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Ha algum tempo a China vem mostrando ao mundo sua economia
efervescente. A economia chinesa tem se desenvolvido tao rapidamente
e atraido tantos e diferentes investidores para o pais que pequenas mu-
dancas em suas politicas governamentais constituem, agora, objeto de
cuidadosa analise de companhias transnacionais e de comentaristas e
conselheiros econdmicos. Desde que Deng Xiaoping iniciou as refor-
mas econdmicas de 1979, a excecdo dos dois anos seguintes aos acon-
tecimentos da Praca Tiananmen, paises desenvolvidos e empresas
transnacionais tém demonstrado interesse constante e sistemético pela
China (Beijing Review, 1993). Mesmo o Brasil, localizado as margens
do Atlantico e que n&o mantém ligacdes diretas com a regido do Pacifi-
co, comecou agora a dar cuidadosa atengzo a China e as possibilidades
oferecidas por seu mercado. As exportacdes brasileiras para a China
mais do que dobraram entre 1992 e 1995, de US$ 460,0 milhées para
US$ 1,2 bilhao (Almeida, 1994). No que tange as importa¢ées de pro-
dutos chineses pelo Brasil, o volume em 1995 foi nove vezes maior do
que o de 1992, passando de US$ 116,8 milhdes (1992) para US$ 1
bilhao (1995) ( Fagundes & San Miguel [no prelo]).

O comeércio entre Brasil e China tem se restringido, tradicionalmen-
te, ao fornecimento de matérias-primas como aco e ferro, pelo lado
brasileiro, e bens de consumo, pelo lado chinés. Um projeto cooperati-
vo de alta tecnologia para a construcdo de um satélite de controle remo-
to, em 1988, abriu novas oportunidades de colaboracéo tecnolbgica
entre os dois paises. Mais recentemente, tém-se estimulado novas pos-
sibilidades nas &reas de eletronica, biotecnologia, quimica e novos mate-
riais, por meio de um acordo complementar assinado por representan-
tes de ambos os paises. Como parte dessa politica, onze empresas bra-
sileiras foram convidadas para ir & China, em uma missdo promovida
pelo Ministério de Ciéncia e Tecnologia do Brasil e pela Comissao de
Ciencia e Tecnologia da China, com o propésito de iniciarem os conta-
tos para o desenvolvimento de projetos de cooperacdo com empresas
chinesas. A autora deste artigo foi convidada pela Financiadora de Estu-
dos e Projetos (Finep), ligada ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia do
Brasil, para desenvolver um estudo sistematico da experiéncia dessas
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onze empresas com as empresas chinesas. Esse estudo
deveria servir de base para a formulagao de estratégias
bem-sucedidas de outras empresas que possam desejar
investir no mercado chinés ou mesmo colaborar com os
chineses.

O estudo aqui reportado baseia-se em entrevistas rea-
lizadas com os principais representantes das empresas
brasileiras e chinesas e nas negocia¢des entre eles. Al-
guns fatores pareciam ser particularmente importantes
no que se refere ao sucesso em ingressar no mercado
chinés, como a estratégia de ingresso do investidor, a
experiéncia de internacionalizacdo dos parceiros, o co-
nhecimento interempresas e interpaises, o entendimento
miituo e a competitividade dos parceiros. Assim, este tra-
balho tem por base a andlise desses aspectos através de
estudo realizado no Brasil e na China. Das empresas bra-
sileiras que seguiram na Miss&o & China, a maioria opera
na industria eletro-eletrénica e de telecomunicac¢des e
apenas uma no campo da biotecnologia®*. Quase todas
sido empresas relativamente novas, pequenas e médias.

INTERNACIONALIZAGCAO POR MEIO DO
INGRESSO NO MERCADO CHINES

Alianca estratégica tem sido definida como colabora-
cdo técnica e/ou comercial entre diferentes empresas,
com participacio acionaria ou nao dos parceiros (Lorange
& Ross, 1992). A formacdo de uma alianca estratégica
nao &, na maioria dos casos, processo simples e direto
(Child, Markoczy & Cheung, 1992; Hamel, 1991). Tam-
bém n3o é atividade isolada. E um processo que ocorre
dentro de outro, o de internacionalizagao ou multinacio-
nalizacdo da empresa (Buckiey & Casson, 1985).

Embora na maioria dos estudos econémicos a inter-
nacionalizacao seja vista como atividade racional e plane-
jada, a decisdo de tornar-se internacional nem sempre é
estrategicamente planejada {(Mintzberg, 1993). Pode ser
o resultado de varias decisdes relativas ao comércio inter-
nacional que, em estagio posterior, podem levar a forma-
¢do de parcerias. Em muitos casos, pode se desenvolver
de contatos com empresas estrangeiras que fazem pedi-
dos inesperados (Root, 1987).

O estabelecimento de uma alianca estratégica é ape-
nas uma das varias opcdes abertas & empresa que deseja
investir em outros paises. Ela nao s6 evita o custo de
aquisicdo de conhecimentos em determinado pais, mas
também reflete o envolvimento mais aprofundado do in-
vestidor. A internacionalizacdo foi descrita intensivamen-

* Uma das onze empresas brasileiras recusou-se a participar da pesquisa e
uma concordou em conceder entrevistas, mas ndo forneceu informagdes
sobre a localizagéo do parceiro na China. '

te por Buckley & Ghauri (1993) como um processo incre-
mental, por meio do qual a organiza¢io percorre diferen-
tes estagios, cada um representando um compromisso a
mais para o pais ou o parceiro. Segundo essa teoria, a
empresa passa de uma situacdo em que é mera exporta-
dora para a instalagdo de um escritério de representagéo
e, mais tarde, para a criacho de subsididrias de vendas e
de manufatura de bens de produgao. Partir para ativida-
des exportadoras é considerado o passo mais simples e
basico que ajuda a empresa a reunir o conhecimento ne-
cessario para os compromissos posteriores e 0s estagios
mais avancados que poderiam tornéa-la capaz de adotar
muitas modalidades de investimentos em diferentes pai-
ses. As empresas transnacionais, por exemplo, sdo co-
nhecidas por sua capacidade de integrar, em um sistema
uniforme, estratégias diversificadas de produc¢éo interna-
cional (United Nations, 1995) e, paradoxalmente, por sua
tendéncia a desnacionalizar investimentos {Ohmae, 1985).

De acordo com a teoria, muitas empresas podem sal-
tar etapas, dependendo de suas experiéncias prévias em
mercados semelhantes (Johanson & Wiedersheim-Paul,
1993) que estejam a pequena distancia fisica de seu pais
de origem (Johanson & Vahlne, 1993). Alguns estudos
sugerem que as empresas podem passar suas experién-
cias provenientes de aliancas multidimensionais para ou-
tras empresas da rede, como acontece com as empresas
japonesas da industria de semicondutores (Teramoto,
Iwasaki & Takai, 1994} e, também, com as atividades de
exportacdo para mercados estrangeiros, para licen-
ciamento (Welch & Luostarinen, 1988). A penetracao
em mercados estrangeiros requer ajustamentos nos ni-
veis da estrutura da empresa e de alocacdo de recursos,
com a finalidade de preparar seus alicerces, em mercados
internos, para atividades de internacionaliza¢éo mais com-
plexas (Welch, 1993). A distancia geogréafica é importan-
te, uma vez que as empresas tendem a se mover inicial-
mente para mercados da vizinhanga e depois para os mais
distantes. A constituicdo de mercados multirregionais,
como Comunidade Econdmica Européia (CEE), North
American Free Trade Agreement (NAFTA) e Mercado
Comum do Cone Sul (Mercosul), reflete a tendéncia das
empresas de investir em paises vizinhos ou naqueles com
0s quais se sintam mais proximas culturalmente (The
Economist, 1993; Howells & Wood, 1993). Assim, os
japoneses tendem a investir na Asia; os Estados Unidos
tém sido, tradicionalmente, o maior investidor na Améri-
ca Latina; e os paises europeus tém investido na CEE
{Ohmae, 1985; Dicken, 1992). Nao surpreende, entéo,
que as pequenas empresas dos paises em desenvolvimento
sejam as que mais notadamente invistam em paises vizi-
nhos, antes de partirem para mercados mais distantes
{United Nations, 1995). Outros fatores, como tamanho e
ind(stria, podem ser igualmente importantes para dire-
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cionar as empresas a estagios mais avangados de
internacionalizacdo. Contudo, esses fatores nao serdo
discutidos em detathe neste trabalho.

Varios estudos sugerem que as empresas partem para
a internacionalizagdo com a finalidade de economizar
custos e, entdo, escolhem parceiros que possibilitem o
controle dos custos de transacdo (Hagedoorn &
Shackenraad, 1990; Oviatt & McDougall, 1994). Buckley
& Casson (1985) sugerem que, ao construir redes regio-
nais e globais, os agentes de decisao das empresas multina-
cionais procuram internalizar as falhas e incertezas de
mercado e, assim, reduzir os custos de transacdo. Outras
empresas podem se mostrar mais interessadas em asse-
gurar ou ingressar em mercados atraentes, de rapido cres-
cimento, ou naqueles que abram as portas para outros
mercados vizinhos e, conseqiientemente, oferecam opor-
tunidade para a multinacionalizacao (Dicken, 1992;
Howells & Wood, 1993).

O PAPEL DOS GOVERNOS

De acordo com a teoria de Johanson & Wiedersheim-
Paul (1993), as empresas escolhem determinadas regides
para investir por apresentarem pequenas diferenca cul-
tural e distancia geogréfica de suas préprias cultura e
localizagéo. No Oriente, o mercado chinés nao apresen-
ta qualquer dessas vantagens, mas pode preencher ou-
tros requisitos do investidor. As oportunidades ofereci-
das pelo proprio tamanho do mercado podem causar
grande impacto na maioria dos investidores (Lu, 1994;
Keijzer, 1992). Além do espetacular desenvolvimento
econdmico e da méo-de-obra barata e razoavelmente
qualificada, em ultima analise a China representa a opor-
tunidade de se ter acesso a regizo do Pacifico (The World
Bank, 1994).

Estudos recentes sobre internacionalizacio tém reco-
nhecido o papel desempenhado pelos governos no esti-
mulo a investimentos internos e externos. Os governos
podem n&o so6 regular o investimento externo, por meio
de legislaco e institucionalizagdo, mas também criar ou
limitar as condi¢des que estimulem ou ampliem a compe-
titividade. As politicas brasileiras e chinesas de investi-
mento externo tém causado impactos bastante visiveis
em suas respectivas economias.

O governo chinés, por exemplo, tem legislado com a
finalidade de atrair capital externo para o pais e fazer com
que as empresas chinesas se engagem na colaboracio ad-
ministrativa com empresas estrangeiras. Embora ainda exis-
tam dificuldades com relacio a protecdo legal, no que se
refere a investimento externo as politicas chinesas ofere-
cem privilégios e vantagens atraentes a empresas estran-
geiras. As joint ventures internacionais, por exemplo, além
de poderem tirar vantagens de privilégios fiscais, tém o di-

reito, elas proprias, de se envolver em vendas, privilegios
aos quais empresas locais ndo tém acesso.

O desenvolvimento econdémico da China baseia-se na
promogao de exportagdes e, também, em politicas de subs-
tituicdo de importagdes que estimulam a localizacdo de
empreendimentos em seu territério (The World Bank,
1994; Arthur Andersen, 1993). Deste modo, enquanto
privilégios fiscais estdo assegurados as exportacdes feitas
a partir da China, a localizacao ali, por outro lado, imp&e
restricbes a importacdo de equipamentos, limitando as
alternativas para investidores estrangeiros quanto as pra-
ticas de transferéncia de precos e restringindo as opcdes
abertas aos interessados em ingressar no mercado da-
quele pais (por exemplo, exportacio para a China ou
estabelecimento de joint ventures).

Embora a China tenha permanecido fechada para o
resto do mundo por muito tempo, politicas recentes tém
levado a crescimento constante dos investimentos exter-
nos. A China aprovou, desde a implementacio de sua
politica de “Portas Abertas”, 134 mil projetos de investi-
mento externo no valor de US$ 170 bilhdes (China
Britain Trade Review, 1994). Em 1992, foi responséavel
por quase trés quartos do crescimento total de investi-
mento externo direto nos paises em desenvolvimento,
acarretando importantes conseqiiéncias para o desempe-
nho do comércio e das exportacées do pais. A participa-
cao da Asia-Pacifico no volume de investimentos diretos
estrangeiros corresponde & mais importante entre os pai-
ses em desenvolvimento com a entrada de U$ 61 bilhées
para a regiao em 1994 (United Nations, 1995). Embora
esta questdo ndo seja abordada diretamente neste traba-
lho, é razoave! supor que esse aumento substancial das
atividades de exportacédo e comércio tenha ampliado a
capacidade dos chineses para negociar e administrar alian-
¢as estratégicas.

De acordo com o World Investment Report (United
Nations, 1995), o Brasil possui cerca de dez entre as 50
maiores transnacionais originarias dos paises em desen-
volvimento, em comparacao com 32 do Leste asiatico. A
maior parte dessas empresas brasileiras data dos anos 50
e 60, uma vez que nas décadas anteriores tanto a entrada
de capital estrangeiro quanto a saida de capital nacional
para o exterior foram pouco significativas em compara-
¢do com as do Leste asiatico. Isto ocorreu devido ao mo-
delo de desenvolvimento adotado pelo governo brasilei-
ro, baseado em politica de substituicdo de importacdes,
que resultou em uma economia voltada para o mercado
interno. Poucas empresas brasileiras partiram para a
internacionalizacdo na década de 80, em termos de com-
prometimento mais forte com um pais estrangeiro (joint
ventures, por exemplo). A maioria das empresas nacio-
nais com operacdes no mercado internacional tem se
concentrado em atividades de exportacéo (Barros, 1993).
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Todavia, raramente as atividades de exportacao tiveram
origem em uma politica de internacionalizacdo da com-
panhia; em vez disso, foram resultado de mudangas de
competitividade e do esforco das empresas em manter
sua posicao relativa como exportador no mercado exter-
no (Dias, 1994). O investimento externo foi, nos tltimos
anos, desencorajado por controles e politica cambial rigi-
dos e por préticas e politicas que discriminavam o capital
externo. Apesar de o investimento estrangeiro ter chega-
do mais cedo ao Brasil do que a China, nosso pais mos-
trou-se incapaz de manter na década passada sua posi-
cao privilegiada como um dos maiores destinatarios de
investimentos externos diretos. Além das politicas discri-
minatérias relacionadas ao capital externo, a redugéao do
crescimento econdmico nos anos 80 teve relacao direta
com as taxas reprimidas de retorno de investimento das
multinacionais (Barros, 1993).

Contudo, a abertura do Pais para o mercado externo
e a estabilidade econémica proporcionada pelo Plano Real
tém contribuido para atrair novamente o capital estran-
geiro, que recentemente entrou no Brasil sob a forma de
investimento no mercado de capitais. Medidas recentes
do governo visando agrupar as vantagens oferecidas ao
mercado estrangeiro em relacdo ao nacional e outras
impondo limites ao capital volatil tém contribuido para
trazer o investimento produtivo de volta ao Brasil.

A politica adotada por um pais é, portanto, muito
importante nio s6 na determinacéo do local da experién-
cia de internacionalizacdo da empresa, mas também na
orientacao de suas preferéncias com relacio a uma dada
estratégia (Dunning, 1993). A China, por exemplo, pre-
fere joint venture, em detrimento de outras formas de
investimento direto (Child, 1994; Child & Lu, 1994).
Apenas recentemente é que o Brasil tem se utilizado de
mecanismos de atracio do capital estrangeiro e procura-
do estimular investidores estrangeiros a optarem por uma
politica de longo prazo, que ja vem sendo empregada
pelo governo chinés pelo menos ha dez anos. O governo
brasileiro, tradicionalmente, estimulava investimentos de
curto prazo, além de negligenciar as oportunidades que
poderiam ter sido criadas pela internacionalizagéo tanto
interna como externa do pais.

Embora o comércio entre Brasil e China venha cres-
cendo substancialmente nos dois Ultimos anos, qual-
quer outro tipo de colaboragio tem se mostrado raro.
Os dados coletados junto as empresas brasileiras su-
gerem que a auséncia de colaboragdo mais préxima e
freqiiente entre empresas brasileiras e chinesas contri-
buiu para que as primeiras tentativas de empreendi-
mentos conjuntos fossem transformadas em uma ex-
periéncia subjetivamente n&o-codificada (Boisot &
Child, 1994), o que ampliou as incertezas para ambos
os parceiros em vez de reduzi-las.

O INGRESSO NO MERCADO CHINES

As atividades das dez empresas brasileiras visando ao
ingresso no mercado chinés iniciaram-se com a Missao a
China, realizada em 1993. Desde entdo, a comunicagdo
entre os parceiros potenciais procedeu-se por meio de
mensagens por fax e outras visitas dos chineses aos pos-
siveis parceiros brasileiros monitorados pela pesquisado-
ra. Com a finalidade de verificar o interesse, levantar as
oportunidades de negociacio com os chineses e verificar
os possiveis caminhos para a negociacido, em maio de
1994 foi feita uma coleta de dados junto as empresas
brasileiras e, em novembro do mesmo ano, uma visita
aos possiveis parceiros chineses. Chegou-se a concluséo
de que as negociacdes desenrolaram-se muito lentamen-
te e que poucas empresas avancaram em direcao as suas
metas iniciais. Varias razdes poderiam explicar o lento
progresso entre os parceiros potenciais. Algumas estao
ligadas as estratégias adotadas pelas empresas brasileiras
na aproximacao dos parceiros chineses, outras, & ausén-
cia de conhecimento entre as empresas e os paises e,
ainda, razdes referentes a falta de competitividade dos
produtos brasileiros no mercado chinés.

A ABORDAGEM PARA O INGRESSO:
ASSIMETRIAS DE INTENGOES E INTERESSES

A primeira missdo de empresas brasileiras & China
seguiu, aparentemente, as previsdes das teorias gradua-
listas de internacionalizacdo (Johanson & Wiedersheim-
Paul, 1993; Johanson & Vahlne, 1993). A maioria das
empresas (oito das dez que concordaram em colaborar
com a pesquisa) tinha interesse apenas em exportar ou
estabelecer uma alianca para a distribuicdo de seus pro-
dutos na China. Duas tinham interesse em uma colabora-
¢a0 de mais longo prazo com as empresas chinesas, mas
tencionavam langar-se a uma joint venture somente apos
testar a importancia do produto no mercado chinés.

Aparentemente, a empresa de biotecnologia foi a tni-
ca que se juntou a Missao com o claro propésito de en-
contrar um parceiro para estabelecer uma joint venture.
Sua intencio era instalar uma nova fabrica de insulina,
com tecnologia intermediaria. Entre as dez empresas, foi
esta a Gnica a progredir substancialmente em direcao a
sua intencao estratégica. Em comparacdo com as demais,
mostrava varias vantagens competitivas: trata-se de uma
das poucas empresas do mundo que controla a tecnologia
de producio de insulina por processo genético; ja pos-
suia dez anos de experiéncia de colabora¢ao com empre-
sas estrangeiras; e, também, tinha experiéncia de trés
anos de exportacao para o mercado chinés, com a inter-
mediacido de uma empresa de comercializacdo de Hong
Kong. Essa empresa era a Unica interessada na reducdo
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dos custos de transacdo para chegar aos clientes chine-
ses, por intermédio de um agente de Hong Kong. Aléem
do da empresa de biotecnologia, notou-se progresso nas
negociacdes entre um fabricante de equipamento banca-
rio e seu parceiro, uma empresa eletronica de Shangai.
Essa empresa tinha interesse em estabelecer uma joint
venture para a montagem de Automated Teller Machines
{ATMS) na China e procurou cultivar boas relagdes com a
municipalidade de Shangai nos niveis intermediérios e
mais altos.

Quase todas as demais empresas consideraram muito
lenta a evolucdo de suas negociagdes com os chineses.
Aparentemente, a abordagem inicial dessas empresas n&o
se mostrava inteiramente adequada. Embora os chineses
entrevistados nao tenham feito referéncia direta a isso,
definiram o que consideravam uma abordagem bem-su-
cedida, utilizada pelas companhias transnacionais: além
do prestigio e da competitividade de uma grande empre-
sa, investimento em escritério de representacao de ven-
das, estabelecimento de uma rede de guanxi etc. A influ-
éncia direta de representantes do governo do pais inves-
tidor era considerada uma questdo crucial para aqueles
que se interessavam em ingressar no mercado chinés.

As entrevistas na China sugeriram que o enfoque de
algumas das empresas brasileiras envidenciou um estilo
um tanto paroquial, isto &, uma estratégia de vendedor.
Em outras palavras, aparentemente as empresas brasilei-
ras abordaram as companhias chinesas como se estives-
sem apenas vendendo um produto de consumo. Do pon-
to de vista chinés, os brasileiros ndo mostraram interesse
em entender seu sistema ou o modo chinés de fazer as
coisas. Para eles, seria mais interessante estabelecer joint
ventures com empresas brasileiras, em vista dos benefi-
cios que a parceria internacional poderia trazer quanto a
privilégios tributarios e direitos comerciais. Deste modo,
seu enfoque com relagao as empresas brasileiras pareceu
um tanto cauteloso e lento, o que em muitos casos deu a
impressao de falta de interesse.

As empresas brasileiras estavam principalmente inte-
ressadas em estabelecer a colaboragdo com seus corres-
pondentes chineses, tendo-os como agentes ou distribui-
dores de produtos brasileiros. Para elas, investir na China
representava um passo muito grande, tanto pela comple-
xidade de estabelecer uma alian¢a com os chineses como
por sua falta de experiéncia com joint ventures interna-
cionais. Além disso, as empresas brasileiras sao, tradicio-
nalmente, orientadas para o curto prazo. A experiéncia
com inflacdo alta por muitos anos reforgou uma cultura
empresarial de “nao deixar para o futuro o que pode ser
feito hoje” (Rodrigues & Guimaraes, 1994). Estimulados
pelos lucros faceis do mercado financeiro e pela instabili-
dade das medidas econdmicas governamentais da déca-
da de 80, os agentes econdmicos brasileiros cultivaram o

comportamento de “agir rapidamente, ja que nao se pode
saber o que acontecera amanh&” e pararam de investir
no sistema de producdo e na melhoria de qualidade do
produto durante essa década. Alguns juntaram-se a Mis-
sao a China na expectativa de lucros faceis e imediatos,
por meio da interven¢do do governo que prometia gene-
rosos empréstimos as empresas que apresentassem re-
sultados concretos em suas tentativas de ingresso no
mercado chinés. Foi com essa expectativa que algumas
das empresas brasileiras participaram da Missao a China
em 1993. As negocia¢des que se seguiram foram, por
conseguinte, determinadas por interesses inconcilidveis,
com os chineses pressionando por investimentos de ca-
pital e os brasileiros mostrando-se vagos em seus com-
promissos.

EXPERIENCIA DE INTERNACIONALIZAGAO

Para algumas das empresas que tencionavam apenas
exportar seus produtos, sua estratégia de entrada mos-
trava-se ainda como um passo além, devido a falta de
experiéncia com ¢ mercado e a sociedade chineses. A
estratégia das outras empresas brasileiras que tinham in-
teresse na formacao de joint ventures desde o inicio pa-
rece contradizer a principal tendéncia da teoria da interna-
cionalizacdo, uma vez que representava um salto muito
além da experiéncia inicial dos primeiros passos. No en-
tanto, todas elas ja haviam tido experiéncia com exporta-
¢0 para outros paises. Duas das empresas brasileiras ti-
nham experiéncia de joint venture com empresas norte-
americanas e todas tinham acordo de licenciamento com
empresas estrangeiras, desejosas de vender seus produ-
tos ou sua tecnologia no Brasil. As empresas chinesas,
por sua vez, com excecdo de duas — um instituto de
pesquisas e uma nova fabrica de equipamentos eletrdni-
cos e de telecomunicacdes —, haviam tido alguma expe-
riéncia de joint venture com um parceiro estrangeiro,
em geral de Hong Kong, dos Estados Unidos ou do Ja-
pdo. A maioria das empresas chinesas (oito das nove)
nunca havia tido experiéncia de investimento externo
direto em outros paises fora da Asia, mas todas declara-
ram que ja tinham sido contactadas por outros competi-
dores estrangeiros e que ja& haviam estado em negocia-
¢Oes com eles.

A falta de experiéncia internacional foi apontada por
ambos os lados. Embora tivessem, em alguns casos, re-
conhecido a competitividade do produto brasileiro, os
chineses fizeram mencao a dificuldade de entender a
especificacao do produto, ja que as brochuras das empre-
sas estavam impressas em portugués. Assim, enquanto
seus competidores na industria eletronica e de telecomu-
nicac¢des ja haviam se estabelecido no mercado chinés ha
alguns anos, a maioria das empresas brasileiras parecia
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estar no estagio experimental, segundo Cavusgil (1993).
Em vérios casos, ocorreu a autora que os brasileiros se
utilizavam de racionalidades locais para ter acesso a um
mercado bastante desconhecido e muito diferente. Supe-
restimaram, de algum modo, sua prépria competitividade
em um mercado j& tomado por grandes transnacionais e
caracterizado por uma cultura de baixo custo de produ-
¢a0. A auséncia de informacdo nas empresas brasileiras
sobre 0 mercado de eletrdnica e de telecomunicacdes da
China poderia explicar, em parte, esse tipo de atitude.
Conseqiientemente, a auséncia de informacao introduziu
maior grau de incerteza nas negociagdes. Cada uma das
partes mostrava-se insegura sobre as inten¢des da outra.
Mesmo nos casos em que as partes demonstravam forte
interesse em um projeto de cooperacéo, ndo sabiam como
estabelecé-lo. Pelo menos duas firmas chinesas referiram-
se a essa questdo e todas as empresas brasileiras mencio-
naram-na. As dificuldades de prosseguir com as negocia-
cHes podem ser atribuidas, em parte, a auséncia de co-
nhecimento e entendimento mutuos.

CONHECIMENTO MUTUO ENTRE EMPRESAS
E PAISES

O desconhecimento miutuo entre as empresas e os
paises pareceu ser 0 mais importante obstaculo ao pro-
gresso das negocia¢bes, na medida em que contribuiu
para exacerbar as diferengas de interesse e cultura, intro-
duzindo mais ambigiiidades e incertezas. Em resumo, ten-
deu a aumentar o que alguns autores chamam de distan-
cia psicolégica (Halléen & Wiedersheim-Paul, 1993). A
auséncia de conhecimento mituo entre colaboradores em
potencial revelava sua falta de experiéncia no estabeleci-
mento de aliancas estratégicas. Por outro lado, o interes-
se pela China poderia ser interpretado como apenas a
atencdo a um convite feito por representantes governa-
mentais dos dois paises, pois a maioria das empresas ndo
havia tomado, por si prépria, a iniciativa de conhecer
melhor as oportunidades do mercado chinés. Em geral,
as empresas brasileiras evidenciaram pouco conhecimen-
to sobre o mercado e o ambiente institucional chineses,
desconhecendo as informagées-chave que poderiam cau-
sar efeito positivo sobre suas iniciativas posteriores. Ne-
nhuma delas tinha muita informacéo sobre seus possiveis
parceiros: especificamente, sobre sua capacidade tecnolé-
gica, participacdo no mercado chinés, competitividade da
empresa, atividades internacionais e satide financeira. Do
mesmo modo, os chineses estavam muito pouco infor-
mados sobre a capacidade das empresas brasileiras e sua
posicdo no mercado. Com poucas excegdes, pareciam
estar melhor informados sobre os jogos e jogadores de
futebol do Brasil do que sobre o desempenho econdémico
do pais e dos parceiros.

A auséncia de conhecimento mutuo poderia ser expli-
cada, em parte, pela auséncia de experiéncia internacio-
nal dos negociadores — poucas empresas brasileiras ja
haviam negociado ou tido sucesso no mercado chinés e
vice-versa. As experiéncias internacionais de cada uma
das partes reduziam-se a parcerias com empresas da
mesma regiao. Os estudos sobre as estratégias de interna-
cionalizacdo das empresas brasileiras mostram que a
maioria delas possui escritérios de vendas ou subsidiarias
nos Estados Unidos e depois na Europa (Dias, 1994).
Por outro lado, os parceiros nessa negocia¢ao foram es-
colhidos por terceiros. Foram selecionados com a interme-
diacio de comissbes de alto nivel, pertencentes aos go-
vernos de ambos os paises. Nenhum dos lados tinha muita
informacdo sobre as empresas estrangeiras envolvidas.
Quase todos os investidores brasileiros tiverarn de se apoiar
unicamente no julgamento dessas comisses para a esco-
lha do parceiro, devido & auséncia de quaisquer outros
contatos na China. Embora miss6es comerciais possam
ser um meio util de fazer reunir colaboradores em poten-
cial, podem colocar sérias limitagdes a escolha de parcei-
ros por parte dos interessados em ingressar em algum
mercado. Podem ser benéficas para reunir parceiros em
potencial quando nao se dispde de outros meios e quan-
do eles estdo muito distantes cultural e geograficamente.
Assim, quando nao é possivel reunir os parceiros de modo
apropriado, essas missées podem se transformar em in-
teressantes viagens turisticas, mas ineficientes do ponto
de vista dos negécios.

ENTENDIMENTO MUTUO

Entendimento mituo pode ser definido como a capa-
cidade dos parceiros de entenderem atitudes, interesses e
comportamentos um do outro. Para os brasileiros, a Chi-
na representa um mercado distante e exético, nao sé por
sua cultura milenar, mas também por outros aspectos cul-
turais que permaneceram incompreensiveis aos seus olhos
capitalistas, como as complexidades dos sistemas institu-
cional e burocrético e as dimensdes coletivas, embutidas
em seu sistema de decisdo complicado e disperso (Lu &
Child, 1994; Harris & Yau, 1994; Wu, 1994). A forma-
¢ao de uma rede guanxi tem sido considerada por muitos
como um dos aspectos-chave para o estabelecimento de
aliancas estratégicas na China. As redes guanxi sdo des-
critas como o estabelecimento de ligagdes com individuos
ou institui¢des-chave que se sustentam por meio de favo-
res e reciprocidade, pelos quais uma parte se sente obri-
gada & outra para ndo minar a confianca mitua (Wu,
1994). A formacao de redes guanxi parece ser uma das
poucas estratégias capazes de juntar a complexa burocra-
cia e ligar agentes de decis&o dispersos em torno de uma
questdo comum (Child & Lu, 1994). Embora a maioria
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dos brasileiros tenha registrado a importancia das guanxi
para fins de negécio, seu modus operandi ainda perma-
nece um mistério. As duas empresas brasileiras bem-su-
cedidas na China encontravam-se, ainda, no processo
de construcdo de suas redes-chave. A empresa de bio-
tecnologia havia contratado uma pessoa com boas liga-
¢des sino-brasileiras para tratar de seus interesses na China
e a de equipamentos bancarios havia comecado a instalar
uma dessas redes, envolvendo funcionarios de alto nivel
da municipalidade de Shangai.

Apesar de o administrador da empresa brasileira mais
bem-sucedida ter dito que procurava se comportar na
China como se la vivesse, indo onde iam os chineses, co-
mendo como os chineses, a comunica¢do entre os brasi-
leiros e os chineses nao produziu resultados palpéaveis. A
comunicacio entre as duas partes foi considerada sofrivel
desde o comeco do processo. Um dos maiores proble-
mas relatados pelos brasileiros refere-se & auséncia de
equilibrio de poder entre os interlocutores. A maioria dos
brasileiros que foram a China em 1993 era constituida
por acionistas majoritarios das companhias ou adminis-
tradores de alto nivel. Tinham, portanto, condicdes de
chegar a decisdes no local. Os brasileiros sentiram, con-
tudo, que os chineses nao tinham poder para tomar de-
cisbes. Mais exatamente, nao estavam certos de como os
negociadores chineses posicionavam-se na hierarquia.
Mencionaram, também, que a maior parte das negocia-
¢des foi realizada com pessoas que n&o tinham muita
influéncia nas decisdes relativas a cooperacdo. Estes pa-
recem ser problemas comumente observados nas negocia-
¢bes com os chineses (Child, 1994).

Para pequenas firmas de induGstrias altamente com-
petitivas, como a eletronica e a de telecomunica¢des, as
complexidades e incertezas do estabelecimento de uma
cooperacao na China sio consideradas substanciais e os
tipos de tarefas e de custos envolvidos, inviaveis. As difi-
culdades de entendimento do ambiente institucional chi-
nés, a distancia dos mercados orientais, a auséncia de
informacdes formais e escritas sobre o tamanho do mer-
cado para determinados produtos e a auséncia de uma
legislacao clara de apoio ao investimento estrangeiro de-
ram origem & proliferacdo de varios tipos de instancias
intermediarias que solicitam comissdes e oferecem todos
os tipos de servicos que podem reduzir as incertezas do
investimento estrangeiro (Engholm, 1994). Nao ha mui-
tos estudos publicados a respeito dos intermediarios na
China, sobre seu papel na economia, sobre a eficiéncia
de seus servicos. No entanto, o emprego de individuos
ou de empresas de consultoria para a mediacéo de neg6-
cios ou para reunir parceiros potenciais & muito comum
na China. Para as empresas estrangeiras é fundamental a
contratacio de uma empresa de comercializagao de Hong
Kong capaz de proceder a contatos-chave. Em sua viséo,

apenas os agentes de Hong Kong tém a capacidade de
entender os modos capitalistas ocidentais e, a0 mesmo
tempo, lidar com as sutilezas do estabelecimento das re-
des guanxi (Engholm, 1994). Para as empresas brasilei-
ras, o custo de manutencéo de um escritério de represen-
tagio na China era proibitivo. As empresas mais interes-
sadas em fazer avancar a intencio de estabelecer uma
alianca com os chineses passaram a experimentar dife-
rentes intermediéarios, o que entendiam ser bastante ar-
riscado, uma vez que nao dispunham de muitas informa-
coes sobre sua eficacia ou seu grau de profissionalismo.
A primeira questao para algumas empresas brasileiras era,
portanto, onde encontrar um intermediario chinés ade-
quado.

COMPETITIVIDADE DO INVESTIOOR
ESTRANGEIRO

A competitividade do investidor estrangeiro, em ter-
mos de custos e qualidade, é crucial para o éxito do in-
gresso no mercado chinés. Em razéo das politicas de pro-
tecao, os precos dos produtos chineses sdo muito baixos,
se comparados aos precos internacionais (The World
Bank, 1994). Apesar de as fabricas chinesas n&o terem
muita preocupacdo com a qualidade e muitos dos bens
de consumo nao serem competitivos em ambiente eco-
ndémico mais liberal, o estabelecimento de aliancas em-
presariais com os chineses &, ainda, um projeto estratégi-
co do ponto de vista da internacionalizacdo das empresas
em um mercado global. A posi¢ao geografica e o tama-
nho do mercado da China sao atraentes, mas a presenca
de empresas de prestigio mundial fazem com que esse
mercado parega inacessivel a interessados de menor por-
te. Além disso, os chineses preferem comprar as tecno-
logias realmente mais avancadas em detrimento das tecno-
logias intermediarias, mesmo que mais adequadas, redu-
zindo o poder de atracdo de empresas de paises em de-
senvolvimento que operam com tecnologias mais tradicio-
nais.

O estabelecimento de aliangas estratégicas, quer para
exportagdo, quer para a montagem de equipamento so-
fisticado de controle de trafego aéreo ou controle de metrd,
por exemplo, & um empreendimento complicado para a
pequena e inexperiente empresa de um pais em desen-
volvimento. Nao é suficiente ser capaz de fornecer um
produto de boa qualidade. A empresa investidora tem de
ser competitiva, em termos de gestao de grandes contra-
tos e na subcontratacio de empresas de seu proprio pais
e de outras nacionalidades. Além disso, seus equipamen-
tos tém de ser compativeis com os ja adquiridos por ou-
tras empresas estrangeiras em operac¢ao no mercado chi-
nés. Por outro lado, a competicao por grandes projetos
nao se restringe apenas ao valor ligado a empresa ou aos
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seus produtos. A influéncia dos governos nacionais é
particularmente relevante, em especial quando determi-
nado governo & um importante emprestador a China
(Ching, 1994). Segundo um dos entrevistados, a compe-
ticio em grandes concorréncias é amplamente influenciada
por empréstimos favorecidos de governos nacionais a
China. Como a ajuda a China é, em sua maior parte,
fornecida pelos principais lideres na regiéo, Japao e Es-
tados Unidos (Lardy, 1994), esses fatores externos po-
dem ser tao somente acrescentados & experiéncia e & compe-
titividade das grandes empresas transnacionais em sua
capacidade de vencer importantes concorréncias.

CONCLUSOES

A literatura sobre internacionalizacéo
e ingresso em mercados concentra-se
nas decisdes de investir em novos mer-
cados, tomadas pelas empresas trans-
nacionais. A maior parte desses estu-
dos esté relacionada com o modo pelo
qual essas grandes empresas ingressam
em paises da chamada triade global
(Ohmae, 1985) e como, em Ultima ana-
lise, investem em economias em desen-
volvimento. Embora ja existam varias
analises sobre o investimento estrangei-
ro na China, esses estudos oferecem in-
formacdes esparsas sobre o que as em-
presas realmente fazem para ingressar
no mercado chinés.

Neste trabalho indica-se a necessi-
dade de investigar com maior profun-
didade os fatores responséveis pelo in-
gresso bem-sucedido no mercado chi-
nés. Sugere-se, também, ser a entra-
da no mercado chinés um processo
gradual, no qual investidores procu-
ram reduzir as incertezas ligadas ao ingresso-em um
mercado desconhecido pela acumulagdo de conheci-
mentos e pela experiéncia com a cultura chinesa. Esse
processo envolve acdes concretas, como o estabeleci-
mento de escritério de representacdo ou a contratagao
de pessoal chinés. Um escritério de representagéo é
tao essencial quanto estender uma significativa rede
de amigos. Ambos sao meios para adquirir informa-
¢bes estratégicas sobre concorréncias, projetos, expo-
sicdes etc. e para conseguir, sobretudo, um contrato
assinado. Como o ingresso no mercado chinés & um pro-
jeto de longo prazo que tem de ser seguido passo a passo
pela empresa estrangeira, com a ajuda dos chineses, uma
abordagem de vendas tem poucas possibilidades de éxi-
to. Estar familiarizado com o ambiente é tdo essencial

prazo.

quanto a competitividade. As probabilidades de éxito au-
mentam quando o pais do investidor concede grandes
empréstimos a China, como o Jap&o.

Pequenas empresas de paises menos desenvolvidos
tém menores possibilidades de obter éxito em seus inten-
tos, especialmente se alimentam grandes expectativas de
chegar a resultados concretos em curto prazo. Muitos
fatores, entretanto, podem contribuir para aumentar suas
chances de éxito, como a abordagem adequada as em-
presas chinesas, a compreensao do ambiente institucional
chinés e a acumulacio de conhecimentos sobre as estra-
tégias dos competidores. Estar familiarizado com a situa-
¢ao pode abrir muitas portas, mas impli-
ca incorrer em altos custos, que somente
as multinacionais podem suportar. A maio-
ria das empresas dos paises em desenvol-
vimento ndo pode arcar com o0s custos e
riscos envolvidos em uma estratégia tem-
poréria e de quase-internacionaliza¢ao,
como & o caso de um escritério de repre-
sentacio de vendas.

A vantagem competitiva & fundamen-
tal, assim como o investimento de capital
pelos estrangeiros no empreendimento.
Os resultados obtidos nesta pesquisa su-
gerem, entretanto, que um ingresso bem-
sucedido nao depende apenas de fatores
relativos aos parceiros, ou as partes, en-
volvidos. Ha outros fatores externos a es-
fera de acéo dos parceiros, como relagdes
diplomaéticas e acordos intergovernamen-
tais, alem das politicas dos paises envolvi-
dos referentes a investimentos interno e
externo, que podem minar ou contribuir
para os esforgos feitos individualmente
pelas empresas. Além disso, o papel de-
sempenhado por intermediarios em dife-
rentes niveis, como funcionarios de go-
vernos, consultores, empresas de comercializacdo e co-
missdes, pode se constituir importante condigéo para o
ingresso em determinado mercado. Uma de suas fungdes
mais importantes & desvendar os elos da rede, para que
as negociacbes tenham o resultado esperado.

Por fim, este estudo mostra a vantagem de analisar-se
a formacao de aliancas estratégicas dentro de perspecti-
va que leve em conta uma estratégia mais ampla da em-
presa. Um dos pontos fracos das teorias sobre a interna-
cionalizacao de empresas refere-se ao fato de focaliza-
rem apenas empresas transnacionais e estratégias
adotadas e decisdes tomadas pela empresa investidora.
Neste trabalho enfatiza-se a necessidade de investigar a
internacionalizacdo de uma maneira que leve em conta
as estratégias de ambos os lados. ¢
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RESUMO

Neste artigo sdo analisadas as negociacdes realizadas entre empresas brasileiras e chinesas com vistas a
formacao de aliancas estratégicas em indUstrias de alta tecnologia. Tem por base os resultados obtidos em
projeto de pesquisa desenvolvido em onze empresas brasileiras e seus onze parceiros chineses. A negocia¢éo
entre os possiveis parceiros iniciou-se em novembro de 1993, com uma missdo brasileira & China. Os dados
coletados no Brasil e na China indicam que as negocia¢des progrediram muito lentamente e que, ao longo
de um ano, poucas empresas conseguiram avangar em seus intentos estratégicos de ingressar no mercado
chinés. Varias razées poderiam explicar a falta de progresso nas negociacbes. Algumas relacionam-se ao
enfoque utilizado pelas empresas brasileiras para ingressar no mercado chinés, outras a auséncia de
conhecimento entre os parceiros potenciais e seus respectivos paises, ndc havendo grande entendimento
mutuo que facilitasse as negocia¢des. Constatou-se que a competitividade do investidor estrangeiro é também
fator-chave. Sugere-se ser o ingresso no mercado chinés um processo gradual, que pode ser alcancado com
a reduczo de incertezas relativas a falta de conhecimento institucional e do mercado da empresa estrangeira
por meio da acumulagio de conhecimentos e da experiéncia com a cultura chinesa. A¢ées concretas, como
a instalacdo de um escritério de representag¢do ou a contrata¢do de um representante chinés, sdo encaradas
pelos chineses como alternativas relativamente eficientes para a conquista do mercado chinés. Além disso,
essas medidas ajudam na criacio de relacionamentos-chave, ainda que a aprovacdo de um projeto dependa
das autoridades. Como o ingresso no mercado chinés é um compromisso de longo prazo, que deve ser
alcangado passo a passo pela empresa estrangeira com a ajuda de pessoal local, uma abordagem de vendas
tem poucas possibilidades de éxito. Nesta perspectiva, ter um escritério local é sinal de compromisso, além
de ser tdo essencial quanto a competitividade. Melhor ainda se o pais do investidor for um importante
emprestador ao governo chinés. Por fim, assinala-se neste trabalho que uma estratégia de ingresso bem-
sucedida ndo depende apenas de fatores ligados aos parceiros ou as principais partes envolvidas. Ha outros
fatores mais importantes fora da esfera de influéncia das partes, como as relacdes e os acordos diplomaticos
entre governos, os quais podem facilitar ou anular qualquer tentativa racional de ingresso no mercado
chinés.

Palavras-chave: formacao de aliangas estratégicas, internacionalizacio, parcerias, empresas transnacionais,

ABSTRACT

joint venture, negociagdo, investimentos externos diretos, investimentos na China.

In this paper the negotiations between Brazilian and Chinese firms for the strategic alliances formation in
the high technology industry are focused. It is based upon results of a research project conducted in 11
Brazilian firms and their 11 Chinese partners. Negotiation activities between the potential partners started
in November 1993 with a Brazilian mission to China. The data collected in Brazil and China shows that
negotiations progressed very slowly and during the period of one year, few firms had advanced in their
strategic intent of entering the Chinese market. Various reasons could explain the lack of progress in the
negotiations. Some were related to the approach used by the Brazilian firms to enter the Chinese market,
other to the lack of mutual knowledge of each potential partner, concerning the firms involved and their
respective countries. The competitiveness of the foreign investor was also found to be a key issue. It is
suggested that the entering into the Chinese market is a gradual process to be reached through the
reduction of the foreign company’s uncertainties, by accumulating institutional knowledge and experiencing
the Chinese culture. Concrete actions, such as establishing a representative office or hiring a local Chinese
sales person, are seen by the Chinese as relatively efficient alternatives to conquer the Chinese Market.
Furthermore, these actions help out establishing key connections to get project approval by the authorities.
As entering the Chinese market is a long term engagement that must be built step by step by the foreign
company with the help of a local person, a vendor approach is unlikely to succeed. From this perspective,
keeping a local representative is a term of engagement which is as essential as being competitive. Even
better if the country of the investor is major lender to the Chinese government. Finally, this paper points out
that a successful entry strategy is not only dependent on factors that belong to the partners or the main
players involved. There are other major factors that lay outside the sphere of partners’ influence such as
diplomatic relations agreements between governments that can counterbalance any rational efforts to enter
the Chinese market.

Uniterms: strategic alliances, internationalization, partnerships, transnational enterprises, joint venture,

negotiation, direct foreign investments, investments in China.
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