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MISSAO CHINA - NO ANO
DO CAVALO DE FOGO

Nao basta olhar para a tecnologia chinesa; a grande
diferenca esta em entender sua gestao

AS BIG TECHS DELES

Esta na hora de vocé
ampliar seu portfolio
de referéncias e insights

CULTURA E LIDERANCA ENTREVISTA

O gap entre 0 que 0S Edward Tse conta como
chineses dizem e o0 que o fator China entra
Os brasileiros escutam  em toda a estratégia




NEGOCIOS DA CHINA,
PARADOXO0S DA CHINA

E m se tratando de China, nove entre dez pessoas no Ociden-
te ainda a leem superficialmente, devido aos filtros de la e de
ca e devido ao desafio de uma cultura de 500 anos entender uma
de 5.000. Por isso, estamos aqui, uma brasileira que vem se de-

POLIANA ABREU
Chief-knowledge

officer da HSM,
Singularity Brazil

e Learning Village
I

IN HSIEH

Editor-convidado
deste Dossié HSM
Management

brucando sobre o gigante asiatico e um si-
no-brasileiro de primeira geracao, tentando
mostrar como negocios brasileiros tambéem
podem ser negocios-da-China se conhecer-
mMos e aceitarmos os paradoxos chineses.
Como dizia Charles Handy, com paradoxos,
o0 caminho nunca é tentar elimina-los, mas
aprender a viver junto.

Keyu Jin, autora do best-seller A Nova China,
que vira no HSM+2026, enumera oito para-
doxos, do mais obvio (centralizacao politica
X descentralizacao econdmica) ao mais inve-
javel (planejamento de longo prazo x impro-
visacao constante). Oito ndo € um numero a
toa — trata-se do numero da prosperidade na
China. Dai nossas entrevistas, com a refe-
réncia chinesa em estratégia, Edward Tse, e
a expert de Harvard em China, Meg Rithmire,
terem oito questoes, com olhares de-dentro-
-para-fora e de-fora-para-dentro. Viver jun-
to & fazer gestao. E, neste Dossié, te convi-
damos a mergulhar na diferenciada gestao
chinesa, aproveitando o ano do Cavalo de
Fogo, superbenefico a carreiras, empreen-
dedorismo e inovacao. CO
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MISSAO CHINA - NO ANO
DO CAVALO DE FOGO

PANORAMA

GEST,AO A CHINESA - UM MODO DE FAZER
NEGOCIOS COM OUTRO ESPACO-TEMPO N

Entenda os reais diferenciais e como pode ser
a relacao com o Brasil e gestores brasileiros
| REDACAO HSM MANAGEMENT

RECORTE DE APROFUNDAMENTO 1

BIG TECHS QUE FAZEM A
CHINA SER AQUI

Saiba o0 que as grandes empresas chinesas
fazem de diferente e inspire-se no framework
que as unifica | IN HSIEH, EDITOR-CONVIDADO

—

RECORTE DE APROFUNDAMENTO 2

CULTURA GERENCIAL E OS MITOS
QUE VOCE DEVE DERRUBAR
Chineses sao coletivistas? Esqueca; seus

tracos culturais os tornam bem mais sutis do
gue ISSO ‘ CARLA MAYUMI E PATRICIA NAKAHARA

—
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E TEM MAIS:

IMERSOES PRATICAS )

ESTA MUDANDO O MODO DE ESTRANGEIROS INVESTIREM NA CHINA, SABIA? |
CHINESES NO BRASIL: OPORTUNIDADES PARA OS PROXIMOS ANOS |
“SINO-STARTUPS” NAO SAO IGUAIS AS STARTUPS DO VALE DO SILICIO |
AGRONEGOCIO, VEICULOS ELETRICOS, ENERGIA, FINANCAS - O QUE A PARCERIA
NOS DA | USE A TECNOLOGIA CHINESA A SEU FAVOR; E MUITO MAIS DO QUE IA

coMm EDWARD TSE

Por que o fator China deve estar em N
todas as estratégias daqui por diante
| ENTREVISTA DE ADRIANA SALLES

coMm MEG RITHMIRE

O Ocidente tem uma visao incompleta N
da China; ela € muitas coisas
‘ ENTREVISTA DE ADRIANA SALLES

COMO UM CHEFE CHINES VAI TE
TRATAR (E COMO VOCE DEVE TRATA-LO)

A abertura a novas formas de entender o N
mundo e o aprender a cultura chinesa contam.

Muito.| Por wiLLIAN TANG

LEITURAS I CONFIRAOS ' |AGENDA
ADICIONAIS PARTICIPANTES DE CURSOS
SOBRE O TEMA  DESTA EDICAO E EVENTOS
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AAAAAAAA

ENTENDA OS GESTORES
CHINESES EM SEU
ESPACO-TEMPO E EM SEU
PERFIL DE LIDERANGCA -

E SE APROXIME DELES

O sucesso de empresas como Alibaba,
Tencent, Huawei e BYD vem da gestao, nao
da tecnologia. Entenda como funciona esse
modelo e use os pontos fortes brasileiros para
se adaptar a ele

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
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hineses e brasileiros podem evoluir juntos nos

negocios? HSM Management conversou so-
bre o assunto com muitos chineses, brasileiros e si-
no-brasileiros, e eles trouxeram insights poderosos
para respondermos a essa pergunta. E uma sintese
veio de Paulo Menechelli, fundador e lider do think
tank Observa China:

“Muitos acreditam que somos bastante diferentes,
mas ha proximidades surpreendentes. Cito o exem-
plo da documentarista Milena de Moura Barba, que,
em seu genial filme Cancées em Pequim, conseguiu
adaptar o estilo do documentarista Eduardo Couti-
nho na China. Disseram a ela que as pessoas chi-
nesas nao se abririam para cantar e contar historias
diante da camera como

fazem os brasileiros, e o

filme provou o contrario.”

Segundo Menechelli, ficou
claro que subjetividade e
desejo de conexao apro-
Ximam muito brasileiros e
chineses [o filme esta dis-
ponivel no YouTubel], o que
faz com que o potencial de

O especialista Edward Tse ndo
VE empresarios ocidentais com

relacionamento entre o0s as caracteristicas culturais dos

chineses. Para ele, o destaque
é Zhengfei, pela inovacao

dois povos seja maior do

gue se imagina_ O que se- resiliente sob uma pressao
dois & M) inigualavel. Um paralelo seria o

para OS. OIS € O que e- “paranoico” Andy Grove, mas

nechelli chama de “distan- sem tanta press&o.

cia narrativa” — n0s nem

conhecemos seus lideres, eles pouco sabem de nos
—, mas a grande integracao do ambiente académico
dos dois paises ja mostra gue 0s negocios entre am-
bos os paises podem ser cada vez mais integrados.


https://www.youtube.com/watch?v=0lX_GGTpSgY

Este Dossié te convida a
encurtar a distancia nar-
rativa com os chineses —
e a fazé-lo por meio do
grande fator de sucesso
chinés, que € a gestao
(hnao a tecnologia).

0S DIFERENCIAIS DA GESTAO

Pode haver mais de
uma forma de explicar
oS diferencials chine-
ses N0 modo de geren-
clar, mas, neste panora-
ma Inicial, escolhemos

destacar dois, que se di-
ferenciam
espaco-tempo

tais: &

Lel inspirou-se nas apresentacoes
de Jobs no palco (eans e
camiseta, storytelling de produto)
e tem obsessao similar a de Jobs
por design, mas quer preco bem
mais acessivel. Forte controle
sobre produto + experiéncia +
ecossistema e relacao com fas
(Mi Fans) completam a lista.

particularmente
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Ambos criaram infraestruturas
de comeércio digital, nao apenas

empresas, com mentalidade
de ecossistema (marketplace,
servicos, cloud), obsessao por
escala e eficiéncia e visao de
longo prazo. Bezos comecou
com livros, Ma como professor.

ociden-
lideranca.

dos
perfil de
Espaco-tempo. Se a fisi-
ca ja definiu que espaco
e tempo formam uma uni-
ca tela interligada, fazen-
do com gue 0 movimento
rapido desacelere o tem-
po, a gestao de empre-
sas chinesas representa
isso com exceléncia. “O
traco que mais diferencia
0s chineses nos negocios
é a forma como a gestao
organiza tempo, e a deci-
sao e execugcao em fun-
cao dele. Eles fazem uma
combinacao de visao es-
trategica de longo prazo
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com ciclos curtos, pragmaticos e disciplinados de
entrega. Aprendi que analise nao paralisa; analise
faz parte continuamente do processo e da decisao,
que € sempre muito rapida”, explica Alessandra Fu,
executiva de tecnologia da Salesforce no Brasil, que
esta escrevendo o livro O Fim da Era dos Quarters. In
Hsieh, especialista brasileiro em China e editor-con-
vidado deste Dossie, lembra que a China e, funda-
mentalmente, um Estado de engenheiros, que nao
consegue parar de cons-
truir, umaldgica que trans-
bordou para O universo
corporativo.

Daniel Lau, conselheiro
de empresas chinesas,
especialista no mercado
chinés e membro da Co-
missao Futuro da Gover-

Como arquitetos silenciosos,

ambos construiram platafor- nancgda do IBGC. Enfatiza
mas onipresentes, quase invi- a velocidade: “Se eu fOS-

siveis no dia a dia. Seu poder

é via infraestrutura (sistemas se escolher um trago dife-

operacionals / superapps) ¢, rencial, seria dinamismo
agora, |A. Estrategia baseada .
em integragéo e lock-in. e rapidez. Quando algo

precisa ser executado, as
equipes chinesas trabalham em 440 volts no menor
tempo ate a entrega”.

Adalberto Maluf, hoje secretario nacional de Meio Am-
biente Urbano, Recursos Hidricos e Qualidade Am-
biental do Ministerio do Meio Ambiente e Mudanca
do Clima, exemplifica: “Nos meus anos na BYD, eu
Vi que, em todas as oportunidades que apareciam, a
empresa rapidamente se moldava: com uma veloci-
dade muito grande, trazia especialistas e outros ato-
res-chave e garantia que aquilo saisse do papel e fos-



Ambos lideraram reinvencoes
profundas, agressivas, em em-
presas industriais com cultura
de performance extrema. Am-
bos fizeram gestao radical, mas
Zhang fol mais radical ainda,
com seu modelo Rendanheyi
(constelacao de startups, ex-
trema descentralizacao).

chinés &€ movido poruma di
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se entregue logo”. Pablo
Toledo, diretor de comu-
nicacao da BYD, chega a
dizer. “Antes de trabalhar
aqui, eu nao sabia que
dava para fazer tanta coi-
sa em um minuto”.

O tempo também €& pro-
tagonista na comparacao
que John Lin, lider da Eve-
ra by Citrosuco, faz entre a
gestao chinesa e a ociden-
tal: “Enquanto o modelo de
gestao ocidental foca em
pProcessos, governanca €
previsibilidade, o modelo
namica de ‘caos ordenado’

e hipervelocidade. E preciso fazer um exercicio de de-

saprender o ocidental para
aprender o chinés”, afirma
0 executivo, que ja liderou
operacao na China.

Bernardo Chianca, gestor
sénior da area de marke-
tingdaTranssion(daTecno,
marca chinesa de smart-
phones), chama a atencao
para um componente es-
pecifico dessa velocidade:
a tolerancia ao erro para
valer, que € base para a ve-
locidade. “Ao lancar uma
campanha de marketing,
o brasileiro busca o video

As duas tém em comum serem
“self-made” e terem nascido

na pobreza rural. SO que
uma construiu poder cultural
supervisivel, e outra, um poder
industrial invisivel. As telas de
celular da Lens sao cruciais na
cadeia global de tecnologia.
Suas clientes sao Apple e
Samsung, entre outras.
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perfeito e o texto polido antes da veiculacao. O chi-
nés prefere lancgar 50 versoes beta amanha, colher da-
dos reais e corrigir o rumo depois de amanha, mesmo
que a qualidade inicial seja inferior”, diz Chianca. (Nas
relacoes, isso tende a gerar atrito, inclusive. O brasi-
leiro sente que o trabalho é desleixado, e o chines,
que acredita em evolucao
constante, acha que o bra-
sileiro € lento.) Alessandra
Fu destaca outro compo-
nente dessa velocidade,
que € a direcao clara de
longo prazo que toda em-
presa tem, geralmente co-
nectada as prioridades es-
truturais do pais definidas
nos planos quinguenais do
Tratar algoritmo como produto, governo Central.

com plataformas sociais de es-
cala global baseadas em dados

e efeitos de rede, caracteriza Eo espac;o? Primeiro, chi-
os dois. Zhang montou uma neses veem o restante do

maquina de conteudo via IA que

satisfaz interesses do usuario, mundo como parte de Si,
nao relagoes, como Zuckerberg. e Edward Tse expli ca bem
ISSO em entrevista adiante.

Alem do mais, o espaco continental da China fez, em
cinco mil anos de historia, com que fosse impossivel
protege-la totalmente. Como observa o economista
Roberto Dumas Damas, expatriado na China por mais
de seis anos, “desde o inicio do Império Qing (1644-
1912), a China foi invadida por varias nacoes, como
Gra-Bretanha, Franca e principalmente Japao. Quando
entendi isso, entendi a enorme habilidade para adap-
tar-se rapidamente e a alta tolerancia a frustracao”. Da-
niel Dias, Brazil country manager no Brasil da platafor-
ma de streaming de video iQIYI, a “Netflix da Asia”, vé
O pragmatismo como um dos principais atributos da
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gestao chinesa, muito cla-
ro narelacao comgente de
fora. “Em projetos de par-
ceria, eles preferem iniciar
com um piloto pegueno e
evoluir ao longo do tempo;
Isso difere do Brasil, onde
ha uma tendéncia maior
de tentar estruturar tudo
antes de comecar.”

Ambos estao na fronteira da

IA generativa, construindo a Perfil de |ideranga_ AS in-

nova infraestrutura cognitiva

da sociedade. Mas enquanto Vaséesestrangeirasassina-
Altman prioriza monetizacao, ladas pPOr Damas também
globalizagao e parcerias, biang - gxplicam a desconfianga
oca eficiéncia extrema e open ~ )
source competitivo. em relacao a estrangeiros
que lideres chineses inicial-
mentedemonstram. “Olhar,
com os olhos deles, para a historia chinesa cheia de
invasoes fez entender o preconceito em relacao a es-
trangeiros.” Um depoimento dado por Danilo Rodlil,
ex-diretor de vendas e desenvolvimento da rede da
GAC Brasil, repetido por outros executivos, foi revela-
dor. “A mesma pergunta que eles fazem a voce farao
a varias outras pessoas, para entender se a resposta
é verdadeira. As pessoas se sentem desautorizadas,
e isso propositalmente gera o caos. A ideia € que do
caos surja a verdade”, explica Rodil. Dai entendemos
melhor a importancia que construir relacoes de con-

flanca tem para os lideres chineses.

Outro aspecto fundamental da lideranca chinesa € a
hierarquia: o lider ndo aceita ser questionado e nao
mostra vulnerabilidades aos liderados. As raizes re-
montam a Confucio (551 a 479 a.C., periodo conhe-
cido como “Primavera e Outono”). Tratava-se de um
periodo de grande fragmentacao na China, com es-
tados rivais e guerras constantes, e a filosofia hierar-
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quica, com papeis defini-
dos e respeito ao outro; e
fol 0 modo que o pensador
propOs para restaurar a or-
dem social e a harmonia.
Damas conta sobre uma
negociagao que ele liderou
e levou horas a mesa sem
convencer a CEO do outro
lado. Ate que ele percebeu

Ambos dominam cadeias in-

gue ela nao havia entendi- dustriais complexas (baterias,
dO O projeto e que néo de_ carros, energia) e apostam em
iIntegracao vertical extrema.

monstraria iISso na frenté  mMas wang comegou primeiro,
dos subordinados. “Retirei = comoengenheiro pragmaticoe

de execucao silenciosa. Musk
é melhor em marketing.

a CEO da sala e expliguei
separadamente, sem ex-
pO-la. Voltamos e conclui-
MOS O hegocio imediatamente.”

[Curiosamente, diga-se, ha casos marcantes de des-
centralizacao em empresas chinesas, como 0 da em-
presa de seguros Ping An, de Peter Ma, que centraliza
no planejamento, mas descentraliza na execucao; a
Huawel montou umaequipe de brasileiros significativa
na filial aqui e a ByteDance, com inovacoes ja “tropi-
cais”. Um exemplo € a abordagem de aprendizagem
organizacional “TikTok Way of Learning”, desenvol-
vida localmente pela executiva Nathalia Brandao e
equipe, que troca a légica de pipeline de treinamento
e desenvolvimento pela de plataforma, em que todos
ensinam e aprendem.]

Por fim, o lider chinés costuma ser bem mais discreto
que o ocidental, por carregar elementos culturais vin-
dos das varias escolas de pensamento que formaram
a China, entre eles a harmonia e o foco em relacio-
namentos, mas nao apenas. Na China, como lembra
John Lin, o conceito de "mandato do ceu” € muito vivo
para a lideranca. “Historicamente, o governante tem o



KEYU JIN: 0S 8 PARADOXOS DA CHINA

Nascida em Pequim e educada no Ocidente, a economista Keyu Jin consegue
fazer zoom-in e zoom-out em relacao a China como poucos. Filha de um ex-
-vice-ministro de Financas da China, ela tem doutorado em Harvard, deu aulas
por 15 anos na London School of Economics, mas, desde 2025, € professorade
financas na Hong Kong University of Science and Technology. Em novembro,
estara no Brasil para o HSM+, onde vai detalhar a nossa comunidade executi-
va 0s oito paradoxos chineses que descreve em seu best-seller A Nova China:

1. Estado forte x mercado vibrante. O governo define direcoes estratégicas
(tecnologia, infraestrutura, financas) e, ao mesmo tempo, ha intensa com-
peticao entre empresas privadas, especialmente em tecnologia e consumo.
Ou seja, la nao ha a visao “Estado versus mercado”, com que o Ocidente se
acostumou, mas um sistema hibrido em que o Estado molda o campo de
JOgo € 0 mercado executa.

2. Centralizacao politica x descentralizacao economica. Governos regio-
nais competem entre si por crescimento; experimentos economicos sao tes-
tados localmente antes de escalar. Ou seja, os chineses tém um sistema po-
liticamente centralizado que, na economia, opera com logica federativa.

3. Autoritarismo x pragmatismo adaptativo. Embora o governo central seja
autoritario, ele muda suas politicas rapidamente se nao funcionam, porgue o
critério dominante € desempenho, nao ideologia. Ou seja, € um sistema politi-
co fechado, com alta flexibilidade pratica, algo dificil de compreender no lado
do planeta influenciado pela cultura greco-romana.

4. Planejamento de longo prazo x improvisacao constante. A China
tem planos estratégicos ambiciosos (ex.: tecnologia, infraestrutura), mas
muitas de suas decisoes sao tomadas de modo experimental e em um
processo iterativo, com tentativa e erro, como se fosse uma startup. Essa
combinacao de planejamento macro rigido com execucao micro altamen-
te adaptativa surpreende a todos.




5. Baixa protecao social x alto dinamismo econémico. Uma rede de prote-
cao limitada e alto nivel de poupanca das familias geram forte investimento e
crescimento de um lado, mas desigualdades e inseguranca de outro. Ou seja,
ha fragilidade social e fortaleza economica.

6. Nacionalismo economico x integracao global. A China promove empre-
sas hacionais fortes e controla setores estrategicos, como os de tecnologia,
mas € profundamente integrada ao comercio global e investe macicamente
no exterior. Ela se atreve a buscar autonomia em relagcao ao mundo sem abrir
mao da interdependéncia com outros paises.

7. Inovacao de ponta x modelo institucional considerado de ponta no
Ocidente. Sim, apesar de nao ter instituicoes liberais classicas, a China pro-
duziu gigantes de tecnologia e inovacao, avangando rapidamente onde mais
iInteressa ao mundo, como em IA, fintech e manufatura avancada. Todos pa-
ram € cocam a cabeca: da para ter inovacao de classe mundial sem replicar
o modelo institucional ocidental?

8. Desigualdade elevada x mobilidade social real. A desigualdade tem cres-
cido no pais, mas, ao mesmo tempo, houve enorme reducao da pobreza, com
milhdes ascendendo socialmente em poucas décadas. O fato de a China ser
um sistema desigual que, ainda assim, gerou mobilidade social em massa €
muito dificil de processar.

PARADOXO0S CASCATEADOS NOS NEGOCIOS

Na China, ao contrario do La “sim” nem sempre € “sim”
Ocidente, decisoes sao i e “talvez” quase sempre €

tomadas em grupo e em A\ nao”. Uma pausa prolongada
varias fases, consultando M' ' definitivamente é “nao”

todos os envolvidos ; 113 ;
M

ﬁh

Se nao foi registrado,
nao esta decidido. Se foi
decidido, ainda pode ser

discutido e modificado

Pequenos atos de cortesia
entre as pessoas sao
esperados. Presenteie com
ambas as maos e insista

Em situacoes constrangedoras ou
indesejadas, nao € incomum que oS
chineses optem por se ausentar

Fonte: Bernardo Chianca
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direito de governar enguanto mantiver a harmonia e
a prosperidade. Quando a vida do povo melhora de
maneira tao tangivel, ha um alinhamento coletivo mui-
to forte”, diz Lin. Esse tipo de legitimidade se transfe-
re para a lideranca empresarial, gue vem do resultado
concreto e do apoio decorrente, nao de discurso.

Que nao se confunda discricao com baixa autoestima,
no entanto:; € o exato contrario. “Vivina China em 1996,
onde vi um pais ainda subdesenvolvido, em muitos as-
pectos atras do Brasil. Ao retornar em 2012, encontrei
uma poténcia industrial e tecnoldgica que promoveu
uma das maiores melhorias de qualidade de vida da
historia humana. E o que mais me impressionou nao
foram os predios, mas a autoestima dos chineses”,
comenta Lin.

CHINA E BRASIL: COMO MELHORAR A RELAQEO

E interessante entender tanto o que os brasileiros
pensam dos chineses como vice-versa. Uma apresen-
tacao na empresa chinesa de eletronicos TCL da pis-
tas de como 0s gestores chineses nos veem:

e Alegres, calorosos e expressivos, € amigaveis com
chineses, mas com pouco conhecimento de China.

e Bons de criatividade e improviso, fracos em organi-
Zzacao e sistemas (mas o que consideramos jogo de
cintura e flexibilidade, eles acham demasiado).

e Em termos de atitude perante trabalho e vida: rit-
mo mais lento, com valorizacao do “desapego” e
do lazer.

¢ Brasileiros precisam ver para acreditar, enquanto chi-
neses primeiro acreditam e entao veem.

Ja os gestores brasileiros veem os chineses com pro-
funda admiracao por tantas conquistas em tao pouco
tempo, mas tambéem os criticam por microgerencia-
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mento, autoritarismo e obediéncia excessiva, vicio em
trabalho, pressao constante.

Sao esteredtipos e sao paredes culturais. Podem ser
derrubadas? Se voltarmos ao filme citado por Paulo
Menechelli no inicio deste texto, sim. Basta pensar na
chinesa cantando, em portugués, Se Esta Rua Fosse
Minha. Uma historia contada por Igor Patrick, corres-
pondente do jornal South China Morning Post no Bra-
sil, detalha o caminho das pedras: “O chinés € curio-
so, aprende. Um amigo chinés meu viu pessoas colr
iIPhone, ficou curioso e aprendeu a usar sem ninguen
orientar; eles agem assim em muitas situacoes e ten
agido assim quando entram em contato com coisas
do Brasil. MC Fioti, com a musica Bum Bum Tam Tam,
bombou naChinaem 2019 dessa maneira, assim como
o filme brasileiro Ainda Estou Aqui com a Fernanda Tor-
res”. Ou seja, se eles tém menos referéncia do Brasil
do que da Europa ou dos Estados Unidos, precisam
ser mais expostos a nossa cultura.

E nos, por nosso turno, ja temos uma forte habilida-
de de relacionamento que nos beneficia com eles; o
que precisamos € nos adaptar melhor. Silvio Meira, es-
pecialista em inovacao, chegou a fazer um white pa-
per sobre como se relacionar com chineses para um
e-commerce cujo conselho de administracao ele inte-
gra, € gue tem parceria com 0s chineses. Seus conse-
lhos, neste paper, sao bem objetivos:

e Dedique tempo e recursos para encontros presen-
ciais, eventos culturais e outras atividades que pro-
movam o fortalecimento de lagos pessoalis.

® Envolva executivos seniores NO processo de nego-
ciacao para mostrar comprometimento e respeito.

o Utilize intermediarios locais ou consultores culturais
para facilitar a construcao de relacionamentos.
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e Evite criticas diretas ou confronto em publico du-
rante negociacoes.

e Reconheca as realizacoes de seus parceiros, desta-
cando publicamente o que ¢é positivo na parceria.

e Use intermediarios para abordar conflitos sensiveis,
garantindo que o respeito mutuo seja preservado.

e Alinhe estrategias organizacionais e dinamicas inter-
pessoais.

e Considere o impacto de longo prazo das decisoes
empresariais, priorizando o equilibrio e a harmonia
em todas as interacoes.

e Fstabeleca metas conjuntas e sistemas de go-
vernanca claros para garantir o alinhamento es-
trategico.

e Crie estruturas organizacionais flexiveis que permi-
tam ajustes rapidos em estratégias e operacoes.

¢ |Invistaem treinamento intercultural para equipes bra-
sileiras, preparando-as para lidar com as complexi-
dades do mercado chinés.

e Estabeleca processos para monitorar mudancas re-
gulatorias e econOmicas na China, garantindo uma
resposta agil.

e Realize pesquisas aprofundadas sobre o setor e 0s
principais players chineses antes de ir negociar.

¢ Trabalhe com consultorias especializadas ou colabo-
re com instituicoes académicas para obter insights
atualizados sobre o mercado.

e Participe de feiras e eventos empresariais na China
para enxergar tendencias e criar redes de contato.



HSM MANAGEMENT | DOSSIE #172

A visao para essa relacao bilateral € otimista. Como
diz o diretor-executivo do Banco da China no Brasil,
Hsia Hua Sheng, também professor de financas na
Fundacao Getulio Vargas (FGV-Eaesp), no longo pra-
Z0, espera-se aumento de fluxos financeiros bidire-
cionais. “Além de maiores fluxos, devemos ver maior
presenca de bancos chineses aqui e crescimento do
uso de plataformas digitais para pagamentos inter-
nacionais com moedas locais. O processo contribui
para maior estabilidade financeira e reducao de ris-
cos cambials estruturais.”

Em varios setores, a China tem interesses importantes
no Brasil, como veremos ao longo deste Dossié, como
veiculos elétricos; transmissao, geracao e distribuicao
de energia; telecomunicacoes; agronegocio; midia; e
a lista so cresce. O uso de inteligéncia artificial chinesa
ja esta crescendo, sobretudo entre desenvolvedores,
e a assinatura de um acordo com a empresa chinesa
IFlytek para desenvolver solucoes de IA no Pais com
transferéncia de tecnologia e criacao de infraestrutura
SO nos faz crer que crescera ainda mais.

Edward Tse, tido como o maior especialista em estra-
tégia e inovacao da China, diz em entrevista a HSM
Management, mais adiante, que o fator China preci-
sara fazer parte das estratégias de todas as empresas
do mundo, assim como o fator EUA ja faz ha algum
tempo. E o que um dos influenciadores de China mais
respeitados internacionalmente, Kaiser Kuo, diz: “esta-
mMos vivendo uma mudancga de paradigma civilizacio-
nal, e nela a China ocupa um papel novo”. Os brasilei-
ros ja nao precisam de visto para entrar na China e foi
anunciado que os chineses em breve nao precisarao
para entrar no Brasil. E 0 ano do empreendedorismo e
da inovacao do Cavalo de Fogo. co

REDACAO HSM MANAGEMENT

A reportagem é de H5M Management. Lolaboraram Sandra Regina da 5ilva, Giovanna Braz,
Luciana Marcelino e Adriana 5alles Gomes.
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RECORTE DE APROFUNDAMENTO 1

AS BIG TECHS
CHINESAS GERENCIAM
EM TRES CAMADAS

Entenda o que as grandes empresas chinesas
fazem de tao diferente das ocidentais — e qual
o framework que unifica essa escola de gestao

POR IN HSIEH
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e repente, vocé piscou os olhos no seu escri-

tério, e as velhas multinacionais de referéncia
passaram a dividir o palco da gestao com empresas
globais chinesas. Elas agora estao entre nds e as en-
xergamos todas como “big techs”, porque profun-
damente influenciadas pela tecnologia e pela ambi-
cao de grandeza.

No setor automotivo, a BYD tornou-se, em 2023,
a maior fabricante de veiculos elétricos do mundo,
ultrapassando a Tesla em volume. A empresa nas-
ceu como fabricante de baterias para celulares na
década de 1990, e sua trajetoria ilustra um padrao
que se repete entre os campeoes chineses:. domi-
nam primeiro o componente critico, depois escalam
para o produto final. A BYD nao comprou tecnologia
de bateria — ela a desenvolveu. Hoje, € fornecedora
de componentes para montadoras globais enquan-
to compete com elas no mercado de veiculos.

Na eletronica de consumo, a Xiaomi demonstrou que
é possivel vender smartphones premium a preco de
custo e lucrar no ecossistema — de seguros a strea-
ming, de loT domestica a servi¢os financeiros. Tive a
oportunidade de lancar a Xiaomi no Brasil e, quando
o fiz, precisel explicar repetidamente um modelo que
nao cabia nas categorias mentais disponiveis: hao
era marca de luxo, nao era marca popular — era uma
plataforma com hardware como porta de entrada.

Em eletrodomeésticos, a Haier tornou-se a maior em-
presa mundial do setor em volume. Na energia limpa,
a CATL domina a cadeia global de baterias de alta
capacidade. Em drones, a DJI detem mais de 70%
do mercado mundial civil. No varejo digital, Alibaba,
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JD.com e Pinduoduo (irma mais velha da Temu) re-
definiam a experiéncia de compra enquanto o Oci-
dente ainda debatia se o e-commerce era o futuro.

O padrao subjacente ficou claro? Essas empresas
chegaram aonde chegaram nao por acidente nem
exclusivamente por subsidio estatal, mas por um
conjunto coerente de escolhas estrategicas (que
frequentemente incluem tecnologia), modelos ope-
racionais e filosofias de gestao que merecem ser
estudadas com a mesma seriedade com que estu-
damos Toyota, Amazon ou Apple.

QUATRO MODELOS

Uma das diferencas mais relevantes — e menos dis-
cutidas no Ocidente — € que as grandes empresas
chinesas nao adotaram frameworks de gestao oci-
dentais. Elas os adaptaram inicialmente, depois re-
inventaram e, em alguns casos, 0s superaram. Qua-
tro modelos sao especialmente relevantes para
gquem qguer compreender as big techs chinesas:

Huawel e o BLM: alma chinesa, forma ocidental.
Em 2005, a Huawel contratou a IBM para reformular
seus processos de gestao. O resultado foi a adocao
do Business Leadership Model — mas nhao como uma
importacao passiva. Ren Zhengfel, o fundador, des-
creveu a filosofia como “alma chinesa, forma oci-
dental”. O BLM conecta estratégia e execucao em
um unico framework: de um lado, a intencao estra-
tegica, o foco de inovacao e o design de negocios;
do outro, as tarefas criticas, a estrutura organiza-
cional, o talento e a cultura. No centro, a lideranca —
nao como elemento decorativo, mas como €ixo gue
mantém os dois lados em movimento sincronizado.
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O gque torna o modelo distinto é o conceito de lide-
ranca em “tons de cinza” — decisoes adaptativas
entre rigidez e flexibilidade. Para uma empresa que
opera em mais de 170 paises em meio a sancoes
americanas sem precedentes, essa filosofia nao e
retorica — é sobrevivéncia. O livro House of Huawel,
da jornalista Eva Dou, detalha como Ren Zhengfel
construiu uma empresa que funciona como exerci-
to — com lealdade, disciplina e uma cultura de sa-
crificio coletivo — mas que inova com a velocidade
de uma startup.

Haier e o0 RenDanHeYi: o fim da hierarquia. Em
2005, Zhang Ruimin introduziu o RenDanHeYi - “Pes-
soa e Resultado Unificados™. O valor que cada co-
laborador cria para o usuario determina diretamente
sua remuneracao. Para implementar esse principio,
Zhang demitiu 12.000 gerentes intermediarios e des-
membrou a Haier em mais de 4.000 micro-unidades
autonomas. Cada unidade funciona como uma mi-
croempresa — contrata, decide sobre produto, define
estratégia. Competem entre si por projetos e recur-
sos. A empresa-mae deixa de ser uma hierarquia e
passa a ser uma plataforma de recursos. O colabora-
dor torna-se empreendedor interno, com risco e re-
compensa vinculados diretamente ao valor gerado.

Alibaba e o ZhongTai: plataforma como vantagem.
Quando o Alibaba queria lancar um novo produto
digital, esbarrava no mesmo obstaculo: reconstruir
infraestrutura do zero. A solucao foi o ZhongTai -
“*grandes middle platforms, pequenos front-ends”.
Na superficie, apps ageis e focados. Abaixo da li-
nha d’agua, uma plataforma de servicos compar-
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tilhados: infraestrutura de transacoes, gestao de
usuarios, motores de recomendacao com IA, dados
centralizados. O resultado: novos produtos lanca-
dos atée 70% mais rapido porque nao partem do
zero. No Brasil, Magazine Luiza e iIFood adotaram
principios semelhantes ao construir suas infraes-
truturas de marketplace e logistica.

ByteDance e a cultura OKR: contexto, nao con-
trole. A ByteDance € talvez o exemplo mais puro
de empresa que escala velocidade sem abrir mao
de alinhamento. O principio central é “Context, not
Control”: em vez de controlar o que as pessoas fa-
zem, forneca o contexto completo — estrategia, da-
dos, decisoes, aprendizados — e confie que cola-
boradores bem informados tomarao boas decisoes.
Todos os OKRs (0s objetivos e resultados-chave oci-
dentais) sao as metas visiveis internamente. Um en-
genheiro em Pequim pode acessar os objetivos do
CEO. Essa transparéncia radical € um mecanismo
de coordenacao que permite 100 mil colaboradores
globais operarem com a agilidade de uma startup.

UM FRAMEWORK INTEGRADOR

Os quatro modelos descritos acima parecem, a
primeira vista, dificeis de conciliar. Huawei cen-
traliza; Haier descentraliza radicalmente: Aliba-
ba plataformiza; ByteDance dissolve o centro em
contexto compartilhado.

Fundir essas abordagens sem perder o que cada
uma tem de essencial é o desafio de qualquer ten-
tativa de sistematizacao.
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A chave esta em perceber que esses modelos nao di-
vergem nos principios — divergem nos mecanismos.
Todos partem do mesmo conjunto de premissas so-
bre onde mora o valor, como ele se cria e como a
organizacio deve se mover. E essa convergéncia de
principios, combinada com a diversidade de meca-
nismos, que define a Escola de Gestao Chinesa.

Trés principios aparecem em todos os modelos, inde-
pendentemente da forma assumida em cada empresa.

O primeiro € que o usuario € o unico arbitro de va-
lor. Nao o acionista, nao o gestor sénior, nao o ben-
chmark de mercado. O RenDanHeYi paga pelo valor
criado para o usuario. O ZhongTai existe para chegar
ao usuario mais rapido. O OKR da ByteDance esta
orientado ao engajamento real do usuario. O BLM
da Huawel tem o cliente como ponto de partida do
design de negocios. Esse € o centro gravitacional
de todos os modelos.

O segundo € que velocidade nao e resultado — é dis-
ciplina organizacional. Nenhuma dessas empresas €
rapida por acidente. Cada uma tem um mecanismo
estrutural que produz velocidade: micro-unidades
autonomas, plataforma compartilhada, OKRs trans-
parentes, lideranca em tons de cinza. A velocidade
€ engenhada, nao cultivada.

O terceiro € que dados sao sistema nervoso, nao
ferramenta de relatorio. Em todos os modelos, a in-
formacao flui para baixo — quem decide recebe con-
texto — e para cima — o0 centro enxerga o ecossiste-
ma inteiro. A arquitetura de dados nao € suporte ao
negocio. Ela € o negocio.
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A CAMADA FILOSOFICA

O que diferencia uma escola de gestao chine-
sa de uma simples compilacao de boas praticas
€ a presenca de conceitos da tradicao asiatica
operando nos bastidores desses modelos, mes-
mo quando nao sao explicitamente nomeados.

“He” (#0), traduzido como harmonia dinamica, nao
significa ausencia de conflito — significa tensao pro-
dutiva mantida em equilibrio. O mecanismo de “corri-
da de cavalos” da Tencent, em que multiplas equipes
desenvolvem produtos concorrentes internamente e
0 mercado decide o vencedor, € He em acao: com-
peticao interna como gerador de inovagao, hao como
disfuncao. O RenDanHeYi tambem opera nessa 16qi-
ca: autonomia e alinhamento como forgas que se sus-
tentam mutuamente, nao como opostos a resolver.

O principio yin-yang, aplicado a gestao, explica por
que cada modelo chinés bem-sucedido opera com
pares de opostos que coexistem: centralizacao e
descentralizacao, padronizacao e personalizacao,
velocidade e profundidade. O BLM da Huawei em
“tons de cinza” e a recusa filosofica de escolher en-
tre preto e branco. Essa nao € indecisao — € uma
epistemologia de gestao que reconhece a realidade
como fundamentalmente ambigua.

A visao de rede como ontologia herdada do pensa-
mento confucionista explica por que as empresas
chinesas pensam em ecossistema antes de pensar
em produto. Na visao confucionista, a identidade de
um agente € definida por suas relacoes, nao por suas
propriedades intrinsecas. Alibaba ndo € um e-com-
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merce — € um no huma rede de valor. WeChat nao e
um app de mensagem — € infraestrutura social. Xiao-
mi n3o € uma marca de celular — € uma plataforma de
conexao com O usuario.

ESTRUTURA EM TRES CAMADAS

Como as big techs chinesas se diferenciam das oci-
dentais, entao? Organizando-se em trés camadas que
se retroalimentam: filosofica, estratégica e operacional.

A camada filosofica, de que acabamos de falar, an-
cora tudo no conceito de “he”. O gestor nao resol-
ve contradicoes — ele as administra. Centralizacao
e autonomia nao sao escolhas excludentes — sao
forcas que se calibram continuamente. Uma organi-
zacao que opera segundo esse principio nao busca
equilibrio estatico; busca movimento sustentavel.

A camada estrategica posiciona o usuario como cen-
tro gravitacional de toda arede de valor. Nao a cadeia
de valor de Porter, linear e fechada, mas uma rede
onde plataforma, parceiros, dados e usuario cocriam
valor em tempo real. O papel E—
da empresa € ser o no m%is Huawei
relevantel dessa rede — nao centraliza: Haier
e e desconiraliza
VOS ma(g O que conecta com radlcalmente;

’ Alibaba

mais inteligéncia. .
plataformiza;

Acamadaoperacionaléonde ByteDance
o framework se tornaexecu-  dissolve o centro
tavel. Velocidade engenhada em contexto
significa criar mecanismos compartilhado

estruturais — nao politicas, GGG




HSM MANAGEMENT | DOSSIE #172

nao cultura vaga — que produzem iteracao rapida:
microautonomia com accountability direto, arquite-
tura de plataforma que elimina retrabalho, e dados
como feedback loop em tempo real. Sem essa ca-
mada, as duas anteriores sao apenas filosofia.

E me atrevo a dizer que a distingao mais importante
no que estamos chamando de big techs chinesas
nem € em relacao ao Ocidente, mas entre a escola
chinesa classica e 0 que essa nova geracao de mo-
delos representa. A escola chinesa classica, repre-
sentada pela Huawei de Ren Zhengfeil ou pela cul-
tura de exército da era de expansao do Alibaba, era
extraordinariamente eficaz em escala e execucao,
mas dependia de lideres excepcionais no centro. A
escola de gestao chinesa que emerge dos modelos
mais recentes acredita que essa dependéncia € um
limite e propoe sua superacao — os melhores mo-
delos da nova geracao ja o superaram, distribuindo
inteligéncia pela rede sem perder coerencia.

INSPIRANDO-SE NAS CHINESAS — CASOS DE USO

Quer uma gestao como a de uma big tech chinesa?
Pense nas trés camadas e compare com 0S casos
de uso a seqguir.

Na Huawel, por exemplo, a camada filosofica mani-
festa-se nos “tons de cinza”: decisoes que havegam
entre a rigidez de uma diretriz global e a flexibilida-
de exigida por 170 mercados distintos. A camada
estrategica € a rede de paises tratada como ecos-
sistema unico, nao como mercados separados. A
camada operacional € o BLM, que conecta estra-
tegia e execucao em ciclos continuos de revisao. O
resultado visivel € uma empresa que sobreviveu a
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sancoes americanas redesenhando sua cadeia de
fornecimento em tempo recorde —competéncia ope-
racional, nao apenas resiliéncia politica.

Na Haier, a camada filosofica é o proprio
RenDanHeYi: a identidade do colaborador defini-
da pelo valor que cria, nao pelo cargo que ocupa.
A camada estratégica € a empresa tratada como
plataforma de recursos para microunidades auto-
nomas. A camada operacional € a eliminacao de
12.000 gestores intermediarios e a criacao de 4.000
microempresas internas com accountability direto
ao usuario. O resultado: a maior fabricante de ele-
trodomeésticos do mundo, com um modelo de ges-
tao estudado em Harvard e no Insead.

No Alibaba, a camada filosofica € a compreensao
de que a empresa € um no de valor, nao uma loja. A
camada estratégica € o ZhongTai: plataforma cen-
tral que serve multiplos front-ends com capacida-
des compartilhnadas. A camada operacional € a ve-
locidade de lancamento — 70% mais rapido — com
dados centralizados e inovagao descentralizada. O
resultado € um ecossistema que integra e-commer-
ce, fintech, logistica, cloud e entretenimento como
partes de um unico organismo.

Na ByteDance, a camada filosofica € a substituicao
do controle pelo contexto: informacao flui para bai-
X0, decisao flui para baixo. A camada estratéegica e
o TikTok como rede de valor entre criador, algoritmo,
anunciante e usuario — nenhum dos quatro funciona
sem 0s outros trés. A camada operacional sao os
OKRs transparentes para todos, os ciclos quinze-

nais de revisao e os wikis internos de aprendizado.
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O resultado: 100 mil colaboradores globais com ve-
locidade de startup.

E podemos incluir um caso de uso do Brasil, o do
Magazine Luiza, que demonstra que a “escola de
gestao chinesa” nao € intransferivel, como supdem
alguns. A transformacao da Magalu de varejista para
plataforma — com infraestrutura logistica comparti-
lhada, marketplace aberto e servicos financeiros in-
tegrados — seguiu, independentemente de qualquer
referéncia explicita a China, os mesmos principios
do ZhongTai e do RenDanHeYi. A camada filosofica
fol tratar o fisico e o digital nao como escolha, mas
como tensao produtiva — He aplicado ao varejo. O
resultado: de varejista a plataforma de tecnologia
com mais de 200 mil sellers ativos.

Para o gestor brasileiro, a pergunta de gestao rele-
vante ndo é “como replicar a Haier”. E: quais capaci-
dades internas poderiam virar plataforma, servindo
multiplas frentes de negodcio? Onde esta a friccao
entre autonomia e alinhamento na minha organiza-
cao, € que mecanismo — nao politica — pode redu-
zi-la? Meus dados fluem para quem decide, ou sO

para quem reporta?

A CHINA QUE DESAFIA 0 BRASIL

Por conta das big techs chinesas entre nos, para o
gestor brasileiro, a China ja deixou de ser apenas
uma inspiracao como caso de estudo internacional
para se tornar pressao competitiva e oportunidade
estratégica imediata.
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No mercado de veiculos elétricos, por exemplo, a
BYD ultrapassou a Toyota em 2024 como a monta-
dora com mais veiculos elétricos vendidos no Bra-
sil e anunciou investimentos de R$ 3 bilhdes na
Bahia. No varejo digital, Shein e Shopee redefini-
ram as expectativas do consumidor brasileiro em
preco, variedade e velocidade logistica — e forca-
ram plataformas locais a repensar seus modelos.
O Mercado Livre respondeu com investimentos bi-
lionarios em logistica propria. A pressao chinesa
funcionou no Brasil como o “efeito bagre” que Dan
Wang descreve no mercado automotivo da China:
a entrada de competidores poderosos forgca os lo-
cais a nhadar mais rapido.

E a lista continua. Na infraestrutura brasileira, a
Huawei lidera contratos de conectividade 5G em
varios estados. A State Grid controla parte rele-
vante da transmissao elétrica nacional, alem de
geracao e distribuicao, como no caso da CPFL.
Em energia solar, fabricantes chineses fornecem
mais de 90% dos painéis instalados no Pais.

A licao mais importante das big chinesas atuantes
aqui nao € a dos produtos — € a dos modelos. Como
as empresas chinesas pensam sobre plataformas, so-
bre integracao vertical, sobre dados como vantagem
competitiva, sobre velocidade de iteracao: tudo isso
é aplicavel aqui, independentemente do setor. coO

IN HSIEH
Editor-convidado deste Dossié e um dos maiores experts em China no Pais.
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CHINESES: COLETIVISTAS
OU INDIVIDUALISTAS?

Para eles, cultura influencia muito nos
negocios, porem ela € mais complexa do que
se pensa e esta envolta em um grande mito

POR CARLA MAYUMI E PATRICIA NAKAHARA
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A China é um grande formigueiro com mais de um
bilhao de formiguinhas trabalhadoras

y 4
E comum gue se pense Nos chineses como pes-

soas de natureza coletivista e homogénea. Se o
Ocidente associasse essa ideia a uma imagem, seria a
descrita acima, como se cada individuo fosse apenas
mais uma peca intercambiavel em um grande sistema.
Entre as pessoas do Ocidente, esse e frequentemente
O grande erro de leitura sobre a sociedade chinesa.

Na pratica, chineses sao verdadeiramente individua-
listas, embora aparentemente coletivistas. Como mui-
ta coisa na China, o que temos € a presenca de uma
suposta dicotomia.

Pesquisas com jovens executivos chineses e america-
nos mostram gque, quando medidos em escalas clas-
sicas de “individualismo versus coletivismo”, os dois
grupos nao diferem de maneira tao significativa. A di-
ferenca central nao esta no grau de individualismo, e
sim na sua natureza.

No Ocidente, o individuo € concebido como autonomo
e soberano, herdeiro do ideal iluminista do self-made
man, o que o separa do seu contexto. Ja na tradicao
chinesa, influenciada pelo pensamento confucionista,
o individuo, por definicao, € relacional. A pessoa nao €
um “eu” isolado, mas uma identidade complexa, cons-
tituida pelos papéis que desempenha: filho, pai, ges-
tor, parceiro. Por isso, a pergunta “quem sou eu?” se-
ria respondida primariamente por “de quem sou filho”,
“de que cidade eu sou” e “onde trabalho”.

Essa diferenca nao elimina a ambigao individual. Pen-
sando no mundo do trabalho, o executivo chinés €, em
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geral, altamente competitivo, orientado a desempenho
e reconhecimento. No entanto, o sucesso dificiimente
é interpretado como um feito estritamente individual.
Ele € percebido como um evento que reverbera (po-
sitiva ou negativamente) sobre a rede de relacOes da
qual o individuo faz parte.

Diante de dilemas, enquanto um executivo ocidental
tende a recorrer a principios universalistas (“o que €
correto independentemente de quem esteja envolvi-
do?”), o executivo chinés frequentemente delibera a
partir de sua posigao relacional: 0 que devo ao meu
superior, aos meus subordinados, a minha familia? E
uma ética distinta, menos baseada em regras abstra-
tas e mais estruturada por contextos e papéis.

O sociologo Fel Xiaotong descreve essa organizacao
como um “modo diferenciado de associacao” (chaxu-
geju, em mandarim): uma sociedade estruturada em
circulos concéntricos que se irradiam do ego do indi-
viduo [como ha imagem abaixo]. No nucleo, esta a fa-
milia, centro gravitacional de lealdades e obrigacoes.

Essa ideia € central para desfazer um equivoco re-
corrente: nao ha, nesse modelo, um altruismo univer-
salista. Na China, a logica ¢ relacional e pragmatica.

E sobre investir nos circulos proximos e simultanea-
mente investir em si mesmo, pois o destino individual
esta intrinsecamente ligado ao desses circulos.
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VIRTUDES E CONCEITOS DO CONFUCIONISMO

AS CINCO PRINCIPAIS
BONDADE, RETIDAO, JUSTICA RESPEITO AOS RITUAIS
HUMANIDADE, E INTEGRIDADE SOCIAIS, PROTOCOLOS E
COMPAIXAO MORAL TRADICOES
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ELEMENTOS DO TAOISMO

N /

MADEIRA FOGO TERRA
INOVACAO E PAIXAO E ENERGIA ESTABILIDADE E
CRESCIMENTO OPERACIONAL SUSTENTACAO

K P N

520 7
METAL AGUA
ESTRUTURA E EFICIENCIA ADAPTABILIDADE E
ORGANIZACIONAL FLUIDEZ

Fonte: paper de Silvio Meira para o Magalu

Paralelamente a essa logica relacional de matriz con-
fucionista, existe na China contemporanea um esforgo
institucional de ampliagcao do senso de pertencimento
coletivo. Isso ¢ visivel e claro, por exemplo, no discur-
so da “grande familia chinesa” e em politicas associa-
das a prosperidade comum (common prosperity).

O antropdlogo Yunxiang Yan, nascido em Pequim e
atualmente professor na University of Californiaem Los
Angeles (UCLA), observa que esse movimento convi-
ve com a emergéncia de um individualismo cada vez
mais pragmatico, fortemente orientado ao sucesso
pessoal e familiar. Ele argumenta que nem sempre
esse impulso se traduz em responsabilidade em re-
lacao a circulos mais amplos, como desejado pelo
discurso institucional.
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Nao se trata de uma contradicao, mas de uma tensao
estrutural entre dois movimentos simultaneos: um que
busca expandir o raio da confianca e outro que man-
tém sua ancoragem nos vinculos mais proximos.

UM ENTENDIMENTO QUE MUDA 0S NEGOCIOS

A orientacao ao sucesso pessoal e de circulos mais
proximos tem implicacoes diretas na forma de operar
relacoes profissionais na China. Relacoes pessoais, no
contexto de trabalho, nao sao um elemento acesso-
rio, mas parte da infraestrutura do negocio. Por isso a
importancia do chamado “guan-

XI”, que € provavelmente a pri- _
meira palavra que se aprende no Guanxi € um
universo dos negocios. O termo termo mais
rege as relacoes e se refere a0 profundo que a
convivio baseado em confian- deia ocidental
ca, em gue conexoes garantem _
compromissos mutuos. E mais  9€ networking
profundo que aideia ocidentalde IIIIIIEIEEENEEEEE
networking: trata-se de um siste-

ma de insercao em circulos de confianca que definem
acesso, prioridade e previsibilidade.

Isso faz muita diferenca, por exemplo, no que diz res-
peito a contratos formais. Por mais que sejam impor-
tantes, eles nao ocupam uma posicao de fundamento
absoluto da relacao comercial. Formalizam expecta-
tivas, mas nao substituem a confianca construida re-
lacionalmente. A quebra de confianca, mais do que a
quebra de clausulas, tende a ser o elemento mais dis-
ruptivo de uma relacao.

Na gestao de pessoas, a mesma logica se aplica. In-
centivos puramente individuais podem ter eficacia li-
mitada se nao dialogarem com o pertencimento a um
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grupo, seja a equipe, sejaafamilia. Acompeticao existe
e € acirrada na China, mas ocorre dentro de estruturas
relacionais, nao a revelia delas.

Buscando essa compreensao mais sutil, percebemos
que a China nao e um bloco homogéeneo como pode
parecer a alguns. E uma rede rica e dinamica de indi-
viduos competitivos e pragmaticos, organizados por
uma geometria de lealdades. O chinés nao € coletivista
altruista, nem individualista no sentido ocidental. Trata-
-se de um individuo cuja racionalidade € profundamen-
te mediada por relacoes, papeis sociais e contextos.
Compreender essa gramatica € o que pode converter
interacao em relacao e, um dia, em negocios.

Talvez seja por isso que a China tem nos feito repen-
sar Nnossos proprios modelos. O que conhecemos
dificilmente ajuda a explicar conceitos ou praticas
dessa nacao milenar. Quando tentamos projetar ou
aplicar nossas concepcoes ocidentais a uma reali-
dade que opera sob outra l6gica, muitas vezes nao
conseguimos chegar a conclusoes satisfatorias.

Quem quer realmente derrubar muros culturais, seja
Nnos negocios com chineses ou na vida cotidiana,
precisa se colocar no lugar de aprendiz e estar aberto
a entender antes de questionar [incluindo conceitos
das filosofias mais populares, como confucionismo
e taoismo, listadas nas figuras], a olhar sem julgar, a
perceber nuances. 0

CARLA MAYUMI E PATRICIA NAKAHARA

Larla Mayumi é pesquisadora de comportamentos,
curadora de confeudo, designer de experiéncias,
palestrante, educadora, coaufora de livros.

Patricia Nakahara e socia do Baptista Luz Advogados,
fundadora da New Frontier e da I[PA Tech.

Elas sao as autoras da newsletter Uecode China.
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DIRETAS E INDIRETAS

QUER INVESTIR NA CHINA? 1/5

Alem das ZPEs, voceé precisa
entender o modelo “porto de livre
comeércio”, de nova geracao —
como o recente FTP de Hainan

POR DANIEL LAU

Desde a abertura econbmica na década de 1990, e do boom
que se seguiu, o cenario de investimento estrangeiro na China
passou por transformacoes profundas. Os numeros agregados
de |IED (investimento direto estrangeiro) apresentaram leve de-
clinio nos ultimos anos, mas o formato dos investimentos se
sofisticou, saindo do puramente quantitativo para o qualitativo.

Os dados mais recentes do Ministerio do Comercio chinés (Mof-
Com) confirmam essa transicao. O |ED efetivado na China con-
tinental foi de cerca de US$ 104,7 bilhdes em 2025 (no Brasil,
para comparacao, somou US$ 84,1 bilhoes de janeiro a novem-
bro). Isso representou uma queda de 9,5% em relacao ao ano
anterior, mas o numero de empresas abertas por estrangeiros
cresceu 19,1%, totalizando mais de 70 mil — e chamou a aten-
cao a dominancia do setor de servicos (72,9% do total dos in-
vestimentos diretos estrangeiros), com destague para o de alta
tecnologia, que respondeu por 32,3% do total investido, e para
o crescimento de 75% no comércio eletronico.

E como o investimento estrangeiro tem se viabilizado na China?

DOIS MODELOS DISTINTOS

No final dos anos 1970, a porta de entrada do mundo na China eram
as zonas economicas especiais (ZEEs), criadas no governo Deng
Xiaoping para consolidar operacoes de manufatura voltadas a ex-
portacao, com incentivos fiscais e simplificacao burocratica. Com
O passar dos anos, juntamente com a ascensao da classe media
chinesa e amudanca gradual do foco da economia para o mercado
interno, as zonas de processamento de exportacao (ZPEs) ama-
dureceram. E, dos anos 2000 para ca, as empresas instaladas la
ainda devem destinar a maior parte de sua producao ao mercado
externo, mas nao tudo. Shenzhen, uma antiga vila de pescadores
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convertida em ZPE, é o exemplo de maior sucesso, hoje um dos
maiores polos de manufatura e exportacao do mundo. E a China
pode ser considerada uma pioneira na implementacao de ZPEs
como estrategia de crescimento economico nacional.

Mas, se as ZPEs representaram a abertura da China no século
20, o Porto de Livre Comeércio (FTP) e a aposta ousada para o
século 21, como uma zona de livre comeércio com um nivel de
abertura mais alto. O porto da ilha de Hainan, aberto em dezem-
bro de 2025, € o primeiro deles e oferece um pacote abrangente
de liberalizacao que inclui, entre outros, os seguintes pontos:

. Maior abrangéncia: Hainan opera com a lista para investi-
mento estrangeiro mais ampla da China, permitindo entrada
em setores antes fechados, como mineracao, alguns novos
servicos profissionais etc.

. Educacao e saude: Permite que universidades e hospitais es-
trangeiros de alto nivel abram instituicoes independentes.

. Livre fluxo de capitais: Implementa politicas de alto nivel para
fluxo de capitais, simplificando o registro de investimentos e per-
mitindo maior flexibilidade no cambio para multinacionais.

. Liberdade de trafego aereo: Permite que companhias estran-
geiras usem Hainan como hub para operar rotas entre a ilha e
paises terceiros, aumentando as conexoes regionais e globais.

O FTP de Hainan €, ao mesmo tempo, uma porta de entrada
para empresas estrangeiras acessarem o0 mercado consumi-
dor chinés e um ponto de partida para mais empresas chine-
sas se internacionalizarem. Isso porque opera sob um modelo
iInovador de supervisao aduaneira, conhecido como modelo de
funcionamento “uma linha, duas linhas”. A primeira linha € a
fronteira entre Hainan e o exterior, com circulacao simplificada,
e as mercadorias nao enfrentam procedimentos alfandegarios
extensos. A segunda linha é a fronteira entre Hainan e o conti-
nente chinés, onde as mercadorias que saem de Hainan para o
continente pagam impostos conforme regras especiais.

Embora tudo seja muito recente, os numeros mostram que a es-
tratégia esta colhendo frutos. Em 2025, o uso efetivo de capital
estrangeiro em Hainan cresceu 19,9%; essa instalacao de con-
glomerados estrangeiros demonstra a confianca dos investido-
res. O governador de Hainan resumiu a visao da regiao: “Esco-



HSM MANAGEMENT | DOSSIE #172

lher Hainan significa escolher oportunidades. Investir em Hainan
significa investir no futuro”.

A medida que as questdes geopoliticas e os realinhamentos da
cadeia de fornecimento continuam a influenciar as decisoes de
iInvestimento globais, a estrutura aprimorada de Hainan a posi-
ciona como um local valioso para empresas estrangeiras esta-
belecerem sedes regionais, bases de producao ou de centros
logisticos de classe mundial.

Eu, particularmente, estive trés vezes na Provincia de Hainan vi-
sitando cidades, autoridades e conversando com empresas lo-
cais. E nao hesito em convidar as empresas do Brasil e da Ame-
rica Latina a reavaliarem suas estrategias globais e considerarem
Hainan como uma plataforma de longo prazo de crescimento, in-
tegracao regional e participar ativamente do potencial do Hainan
Free Trade Port, como € chamado em inglés. Para o investidor
estrangeiro, 0 caminho nao passa mais apenas por zonas de pro-
cessamento economico focadas exclusivamente em baixo cus-
to; agora a ordem € a integracao em ecossistemas de inovacao,
alta tecnologia, servicos, consumo e mercado interno. Trata-se
de um novo e mais avancado ciclo de abertura da China.

DANIEL LAU
Curador-chefe da JT China e membro da Comissao Conselho do Futuro IBGC.

INVESTIMENTOS 2/5
CHINESES NO BRASIL

Voceé tem cinco anos para
entender oportunidades e
desafios; o Nordeste € exemplo

POR MARINA MIRANDA

A importancia da China para o futuro € imensa. Assim como
estou convencida disso, estou certa de que, nos proximos cin-
CO anos, a relacao Brasil-China deve se tornar ainda mais es-
trategica, pragmatica e multifacetada, nao importando qual o
governo brasileiro. A tendéncia € sair de uma dinamica concen-
trada em commodities para uma agenda mais ampla, envolven-
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do investimentos, inovacao, transicao energetica e cooperacao
institucional. E podemos ver o caso do Nordeste, que esta se
remodelando com os grandes investimentos chineses — e nao
falo s6 de investimentos, falo de qualificacao de mao de obra e
transferéncia de tecnologia para o Brasil.

Do lado das oportunidades, ha um espaco claro para avancgo
em infraestrutura e logistica, com capital e tecnologia chinesa
apoiando gargalos historicos do Brasil; energia e sustentabili-
dade, especialmente em renovaveis, descarbonizacao e bioe-
conomia; tecnologia e industria, com maior presenca chinesa
em setores como mobilidade, manufatura e digitalizacao; e in-
tegracao institucional, ampliando parcerias entre governos, em-
presas e centros de pesquisa. O fato de o Brasil ter a segunda
reserva mundial de terras raras, s6 perdendo para as chinesas,
tem aumentado bastante o interesse chinés por aqui, uma vez
que terras raras sao chave para a tecnologia.

Ao mesmo tempo, € claro, os desafios continuam relevantes,
como as diferencas culturais e de modelo de gestao, que ainda
geram desalinhamentos na execucao. Nao € que o conhecimen-
to de lado a lado nao venha evoluindo nos ultimos anos; vem, na
esteira de mais negocios, mais investimentos e mais interacao
— hoje, brasileiros e chineses se tratam com menos estereodtipos
e mais pragmatismo do que antes. Porém, o entendimento ainda
é mais superficial do que estrutural. Os chineses tém estudado
os brasileiros e estes, com as diversas missoes para a China,
comecam a compreender melhor a evolucao chinesa. Mas ainda
vejo que falta preparo nosso para operar de maneira estruturada
com eles. E tambéem falta uma compreensao profunda de como
cada lado pensa, decide e constroi relacoes.

Os principais ruidos? Estao no ritmo dos negocios (brasileiros
mais impulsivos, chineses mais cautelosos), na comunicacao
(direta aqui, indireta 1a), na leitura de compromisso (flexibilida-
de nossa versus consisténcia deles) e no entendimento institu-
cional de cada pais. Esses desalinhamentos tém atrapalhado,
mesmo quando ha interesse mutuo. Onde vejo tudo funcionar
melhor € onde ha visao de longo prazo, complementaridade

economica e boa mediacao entre as partes.

MARINA MIRANDA

Especialista em China , diretora institucional do IEST Group e do CECPS (O
Lentro de Servigos Economicos e Comercials entre a China e os Paises de
Lingua Portuguesa e Espanholal.




AS TRES ONDAS DOS INVESTIMENTOS CHINESES NO BRASIL

A globalizacao das empresas chinesas pode ser dividida em trés ondas
distintas, cada uma caracterizada por diferentes estratégias, industrias e
niveis de sofisticacao, segundo In Hsieh:

Primeira onda:
Equipamentos pesados e fabricacao de baixo custo

A primeira onda da globalizacao chinesa foi impulsionada principalmen-
te por fabricantes de equipamentos pesados e producao de baixo custo.
Empresas como Sany, que chegou ao Brasil em 2010, Zoomlion e LiuGong
foram pioneiras nessa fase, exportando maquinas de construcao e equi-
pamentos industriais para mercados emergentes. Essas empresas apro-
veitaram as vantagens de custo da China para produzir produtos acessi-
veis, muitas vezes competindo pelo preco em vez de fazé-lo por meio de
iInovacao ou de valor da marca.

Segunda onda:
Lideres industriais e empresas de internet indo ao exterior

A segunda onda da globalizacao chinesa viu a ascensao de marcas de
consumo e empresas de internet expandindo-se internacionalmente. Essa
fase fol marcada por uma transicao da fabricacao de baixo custo para
diferenciais competitivos mais sofisticados, incluindo e-commerce com
AliExpress, smartphones com a Xiaomi € veiculos eletricos com BYD. Ao
contrario da primeira onda que alcancou irrestritamente o mundo inteiro,
essa segunda atingiu principalmente mercados emergentes como o Brasil.

Terceira onda:
Empresas criadas para serem globais

A terceira onda da globalizacao chinesa € definida por negocios ou empre-
sas que foram criadas para serem globais desde o inicio. Elas nao estao
apenas se expandindo internacionalmente; estao construindo negocios
globais do zero, muitas vezes mirando mercados estrangeiros desde 0 pri-
meiro dia. Um exemplo claro € a Shein.
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SINO-STARTUPS LA E CA 3/5

Vale acompanhar o
empreendedorismo chinés,
especialmente na area de
inteligéncia artificial

REPORTAGEM HSM MANAGEMENT

Dealism € uma startup de inteligéncia artificial nascida em julho de
2025 no Brasil com intencao de atuar globalmente. Seu founder e
CEQO é Leo Huan — um dos muitos chineses que vieram empreen-
der no mercado brasileiro. Antes chief operation officer da Youzan,
uma especie de Shopify chinesa, e VP da Hillhouse Capital, firma de
investimentos globais de Singapura, Huan uniu suas experiéncias
com tecnologia e venture capital para buscar revolucionar a comu-
nicacao de vendas com |A por meio de agentes autonomos de “vibe
selling” voltados para plataformas como Instagram e WhatsApp.

Para Huan, o conceito de startup chinesa se diferen-
cia muito do da startup classica do Vale do Silicio, es-
pecialmente em |A. “Uma empresa de IA do Vale do
Silicio é essencialmente projetada como um sistema:
modular, com interfaces explicitas, mantida previsi-
vel por meio de OKRs e processos; o CEO ¢é apenas
um no dentro dele. Uma empresa de IA com cultura
chinesa funciona mais como um organismo: 0S papeéis se confun-
dem, as fronteiras se tornam fluidas e a velocidade € mantida pelo
julgamento do fundador e pela execucao de altissima intensida-
de. O CEO e o cerebro do organismo. O primeiro modelo alinha as
pessoas por meio de processos; 0 segundo alinha as pessoas por
meio do chefe.”

LEO HUAN

Dealism

Cada modelo tem seu custo, como Huan reconhece em entre-
vista a HSM Management:. o modelo do Vale do Silicio pode ser
lento em crises reais e dilui as decisoes por meio de processos;
o modelo chinés falha em grande escala e depende demais do
fundador. “No entanto, em um mercado como o brasileiro, o ali-
nhamento em torno do fundador pode ser mais interessante — as
equipes locais ndo sao estranhas a ideia de “o chefe decide +
alta densidade de execucao”. A dificuldade € adapta-lo a “valo-
res explicitos + participacao acionaria em longo prazo” para que
nao vire puro paternalismo.



HSM MANAGEMENT | DOSSIE #172

E como uma investidora chinesa que atua com startups de |IA no
Vale do Silicio compara empreendedores chineses e todos os ou-
tros? Rui Ma, founder da comunidade de analise de tecnologia
Tech Buzz China, vé que as empresas chinesas de |IA estio cada
vez mais ambiciosas em termos globais e que, por sua agressivi-
dade de precos, muito maior do que a do Vale do Silicio, podem
ter muitas oportunidades nos mercados em desenvolvimento.

“Onde vejo forte potencial € na camada de mode-

los fundamentais, principalmente com modelos de

codigo aberto, porque estes reduzem barreiras de

adocao, constroem credibilidade e confianca in-

ternacionalmente, coletam feedback rapido e de

Telzglgﬁzz uma ampla base globa}l,e,, por fim, as diferenciam

China em um mercado que ja € considerado saturado.

Modelos de codigo aberto sao inerentemente glo-

bais e podem ser adotados com mais facilidade em diferentes

mercados”, afirma Ma. Mas ela faz um senao: a camada-chave

a ser observada nas empresas chinesas talvez nao seja a das

aplicacoes, mas a da infraestrutura — os modelos e ferramentas

que desenvolvedores e empresas podem usar como base para
suas construcoes.

Para a analista, que fica sediada no Vale do Silicio, nos Estados
Unidos, o Brasil provavelmente sera um mercado atraente para
startups chinesas com essas tecnologias, dada sua escala eco-
nomica e a demanda por solucoes mais econOmicas. Ela ainda
V€ uma lacuna nas aplicacoes B2B, contudo. “Historicamente, os
empreendedores chineses tém se destacado em produtos para
consumidores e profissionais. O mercado B2B exige uma estra-
tégia de entrada no mercado muito diferente, incluindo vendas
corporativas, ciclos de implementacao mais longos e uma inte-
gracao mais profunda com o cliente, area na qual muitas equipes
ainda estao desenvolvendo suas capacidades.”

Quer voce busque uma startup para investir ou para integrar sua
cadeia de fornecimento, levar em conta startups chinesas pode
ser um boa ideia.
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0NOVO ESTAGIO DA
TECNOLOGIA NA CHINA

A integracao — com design,
experiéncia e inteligéncia — deixa
para tras a era dos equipamentos
sO com eficiéncia em custo

POR BRUNO MACHADO

4/5

Visitei a China duas vezes em um intervalo de 12 anos. A primei-
ra fol em 2014 e a segunda agora, em 2026, ambas a convite da
Huawel. Mas os contextos foram impressionantemente diferentes.
Na primeira vez, o foco eram equipamentos de infraestrutura: de
rede, telecomunicacoes, videoconferéncia e os primeiros sinais do
que viria a ser a cloud computing. Nesta segunda, o foco foi inte-
ligéncia artificial, plataformas de nuvem e casos reais de uso em
escala. O contraste revela algo maior do que a evolucao tecnolo-
gica que aconteceu nesse periodo. O que houve foi uma mudanca
estrutural: a tecnologia deixou de ser um conjunto de Iiniciativas
para quem a utiliza e passou a operar como a base integrada, in-
visivel e onipresente dos negocios, tendo design e experieéncia do
usuario como elementos centrais.

Este artigo nao € sobre uma empresa especifica, mas sobre o enten-
dimento dos fornecedores chineses acerca de tecnologia. A Hua-
wel atua diretamente no Brasil desde 1999 e entrou no meu radar
em 2011, quando vendeu os primeiros data centers em containers
para o Mackenzie, em Sao Paulo, ja que atuo em educacao. Es-
ses data centers buscavam resolver a complexidade operacional
das infraestruturas locais e representavam uma alternativa ante o
avanco da cloud computing, que comecava a ganhar tracao com
AWS, Microsoft e Google. A Huawei logo virou tema recorrente
nas conversas entre ClIOs do setor de educacao. Fui a China com
eles em 2014 e conhecemos equipamentos de rede, gadgets em
telecomunicacoes ja apontando para o 5G, roteadores e solucoes
de videoconferéncia. Sua origem em hardware para telecomunica-
coes a posicionava como fornecedora de infraestrutura.

Doze anos depois, a visita em 2026 foi centrada em cloud com-
puting especificamente para operacao de inteligéncia artificial ge-
nerativa, desde data centers especializados até plataformas de
desenvolvimento e modelos dentro do ecossistema chinés. Ja ha
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uma divisao estruturada para isso, com governanca propria, CEO
global e lideranca regional, incluindo a America Latina. Em parale-
lo, a linha de produtos para o consumidor evoluiu muito, cobrindo
smartwatches, dispositivos dobraveis, fones inteligentes e note-
books, varios operando com o sistema operacional HarmonyOS
em vez de Android (por conta das sancoes). Fomos a unidades de
Shenzhen, Xangai e Dongguan. Proximo a Shenzhen, por exem-
plo, tive a chance de conhecer um data center dedicado a |A com
engenharia de refrigeracao impressionante. Ali fica o campus de
P&D que mais me impressionou. Fiquel boquiaberto com o cam-
pus a beira do lago Songshan, em Dongguan, com arquitetura
inspirada em cidades europeias; sao 12 vilas distribuidas em um
espaco equivalente a cerca de 300 campos de futebol. Isso da um
ar quase bucalico a verticalizacao acelerada da empresa, cobrin-
do desde equipamentos e conectividade até a operacao.

A poténcia do que aconteceu nesses 12 anos na Huawei € revela-
dora do status tecnologico atual da China. No Brasil, instituicoes
criticas estao operando em sua nuvem em escala, reforcando o
nivel de maturidade e confianca nessas plataformas — como Gov.
br, Receita Federal e o proprio projeto da reforma tributaria —; nao
€ uma inovacao experimental. Ja ha regidoes de data centers seus
em Sao Paulo e Santiago do Chile capazes de operar dentro dos
requisitos da LGPD e com baixa laténcia. E, mesmo com tantas
sancoes globais, suas arquiteturas baseadas em software open
source seguem viaveis.

Quem aprendeu a ver a tecnologia chinesa s6 como sinbnimo de
eficiencia em custo (e alguns tambem veem a |A chinesa assim)
precisa mudar o olhar. na tecnologia chinesa atual, design e ex-
periencia do usuario sao centrais, e a insercao de inteligéncia em
hardware esta bem avancada. Sera que a operacao de cidades
grandes e complexas com tecnologia os faz avancar mais rapido
do que em outros lugares? Nao sei. Mas sei que a China entrou em
um novo estagio, pronta para operar em escala com eficiéncia e
qualidade, e com forte énfase em experiéncia, usabilidade e inte-
gracao. A licao? Sua capacidade de orquestrar sistemas em esca-
la, velocidade e consisténcia € o que conta.

BRUNO MACHADO
Vice-presidente de transformacdo digital da Anima Educacéo.
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ENERGIA, VEICULOS E AGRO - 5/5
ONDE A CHINA JA E UM POUCO
BRASILEIRA

Alguns setores aceleram, mais
do que outros, as relagoes entre
brasileiros e chineses

REPORTAGEM HSM MANAGEMENT, COM SANDRA REGINA DA
SILVA, LUCIANA MARCELIND E GIOVANNA BRAZ

Confucio, se nascesse nos dias atuais, seria novamente chinés
e talvez trabalhasse como executivo de empresa. Se nao por
mais nada, pelo fato de valorizar profundamente o aprendizado
e conecta-lo com a pratica da reflexao. Por volta do ano 500
a.C., Confucio dizia: “Aprender sem refletir € inutil; refletir sem
aprender € perigoso”. E € exatamente isso que os executivos
chineses praticam hoje. E o que Ihes tem permitido ingressar em
tantos mercados e ocupar uma participacao significativa tao ra-
pidamente — isso e capital, € claro. No Brasil, o numero de seg-
mentos de negocios com players chineses relevantes ja supera
os dedos das maos, mas selecionamos trés que tém recebido
particular aprendizado e reflexao por parte de gestores chine-
ses e aproximado parceiros de China e Brasil:

Energia elétrica. “A economia verde € o centro dos
ultimos planos de desenvolvimento da China. O 14°,
entre 2021 e 2025, trouxe metas bastante ambicio-
sas de ampliacao de energias renovaveis € cons-
trucao das industrias do futuro, o que fez reduzir

ADIGIIA?_EI:TO muito a dependéncia do combustivel fossil na Chi-
I na. A solar e edlica juntas atingiram 47% da matriz
INISterio

do Meio elétrica em poténcia, ultrapassando o carvao € o
Ambientee  gas pela primeira vez. Se somadas solar, eolica, hi-
Zﬂg%ellirr]r?: drelétrica e nuclear, chegam a quase 60%, o que é
uma revolucao se comparada com os ultimos anos,

O que trouxe muito mais seguranca energética para a China. A
China sozinha instalou 315 gigawatts de solar no ano passado,
muito mais do que o mundo inteiro instala junto, mostrando essa
lideranca nao soO na producao, no beneficiamento, na criacao do
emprego, mas tambéem, em especial, na descarbonizacao de sua
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economia, na criacao do emprego do futuro.” Quem faz essa
analise € Adalberto Maluf, secretario nacional do Ministério do
Meio Ambiente e Mudanca do Clima. E o que isso significa para
o Brasil? Em primeiro lugar, € um bom exemplo para o mundo de
transicao com velocidade, porgue foi feita com prioridade. Mas
também € um parceiro de peso. “A presenca das empresas chi-
nesas Nno setor de energia € muito grande; estao entre os maio-
res investidores das grandes linhas de transmissao, de geracao
e distribuicao, como vemos nas aquisicoes da State Grid. Elas
trazem tecnologias de ponta que o Brasil nao tinha, como linhas
de transmissao de mais de 80 kW; companhias como Power Chi-
na, Spike e CGN estao montando portfélios muito robustos de
projetos de energia solar e edlica; e empresas como BYD, Great
Wall e Huawel estao revolucinando o armazenamento de energia
com baterias para veiculos, empresas e residéncias.”

Veiculos elétricos. “O mercado de veiculos ele-
tricos no Brasil até 2024 encerrou mais ou menos
com 2,5% do mercado total de veiculos e, de re-
pente, em 2025, teve um salto na participacao, fe-
chando com cerca de 10% do total. A estratégia
fol focar em vendas para motoristas de aplicativo,
porgque muitos deles nao tém carro proprio e conse-
guem financiar a aquisicao de um carro elétrico. Agregue a isso
o fato de que muitos tém abastecimento em casa, que € infini-
tamente mais barato do que abastecer um carro a gasolina— o
motorista paga R$ 60, R$ 70 em casa no maximo, dependendo
do tamanho da bateria, para rodar ai uns 400 quildbmetros — e a
manutencao tambem € mais barata do que a do carro de mo-
tor de combustao. As proprias montadoras, além disso, estao
alugando carros para quem nao tem condicao de comprar um”,
conta Danilo Rodil, ex-diretor de vendas e desenvolvimento da
rede da GAC Brasil, e que esta negociando com outra monta-
dora chinesa. Segundo ele, a infraestrutura para veiculos elétri-
cos tambem esta se desenvolvendo. Ha opcao de carregador
elétrico, eletropostos estao aparecendo, ateé condominios po-
derao implantar os seus com estudo técnico em Sao Paulo. O
grande foco dos chineses, diz Rodil, esta no Brasil porque os
Estados Unidos, que € o principal mercado exterior para a Chi-
na, tém uma taxacao que impossibilita e, no europeu, ate con-
seguem entrar em alguns paises, mas nao em todos. Hoje o
Brasil € 50% a 60% da America Latina, regiao que € a segunda

DANILO RODIL
Ex-GAC
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prioridade. E veremos muito movimento ainda: alem das que
ja estao atuando por aqui, cerca de uma dezena esta traba-
lhando para chegar. “E a competicao € para ver quem tem a
melhor tecnologia”, diz.

Agronegocio. O Brasil € o maior fornecedor de
produtos agropecuarios para a China: de tudo
que a China importa nessa area, 25% aproxima-
damente vao do Brasil, uma posicao que conquis-
tamos ao longo da ultima década e que ate entao

LARISSA pertencia aos Estados Unidos, conta Larissa Wa-
WACHHOLZ e e i |
T — chholz, socia da Vallya Participacoes e diretora-

-executiva da Vallya Agro, uma das grandes es-
pecialistas nas relacoes entre Brasil e China no setor. “Minha
visao é de que a relacao Brasil-China no agro se apoia no fato
de demanda e de oferta serem ambas em larga escala, po-
rem, cada vez mais, pode haver componentes de seguranca
alimentar e de transicao verde sustentavel que moldem essa
relacao. Existe a perspectiva de que a transicao energética e
a ecologica abram grandes oportunidades para a relacao do
Brasil com a China no agronegdcio com maior valor agregado,
sobretudo no que diz respeito a biocombustiveis para uso na
aviacao e na navegacao maritima”, analisa ela. De acordo com
Wachholz, varias dessas oportunidades ja tém sido exploradas
por empresas brasileiras, tanto no fornecimento de insumos,
na originacao de produtos agricolas e também na exportacao.
“Sofisticar cada vez mais a sua relacao com a China em vez de
ser prioritariamente um exportador de commodities agricolas
é a chave. A China esta se transformando muito rapidamen-
te, com uma classe média alta exigente, que busca produtos
agropecuarios mais interessantes. E ha um novo padrao China,
de produtos mais sustentaveis tambem, exigido, por exemplo,
por empresas listadas na bolsa de Hong Kong.” Por fim, na
visao da especialista, aléem de agregar valor o agro brasileiro
precisa aprender a fazer mais parcerias com a China para ter
uma agricultura mais conectada, com melhor controle do uso
de agua e outros recursos naturais, com melhor marketing e
comercializacao, com mais tecnologias e processos. Investi-
mentos e know-how chineses podem ajudar. CO
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CONTAGEM REGRESSIVA ESPECIAL 1 - COM EDWARD TSE

TODAS AS EMPRESAS
PRECISARAO INCLUIR
O FATOR CHINA EM
SEUS PLANOS

Muito alem de mercado consumidor e parte
de supply chain, o pais deve ser visto de agora
em diante como um exportador de ideias, de
inovacao, de modelos de negocio e de capital
— e, assim, de gestao

por ADRIANA SALLES

dward Tse é reconhecido, dentro e fora da Chi-

na, como o principal especialista em estrategia
de negocios do pais. Fol o primeiro a enxergar a ca-
pacidade de inovacao chinesa quando todos acha-
vam que aquela era a terra do copia-e-cola, o que
fez em seu livro China Disruptors, de 2015, e agora
€ 0 primeiro a dizer que os chineses estao migrando



para a proxima fronteira da gestao, como aconteceu
com 0S americanos meio seculo atras, tornando-se
uma influéncia em qualquer parte do mundo. O convi-
vio com padroes ocidentais — esse morador de Hong
Kong tem mestrado na Yale School of Management
e doutorado na University of California em Berkeley,
além de ter trabalhado com consultorias como BCG
e Booz Allen — permite a Tse nos explicar a China
numa perspectiva também comparativa. A entrevista
fol editada para facilitar o entendimento.

Os gestores brasileiros estao passando
por um choque cultural com chefes chine-
ses. Queixam-se, especialmente na indus-
tria automobilistica e na area de energia, da
pressao por velocidade, de ser desautorizados, da
expectativa de obediéncia cega, do microgeren-
ciamento, da imposicao de um ritmo de trabalho
exaustivo. E assim mesmo? Ou é s6 uma fase que
vai passar? [Risos]

Sim, tenho certeza de que os executivos brasilei-
ros sentem tudo isso quando comecam a trabalhar
com o0s executivos chineses. E € provavelmente
legitimo. Nao acho que todos os paises precisem
ser como a China. Nem todos os paises precisam
trabalhar tanto, tao rapido, se nao € assim na cul-
tura € na maneira como as pessoas fazem as col-
sas em seus paises. Mas, se der um passo atras,
entendo: a internacionalizacao ainda € uma expe-
riencia totalmente nova para muitas empresas chi-
nesas, que geralmente se sentem muito conforta-
vels com a maneira de fazer as coisas em casa.
VVocé mencionou a necessidade de velocidade, de
trabalhar muito e de ser disciplinado; devido ao




rapido crescimento da economia chinesa e a in-
crivel concorréncia em muitos setores, tudo ISso
se tornou a norma aqui. Entao, o choque aconte-
ce, € € maior guando os chineses vao para lugares
com os quais estao menos familiarizados, como o
Brasil ou a Ameérica Latina.

Como os negocios chineses teém ido ha mais tem-
po para lugares como Malasia, Tailandia, Singapura
e Indonésia, tém mais familiaridade e facilidade de se
adaptar la. Como os chineses e 0s europeus tem uma
longa historia de interacoes desde os seculos 14 e 15,
tambem o chogue tende a ser menor. Ate com a cul-
tura dos EUA ha mais familiaridade e menos atrito.

Os executivos chineses precisam aprender mais so-
bre as diferencas culturais erespeita-las, semduvida,
mas, ao mesmo tempo, tém o desafio de continuar
a ser tao produtivos e eficientes quanto na China. O
bom € que 0s chineses sao aprendizes muito aplica-
dos; gostamos de estudar. O mais complexo talvez
seja nossa autoconfianca, que tem um grau signifi-
cativo; acreditamos que desenvolvemos um sistema
de pensar muito poderoso. O futuro [da gestao das
empresas globais chinesas| devera ser uma combi-
nacao desses dois fatores — a essencia chinesa e o
aprendizado sobre o resto do mundo.

Voceé lancou recentemente o livro China in
the New World — How global companies should
put China at the core of the global plans, reco-
mendando as empresas do mundo todo que
ponham o fator China no coracao de seus planos.
Isso € bem mais do que apenas vender para chine-

[ {



ses ou inclui-los na supply chain, certo? Como se
faz isso — China desks de escritorios de advocacia,
que crescem no Brasil, e consultorias bastam?

A China é cada vez mais importante no mundo — €
nao menos importante, como alguns podem querer
fazer crer. Estamos entrando em um mundo multipo-
lar e, nele, o papel da China, e das empresas chine-
sas, sera cada vez mais importante. As nogoes que
muitas empresas globais tém, de a China ser um
mercado importante e fonte de suprimentos, ainda
sao validas, mas deixou de ser apenas isso: a Chi-
na tambem esta agora na proxima fronteira; expor-
tadora de ideias, de inovacao, de modelos de ne-
gocio e, principalmente, exportadora de capital — ha
uma tendéncia de aumento dos investimentos de
empresas chinesas em muitas partes do mundo.

Minha tese € que a influéncia da China sera sen-
tida em diferentes partes do mundo. Mesmo que
voce nao faca negocios na China, ainda precisa-
ra coloca-la no centro da sua estratégia geral, por-
que os chineses estao vindo ate vocé de algum
modo, € €& preciso considerar o impacto deles
em seus negocios, sejam globais ou domesticos.
Mais de meio século atras, foi o que aconteceu com
os Estados Unidos. Vocé pode aproveitar as capa-
cidades chinesas para aumentar seu grau de com-
petitividade, tanto no mercado interno quanto alem
dele, como aproveitou as capacidades americanas.

Como se coloca China no centro dos planos? Levan-
do em conta o que acontece aqui. Contratar servi-
cos profissionais especializados sera muito util para
muitas empresas acompanharem os acontecimen-



tos, sim. Mas, para realmente entenderem a China,
elas precisam estar fisicamente presentes, de modo
direto ou com parceiros locais. Podem achar que
falo em causa propria, porgue minha empresa Gao
Feng Advisory faz tais parcerias, mas nao; € uma
necessidade real. Ter capacidades internas focadas
em China também permite acompanhar os aconte-
cimentos, mas em geral essas capacidades sao es-
pecializadas em um setor (por exemplo, em papel
e celulose) e talvez nao consiga captar mudancas
mais transversais, inespecificas. Ter um investidor
chinés minoritario também pode ser uma solucao
iInteressante, mas as empresas chinesas preferem
geralmente ter participacoes majoritarias.

Adinamicademercadochinesa,taounica,
ja influencia os planos de algum modo?
Eu diria que estao buscando entender como
a China conseguiu ganhar influéncia sobre o
mundo em um periodo tao curto, de poucas deca-
das. E isso pode ser atribuido, a meu ver, a dinami-
ca de mercado derivada de um sistema economico
unico, como voceé diz, ainda pouco compreendido
no Ocidente.

O sistema pode serexplicado em trés camadas. Ha
O governo central, em Pequim, capaz de criar poli-
ticas e planos. Seus planos quinguenais tem sido
muito eficazes em fornecer diretrizes para todo o
pais durante o periodo especifico de cinco anos.
Estamos agora no inicio do 15° plano quinquenal,
que define as prioridades de negocios para cinco
anos, que as empresas verao vantagem em se-
guir — agora ha priorizacao de areas como inte-



ligéncia artificial e sua aplicagcao, robotica, auto-
macao, novas energias e biotecnologia, e novos
materiais. Outra camada € a dos empreendedores
privados; todos estudam os principais elementos
dos planos quinquenais, como estao fazendo ago-
ra, para identificar oportunidades que terao alto
crescimento nos proximos anos.

E ha, por fim, a camada dos governos locais, mu-
nicipais e provinciais, que conectam as politicas
de nivel central e as empresas. Esses governos
locais tem recursos e podem incubar empresas.
E eles tambem ajudam a desenvolver o ecossis-
tema local para essas empresas, seja upstream
(com fornecedores), seja downstream (conectan-
do as empresas com clientes potenciais). Gracas
a esse sistema, na China, as empresas nao preci-
sam fazer tudo sozinhas; elas recebem apoio.

E um sistema copiavel?

E possivel que outros paises copiem e apren-
dam com isso? Claro que sim. Mas a historia
da Chinatem umainflueénciaque nao € simples
de replicar, juntando o estado centralizador da China
antiga com a economia 100% planejada da Republi-
ca Popular da China, entre 1949 e 1978, e com aber-
tura econdmica de Deng Xiaoping, que comegou a
reintroduzir os empreendedores mais recentemente.

E talvez juntando educacao, nao? Peter
Drucker - sou velha o suficiente para ja
té-lo entrevistado [risos] — era um grande
admirador tanto da China como da India,
mas a aposta dele para o seculo 21 tendia mais
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a India por conta do sistema educacional. Para
Drucker, educacao definia sucesso nos negocios
e, ho Brasil, culpamos a educacao por muitos de
nossos limites economicos. A seu ver, a educa-
cao explica o sucesso chinées?

Muitas pessoas comparam China e india, ambas ci-
vilizacoes antigas e ambas com pensadores brilhan-
tes. Mas elas tomaram caminhos diferentes: os india-
nos, desde a sua independéncia da Gra-Bretanha,
escolheram a democracia eleitoral como sistema de
governo, enguanto os chineses escolheram o socia-
lismo. Em termos educacionais, a educacao india-
na € mais liberal e livre, permitindo que as pessoas
tenham mais ideias e assim por diante, enquanto o
sistema educacional chinés e focado no aprendiza-
do tradicional e em uma cultura de obediéncia, mes-
Mo com as reformas mais recentes. Se voce obser-
var os resultados, a realidade € que ambos os lados
produziram um numero significativo de pessoas bri-
lhantes, profissionais € intelectuais muito realizados,
independentemente dos diferentes caminhos edu-
cacionais e governamentais.

Entende o que quero dizer? A diferenca no sistema
educacional talvez seja menos importante do que se
pensa para a capacidade das pessoas de inovarem e
alcancarem sucesso na carreira. Pessoalmente, nao
concordo com essa nocao de que o sistema educa-
cional chinés, por ser baseado em disciplina, sufo-
ca a capacidade dos chineses de serem criativos ou
inovadores. Até se acreditava nisso, mas, em 2015,
eu escrevi o livro China’s Disruptors, provando que
era uma crenca errada. Minha visao se provou corre-
ta e hoje iIsso € bem aceito. E os chineses estao cada
vez mais inovadores. A correlacao entre capacidade



pessoal e sistema educacional talvez nao seja tao
forte quanto se pensa.

- e talvez nao, porque acabam as descul-

pas [risos]. O Brasil € uma prioridade para

a China, seja por estar no BRICS ou pela
transicao para uma economia de baixo carbono?
Ao longo da nossa historia, sempre tivemos a Vvi-
sao de que temos que olhar para 0 mundo como
parte de nos. Entenda que “parte” nao € como se
quisessemos ocupar o resto do mundo; € a ideia
de que precisamos ter apreciagao pelo resto e nos
importar com os demais. Isso € uma maneira nos-
sa de pensar. Nem sempre se manifestou comple-
tamente nas ultimas decadas, talvez, mas esta no
amago do pensamento chinés. E acho que, sob a
atual lideranca chinesa, essa linha de pensamento
€ bastante prevalente e impulsiona a estrategia de
globalizacao da China. E isso € tambem uma res-
posta, claro, a episddios mais recentes do Ociden-
te, em particular as acoes dos Estados Unidos.

3 Isso talvez seja boa noticia para o Brasil

Entao, tentar desenvolver e manter um bom rela-
cionamento com muitos outros paises do mundo
é fundamental para nossa estrategia global geral,
nao especialmente com o Brasil. O BRICS é um
acesso muito importante para a China, porgue co-
necta o pais com o restante da Asia, subcontinente
indiano, o Oriente Médio, a Africa e a América do
Sul. Mas, para além do BRICS, o que os chineses
querem realmente € criar uma comunidade global
com um futuro compartilhado. E, nesse contexto, a
Ameérica Latina e o Brasil sao importantes realmen-



te. Vocés podem esperar gue, com o tempo, cada
vez mais empresas chinesas invistam no mercado
brasileiro. Hoje € apenas o0 comeco.

Neste Dossié, temos uma tese de que a
China se destaca pela gestao, mais do
que pela tecnologia, que € a crenca de
muitos. Vocé concorda? Se sim, como é
a gestao chinesa? Alias, como e a gestao chine-
sa do futuro, influenciada pela IA, sobre a qual
voceé tem escrito?

Sim, a gestao importa mais, e sim, ha um novo para-
digma emergindo. Mas nao, nao ha uma gestao chi-
nesa. Explico por partes.

2

Para entender o novo paradigma, um ponto de par-
tida fundamental sera o aumento da utilizacao de
agentes de |A nas organizacoes — ja comegcamos a
ver isso muito na China, com grandes empresas chi-
nesas. Entre as implicacoes praticas disso, 0s agen-
tes ajudarao a aumentar a produtividade, os agentes
vao substituir parte do trabalho humano — veremos
demissoes com mais frequéncia mesmo na China —
e 0s agentes funcionarao como membros da equipe
de trabalho dentro da organizacao. A forca do traba-
lho a gerenciar no futuro proximo sera uma combina-
cao de seres humanos reais e software; o software
de |A se tornara a espinha dorsal dos, entre aspas,
“recursos humanos”.

Isso significa, na nossa Vvisao, que as empresas se
tornarao cada vez mais horizontais, com as pessoas
da linha de frente mais capacitadas e com mais re-
cursos. E a necessidade de media gerencia diminui-



ra. Muitos fluxos de trabalho e processos de nego-
clos terao que ser redefinidos devido ao uso de |A
e agentes de |A especificos; veremos muita reen-
genharia de processos para as organizacoes no fu-
turo. E também redefiniremos o papel dos lideres.
Creio que o papel deles se concentrara mais em ino-
vacao e criatividade, gerando as proximas direcoes
para as empresas.

Posso adiantar que muitas empresas chinesas ja
estao experimentando esse paradigma novo, em-
bora ainda em um estagio inicial.

Agora discordo sobre a existéncia de uma “forma
de gestao chinesa”. Vemos hoje uma gama de pra-
ticas e abordagens de gestao adotadas por dife-
rentes tipos de empresas chinesas, indo desde o
comando e controle ate uma abordagem muito de-
mocratica e orientada para a linha de frente.

Existem semelhancas nos modos de gerir? Sim. A
principal delas € que os chineses tendem a ser rapi-
dos, intensos, muito esforcados e disciplinados. Eles
tambem tendem a reconhecer e seguir uma determi-
nada direcao, que € parcialmente ditada pelas poli-
ticas governamentais essenciais, e a atuar em ecos-
sistemas de colaboracao em vez de atuar sozinhos.
Mas, fora isso, vemos diversidade.

Falam muito da influéncia do confucionismo e taois-
mo, filosofias mais populares: de fato, o confucio-
nismo tem a ver com a disciplina e o respeito pelo
outro; o taoismo remete ao fato de que o universo
nao tem forma, mas € um caminho, e que se seu



caminho seguir o caminho, as coisas funcionarao.
Eu diria, inclusive, que o legalismo — um conjun-
to de regras, processos € métricas — € a espinha
dorsal da administracao chinesa, SO que o modo
de pensar chinés € essencialmente pluralista, uma
combinacao de diferentes escolas de pensamen-
to. Por exemplo, contabilizavamos “cem escolas de
pensamento” entre o seculo 6°a.C. e 221 a.C., o que
abrangeu o periodo das Primaveras e Outonos, € o
periodo dos Reinos Combatentes [periodos caracte-
rizados por uma vasta expansao intelectual, quando
diversas correntes discutiam livremente sobre filo-
sofia, politica e estilo de vida, em meio a um cenario
de grande caos e batalhas]. Vemos o confucionis-
mo, o taoismo, o legalismo, e tambem o mohismo,
a escola de pensamento yin-yang, Sun Tzu e a arte
da guerra, € por ai vai.

Os chineses trazem, dessa época, 0 gue chama-
mos de pensamento vertical [linear] e horizontal
[criativo]. E sO de pensarmos nos estados belige-
rantes, que eram sete, ja entendemos o legado
do pensamento multidimensional, pois, para Sso-
breviver e chegar ao poder, voce precisava pensar
de maneira multidimensional. Na dinastia Han, os
chineses também absorveram o budismo da India
como parte central do seu pensamento. E mais re-
centemente, adotamos o0 marxismo da Europa.

Entao, a China € complexa demais para ter um tipo
de gestao; nao porque queira ser, mas por todas as
influéncias que nosso povo sofreu ao longo de uma
longa historia. A mente chinesa €, na verdade, bas-
tante complexa.



1 Temos 500 anos de historia, 10% do tem-
po de voces, e Ja nhos consideramos com-
plexos, fico imaginando 5.000 anos... [ri-
sos] Diante da complexidade da mente chinesa,
vou pedir para voce responder novamente aos
feedbacks dos executivos brasileiros sobre os
chefes chineses com os quais comecamos esta
conversa, Dr. Tse. Pode ser?
Sim, voltar aos feedbacks me permite dar uma res-
postamaisverdadeira. Asinteracoes comumexecu-
tivo chinés citadas ocorrem em diferentes momen-
tos, quando diferentes aspectos de um executivo
chinés se manifestam — no trabalho, nas conver-
sas, nha colaboracao e assim por diante. Cada um
desses datapoints esta correto em si, mas coleti-
vamente eles nao transmitem o quadro completo.
Executivos chineses tém uma mentalidade com-
plexa. Entende o que quero dizer? ©o

ADRIANA SALLES
E cofundadora de HSM Management.
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CONTAGEM REGRESSIVA ESPECIAL 2 - COM MEG RITHMIRE

O OCIDENTE TEM UMA VISAO
INCOMPLETA DA CHINA; ELA
E MUITAS COISAS

Especialista americana em China quebra a
dicotomia ocidental sobre os chineses: as
empresas concorrem livremente e tambem sofrem
interferéncia do Estado; o governo central protege
trabalhadores e consumidores e também visa

seu proprio beneficio politico. Segundo ela, o
importante € que os chineses tem licoes, da IA

ao planejamento, que podem ser muito uteis para
paises como os Estados Unidos e o Brasil |

por ADRIANA SALLES

a mais de 15 anos, Meg Rithmire se dedica a en-
tender a China. Seu doutorado, na Harvard Uni-
versity, foi sobre o capitalismo chinés. Hoje, como
professora de negocios, governo € economia inter-
nacional da Harvard Business School, ela € uma das



grandes especialistas globais em politica econémica
de desenvolvimento, com foco na China e na Asia
como um todo. Seu livro mais recente, Precarious Ties
- Business and the state in authoritarian Asia, aborda
a China e também a Malasia e a Indonésia de Suhar-
to, por exemplo. Atualmente, ela conduz um projeto,
juntamente com a US Chamber of Commerce Foun-
dation, sobre como as empresas devem mudar suas
praticas de governanca para lidar com riscos geopo-
iticos e aumentar a resiliéncia.

Nesta entrevista, quando indagada sobre como ges-
tores ocidentais podem entender realmente a China,
ela disse: “Resista a tentacao de ver esse pais atra-
ves de uma unica lente — seja ela a da admiracao pe-
las suas conquistas em termos de desenvolvimento
ou a do alarme perante suas praticas autoritarias”.
Se com Edward Tse trouxemos uma visao chinesa
sobre a China, com Meg Rithmire buscamos a visao
ocidental de quem estuda o pais com menos pai-
X0€es e com enorme consisténcia.

Como voceé define a economia da China
hoje? Se nos deixarmos levar pela polari-
zacao, ha o executivo que a vé como uma
economia de livre mercado, com compe-
ticao de verdade, e ha aquele que so0 enxerga in-
tervencao do Estado sobre as companhias chine-
sas e se choca guando um empresario como Jack
Ma, do Alibaba Group, € punido... E ha ainda quem
veja um “conluio” entre Estado e empresas chine-
sas para concorrer deslealmente com os demais.
Primeiro, deixe-me responder sobre os dois executi-
VOS: ambos estao certos em pontos importantes.




A resposta, frustrante para muitos, € que a China
€ genuinamente as duas coisas ao mesmo tempo.
Passel minha carreira tentando explicar por que as
dicotomias simples — Estado versus mercado, eco-
nomia planejada versus livre — nao capturam como
essa economia realmente funciona. O que eu argu-
mento € que a China opera através do que chamo de
*governo pelo mercado™. os mercados existem e ge-
ram competicao real, mas o Estado mantem a prer-
rogativa disciplinar. Em um mundo ideal, os merca-
dos definem os precos e facilitam a entrada e saida
de empresas — isso de fato nao ocorre na China. O
que temos, em vez disso, € um sistema em que me-
canismos de mercado sao introduzidos para induzir
a competicao e revelar informagoes, mas quando 0s
mercados comecam a fazer coisas de que o Estado
nao gosta — como concentrar poder, gerar instabili-
dade ou desafiar o controle politico —, o Estado inter-
vém. Portanto, o executivo que vé um mercado livre
esta vendo competicao real, muitas vezes uma com-
peticao ferozmente intensa. O executivo que obser-
va um sistema controlado pelo Estado esta vendo o
aparato disciplinar que entra em acao quando as col-
sas dao errado.

O caso de Jack Ma e da Ant Financial em 2020 € uma
llustracao perfeita dessa dinamica, € eu o considero
mais complexo do que so “protecao do livre merca-
do” ou sO “intervencao autoritaria de cima para bai-
xo0”. Em 2020, Jack Ma havia construido um imperio
de servigcos financeiros que representava uma amea-
ca genuina ao sistema bancario controlado pelo Es-
tado chinés. A Ant nao era apenas uma empresa de
meios de pagamento; era essencialmente um banco



paralelo, realizando alocacao de credito e gestao de
patrimonio em uma escala que rivalizava com as ins-
tituicoes estatais, e fazendo isso em grande parte fora
do perimetro regulatorio. Existe uma versao dessa
historia segundo a qual o Partido Comunista Chinés
Intervelo porgque se sentiu ameacado por um agente
privado que se tornou muito poderoso. E existe outra
Versao em gue a intervengao teve uma logica genuina
de estabilidade financeira: um IPO [abertura de capi-
tal em bolsa] de US$ 35 bilhdes para uma empresa
que realiza emprestimos ao consumidor alavancados
com baixas reservas de capital teria levantado alertas
em qualquer regime regulatorio. O problema € que,
na China, nao se pode separar facilmente a justifica-
tiva de estabilidade da justificativa politica.

Por fim, vamos a acusacao de concorrencia desleal
chinesa, que e frequentemente feita pelos america-
nos. A critica dos EUA a politica industrial chine-
sa fica mais dificil de sustentar quando Washington
pressiona abertamente o Brasil para proteger as em-
presas americanas de pagamento de uma inovacao
nacional de voces, que € o Pix. A diferenca, talvez,
€ gue isso € uma politica comercial governamental
normal, enquanto a chinesa, que Inclui, entre ou-
tras coisas, comités do Partido Comunista presen-
tes nas empresas — obscurece a linha entre o cal-
culo comercial e o politico de maneiras que criam
Incerteza.

Esse caso do Jack Ma poderia ser festeja-
7 do no Brasil como protecao dos cidadaos,
que se sentem desprotegidos ante o poder
economico. Deveria ser? Chineses me con-



tam que, embora a China nao seja uma demo-
cracia eleitoral, existe na cultura politica local
a ideia de “mandato do ceu”, em que os gover-
nantes s6 mantem o mandato enquanto aten-
dem aos interesses do povo. E disso que fala-
mos no caso de Jack Ma? E no caso da crise
imobiliaria da Evergrande?

Acho que nao se deve confundir isso com protecao
ao consumidor, ou ao cidadao, no sentido regula-
torio ocidental; o Partido Comunista foi protetor,
sim, mas protegeu seu monopolio sobre o sistema
financeiro. Os poupadores da China acabam pa-
gando por esse monopolio por meio do que 0s eco-
nomistas chamam de repressao financeira — baixas
taxas de depdsito, poupanca cativa, opcoes de In-
vestimento limitadas.

O Mandato do Ceéu e real, nao € apenas propagan-
da. Trata-se de uma restricao real na cultura politi-
ca chinesa. O Partido Comunista sempre governou,
em parte, por meio de uma legitimidade de desem-
penho: nos proporcionamos crescimento, estabili-
dade e dignidade nacional, e em troca voces nos
concedem autoridade politica. Xi Jinping invocou
explicitamente essa logica ao falar sobre o comba-
te a pobreza, a resposta a covid-19 e o0 avanco tec-
nologico. A questao € se esse mandato, que o povo
supostamente daria ao governante, € imposto pelo
POVO Mesmo ou autoimposto.

Em uma democracia, lideres que falham com seus
cidadaos perdem eleicoes; na China, nao existe tal
mecanismo. O que temos, em vez disso, sao sinais
indiretos — pesquisas de confianca do consumidor,



taxas de fuga de capitais, queda nas taxas de nata-
lidade, o movimento de jovens que preferem dormir
em camas mais compridas. Esses sinais indicam se
os cidadaos acreditam que o Partido esta cumprin-
do seu mandato ou nao. No momento, por exemplo,
esses sinais nao sao uniformemente positivos.

Agora, sua observacao sobre a sensacao de falta
de protecao dos cidadaos no Brasil € pertinente: em
um momento em gue as democracias liberais pare-
cem incapazes de proteger seus proprios cidadaos
da exploracao financeira, o apelo de uma interven-
cao estatal decisiva € compreensivel. Mas eu faria
uma distincao entre uma intervencao que serve aos
cidadaos e uma que serve ao poder estatal. No caso
da China, o historico € misto.

Quanto ao caso da Evergrande, acompanhei de perto,
porque escrevia sobre os riscos imobiliarios da China
em 2011, 2012 e 2013 — todos me perguntavam se a
bolha estava prestes a estourar. Minha resposta cons-
tante era: provavelmente ainda nao, porque o Parti-
do Comunista tem ferramentas a sua disposicao que
nenhum governo ocidental possui. Eles controlam a
oferta de terrenos, o custo do capital por meio de um
sistema bancario cativo, o fluxo da demanda por meio
da politica de registro de domicilios e as expectativas
dos investidores por meio da midia estatal. Essa von-
tade politica de sustentar o setor sempre fol a verda-
deira questao, nao a economia da propria bolha.

Entao, em 2021, veio a crise imobiliaria. O que mudou?
O governo central decidiu que o setor havia se torna-
do muito perigoso para ser sustentado e tambem que



o setor imobiliario estava consumindo muitos recursos
da sociedade. A Evergrande ja era a empresa mais en-
dividada da China em 2019, arrecadando dinheiro de
familias para moradias ainda nao construidas. A po-
litica governamental que ficou conhecida como “das
trés linhas vermelhas” impos novos limites financel-
ros as incorporadoras, tornando o refinanciamento da
divida extremamente dificil. E entao o efeito domino
comecgou — nao em um cataclisma no estilo Lehman
Brothers, dos EUA, mas no que eu descreveria como
um atoleiro em camera lenta de inevitavel deflacao
dos precos dos ativos. Pelo menos 50 incorporadoras
deixaram de honrar seus pagamentos. Os precos dos
iImoveis no mercado secundario cairam cerca de 30%,
e 0S precos de imoveis novos vem caindo ano a ano.

Eis 0 que € importante: a resposta do Partido a Ever-
grande fol usar seu aparato coercitivo em vez de meca-
nismos de mercado. Essa € sua estrategia tipica. Em vez
de deixar as empresas falirem por meio de processos
legais normais, prendem-se os fundadores, liquidam-se
lentamente os ativos e, essencialmente, nacionaliza-se
o fardo da divida. Isso € o “governo pelo mercado” ao
contrario: o Estado usa seu poder coercitivo como subs-
tituto da disciplina de mercado. O custo € pago pelas fa-
milias chinesas cujas economias estao presas em apar-
tamentos Inacalbados e pelos poupadores chineses em
geral, por meio da continua repressao financeira do sis-
tema bancario. A crise da Evergrande nao foi resolvida
— ela fol absorvida pelo balanco patrimonial do Estado
e administrada para a estabilidade politica. As conse-
quéencias macroeconomicas sao deflacao, baixa con-
flanca do consumidor e dificuldades fiscais graves nos
governos locais. Mais de uma duzia de provincias estao



essencialmente falidas, segundo qualquer contabilida-
de normal. A crise imobiliaria nao se tornou um momen-
to Lehman Brothers, mas se tornou um entrave pluria-
nual para a economia chinesa gque ainda nao terminou
de se desenrolar.

tantes do Partido Comunista dentro das

empresas, mas eles o justificam como uma
protecao dos trabalhadores perante os emprega-
dores. Assim como a concessao de incentivos, e
ate injecao de capital em algumas companhias,
e apresentado como protecao dos consumido-
res por meio de uma garantia de concorréencia.
Essas sao visoes realistas? Ou ingéenuas?
Eu diria que nao sao ingéenuas, € sim incompletas.
Elas captam algo real, mas ignoram o quadro mais
complexo. Deixe-me comecar com o0 que € verdade
nessa perspectiva. As politicas industriais da Chi-
na geraram mercados domesticos ferozmente com-
petitivos. Em veiculos elétricos, por exemplo, havia
150 empresas competindo em 2022, das quais ape-
nas duas eram lucrativas. O Estado subsidiou novos
entrantes e demanda para eles, e o resultado fol In-
tensa inovacao e reducoes drasticas de custos.

6 Voce mencionou os comités de represen-

O governo tambem, por vezes, usou sua posicao
nas empresas para garantir protecoes trabalhistas e
obrigacoes socials que empresas puramente orien-
tadas pelo mercado poderiam evitar. Portanto, sim,
a presenca do Partido nas empresas nao € pura-
mente extrativista ou autoritaria — ela gerou dinami-
cas competitivas reais e alguns beneficios sociais.



Porem, o quadro completo € mais sombrio e comple-
X0. A presenca do Partido nas empresas — seja por
meio de comites partidarios formais, participacoes
acionarias por meio de fundos governamentais ou
redes politicas informais — serve a multiplos propo-
sitos simultaneamente. Trata-se de garantir que as
empresas atendam as prioridades estrategicas na-
cionais de longo prazo [dos Planos Quingquenais]; de
manter o acesso do Partido a informacao; e de ter
a base legal e institucional para confiscar ativos da
empresa, se necessario. A China, literalmente, pos-
sul a base legal para direcionar os ativos de qualquer
empresa, privada ou estatal, a servico da seguranca
nacional em sentido amplo. Isso nao € tedrico — ja
fol praticado, sO que nem sempre nos dizem gquan-
do e por que. Portanto, embora a competicao seja
real, a estrutura em que ela opera nao e neutra.

Pode-se argumentar, por outro lado, que, no Oci-
dente, as empresas enfrentam um ambiente politi-
co influenciado por campanhas eleitorais, e setores
ascendem e declinam conforme o favor oficial. E o
objetivo acaba sendo surfar na onda do momento,
em vez de construir negocios sustentaveis com ho-
rizontes de longo prazo. A diferenca, a meu ver, €
que o envolvimento do Partido Comunista nas em-
presas chinesas cria um tipo especifico de risco e
opacidade que cria incerteza genuina tanto para os
parceiros estrangeiros quanto para os empreende-
dores nacionais.

Voce diria que a estrategia chinesa de ino-
vacao de longo prazo é respeitada pelos
mercados de acoes, diferentemente das




preferencias curto-prazistas que Wall Street, por
exemplo, mostra para empresas americanas?
Este € um dos contrastes mais interessantes a se-
rem tracados. Ha algo de concreto na observacao
de que a abordagem da China para o desenvolvi-
mento tecnoldgico opera em um horizonte temporal
mais longo do que os ciclos de lucros trimestrais. O
programa “Made in China 2025” estabeleceu uma
campanha de dez anos com metas escalonadas. O
15° Plano Quinguenal, recem-lancado, ja identifica
setores prioritarios para a proxima década: robotica
humanoide, biofarmacéuticos, manufatura impulsio-
nada por |IA, o que eles chamam de “economia de
baixa altitude”. Esse tipo de direcionamento indus-
trial explicito e plurianual nao € algo que se vé na
politica dos EUA, e nao e algo que os mercados de
capitais dos EUA esperariam.

Mas eu vou complicar esta resposta: a perspecti-
va de longo prazo percebida na China pode obscu-
recer o profundo imediatismo que existe dentro do
sistema chinés, tanto no nivel das empresas quan-
to no nivel dos governos locais. Como a politica in-
dustrial opera por meio de uma légica de campanha
— sinais de Pequim que mobilizam governos locais
e empresas para que demonstrem conformidade —,
ocorre, na verdade, um enorme sobreinvestimento
em curtos periodos. Os funcionarios publicos locais
[prefeitos, governadores provinciais] querem mos-
trar resultados dentro de seus mandatos. As empre-
sas querem capturar subsidios antes que a janela da
politica se feche. O que parece ser uma estrategia



de longo prazo vista de fora €, muitas vezes, uma
cascata de respostas de curto prazo a sinais politi-
cos. O resultado € o que agora chamamos de “in-
volucao” — “neljuan” —, um conceito que considero
util para entender o momento chines atual. A com-
peticao se torna tao intensa que € destrutiva em vez
de geradora. As empresas reduzem 0s precos abali-
X0 do custo, exploram os trabalhadores e investem
recursos em estratégias que produzem resultados
sem lucro. A China registrou um superavit comercial
de US$ 1,2 trilhdo em 2025, mas grande parte disso
é produto da superproducao, gue nao gera retornos
reals nem para as empresas nem para os trabalha-
dores chineses.

Agora, voltando aos mercados financeiros, € possi-
vel analisar os mercados de acoes da Chinareagindo
as estrategias de longo prazo de empresas chinesas.
As bolsas chinesas nao sao realmente mercados no
sentido de disciplinar as empresas com compra €
venda de papeis. Eles nao permitem a entrada e sai-
da de capital que mercados devem permitir; o Esta-
do intervém quando os mercados fazem correcoes
muito rapidamente.

Portanto, quando vocé vé os mercados chineses
“respeitando” a estrategia de longo prazo, parte do
que voce esta vendo € que o Estado nao permitira
um acerto de contas “schumpeteriano” com apos-
tas fracassadas. Isso protege alguns investimentos
de longo prazo, mas também socializa os custos de
desperdicios e ma alocacao.



Como os CEOs devem interpretar o que
que esta acontecendo agora: € uma glo-
balizacao diferente, com a China e talvez
o BRICS em papéis mais protagonistas, ou € uma
fragmentacao da ordem economica mundial?

Nao creio que estejamos passando da globaliza-
cao para uma simples fragmentacao. O que esta-
mos vendo € uma reconfiguracao da integracao, nao
seu fim. Os fluxos de comeércio e investimento conti-
nuam enormes; o que mudou foi a estrutura politica
em que ocorrem. Passamos de um mundo organiza-
do em torno de um conjunto relativamente coerente
de regras sob a OMC [Organizacao Mundial do Co-
meércio] e instituicoes afins para um mundo de blo-
cos, acordos bilaterais e concorrencia administrada.

4

A China e protagonista nessa globalizacao. Repre-
senta cerca de 14% do comercio global. O supera-
vit comercial de US$ 1,2 trilhdo que a China regis-
trou em 2025 mostra que o mundo ainda compra
enormes quantidades de produtos chineses, mes-
Mo apoOs anos de tarifas e retorica de desvinculacao.
O bloco BRICS ¢ interessante, mas muitas vezes su-
perestimado em relacao ao que realmente oferece.
O que o BRICS fez de maneira eficaz foi fornecer um
forum politico para expressar a insatisfacao com as
instituicoes financeiras dominadas pelos EUA e com
a economia global centrada no ddlar. A expansao do
BRICS para incluir a Arabia Saudita, os Emirados Ara-
bes Unidos e outros reflete um desejo genuino entre
as grandes economias emergentes de proteger sua
exposicao a sistemas dominados pelos EUA.



Agora, traduzir essa solidariedade politica em alter-
nativas institucionais reais — uma moeda do BRICS,
um banco de desenvolvimento do BRICS que riva-
lize com o Banco Mundial em escala — esta provan-
do ser extremamente dificil. A China €, simultanea-
mente, a poténcia dominante dentro do BRICS e
uma fonte de ansiedade para outros membros que
estao enfrentando seus proprios desequilibrios co-
merciais com Pequim. O Brasil sabe disso muito
bem: a China € seu maior parceiro comercial, mas
O relacionamento se basela principalmente em ex-
portacoes de commodities em troca de bens ma-
nufaturados, o que nao € uma receita para o de-
senvolvimento do Brasil.

O que eu diria aos CEOs? Primeiro, eles devem
saber que a definicao de “desacoplamento” ver-
sus “engajamento” [para explicar a estrategia de
nao integracao ou de aprofundar a integracao com
fornecedores de outros paises] € muito binaria. O
que VOCeE precisa € de uma estrategia para geren-
ciar a interdependéncia complexa em um contex-
to de incerteza geopolitica. Isso significa mapear
sua supply chain especifica e suas exposicoes de
receita, e, no caso de a interdependéncia ser com
a China, nao trata-la como um bloco monolitico.

Em segundo lugar, a China com a qual voceé estara
interagindo em 2026 nao € a mesma de 2015 - a lo-
gica da “fabrica do mundo” foi rompida, as empre-
sas chinesas estao se globalizando e o ambiente
Institucional para unidades de empresas estrangei-
ras la tornou-se mais complexo.



Em terceiro lugar, a variavel mais importante para
sua estrategia de médio prazo nao € o que Pequim
faz, e sim o que o resto do mundo faz em resposta
ao aumento da producao chinesa. As recentes mu-
dancas de posicao da Uniao Europeia e do Canada
em relacao as tarifas chinesas sobre veiculos elé-
tricos sao um lembrete de que a economia politica
da politica comercial esta em constante mudanca,
muitas vezes impulsionada menos por uma grande
estratégia do que pelo medo de ficar no fogo cruza-
do entre Washington e Pequim.

chinesas estao se tornando mais cosmo-

politas, fora e dentro de casa? Exemplo

de fora de casa: o microgerenciamento.
Exemplo de dentro de casa: a regra 996, que pre-
vé trabalhar das 9h as 21h, seis dias por semana,
sendo que no Brasil, neste momento, discutimos
o fim da escala de trabalho de seis dias...
Fora de casa, as empresas chinesas que se globa-
lizam aprenderam licoes importantes com o0s erros
iniciais. Nos primeiros anos da Iniciativa “Cinturao
e Rota”, as empresas chinesas levaram para oS ou-
tros paises trabalhadores chineses, praticas de ges-
tao chinesas e, muitas vezes, demonstraram pouco
interesse pelas normas locais. A reacao negativa —
na Africa, no Sudeste Asiatico e em partes da Amé-
rica Latina — foi consideravel. Multinacionais chine-
sas mais sofisticadas, principalmente nos setores de
tecnologia e bens de consumo, aprenderam a con-
tratar localmente, adaptar produtos aos mercados
locais e construir lideranca regional. O sucesso do
TikTok como plataforma global €, em parte, resulta-

3 Com a exposicao ao mundo, as empresas



do da disposicao da ByteDance em permitir que o
desenvolvimento de produtos aconteca fora da Chi-
na e em contratar liderancas nao chinesas para os
mercados internacionais.

Porem, mesmo fora de casa, ainda existem restricoes
estruturais. O sistema de comités partidarios dentro
das empresas, a obrigacao de manter dados dentro
dos sistemas chineses, a expectativa de que as em-
presas sirvam aos objetivos estratégicos nacionais
quando solicitadas — tudo isso cria limites reais para
0 quao “globalmente integradas” as empresas chine-
sas podem se tornar, pelo menos no atual ambiente
politico. Quanto mais Xi centraliza a autoridade poli-
tica, mais dificil se torna para as empresas chinesas
desenvolverem o tipo de cultura internacional auto-
noma que as tornariam atores globais genuinamente
confiaveis. Executivos estrangeiros com quem con-
verso frequentemente descrevem os parceiros chi-
neses como excelentes colaboradores, mas... so até
que algo toque em um ponto sensivel politicamente.

Agora dentro de casa, sobre o0 996: esta € uma mu-
danca socioldgica genuina, embora nao tenha a ver
com a exposicao ao mundo. A geracao que cons-
truiu o milagre econémico da China trabalhou com
a expectativa de mobilidade ascendente que justifi-
cava enormes sacrificios. A geracao gue agora en-
tra no mercado de trabalho faz um calculo diferente:
precos de moradia que tornaram a propriedade ina-
cessivel, um mercado de trabalho fraco para gradua-
dos universitarios € um crescente ceticismo sobre se
o trabalho arduo se traduz em progresso material. O
discurso de “ficar deitado” e “involucao” entre os jo-



vens chineses nao € apenas cultural; Isso reflete uma
real Incompatibilidade estrutural entre a producao de
graduados universitarios pelo sistema educacional e
a capacidade da economia de absorvé-los em em-
pregos de qualidade. Isso tem consequéncias ma-
croecondmicas reais: menor consumo, menores ta-
xas de natalidade e um desafio a legitimidade politica
do CCP gue e mais difuso, mas potencialmente mais
duradouro do que qualquer oposicao organizada.

Voce acompanha a abordagem da China a
IA? Para nos, mais democratica, diferen-
te da dos EUA, que pensa na tecnologia
como algo premium, elitizado. E assim mesmo?
Ela seria uma melhor solucao para a competitivi-
dade de outros paises?

Com base em minha pesquisa sobre a estrategia de
|IA da China, eu formularia a diferenca entre as |As de
maneira um pouco diferente. O que documentei, em
conjunto com meu coautor Hao Chen, € que a Chi-
na esta buscando o que chamamos de estrategia de
“difusao progressiva”: o Estado transformou a |IA em
uma tecnologia de proposito geral para ser incorpora-
da em toda a economia fisica o mais rapido possivel,
em vez de concentrar recursos no desenvolvimento
de modelos de ponta para trabalhos cognitivos com-
plexos. As evidéncias sao impressionantes: a Iniciati-
va Al+ do governo chines, formalizada em 2024 e de-
talhada no 15° Plano Quinquenal divulgado este ano,
estabelece metas explicitas para as taxas de adocao
de |A nos setores de manufatura, agricultura, saude,
servicos sociais e fungoes governamentais. Ate 2027,
a meta € que as taxas de adocao de agentes de IA
ultrapassem 70% nos setores prioritarios.
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A questao do custo de inferéencia faz parte disso.
Modelos de ponta chineses, como o M2.5 da Mi-
niMax, tém um preco aproximado de US$ 1,20 por
milhao de tokens de saida — uma fracao do custo
dos principais modelos dos EUA. Combinado com
subsidios governamentais locais para computacao,
acesso a modelos e dados de treinamento, o cus-
to efetivo de implantacao de IA na China caiu dras-
ticamente. Isso permite que pequenas empresas €
desenvolvedores individuais criem negocios nativos
de IA. O distrito de Longgang, em Shenzhen, ofere-
ce as empresas descontos de 40% nos custos de
implantacao de |A. Xangai possui uma Cidade da
Inovacao em |A que oferece subsidios de até 1 mi-
lhao de RMB (ou yuan?) por tipo de voucher. Essa €
uma implantacao de |A genuinamente populista, no
sentido de que fol projetada para difundir a tecnolo-
gia por toda a economia, em vez de concentrar 0s
retornos em algumas grandes plataformas.

A observacao mais importante nao € se a aborda-
gem da China a |IA € melhor para a competitividade
de um pais, e sim se a China confere ao pais vanta-
gens estruturais na implantacao de |A na economia
fisica e produtiva. Na China, a automacao impulsio-
nada por |A e a robotica humanoide estao sendo in-
corporadas em fabricas de automoveis, fabricas de
baterias e estaleiros neste exato momento — na pro-
ducao em massa. O rob6 humanoide Walker S2 da
Ubtech esta trabalhando em linhas de montagem
na BYD, Geely e Audi FAW. Empresas como a Uni-
tree implantaram robos na NIO. Esta acontecendo e
em grande escala. Se o resto do mundo, incluindo o
Brasil, conseguir acessar essa tecnhologia em con-



dicoes razoaveis e adapta-la aos contextos indus-
triais locais, isso sera definidor da década.

Por fim, planejamento e politica industrial
explicam muito do sucesso chines. Outros
paises, EUA incluidos, deveriam aprender
a fazer esse planejamento com os chine-
ses? E como poderiamos “ler” melhor a China?
A questao da politica industrial € uma mudanca ra-
dical gue tenho acompanhado em tempo real. Dez
anos atras, quando fui a Washington, os formulado-
res de politicas me diziam quais eram os dois proble-
mas de propriedade intelectual com a China: “eles
nao protegem a propriedade intelectual e eles usam
politica industrial, € nao gostamos de nenhuma das
duas coisas”. Politica industrial era praticamente um
palavrao em Washington. Agora ninguém mais rea-
ge assim. A Lei CHIPS, a Lei de Reducao da Infla-
cao (CHIPS Act, the Inflation Reduction Act), toda a
infraestrutura de controles de exportacao e triagem
de investimentos — isso representa os EUA adotan-
do, tardiamente e de maneira desajeitada, muitas
das ferramentas do Estado desenvolvimentista.

1

Onde a politica industrial provavelmente tera suces-
SO aqui no meu pais? Em setores onde os EUA ja
possuem vantagens competitivas e a politica visa
criar ecossistemas em vez de escolher vencedores
individuais. Semicondutores s3o uma aposta razoa-
vel: os EUA tém capacidades de design incompa-
raveis, empresas consolidadas como Nvidia, Intel e
Qualcomm, e fortes programas de pesquisa univer-
sitaria. Os investimentos da Lei CHIPS em capaci-
dade de fabricacao sao caros, mas a dependéncia



total da TSMC em Taiwan é vista como um risco a
segurancga nacional.

Onde isso vai falhar? Em qualquer lugar onde os
EUA tentarem replicar a abordagem da China sem
0S pre-requisitos institucionais chineses. Amobiliza-
cao em estilo de campanha; o sistema politico des-
centralizado, mas hierarquico; as poupancas cativas
canalizadas por meio de bancos dirigidos pelo Es-
tado — nada disso € replicavel no contexto dos EUA.
Quando o governo dos EUA tenta escolher vence-
dores em setores nos quais nao possui vantagem
comparativa, os resultados raramente sao bons.

Outro ponto de falha é que o debate sobre poli-
tica industrial nos EUA ainda esta muito focado
em empregos na industria manufatureira, em vez
de capacidades industriais de modo mais amplo,
como na China. Os chineses nao estao vencendo
no mercado de veiculos elétricos por causa da mao
de obra barata; estao vencendo por causa de uma
década de investimento em ecossistemas, com-
peticao intensa e integracao da cadeia de forneci-
mento que levou anos para ser construida. lgualar
ISSO exige um compromisso sustentado ao longo
dos ciclos politicos, o que € muito dificil em uma
democracia polarizada. Exige estabilidade politi-
ca, algo que nao temos hoje.

Sobre ler melhor a China, penso muito nisso e tenho
alguns pontos. Primeiro, subestimamos sistemati-
camente os custos do modelo de politica industrial
da China, enquanto nos concentramos em seus Su-
cessos. A narrativa da China como um Estado ma-



gistral em politica industrial que supera as empresas
ocidentais por meio de capital paciente estrategico e
verdadeira, mas incompleta. O que possibilitou esse
sucesso tambem produziu enorme desperdicio, pres-
sao fiscal e os desequilibrios macroeconomicos que
agora sao inegaveis: a relacao entre impostos e PIB
da China esta entre 8% e 12%, muito abaixo da me-
dia da OCDE de 33%, insuficiente para financiar o
sistema de bem-estar social que uma populacao em
envelhecimento exige. Em segundo lugar, acho que
superestimamos a coesao da China e subestimamos
seu caos. lerceiro, e talvez mais importante aqui nos
EUA: concentramo-nos demasiado nas relacoes bila-
terais entre os EUA e a China e ndo o suficiente na in-
fluéncia do resto do mundo na trajetoria da China. No
futuro, a capacidade do gigante produtivo chinés de
continuar a encontrar compradores dependera tanto
das decisoes tomadas em Brasilia, Bruxelas, Jacarta
e Nairobi como das de Washington.

Entao, como lemos melhor a China? Resistindo a ten-
tacao de vé-la atraves de uma unica lente. Devemos
ler fontes em chinés ou achem analistas que o facam,
pois a discrepancia entre as formas como a China se
apresenta interna e externamente € enorme. Focan-
do menos os documentos do governo central e mais
O que fazem governos locais e empresas. E prestan-
do atencao ao comportamento dos cidadaos. €0

ADRIANA SALLES
E cofundadora de HSM Management.
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ASSUNTO PESSOAL

COMO UM CHEFE CHINES
VAI TE TRATAR (E COMO
VOCE DEVE TRATA-LO)

Enquanto o subordinado brasileiro foca em
explicar por que nao da para fazer algo, o
chefe chinés focara em um estudo profundo
da questao a fim de achar uma forma de
fazer com que deé certo. Esteja pronto para
essa e outras discordancias no trabalho

por WILLIAM TANG
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N O cenario globalizado atual, com uma relacao
comercial e cultural entre Brasil e China mais
dinamica do que nunca, o mercado brasileiro se
torna um palco de oportunidades sem precedentes
para os chineses. Na pratica, isso significa que,
para o gestor brasileiro, dominar a arte de interagir
e colaborar com um chefe chinés deixou de ser
apenas uma habilidade desejavel e se tornou um
diferencial competitivo crucial para prosperar no
mercado de trabalho em constante evolucao. Este
artigo busca desvendar os segredos dessa relacao,
mostrando que a chave para 0 sucesso reside na
sua capacidade de adaptacao e na compreensao
profunda das nuances culturais.

Como minha jornada me proporciona uma perspec-
tiva privilegiada sobre o tema — cresci em um lar
chinés no Brasil e aprimoreli minha visao dos dois
mundos com a experiencia profissional no Grupo Ali-
baba, na qual fomento negocios entre Brasil e Chi-
name —, busco desvendar, neste artigo, os segredos
da relacao entre executivos brasileiros e chineses.
E comeco trazendo o que considero uma verdade
fundamental: a solucao para o desafio nao esta em
chegar a um meio termo entre as culturas nacionais,
que sao bem diferentes, e sim no esforco de ambas
as partes de construir uma ponte sobre os pilares
expostos a seqgulr.

EM PRIMEIRO LUGAR, ABERTURA E EMPENHO PERCEBIDOS

Mostre-se interessado e vocé quase certamente vai
se tornar interessante. Sua dinamica com um che-
fe chinés sera melhor ou pior dependendo da sua
abertura para aprender sobre a cultura chinesa e a
disposicao para se adaptar a novas formas de en-
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tender o mundo. E preciso ir além dos esteredtipos
e buscar entender de onde veio seu gestor e como
0S negocios sao conduzidos em seu pais de origem
— 0 que decifra, a0 menos em parte, sua mentalida-
de. Ter essa curiosidade nao ¢é tao dificil assim para
brasileiros, convenhamos, que historicamente valo-
rizam o que vem de fora.

TRES ELEMENTOS CRUCIAIS, SOBRETUDO NA COMUNICAQKO

Vocé sabia gue o numero de graduados universitarios
na China €, na proporcao da populacao, significati-
vamente maior do que em muitos paises ocidentais
— quatro vezes mais que nos Estados Unidos e 15
vezes mais que no Brasil? Essa realidade fomenta
uma cultura de alta competitividade e performance,
na qual a diferenciacao e a entrega de resultados
sao naturalmente vistos como imperativos. No dia a
dia do trabalho, essa competitividade se traduz em
um foco acentuado na eficiéncia (hada de refazer
coisas) € na escalabilidade (tudo tem de crescer).

Entao, memorize estes trés elementos — competitivi-
dade, eficiéncia e escalabilidade. Eles vao te explicar
atitudes e eles serao cobrados de vocé€; sao quase
tao naturais quanto sentir fome ou sede. E eles vao
se destacar especialmente na comunicacao.

Seu chefe chinés mais direto, valorizando a objetivi-
dade na comunicacao, focando o resultado nas re-
unioes sem conversas guebra-gelo sobre o final de
semana? Eficiencia. O chefe chinés espera uma car-
ga de trabalho estendida da sua parte, em que voce
participa de reunioes e responde a mensagens Iins-
tantaneas fora de horario de expediente? Isso tem a
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ver com a diferenca de fusos horarios das equipes
no Brasil e na China, claro, € mas também com efi-
ciéncia e escalabilidade. Alias, outros fusos horarios
podem estar envolvidos, porgue os chineses sempre
buscam saber o que funcionou € o que nao funcio-
nou em outros mercados para otimizar estrategias e
replica-las globalmente. De novo, escalabilidade.

E como voce deve agir? Sem duvida, a expectativa
é de prontidao na comunicacao: o chefe chinés que
envia uma mensagem instantanea espera uma res-
posta imediata, mesmo que seja um emoji de “OK?”.
Nao custa mandar um emoji de “OK”, certo?

O lado bom € que detalhes importantes para ame-
ricanos € europeus sao Irrelevantes para os chi-
neses. A vestimenta, por exemplo, embora seja
um meio de comunicacao, € vista como secunda-
ria, porque nao interfere na capacidade de entre-
ga e na contribuicao para os objetivos da empresa.

POR QUE VOCE TEM DE CONSTRUIR “GUANXI”

Um dos conceitos mais importantes na cultura em-
presarial chinesa voce ja leu neste Dossié: € o guan-
Xi (%), traduzido como “conexdes” ou “relacio-
namentos”. Ah, € networking? Nao, ele vali muito
alem dessa pratica ocidental; representa uma rede
de relacionamentos pessoais e sociais baseada em
confianca mutua, reciprocidade e obrigacoes so-
ciais alem das fronteiras estritamente profissionais.
Construir “guanxi” com seu chefe chinés e com a
equipe e fundamental para o sucesso e para a flui-
dez das operacoes. Isso significa investir tempo e
esforco para desenvolver lacos genuinos, partici-
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pando ativamente de momentos de lazer e confra-
ternizacao, e demonstrando lealdade e comprome-
timento com os objetivos comuns.

E sabe o0 que fortalece significativamente o guan-
x1? O reconhecimento, no trabalhador brasileiro, de
uma etica de trabalho nos moldes da chinesa, que
€ caracterizada por longas jornadas e dedicacao in-
tensa, ambos indicadores de valores muito impor-
tantes para os chineses, como o esforco e da re-
siliencia. Embora por vezes desafiadora para quem
nao esta acostumado, essa dedicacao € vista como
meio caminho andado para alcancar metas ambi-
closas e superar a intensa competicao no mercado.
Lembra-se da competitividade desde a faculdade?

“COMO FAZER DAR CERTO” +“COMO FAZER HOJE”

Uma diferenca notavel entre as culturas brasileira e
chinesa se manifesta na abordagem a resolucao de
problemas. Enguanto o brasileiro pode ter a tendén-
cia de explicar o porque algo “nao da para fazer”, o
chefe chinés geralmente busca entender a fundo a
causa-raiz e, mais importante, encontrar uma forma
de fazer dar certo. Essa mentalidade proativa e orien-
tada para a solucao € um traco distintivo chinés.

O brasileiro tambem tem esse traco de criatividade e
iInovacao em sua cultura, porém talvez tenha de ex-
pO-lo mais no trabalho, adotando uma postura mais
investigativa e propositiva. Foque, entao, em anali-
sar as dificuldades e propor alternativas viaveis.

E faca da agilidade seu nome: se te delegarem uma
tarefa, a primeira versao dela (ou um relatorio do pro-
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10 ATITUDES PARA FACILITAR A ROTINA DE CONVIVENCIA

Entenda o . ~
calendario Invista em relacoes
de trabalho pessoais (Guanxi)
chinés %

Seja paciente com o
processo de decisao

C,

Mantenha uma
comunicacao
Use casos J) constante e

de sucesso transparente
anteriores
para inspirar
confianga

]

Negocie com
flexibilidade e
planeje

mudangas Respeite a hierarquia e

identifique tomadores
de decisao

.S

Ch

Evite confronto

direto ou
Esclareca criticas
objetivos publicas

e documente
conversas

Adapte seu estilo .q}

de comunicacao

Fonte: Bernardo Chianca

gresso diario nela) deve ser entregue no mesmo dia.
Se conseguir se adaptar nesses pontos, vocé ganha-
ra a confiancga e o respeito do seu chefe chinés.

LONGE DE SER UM ENIGMA, o gestor chinés € um
ser humano de um contexto cultural e profissional
distinto. A China produz chefes melhores e piores,
é claro, mas o que mais importa € a sua vontade
de construir um ambiente de trabalho harmonioso e
eficaz. A vantagem é sua, porgue isso fara de voce
um lider mais global e culturalmente inteligente. co

WILLIAM TANG
Executivo do Alibaba Group no Brasil, lider da operacao de logistica Cainiao.
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