD COSTA

TRABALHO EM
TEMPOS SOMBRIQS

Gostaria que esta coluna estivesse repleta de si-
tuacGes boas. Porém, esse clima infausto, esse tem-
po sombrio em que estamos vivendo, infelizmente,
ndo permite.

No mundo do trabalho, em 2020, houve perdas sig-
nificativas em termos de salério e renda. Segundo o
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioeconémicos (DIEESE), considerando 11.738
negociagOes salariais no ano passado, em rela-
¢30 ao Indice Nacional de Precos ao
Consumidor (INPC), 38,5% ficaram
acima, 34,3% iguais e 27,2% abaixo. E
importante observar que, em 2019, 50%
dos reajustes salariais foram acima da
inflagdo, 26,1% mantiveram o INPC e
23,9% apresentaram perdas.

Trata-se de um quadro que ja era espe-
rado. Entretanto, ao contrario do que se
imaginava em meados do ano passado,
tudo leva a crer que o contexto de 2020
tende a se repetir, ou ainda a piorar, em
2021. Em razdo do prolongamento da
pandemia, muitas empresas estdo per-
dendo o folego na gestao da folha sa-
larial. Boa parte dos empregados esta
mais preocupada em manter seu traba-
Iho do que obter conquistas referentes
a remuneracéo.

S6 para se ter uma ideia dessa tendén-
cia, dos 380 acordos firmados e conven-
coes coletivas realizadas no primeiro
més deste ano, 61% definiram corre¢des
salariais abaixo do INPC. Reajustes iguais a inflagao
aconteceram em 29% das negociacdes e em apenas
10% dos casos ocorreram ganhos reais.

Quanto ao desemprego, o quadro tambhém é de
desilusdo. A taxa média anual de desemprego no
Brasil, em 2020, foi de 13,5%, a maior da série his-
torica, iniciada em 2012, segundo dados da Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do

DOS 380 ACORDOS

FIRMADOS E

CONVENCOES COLETIVAS
REALIZADAS EM
JANEIRO DE 2021, 61%
DEFINIRAM CORRECOES
SALARIAIS ABAIXO
DO INPC. REAJUSTES
IGUAIS A INFLACAO
ACONTECERAM EM 29%
DAS NEGOCIACOES E EM
APENAS 10% DOS CASOS

OCORRERAM

GANHOS REAIS.

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).
Cumpre notar que essa taxa elevadissima ocorreu no
ano passado, mesmo com a existéncia do Programa
Emergencial de Manutencéo do Emprego e da Renda,
que permitiu as empresas suspenderem contratos e
reduzirem saldrios.

Em 2021, ndo vemos perspectivas de melhora na
criacdo de empregos. A pandemia ainda esta ai e,
mesmo que ja ndo estivesse, a recuperagao de postos
de trabalho, de forma sustentavel, acon-
tece de maneira muito lenta. Hoje, te-
mos capacidade ociosa em muitas com-
panhias, a qual precisa ser derrubada.
Em um segundo momento, quando se
elimina essa ociosidade, sera possivel a
recolocacdo das vagas de trabalho que
foram fechadas por causa da crise. A
consolidacéo efetiva do crescimento
econdmico soO se dara em um terceiro
momento. Ai, sim, podera se observar,
de forma consistente, a criagdo de pos-
tos de trabalho.

Pois bem, como afirmei no inicio des-
ta coluna, é impossivel escrever coisas
boas em um clima téo nefasto. Porém,
h& algo menos ruim neste periodo em
que vivemos. A historia mostra que os
momentos de maior aprendizado so 0s
de maior dificuldade. Embora ja can-
sados e exaustos, estamos aprendendo
muito em aspectos como: solidariedade,
empatia, lideranca, trabalho em equi-
pe a distancia, negocia¢do, paciéncia, entre outros.
Quanto a gestao nas empresas, muitas entraram, de-
finitivamente, no mundo digital e aprenderam a ad-
ministrar a organizacao, também, de forma remota,
fincando o pé no século 21. Talvez, o que levariamos
cinco anos ou mais para comecar a fazer no mundo
corporativo conseguimos realizar em apenas um.
Assim, menos mau.
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PAULO SANDRONI

COMO AUMENTAR
A ARRECADACAQ?

Ao que tudo indica, a eventual aprovacéo da re-
forma tributaria no Legislativo ndo provocara au-
mento na arrecadacao que reforce as contas publi-
cas e contribua para o combate do déficit publico.
Entretanto, é possivel que simplifique o pagamento
de tributos. Ponto positivo, mas quase irrelevante,
se considerarmos as dificuldades econdmicas que
atravessamos no momento. A montanha teria pari-
do um... Gato. Alias, perde-se a oportunidade, en-
tre outras, de incluir a criacdo de um
imposto sobre grandes fortunas e/ou

A cidade de Séo Paulo é, com certeza, a que mais
utiliza tais instrumentos (Outorga Onerosa do Direito
de Construir — OODC e Certificados de Potencial
Adicional de Constru¢do — CEPACS) e, segundo
estimativas da Prefeitura, cerca de 20 a 25% do va-
lor de todos os investimentos realizados entre 2004
e 2019 originaram-se nessas fontes néo tributa-
rias. Investimentos em infraestrutura, como a Ponte
Estaiada sobre o rio Pinheiros, a um custo de US$

120 milhGes, e a construcdo de mo-
radias decentes para os habitantes

a inclusdo de um componente fiscal E 0 MOMENTO ADEQUADO da antiga favela Jardim Edith (es-

no imposto mais sonegado do Brasil:
o Imposto Territorial Rural (ITR).
Sabemos que o verdadeiro elixir
para 0 aumento da arrecadacgdo € o
crescimento da economia; esse sim

PARA APERFEICOAR
0S INSTRUMENTOS
QUE PERMITEM O

provoca milagres. Mas o vai e vem FORTALECIMENTO DAS

quina com a Avenida Luis Carlos
Berrini), aum custo de US$ 30 mi-
Ihdes, sdo exemplos interessantes.
Outro caso foi a linha 17-Ouro do
Metro, que recebeu recursos oriun-
dos dessas fontes (CEPACS) nédo

da pandemia ndo permite expectati- ~ F|NAN [;AS MUNICI PA|S, SEM tributarias para o financiamento de

vas otimistas quanto ao crescimen-

sua construcdo. Na area da Avenida

to do produto interno bruto (PIB). DEPENDER DO AUMENTO Brigadeiro Faria Lima, o corredor

No entanto, existem dispositivos ndo DE IMPOSTOS LOCAIS OU de 6nibus da Avenida Reboucas e

tributarios que podem colaborar para ~ o0s tineis também foram financia-

esse aumento, em especial, na esfera DAS TRANSFERENCIAS dos dessa forma. O caso mais em-

municipal. A aprovacédo do Estatuto DE OUTROS ENTES blemético, nessa regido, é a urba-

da Cidade, em 2001, legalizou instru- nizacdo da favela Coliseu/Funchal.
° FEDERATIVOS. ;

mentos de arrecadacao ndo tributaria
na forma de venda de potencial cons-
trutivo adicional, que todo municipio pode incluir em
seu Plano Diretor Municipal (PDM). As maiores cida-
des brasileiras, como S&o Paulo e Rio de Janeiro, estdo
realizando a revisdo de seus PDMs. Embora exista 0
perigo de haver retrocessos (sinais muito preocupan-
tes em Séo Paulo), é 0 momento adequado para aper-
feicoar os instrumentos ja em operacdo e introduzir
novos, que permitam o fortalecimento das financas
municipais, sem depender do aumento de impostos
locais ou das transferéncias de outros entes federativos.

Depois de um longo periodo de
espera, as familias que ali vivem
receberdo apartamentos semelhantes aos entregues
as do Jardim Edith.

A urbanizacéo dessas favelas mostra também que,
além do financiamento de obras publicas importan-
tes, como as citadas anteriormente, tais recursos
podem contribuir para a inclusdo social: o Jardim
Edith e a comunidade Coliseu/Funchal situam-se
entre os locais mais caros da cidade.

A pergunta é: o que esperam outras cidades para uti-
lizar esses instrumentos e mitigar a falta de recursos?
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ADMINISTRACAO PARA GRADUADOS (CEAG): Simone Guimaréaes
Cornelsen; CURSO DE ESPECIALIZACAO EM ADMINISTRAGAO
HOSPITALAR E DE SISTEMAS DE SAUDE (CEAHS): Laura Maria
Cesar Schiesari; MASTER IN BUSINESS AND MANAGEMENT (MBM):
Simone Guimaraes Cornelsen; MESTRADO E DOUTORADO EM
ADMINISTRACAO DE EmMPRESAS: Isleide Arruda Fontenelle;
MESTRADO E DOUTORADO EM ADMINISTRACAO PUBLICA E
GoOVERNO: Mario Aquino Alves; MESTRADO PROFISSIONAL EM
ApMINISTRACAO DE EMPRESAS (MPA): Marcelo Oliveira Coutinho
de Lima; DOUTORADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO
(DPA): Thomaz Wood Jr.; MESTRADO PROFISSIONAL EM
GEsTAO E Poviticas PUBLIcAs: Claudio Gongalves Couto;
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO INTERNACIONAL: Luis
Henrique Pereira; MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO PARA
A CompETITIVIDADE: Gilberto Sarfati; ONEMBA: Jorge Manoel
Teixeira Carneiro; PROGRAMA GLOBAL MBA, PARCERIA DA
ALLIANCE MANCHESTER BUSINESS SCHOOL (AMBS) com A FGV:
Susana Carla Farias Pereira; COORDENAGAO ACADEMICA PARA
Epucagio Execuriva pa EAESP Com o IDE: Jodo Carlos Douat;
FGV EAESP Pesquisa: Thomaz Wood Jr.; RAE-PUBLICACOES:
Maria José Tonelli; CENTRO DE EMPREENDEDORISMO E NOVOS
NEecGocios: Edgard Elie Roger Barki; CENTRO DE ESTUDOS DE
ADMINISTRAGCAO PUBLICA E GOVERNO: Fernando Burgos Pimentel
dos Santos; CENTRO DE EsTUDOS DE PoLiTICA E ECONOMIA DO
SETOR PUBLICO: George Avelino Filho; CENTRO DE ESTUDOS EM
PLANEJAMENTO E GESTAO DE SAUDE: Ana Maria Malik; CENTRO
DE ESTUDOS EM SUSTENTABILIDADE: Mario Prestes Monzoni Neto;
CENTRO DE EXCELENCIA EM LogisTica E SuppLy CHAIN: Orlando
Cattini Junior; CENTRO DE EXCELENCIA EM VAREJO: Mauricio
Gerbaudo Morgado; CENTRO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO
Apricapa: Alberto Luiz Albertin; INsTiTuto DE FINANGAS: Antonio
Gledson de Carvalho; CENTRO DE ESTUDOS DE MICROFINANCAS
E INCLUSAO FINANCEIRA: Lauro Emilio Gonzalez Farias; CENTRO
pE Estupos Em FiNaNgas: William Eid Jr.; CENTRO DE ESTUDOS
EM PRivVATE EQuiTy: Newton Monteiro de Campos Neto; CENTRO
DE EsTUDOS EM COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL: Maria Tereza
Leme Fleury; CENTRO DE INOvAGAO: Susana Carla Farias Pereira;
CENTRO DE ESTUDOS EM ETICA, TRANSPARENCIA, INTEGRIDADE E
COMPLIANCE: Ligia Maura Costa; CENTRO DE ESTUDOS DO NOVO
DESENVOLVIMENTISMO: Nelson Marconi; NUcLEO DE COMUNICAGAO,
MARKETING E REDES Sociais Dicrrais: Eliane Pereira Zamith
Brito; CENTRO DE ESTUDOS DE INFRAESTRUTURA E SOLUCOES
AMBIENTAIS: Gesner José de Oliveira Filho; NUcLEO DE EsTuDOS
EM ORGANIZAGOES E PESsoas: Maria José Tonelli

APOIO

CENTRO DE DESENVOLVIMENTO DO ENSINO E DA APRENDIZAGEM:
Delane Botelho; COORDENADORIA DE AVALIAGAO INSTITUCIONAL:
Heloisa Ménaco dos Santos; CENTRO DE CARREIRAS: Cecilia
Maria Braga de Noronha Santos; COORDENADORIA DE
DIvVERSIDADE: Marcio José de Macedo; OFFICE FOR GLOBAL
AFraIrs: Julia Alice Sophia von Maltzan Pacheco; SErvico
DE APOIO E ATENDIMENTO PSICOLOGICO E PSIQUIATRICO -
PRO-sAUDE GV: Tiago Luis Corbisier Matheus; ALum~t FGV:
Francisco Ilson Saraiva Junior; Apmissions OFFICE: Luciana Gaia

ASSOCIAGAO DOS FUNCIONARIOS DA FGV EAESP
DIreToRA GERAL: Alexandre Godoi de Angelis

DIRETORIO ACADEMICO GETULIO VARGAS
PRESIDENTE: Marco Marzola Koblinsky
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GVcasos

Publicacdo da Fundac&o Getulio Vargas O\L}a[is B3

Revista brasileira de casos
de ensino em Administracao

VOLUME 10, NUMERO 2

EDICAO TRAZ NOVOS CASOS DE ENSINO, DENTRE ELES:

= E agora, José? Terceirizar resolve?

= Uma andorinha sé ndo faz verdo: importdncia da participacdo multistakeholder

Esses e outros temas em:

fgv.br/gvcasos

Acesso gratuito disponivel:

fgv.br/gvcasos m . SlideShare
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