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Onde hai distribuicao ignalitiria, nio hd pobreza. Onde hd harmonia, nao ha sub-

populagao; e onde ha estabilidade, nao hd golpes de Estado.

Se vocé for impaciente, nao atingira seus objetivos. Se tiver em mente apenas pequenos
ganhos, as grandes missoes nao serdo cunipridas.

Kung Fu Tse (Confucio) , Os Analectos, 500 a.C.

Desenvolvimento é a tinica verdade objetiva.

Deng Xiaoping, discurso, 1992

We will be second to none.

Outdoor em sitio de construcao de megacomplexo residencial, Beijing, abril 2011
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RESUMO EXECUTIVO

Contexto

A ascensdo da Republica Popular da China é um fendmeno histérico de proporgdes
“tectbnicas”. Ndo so pela sua “massa”, mas pela sua velocidade, pelo seu conteldo

e pela forma com que é conduzido.

Com um PIB de USD 5 trilhdes em 2009, a China ja é a 2* maior economia do
mundo. Vem crescendo tipicamente a taxas em torno de 8-12%aa desde o final dos
anos 70. Sua industria vem se modernizando e atualizando rapidamente. E as
politicas que presidem esta trajetoria de desenvolvimento vém conciliando e
compondo aspectos de planejamento governamental e competicao no mercado de

uma forma prépria e singular.

A competitividade da industria chinesa no mundo é notdria. Seus produtos tém
chegado a todos os mercados a precos muito competitivos, assustando a
concorréncia. Mais recentemente, aos seus pregos baixos vém se somando uma

crescente qualidade e sofisticacao.

A pergunta-chave que este trabalho procurou responder, de forma preliminar e
prospectiva, se refere ao papel da tecnologia na conformac¢dao da competitividade
de firmas chinesas, para além de vantagens oriundas de precos baixos de fatores

como trabalho e energia, externalidades quanto ao meio ambiente, entre outras.

Seu objetivo foi descrever e refletir sobre a trajetdria e o estado tecnoldgico de
algumas empresas chinesas selecionadas, com o sentido de aportar subsidios para o

desenvolvimento da industria brasileira e para cooperacao bilateral com a China.

O estudo incluiu ndo s6 o conteudo de avancos em campos especificos, mas
também formas de organizacdo da producdo e da inovacdo, e de relacionamento
das empresas com Universidades e Institutos de Pesquisa. A analise se concentrou
em algumas empresas de referéncia de segmentos das industrias apontadas pela
SAE, a partir dos estudos de Fernando Fajnzylber, da Cepal, como basicas para um
desenvolvimento consistente, a saber, os setores eletro-eletrénico, quimico e

metal-mecanico.
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Foram realizadas duas missdes a China, para visitas a empresas e instituicdes. Para
organizar tal estudo em campo, a COPPE/UFRJ contou com o apoio do Centro China-
Brasil de Mudancas Climaticas e Energia, da Universidade de Tsinghua (Beijing). O

Centro propiciou grande parte dos contatos e entrada nas empresas na China.

Principais Constatagoes

Os custos da forca de trabalho na China, em todos os niveis de formacdo, estdo
ainda relativamente baixos. Mas estdo se elevando rapidamente. Além disso, varias
empresas multinacionais ja estdo se instalando e também terceirizando operacdes
na China. Dessa forma, esta fonte histérica de vantagem competitiva de empresas

chinesas caminha para, em algum momento desta década, se esgotar enquanto tal.

Ao longo do processo de crescimento chinés, de forma associada e combinada a
multiplos processos de transferéncia de tecnologia, retomados desde os anos 80,
junto a empresas ocidentais e japonesas, as empresas chinesas desenvolveram
intensos esforcos de inovacdo tecnoldgica, particularmente do tipo secundario —
isto &, inovagdes associadas ao desenvolvimento de solugdes préprias a partir de
tecnologias ja existentes — no contexto de uma competicdo extremamente acirrada,

em mercados amplos e fortemente dindmicos.

As firmas chinesas inovaram por absoluta necessidade. Sob uma competicdo dura e
implacdvel, cada ganho de eficiéncia, cada pequeno diferencial de qualidade,

poderia fazer diferenca (entre outros aspectos competitivos).

Algumas empresas alcancaram taxas elevadas de aprendizado e apropriacdo das
tecnologias transferidas ou observadas, e empreenderam ciclos continuados de
inovacdo, em patamares de crescente sofisticacdo. Seguiram por tal trajetdria
marcadamente orientada por ambicdes de proeminéncia global, com uma
percep¢do dos mercados globais como instancia de competicdo desde suas

“origens” nos anos 80.

O convivio com operagdes de empresas multinacionais representou fonte de

aprendizado tecnoldgico de diversas formas. Dentre outros, a replicacdo do



aprendido em contratos de fornecimento para multinacionais ou para exportacao,
em processos de produc¢do e no desenvolvimento de produtos préprios, permitiu a
empresas chinesas oferecer alternativas que combinavam qualidade aceitavel com
baixo custo para outros integradores de produtos (montadores) ou para mercados

consumidores.

Algumas, sendo muitas, empresas chinesas dos setores eletroeletronico e metal-
mecanico parecem estar profundamente engajadas na migracdo de posicdes de
baixo custo apoiadas em uma forca de trabalho mais barata, para a oferta, ainda a
menor pre¢o que o dos concorrentes internacionais, de produtos e servicos com
graus crescentes de sofisticacdo tecnoldgica, buscando alcancar o patamar das
empresas lideres de seu ramo. Estas empresas se posicionariam entdo com
propostas de valor distintas de suas concorrentes ocidentais e japonesas, emulando
a trajetdria de sucesso de algumas das empresas de referéncia abordadas neste
estudo. Dentre estas ultimas, ja hd as que dominaram tecnologicamente o projeto
arquitetonico de produtos de seu sub-setor, e, as vezes, aparentemente, alguns

maodulos estratégicos.

Na Industria Quimica chinesa, a competicdo em geral ainda se da através do baixo
custo final, resultado da grande escala de producdo, de precos reduzidos de
matérias-prima e da energia, do baixo custo da mao de obra qualificada, e, quando
€ o caso, de maior market-share e do poder de barganha a este associado. O acesso
a tecnologia e a avancos em gestdo operacional vem através de absorcdo de

tecnologia ja desenvolvida, por acordos de transferéncia e por engenharia reversa.

A indUstria de intermediarios farmacéuticos, por exemplo, tem produzido
“genéricos” a partir de acesso a patentes, ainda antes de seu prazo expirar. A
inovacdo entdo empreendida é basicamente incremental. O mesmo padrdo é

encontrdvel na industria de defensivos agricolas.

A Industria Quimica Chinesa, entretanto, mira em alcancar a vanguarda cientifica e
tecnoldgica mundial em 2020. Pretende estabelecer neste horizonte: a) controles
automaticos em seus processos de producdo; b) tempos reduzidos de testes de
viabilidade; c) tempos reduzidos de certificagdo. Em cinco anos, por volta de 2016,

por exemplo, uma empresa de defensivos agricolas, objeto deste estudo, almeja
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chegar a trés moléculas globalmente inéditas prontas para venda. Estas serdo
desenvolvidas em esforcos de co-desenvolvimento e co-pesquisa com grandes

corpora¢cdes multinacionais.

Em termos de gestdo estratégica empresarial, algumas formas de atuacdo
pareceram marcar as experiéncias de sucesso dentre as empresas de porte
visitadas: a) forte interagdo com clientes para aprender e orientar esforcos de
inovacdo; b) base prépria de P&D sendo cultivada desde as origens da empresa; c)
transferéncias de tecnologia contratadas e conduzidas com intenso esforco de
aprendizado e absor¢do; d) ligacdo do P&D com Universidades e Institutos de
Pesquisa de forma orientada objetivamente por demandas especificas identificadas
nos mercados-clientes-alvo; e) busca por trajetdrias tecnolégicas e competitivas
préprias no contexto da competicdo no setor; f) perspectiva global quanto a
tecnologia e a competicdo em seu setor; g) sistemas de incentivo e remuneragao
para seu pessoal mimetizando o mais diretamente possivel as pressdes do mercado,
e os grandes ganhos associados em caso de sucesso, para os empregados

individuais, em particular os quadros-chave da empresa.

No desenvolvimento de tecnologia avangada, a China possui um amplo e
diversificado sistema institucional para apoio a inovacdo, na forma de
Universidades, Institutos de Pesquisa e Laboratdrios especializados. Este sistema é
basicamente  sustentado pelo governo; ha também financiamentos

complementares por empresas.

No ambito deste sistema, destaca-se a Academia de Ciéncias Chinesa, CAS na sigla

em inglés. Trata-se de um exemplo notavel de planejamento e organizacao.

Dentre outros, destaca-se seu sistema de laboratdrios, cujos mais prestigiosos sao
altamente competitivos a nivel mundial. Os Laboratdrios da CAS sdo avaliados
regularmente. Os critérios de avaliacdo incluem indicadores classicos, mas
valorizam fortemente também recursos obtidos e patentes (depositadas e

comercializadas); empresas geradas por pesquisadores; e parcerias internacionais.
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Todos os Laboratérios CAS desenvolvem planos estratégicos plurianuais,
informando e se alinhando com planejamentos centrais e locais. Destas definicdes

participam dirigentes cientificos, representantes dos governos e das empresas.

Pesquisa aplicada é a regra; persegue-se a tecnologia estado-da-arte, que permita
competitividade das empresas, ou prepare novos saltos via inovag¢bes “inéditas”

(que sirvam a novos nichos de mercado)

O Sistema CAS mantém e convive com Laboratérios de diferentes graus de
maturidade, convivendo inclusive com alguns “menos habilitados”: ha um esforco

coordenado de gradativa modernizagdo e adaptacdo destes as novas realidades.

Um aspecto importante para a CAS, mas que tem alcance mais geral na China, refere-se
a promocao de start-ups baseados em tecnologia de ponta. Seja por iniciativa de um
empreendedor, por exemplo, um “retornado”, ou por spin-off de alguma Universidade

ou Laboratdrio, estes sdo fortemente apoiados por politicas publicas.

Start-ups estao cotidianamente nascendo na China. Se estiverem, em particular,
trabalhando sobre alguma tecnologia promissora para o século 21l, receberdo
massivo apoio governamental. Massivo, inclusive, no sentido do governo promover
ativamente a formacdo de sobre-capacidade em industrias nascentes,
aparentemente para permitir que se conforme o processo de competicao acirrada
gue “selecionard” os “vencedores” — no contexto de um crescimento a taxas muito

elevadas do sub-setor em que operam.

Vdrias evidéncias e relatos destacaram o papel das politicas publicas na
conformacado da trajetéria de sucesso de todas as empresas estudadas. Entendam-
se aqui politicas ndo so definidas pelo governo central, em Beijing, mas também ao

nivel provincial e das municipalidades e prefeituras.

Tais politicas pareceram, muitas vezes, serem particularmente oportunas para o
“momento” histérico em que estas empresas se encontravam. Isto sugere a
existéncia de um processo de influéncia muatua entre empresas e governos nos
processos de conformacdo das politicas publicas e das estratégias empresariais,

tanto na sua concepgdao como em sua implementagao.
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No que concerne a questdo da relacdo entre tecnologia e competitividade, é central
atentar para os desdobramentos do “Plano Nacional de Médio e Longo Prazo para o
Desenvolvimento da Ciéncia e da Tecnologia 2006-2020”. Este Plano, gerado e
apresentado com forte engajamento pela mais alta lideranga chinesa em 2006,
conforma uma visdo articulada em C&T&I para 2020, desdobrada em um conjunto
de politicas desenhadas para alcancgar desta visao. Esta visao se centra na promocao
do principio da “inovacdo autdonoma” (traducdo deste Relatério para a expressdo
“zizhu chuangxin”) por parte das empresas chinesas. Este principio abrange
simultaneamente as perspectivas de criagao original, combinacdo de tecnologias
existentes em uma nova solucdo, e re-inovacdo sobre uma tecnologia ja existente.
O central é que a inovacdo seja auto-determinada pela empresa, que ela seja a

condutora do processo de inovar.

Este Plano para C&T informou o 12° Plano Quinquenal, aprovado em marco de
2011. Este ultimo afirma horizontes de migrar o padrdo de desenvolvimento da
China para um centrado na “harmonizacdo da sociedade”, e mais intenso em
industrias avancadas e desenvolvimento tecnoldgico (expresso na imagem: migrar

de Made in China para Designed in China).

O Plano Quinquenal é simultaneamente a culminancia de um processo amplo de
informacdo, estudo e debate; e o epicentro da conformacdo de um conjunto de
politicas em todos os niveis de governo, com o sentido de concretizar as aspiracdes

expressas no Plano.

O histérico sugere que o sistema de planejamento governamental chinés possui, de
fato, alcance e poténcia para coordenacdo entre agentes do Estado, e entre agentes
privados e institucionais, para o médio e longo prazo, em todos os niveis. Nele se

destacam, entre outros:

e O pragmatismo e a objetividade dos sistemas de incentivos inerentes as
politicas publicas; busca-se efetividade, com recuos e revisdes relativamente

rapidos quanto ao que nao funciona.
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e O efeito construtivo da estabilizacdo de referéncias, pelos Planos
Quinquenais e seus desdobramentos em mecanismos institucionais, para a

tomada de decisao pelas empresas ao longo do tempo.

e O experimentalismo praticado pelo “sistema” e o aprendizado partilhado de

forma sistematica e coordenada entre diversos agentes do processo.

As “estatais centrais”, diretamente ligadas a Beijing, podem se engajar e coordenar
esforgos de inovagcao de porte. Sob a égide de um grande “projeto estratégico”,
pode se dar a conformacdo de todo um setor de fabricantes chineses capacitados

para operar em um novo patamar tecnolégico, de ponta, na industria.

A trajetdria da industria chinesa, suas aspiracoes presentes, e os Planos e politicas
governamentais chineses, indicam que a China estd mesmo a se lancar em busca de
uma inflexdo em sua trajetéria de desenvolvimento, com menos crescimento
guantitativo, e maior desenvolvimento qualitativo. Em particular, em busca de um

tecido produtivo de maior densidade e profundidade tecnoldgicas.

Sugestoes e Recomendagoes

z

E importante refletir e buscar mecanismos para planejamento governamental no
Brasil inspirados no que se possa aprender com a China, reconhecendo a

especificidade da histéria e do regime politico chinés.

Também cabe considerar, diante da trajetdria da China até aqui, e de seu potencial
anunciado, que o conceito de “Desenvolvimento Cientifico” professado pelo atual
governo deva ser examinado com atencdo: ndao sé a forma como estd sendo
constituido e debatido no interior da Academia Chinesa em geral, como também a
l6gica pela qual absorve e sintetiza a contribuicdo de disciplinas cldssicas (economia,

sociologia, etc.).

A industria nacional brasileira precisa de mais informagdo e conhecimento sobre a
China. E urgente aumentar o reconhecimento das especificidades e do potencial da

industria chinesa, por assim dizer, “por dentro”.



A identificacdo de oportunidades no mercado doméstico chinés parece passar,

entre outros, por:

Identificar espacgos (“elos”) de inser¢dao competitiva nas cadeias produtivas
na China e globais (por exemplo, escolhendo focar em “médulos” onde se
possa estabelecer algum dominio de mercado de forma competitivamente

sustentavel).

Identificar brechas associadas a insuficiéncias estruturais do tecido
produtivo chinés contempordaneo, estabelecendo uma trajetodria
complementar e organica com o processo em curso de desenvolvimento

economico chinés.

Acompanhar a orquestracao de grandes projetos de inovagao por grandes
firmas estatais chinesas, de forma a identificar oportunidades de neles se
inserir de forma sustentdvel, participando da rede — muitas vezes, de

alcance global — por estas presidida.

E interessante para empresas brasileiras conhecer a trajetéria competitiva e as

solucdes de gestdo dos casos chineses mais proeminentes, empresas latecomers

como as daqui, onde talvez possam encontrar elementos relevantes para informar

sua reflexdo.

Estudos de fundo para suportar o debate sobre politica industrial no Brasil deveriam

contemplar os efeitos de curto, médio e longo prazo das politicas pelas quais o

Estado chinés, em seus diferentes niveis administrativos, apdia as empresas

chinesas. Em particular, ressalte-se:

O papel da estrutura de financiamento chinesa na capacidade das empresas
chinesas operarem com baixas margens de lucro ao longo do tempo, em
seus esforcos de crescimento, doméstico e internacional, e de

desenvolvimento competitivo.

O papel das politicas de financiamento e apoio a inovagdo nas decisdes de

alocacdo de recursos das empresas.
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e O arranjo institucional para fortalecimento e motivacao da relagao entre
empresas e o tecido produtivo em geral, e Universidades e outras

instituicdes de pesquisa.

e As politicas de compras governamentais praticadas pelo governo e pelas

estatais, em particular as “estatais centrais”.

Recomenda-se estudar comparativamente fatores, meios e consequéncias das
politicas de C&T&lI praticadas no Brasil e na China, avaliando possibilidades de
aumentar foco e eficiéncias. Estudos deste tipo devem envolver conjunta e

coordenadamente Governo, Industria e InstituicGes de pesquisa.

E notavel o esforco de articulagdo e reducdo de barreiras entre Laboratdrios,
Institutos de Pesquisa, Universidades e as empresas na China; ha evidentes ganhos
a serem entendidos e aprendidos na experiéncia chinesa, respeitada a
especificidade da economia, da sociedade e do regime politico chinés. Suas politicas
alcangam tanto empresas estabelecidas quanto start-ups e spin-offs centrados em

alta tecnologia.

Outro ponto relevante é a preocupacao com “focar” os esforcos de desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico. Entre alguns aspectos a considerar como merecedores de
atencdo, pode-se destacar: a) definicdo de areas tecnoldgicas prioritarias e estratégicas
para o desenvolvimento industrial; b) conformacdo de grandes laboratérios fortemente
focados tematicamente e com metas a cumprir, para execucao de projetos de inovagao
complexa, que sé possa ser alcancada por numerosos grupos especializados
trabalhando de forma coordenada ao longo do tempo; c) sistemas de incentivo aos
profissionais envolvidos; d) promocdo de formacdo orientada e focada: politica de

suporte ao estudo no exterior com prioridades e metas, buscando retorno para o pais.

Ha amplas possibilidades de colaboracdo de brasileiros com as contra-partes
académicas e de pesquisa chinesas. Recomenda-se identificar setores de interesse
comum para parcerias, gradativas, em desenvolvimento tecnoldgico; os critérios a
serem considerados envolveriam complementaridades China-Brasil, e interesse
publico. As Universidades de ponta e os Laboratdrios CAS parecem ser os primeiros

alvos naturais para este tipo de colaboracao.
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1 INTRODUCAO
11 Apresentagao

Este Relatério é o resultado de pesquisa desenvolvida no ambito do Termo de
Cooperagao 008/2010, entre a SAE e a UFRJ, e foi executado por uma equipe
multidisciplinar composta por docentes e pesquisadores da COPPE/UFR].

O trabalho se insere no ambito do Objetivo (A) deste Termo de Cooperagao, que tem
por objetivo especifico o desenvolvimento de estudos de caso qualitativos e, na medida
do possivel, quantitativos, no ambito da industria chinesa nos setores quimico,
eletroeletronico e metal-mecanico, no que concerne a relagio entre tecnologia e

competitividade nestas empresas.

Estes trés setores foram definidos pela SAE a partir da compreensio que seu
desenvolvimento combinado produz sinergias poderosas na conformacio da base
tecnoldgica de uma industria regional/nacional. Esta perspectiva se apdia nas andlises de
Fernando Fajnzylber, da CEPAL, em seus estudos sobre o desenvolvimento na América
Latina'.

O ponto central levantado pela SAE foi a necessidade de aprofundar o entendimento da
experiéncia chinesa. A China vem apresentando, como é sabido, notavel ritmo de
crescimento ha pelo menos duas décadas, e sua trajetoria se insere no contexto das
grandes modificagbes em curso no sistema econémico mundial. Entender o tecido
produtivo que se conforma hoje naquele pais é crucial para compreensdo dos desafios

econémicos a superar para o desenvolvimento do Brasil.

O foco em empresas-caso e na dimensao tecnolégica se explica pela intengao da SAE de
avangar sua compreensao para além da imagem, mais popular, de que as vantagens
competitivas das empresas chinesas se apoiariam, tdo somente, em uma forca de
trabalho de baixissimo custo e em vantagens macro-economicas associadas a um cambio

sub-valorizado e a subsidios governamentais.

A hipétese de partida foi de que as empresas chinesas estao em evolugao. E um aspecto
central do processo desta evolu¢do é o amadurecimento de sua capacidade de
desenvolver tecnologias e produtos inovadores. A forma e o conteudo deste esfor¢o sio
questoes inescapaveis para compreensio da trajetoria histoérica e futura da
competitividade das firmas chinesas. O esforco em inovacio e desenvolvimento

tecnologico chinés, inclusive, ja se faz sentir nos mercados globais. E foi para conhecer
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melhor como algumas empresas de referéncia estariam dando forma a este movimento
que a SAE convidou a COPPE a iniciar um esforgo de investigacao focado em casos em
setores industriais basicos de sua economia, em um estudo exploratério que incluisse
visitas a campo na China continental. Tratou-se de mobilizar um olhar de quadros da

Engenharia, por sua base de conhecimento em tecnologia, sobre estas questdes.

Além disso, reconhece-se que a troca de experiéncias e aprendizados entre Brasil e
China é um caminho relevante para o proprio desenvolvimento brasileiro. Avangar o
conhecimento no ambito desta agenda em tecnologia e competitividade tem também o
sentido de delinear subsidios para as acbes em diversas esferas, seja ao nivel de politicas
publicas, seja ao nivel das formas de funcionamento e estratégias de empresas e
institui¢oes do pais. E, neste processo, perceber e buscar oportunidades pertinentes para

cooperagoes bilaterais de interesse comum.

1.2 Obijetivos

A questao-chave a presidir este projeto foi, portanto, a do papel da tecnologia na
conformagao da competitividade de firmas chinesas, para além de vantagens oriundas de
precos de fatores como trabalho e energia, externalidades quanto ao meio ambiente, e

outras.

Neste contexto, o projeto teve por objetivo descrever e refletir sobre a trajetdria e o
estado tecnolégico de algumas empresas chinesas selecionadas, com o sentido de
aportar subsidios para o desenvolvimento da indudstria brasileira e para cooperacao
bilateral com a China. O estudo inclui nio sé o conteudo de avangos em campos
especificos, mas também formas de organizacio da produgio e da inovagao, e de

relacionamento das empresas com Universidades e Institutos de Pesquisa.

A analise se concentrou em algumas empresas de segmentos das industrias consideradas
pela SAE como basicas para um desenvolvimento consistente, como dito, os setores

eletroeletronico, quimico e metal-mecanico.

As empresas objeto de estudo foram selecionadas, em um primeiro momento, a partir
de orientagoes e definicdes pela SAE. Ao longo do desenvolvimento do projeto, outras
empresas de referéncia relevantes foram selecionadas, inclusive pela identificagdo, no
campo, de sub-setores industriais criticos para o Brasil (em particular, no ambito da

Industria Quimica).

®



Na pratica, dentre as empresas selecionadas, algumas aceitaram receber os
pesquisadores, mas outras, por diversos motivos, nao. E, dentre as visitadas, nem
sempre foi possivel articular um levantamento suficiente de informagdes para sustentar

analises e consideragoes para este Relatorio.

O tema do projeto levou ainda a equipe a aproveitar a oportunidade de trabalho de
campo na China para conhecer e prospectar algumas empresas-modelo de segmentos
industriais de alta tecnologia, e algumas instituicoes de pesquisa e laboratorios

avangados, no ambito dos setores em pauta.

Observe-se que, pela natureza de seus objetivos, o estudo nao se deteve em discussdes
detalhadas sobre as questdes de Propriedade Intelectual na China. Embora referida
quando pertinente, a dimensao juridica associada ao desenvolvimento tecnoldgico nao

foi objeto de analise.

Trata-se, portanto, de um estudo preliminar e prospectivo sobre o desenvolvimento
empresarial de uma sele¢ao restrita de firmas chinesas, visando identificar os principais

fatores que o caracterizam e como ocorreu sua evolu¢ido em sua dimensao tecnologica.

1.3 O projeto em suas grandes etapas

Embora tenha sido delineado e concebido em processo que comegou no final de junho
de 2010, este projeto s6 foi formalmente iniciado em meados de dezembro de 2010. Em

seu formato final teve sete meses de duragdo e contemplou duas missdes a China.

Na primeira, dois docentes, um do Programa de Engenharia Elétrica, Prof. Mauricio
Aredes, e outro do Programa de Engenharia de Producio, Prof. Adriano Proenca,
viajaram a China por trés semanas em janeiro de 2011, focando suas atengdes no setor
eletroeletronico e em praticas de organizagao para inovagao em empresas de referéncia

neste setor.

Na segunda, outros dois docentes, um do Programa de Engenharia Quimica, Prof.
Claudio Habert, e outro do Programa de Engenharia Metalurgica e de Materiais, Prof.
Sérgio Camargo, viajaram também por trés semanas, em final de mar¢o e durante abril
de 2011, para estudar os casos selecionados dos setores quimico e metal-mecanico, e

complementar este estudo com visitas a laboratérios e empresas de Alta Tecnologia.

Ao longo dos trabalhos no Brasil, a equipe contou ainda com a preciosa colaboragao de

Rita Cavaliere, Andressa Gusmao, Jader da Silva, e Mario Rodrigues Neto, na
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compilagdo e analise de dados referentes aos varios segmentos industriais e empresas
estudadas neste projeto. E, na China, a equipe contou com a inestimavel colaborag¢ao de
Ilan Cuperstein, que nao sé coordenou a organizagao das visitas, como se juntou a

equipe em varias das idas a campo.

Em grandes etapas, o andamento do projeto pode ser assim apresentado:

1. Concepgio e preparagiao — Julho a Dezembro de 2010

Ao longo deste periodo, os docentes da equipe se envolveram com reunides e encontros
nao s6 com a SAE, mas também com um nimero significativo de empresas, institui¢oes
privadas sem fins lucrativos e com agéncias governamentais. Buscando perspectivas
sobre a China, insumos para sua pesquisa e reflexao, e localizando as questes sobre a
China em pauta para estes atores. Estas atividades foram muito proficuas, e
contribuiram fortemente para conformacao das abordagens e questdes especificas do

pro]eto.

Os docentes também tiveram, em agosto de 2010, uma reuniao de trabalho com o Prof.
Liu Dehua, da Universidade de Tsinghua, Coordenador pelo lado chinés do Centro
China-Brasil, que entao patticipava de evento institucional na COPPE/UFR]. Nesta
reunido, o Prof. Liu Dehua manifestou seu total apoio ao projeto, assegurou sua
factibilidade, e conversou com os docentes quanto a possiveis empresas pertinentes para

o trabalho de campo almejado pelo projeto.

Além disso, um dos docentes da equipe, o Prof. Adriano Proenca, visitou
preliminarmente a China, pela COPPE/UFR]J, para patticipar da inauguracao do Centro
China-Brasil na Universidade de Tsinghua, em novembro de 2010. Além de visitas a
institui¢oes governamentais ¢ empresas em Beijing, o docente participou de visitas a

empresas em Shanghai, em ambos os casos a gentil convite do entio Secretario-

Executivo da SAE, Dr. Luiz Alfredo Salomio.

2. Pesquisa no Brasil — Dezembro de 2010 a Maio de 2011

Contratado o projeto, a equipe desenvolveu nao sé pesquisa bibliografica sobre os
setores e temas em pauta, como também seguiu buscando e conduzindo entrevistas em
empresas e instituicdes sobre o tema China e Tecnologia durante o prazo de sua

vigéncia.

®



lante das idas em campo, também foram promovidas atividades de prospeccao e
Diante das id , tamb for: idas atividades d ¢
preparacao das Missdes a China, com busca de dados e referéncias sobre os setores e as

empresas-alvo.

3. 1* missdo a China — Janeiro de 2011

Realizada, como ja registrado, pelos Profs. Mauricio Aredes e Adriano Proenga. Incluiu
visitas a Departamentos e Laboratérios universitarios na Universidade de Tsinghua, em
Beijing, e na Universidade de Zhejiang, em Hangzhou; e a um Instituto da Academia de
Ciéncias da China (CAS, na sigla em inglés). Em termos de empresas, foram visitadas a
State Grid, a Embraco-Snowflake, a Guodian, a Tianwei, a Himin, a Haier, a Shanghai

Electric, a WEG, e a Huawei.

Essas visitas foram precedidas pelo envio a empresa ou instituto de um conjunto de
questoes-chave a serem tratadas durante a visita, e a recepgao foi feita por diretores
e/ou gerentes seniores e/ou pesquisadores seniores de perfil alinhado com os temas em

pauta.

4. 2° missao a China — Margo a Abril de 2011

Realizada, como ja observado, pelos Profs. Claudio Habert e Sergio Camargo. Incluiu
visitas a Departamentos e Laboratérios universitarios na Universidade de Tsinghua, em
Beijing, e na Universidade de Tianjin, em Tianjin; a varios laboratérios avangados da
Academia de Ciéncias Chinesa (CAS, na sigla em inglés), e ao Water Treatment Institute
of Technology. Em relagio as empresas, foram visitadas a Sany, a MCC, a ChemChina,
a Nutrichem, a Desano, a Genius, a Mont Lighting, a Motimo, a Eurofilm, e a Scinor,

além do parque tecnolégico BioBay.

Como na missao anterior, essas visitas foram precedidas pelo envio a empresa ou
instituto de um conjunto de questdes-chave a serem tratadas durante a visita, e a
recepcio foi feita por diretores e/ou gerentes seniores e¢/ou pesquisadores seniores de

perfil alinhado com os temas em pauta.

5. Preparagio do Relatério Final — Maio a Junho de 2011

Consistiu no trabalho de priorizagao e sintese, para preparagao deste Relatorio.
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1.4 A colaboragido do Centro China-Brasil da Universidade de
Tsinghua

E importante assinalar aqui a oportunidade deste estudo de contar com o suporte do
Centro China-Brasil de Mudangas Climaticas e Energia, localizado na Universidade de

Tsinghua (Beijing)

Formado tendo por espelho Centro de Estudos semelhante na COPPE/UFR]J, o
Centro China-Brasil de Tsinghua foi instrumental para o acesso as empresas e
institui¢oes visitadas, com um grau de abertura e disponibilidade para cessio de
informagoes e debate considerado, por interlocutores brasileiros, raro e talvez inédito

para o Brasil.

Dentro, é claro, de diversas limitacdes — a equipe foi avisada, diversas vezes, que seus
interlocutores nao diriam o que ndo quisessem dizer — as visitas a campo foram sempre

muito interessantes.

A abordagem via Centro nos pareceu concretizar, diante dos pares chineses, em uma
expressao institucional, a “parceria estratégica” China-Brasil. Hsta parceria foi
formalizada entre os Presidentes Hu Jintao e Luiz Inacio Lula da Silva, em maio de
2010, e foi muitas vezes referida em conversas com nossos interlocutores em campo. E
o fato da equipe ser em parte “de Tsinghua” lhe auferiu um reconhecimento particular,

dada a relevancia e prestigio desta Universidade na China.

De fato, a Universidade de Tsinghua é uma referéncia nacional, a/wa mater de muitas das
altas liderancas chinesas, tal como o préprio Presidente Hu Jintao. Seu apoio trouxe
credibilidade para a demanda por sessoes de “perguntas & respostas técnicas”, por vezes
em diferentes momentos, com diferentes interlocutores de uma mesma empresa. Ainda
que com tempo limitado, estas sessOes, tipicamente previstas para durarem uma hora e
durando duas, normalmente eram abertas com anuncios do tipo: “vocés podem
perguntar o que quiserem durante a proxima hora, e eu prometo responder sincera e

plenamente a qualquer que seja a pergunta’”.

Além disso, o Coordenador-executivo do Centro e sua equipe acionaram sua rede de
contatos institucionais e pessoais, com um conhecimento da China que s6 uma equipe

local respeitada poderia ter.



Este projeto contou, portanto, com oportunidades importantes de acesso ao campo na
China. E registra aqui o apoio fundamental do Centro China-Brasil da Universidade de

Tsinghua.

1.5 Condig¢bes de contorno

O primeiro impacto para quem comeca a se aproximar da realidade da China é sua
vastidao e diversidade geografica, historica e regional. A China ¢ o pafs mais populoso
do planeta, com cerca de 1/5 da humanidade, com diversos povos e tradi¢oes. E em
meio a0 seu veloz crescimento e transformagao desde o inicio do processo de “reforma
& abertura”, esta diversidade veio ao encontro da logica de experimentagao gradual e
diversificada de diferentes arranjos de politicas economicas conduzidas pelo governo
chinés®.

O saldo ¢ de uma industria ampla e diversificada. Os setores basicos enquadrados por
este projeto siao, também, em si, bastante amplos. Diferentes segmentos e regioes se
encontram em diferentes estagios de desenvolvimento e maturidade. Desde logo se
entendeu que seria obviamente inviavel buscar, ainda mais num estudo exploratério,

apreender a experiéncia chinesa como um todo.

Tome-se, por exemplo, a governanca das empresas. Ha diferentes formas de classificar
os “tipos” de empresa na China. Mas, apenas como ilustracio, vale destacar os
contrastes entre as empresas estatais centrais, ligadas ao governo central em Beijing; as
empresas estatais “locais” e as “empresas coletivas”; e as empresas privadas. Em cada
caso poder-se-a encontrar trajetorias distintas, marcadas pela historia e pelo papel de

cada empresa no tecido industrial chinés.

A estas questoes se soma o aspecto especifico de cada empresa visitada. Em cada uma
encontrou-se um tipo e um grau de abertura particular, seja por politica da geréncia, seja
pela personalidade e histéria de vida dos gestores que nos receberam. Além disso, a
informacao publicada sobre cada empresa se mostrou muito diversa, em quantidade e
qualidade, seja na bibliografia mais “confiavel”, de cunho académico, seja nas fontes
espalhadas pela internet e nos estudos de consultoria a que se teve acesso. Variagoes
significativas em termos de informagao e acesso marcam, portanto, os resultados que se

seguem.
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Por outro lado, em termos de construcao dos casos e analises, embora a equipe tenha
procurado trabalhar em conjunto e debater percepcdes e idéias ao longo de todo o
projeto, foi inevitavel que a formagao de cada autor principal dos casos interferisse, de
alguma forma, no resultado apresentado. Como se tratava de especializar as abordagens
em termos de objeto de cada missdo, os relatos do campo também tiveram essa

influéncia, contribuindo para uma certa heterogeneidade na sua apresentagao.

Nao obstante, o processo de construgao das constatagoes e proposi¢oes que concluem o

Relatério foi coletivo, e carregam a marca e o conteudo do esforco de sintese de toda a

equipe.

1.6 Resultados alcangados

O projeto alcangou os resultados definidos como alvos em sua génese.

Empresas chinesas nos setores quimico, eletroeletronico e metal-mecanico foram
visitadas, e os casos registrados que se seguem poderio servir de base para
acompanhamento e estudos futuros. Sua relativa diversidade se mostrou interessante

para uma primeira exploragao da industria chinesa contemporanea.

As empresas e institui¢oes visitadas tiveram, como foco das questées em pauta e das
analises posteriores, a relagdo entre tecnologia e competitividade, eixo central do
projeto. Buscou-se, em cada caso, entretanto, estabelecer previamente a abordagem
adequada a organizagao visitada, definindo o conjunto de aspectos pertinentes a sua
natureza. Assim, por exemplo, se em um Laboratério da CAS perguntou-se sobre alta
tecnologia e as relagoes entre Ciéncia e Tecnologia, Universidades e spin-offs, na Halier,
empresa de eletrodomésticos de Qingdao, perguntou-se sobre sua estratégia
competitiva, o papel da tecnologia, e seu modelo de gestao para langamento rapido e

acurado de novos produtos.

Empresas nao-chinesas, associadas de alguma forma ao Brasil, que fossem mais
propensas a dialogos de maior alcance e profundidade, e pudessem ser fontes de znsights,
reflexdes criticas e percepgdes relacionadas a nossos objetivos, também foram objeto de
visitas e entrevistas. Além de conversas no Brasil com outras empresas, visitou-se, como
ja citado, a WEG em Natong e a Embraco-Snowflake em Beijing, onde a equipe foi
extremamente bem recebida, e teve-se liberdade para visitar instalagdes e perguntar o

que quer que fosse.



Visitou-se também Departamentos e Institutos de grandes Universidades, nio sé da
Universidade de Tsinghua, mas também nas Universidades de Zhejiang, Tianjin e

Beijing. Também foram visitados um Instituto e varios Laboratérios da CAS.

Este trabalho de campo mostrou-se rico nao s6 em informagoes, mas também em
nuances e sutilezas. No esforco de sintetizar a dinamica das empresas chinesas, e do
papel de seu desenvolvimento tecnolégico em sua trajetéria, foi preciso focar nos casos
em que o campo propiciou maior densidade, e ponderar o que se poderia, de fato,
depreender dos dialogos com nossos interlocutores e das observagoes entao feitas de

suas instala¢oes, produtos, etc.

Este resultado, exposto neste Relatorio, contempla a descricio e anilise dos casos
estudados, e estabelece um conjunto de constatagoes, sugestdes e recomendacoes
derivado destes. Centrando-se, basicamente, como colocado no projeto a SAE, em
iniciativas que possam vir a fortalecer a posicdo da industria brasileira, ampliar o

conhecimento sobre a China, e incrementar a colaboracio e o intercambio China-Brasil.

1.7 A estrutura deste Relatério

Ap6s esta Introdugio, seguem-se quatro capitulos, abaixo descritos:

O “Capitulo 2 — Contexto: a dimensdo tecnolégica no planejamento publico
chinés” traz uma breve apresentacio da situa¢ao contemporanea da China no que se
refere aos Planos do governo central em relagio a tecnologia. Dois planos sio
comentados: o “Plano Nacional de Médio e Longo Prazo para o Desenvolvimento da
Ciéncia e da Tecnologia (2006-2020)” e o 12° Plano Quinquenal, recém aprovado no

Congresso Nacional do Povo.

Além disso, o capitulo reporta resultados de entrevistas no campo acerca do processo de
Planejamento na China, uma referéncia importante para se entender como situar as
empresas neste ambiente “misto” (“de socialismo e capitalismo”) em que se
desenvolvem, e o processo de conformacdo de suas estratégias tecnologicas neste

contexto.

O “Capitulo 3 — Tecnologia e competitividade: alguns conceitos de referéncia”
aborda alguns conceitos pertinentes as analises a serem feitas ao longo dos casos. Em
particular, adota-se um olhar produzido por pesquisadores chineses da Universidade de

Zhejiang, particularmente atentos as mesmas questoes que moveram este estudo.
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Também se procurou estabelecer pontes com a leitura realizada por alguns autores
sobre a natureza da competitividade chinesa em termos tecnolégicos, ao nivel das
empresas, de forma a informar os estudos de campo com proposi¢oes anteriores sobre

seu objeto de estudo.

O “Capitulo 4 — Tecnologia e competitividade em setores industriais basicos:
casos” cuida de apresentar os resultados do trabalho de pesquisa no campo, na forma
de relatos dos casos (empresas) visitadas, complementados em algumas inddstrias por
analises ao nivel setorial de aspectos pertinentes ao projeto. Compreende quatro partes,
abrangendo casos do setor Eletroeletronico; casos do setor Metal-Mecanico; casos do
setor Quimico; e, complementarmente, casos centrados em organizagdes voltadas para

inovagao de alta tecnologia.

O “Capitulo 5 — Constatagdes, sugestdes e recomendagdes” oferece uma sintese
dos resultados de campo, e a articula com um conjunto de sugestdes e recomendagdes.
Uma sessio sobre as Consideracbes finais pela equipe encerra o corpo do texto do

Relatorio.

Finalmente, as Referéncias bibliograficas e um conjunto de Anexos complementam o

Relatorio.

NOTAS

' Cf. FAINZYLBER, Fernando. La industrializacion trunca de America 1atina. Editorial
Nueva Imagen, México, D.F., 1983.

? Para uma brevissima introdugio a geografia e a histéria da Reptiblica Popular da
China, confira o Anexo A deste Relatorio.



2 CONTEXTO: A DIMENSAO TECNOLOGICA NO
PLANEJAMENTO PUBLICO CHINES

21 O momento de inflexao

O comportamento dos indicadores econémicos chineses ao longo dos ultimos 30 anos
da testemunho da saga vivida pelo pafs desde os momentos iniciais das reformas

lideradas por Deng Xiaoping (confira o Anexo A para um registro mais detalhado).

O mais conhecido indicador da trajetéria chinesa é a curva do crescimento do PIB. A
Figura 2.1-1 mostra sua espetacular ascensio apos 1992 — ano do tour pelo sul de Deng
Xiaoping, que sinaliza a retomada dos esforcos de reforma da economia chinesa' —

chegando a USD 5 trilhdes em 2009.

Figura 2.1-1 — Evolucdo temporal do Produto Interno Bruto da China (USD)
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Fonte: China Statistical Yearbook 20102,

Este crescimento se fez acompanhar por uma politica firme de investimento na
capacidade do pafs em Ciéncia, Tecnologia e Inovagao. Em termos de gastos em P&D,
a China segue numa curva ascensional sé rivalizada pela Coreia do Sul. De fato, as
estatisticas agregadas sugerem uma elevacao constante dos gastos chineses como
percentual do PIB. Segundo a Funda¢ao Nacional de Ciéncias Norte-Americana (NSF,
na sigla em inglés), os gastos em P&D como percentual do PIB mais que dobraram
entre 1996 e 2007, passando de 0,6% em 1996 para 1,5% em 2007 — um periodo
durante o qual o PIB da China cresceu cerca 12% ao ano. A dinamica posta e as metas

do governo chinés sugerem que estes gastos continuaram e continuarao crescendo
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como percentual do PIB, dada a distincia que ainda os separa da referéncia

internacional. Confira a Figura 2.1-2%,

Figura 2.1-2 — Gastos em P&D como percentual do PIB
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Fonte: National Science Foundation. Disponivel em <http://www.nsf.gov/statistics/seind10/c0/c0s2.htm>.
Acesso em maio 2011.

Pelo lado do mercado de trabalho, os dados agregados também sio bastante

interessantes.

Por um lado, como se pode observar na Figura 2.1-3, a quantidade de graduados em
nivel superior na China vem aumentando celeremente. A quantidade de formados em

ciéncias exatas e engenharia se mantem em aproximadamente 35% do total desde 2004.



Figura 2.1-3 — Quantidade de graduados em nivel superior
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Fonte: Escola de Relagbes Internacionais e Estudos do Pacifico, Universidade da Califérnia em San Diego.
Disponivel em <http://irps.ucsd.edu/faculty/ faculty-publications/chinese-economy/ chapter-by-chapter-data--
supplementary-materials/chapter-15.htm>. Acesso em maio 2011.

A inflexdo no crescimento dos graduados em nivel superior na China tem como marco
de partida o discurso do presidente Jiang Zemin na celebragio do 100° aniversario da
Universidade de Beijing, em 1998. Neste discurso, ele anuncia as linhas gerais de um
plano para expansio do ensino superior na China. E, como se pode constatar pelos
numeros da Figura 2.1-3, o governo aparentemente foi bem sucedido em sua
empreitada, em uma velocidade e volume superior a qualquer esfor¢o semelhante em

toda Historia®,

Por outro lado, o salario médio em provincias urbanas ou municipalidades cresceu
bastante nos dltimos anos. A Figura 2.1-4 ilustra essa trajetéria. Ela apresenta a evolucido
dos salarios urbanos, considerando também o salario de migrantes (trabalhadores sem o

“hukou” urbano — isto ¢, sem autorizacao formal para residir na cidade em que

trabalha).


http://irps.ucsd.edu/faculty/faculty-publications/chinese-economy/chapter-by-chapter-data--supplementary-materials/chapter-15.htm
http://irps.ucsd.edu/faculty/faculty-publications/chinese-economy/chapter-by-chapter-data--supplementary-materials/chapter-15.htm

Figura 2.1-4 — Salarios urbanos segundo propriedade e registro de moradia
(em Yuan, média anual, precos constantes de 2008)
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Fonte: MORAIS, 1. N. Desenvolvimento Econdmico, Distribuigao de Renda e Pobreza na China Contemporinea. 2011, Tese
(Doutorado) — Instituto de Economia, Universidade Federal do Rio de Janeiro, 2011, p. 139.

O aspecto claro nestas trajetorias é que o preco da forga de trabalho esta subindo fortemente
na China. De fato, como complemento oriundo do trabalho de campo deste projeto a estas
estatisticas agregadas e por média, pode-se aportar aqui os dados colhidos durante entrevistas

da missao de janeiro 2011, em particular no Distrito Industrial de Beijing.

Contfira a Tabela 2.1-1. Estes sao valores aproximados da escala de remuneracao atual da
industria eletroeletronica na regido. Estes valores, que nao sio dados oficiais mas
aproximagoes informadas, devem ser multiplicados por 1,6 (ou 1,52 ou 1,58, segundo
diferentes fontes; multiplicador associado a impostos, direito trabalhistas e outros) para

se chegar ao custo total da mao de obra.

Tabela 2.1-1 — Valores aproximados da remunerag¢do de alguns cargos na industria eletroeletronica no
Distrito Industrial de Beijing

Cargo ou fungdo Remuneragao
(para chegar ao custo total do trabalhador,
multiplicar por 1,6; RMB 4 = BRL 1)

Operario na produgao RMB 2.500 / més
Engenheiro jovem, no comego de carreira RMB 3.000 a 4.000 / més
Engenheiro pleno (5 anos de formado) RMB 10.000 / més
Chefe, Engenheiro Chefe RMB 16.000 a 20.000 / més
Bom Gerente, formado dentro da prépria empresa RMB 40.000 / més
Executivo eficiente / provado; gerentes das areas de RMB 50.000 / més

marketing e vendas

Para atrair um bom executivo de outra empresa RMB 50.000 a 60.000 / més

Fonte: Entrevista em campo.



Comparar diretamente dados quanto ao custo de trabalho na China com os disponiveis
no Brasil, e promover uma analise quanto a suas divergéncias ou semelhancas, foge ao
escopo deste estudo. Entretanto, como insumo a reflexdo, levantou-se informalmente
junto a colegas e em buscas na Internet, que, em junho de 2011, a média salarial de um
montador no ABC Paulista seria em torno de R$ 3.500,00; mais que o dobro de um
montador em Camagcari ou em Gravatai, e 70% acima do que vigor em Sao José dos
Pinhais. Nas quatro regides, entretanto, as Participagoes em Lucros e Resultados no ano
de 2010 teriam, curiosamente, semelhantes, da ordem de R$ 10.000,00. Claro esta que
uma comparag¢ao entre a situacdo das empresas chinesas e brasileiras deveria levar em
conta as diferentes estruturas de taxas, descontos, impostos e direitos incidentes em
cada situacao, além de preocupacbes com estimativas quanto ao cambio real entre as

duas moedas.

Além desse quadro, encontrou-se, no campo, em uma estatal central, em Hangzhou,
trabalhadores no chio de fabrica ganhando de RMB 2.000 a 4.000/més. Ja um Doutor
(PhD) recém contratado receberia de RMB 4.000 a 5.000/més. O boénus anual,
relacionado ao faturamento da empresa, poderia chegar a ser de mais quatro a seis

salarios.

Foi reportado, na regiao industrial de Shanghai, em janeiro de 2011, que, para operarios
experientes, do tipo “soldadores de confianga” ou ferramenteiros, os salarios estavam
subindo rapidamente, e ja ultrapassavam os dos engenheiros mais jovens. Estimados

como indo para algo como RMB 5.000 a 6.000/més.

Em Dalian, uma empresa visitada informou estar pagando um salario inicial de
engenheiro de RMB 3.000 a 3.500/més, com o pagamento de 14 salirios por ano, mais
um bonus, conforme o faturamento da empresa. Ja um Laboratério CAS (Academia de
Ciéncias da China) na mesma regido contratava um engenheiro doutorando por RMB
4.000 a 5.000/més, mesmo sabendo que o mercado estava pagando de RMB 3.000 a
4.000/més.

Finalmente, uma empresa de farmacos informou que, para um quadro importante em
P&D, poderia pagar RMB 10.000/més, com até 15% adicionais por desempenho (por

mes).

Nao obstante esta variagdo nos valores dos salarios, um ponto foi refor¢ado por todos
os interlocutores durante as visitas a campo, inclusive por entrevistados de outras

regioes da China: toda essa escala de remuneragdo esta em movimento, aumentando a

®



velocidades diferentes. Isto anuncia enorme pressio sobre as empresas chinesas para
buscarem, enquanto é tempo, novas fontes de competitividade que nao o prego da forga

de trabalho.

Um fenOmeno interessante, nesse contexto, sao os “retornados”, chineses ou individuos
de ascendéncia chinesa que retornam a China continental, muitas vezes a convite de
empresas ou instituicdes. Observou-se que as remuneragdes oferecidas aos “retornados”
sao tipicamente mais elevadas, e muitas vezes provocam confusdo na percepgiao de

valores em vigor no mercado de trabalho.

Em geral, falava-se em aumentos de cerca de 20% aa para a for¢a de trabalho no chao-
de-fabrica nas regides costeiras, mais desenvolvidas, neste e nos proximos anos. Os
salarios de nivel superior, por hora, avancariam mais lentamente. Mas a percep¢ao geral
foi de que caminhavam para se nivelar, em algum momento mais adiante, com valores
mais “internacionais". Obsetrve-se, entretanto, que esta avaliacgdo ¢ anterior ao

agucamento recente (meados de 2011) da crise financeira mundial.

O fundamental é evidenciar e destacar que a China viveu e vive intenso processo de
crescimento e transformacao, e que se encontra diante de uma nova inflexao necessaria
em sua trajetoria. Em outras palavras, é inequivoco que a propria dinamica do
desenvolvimento chinés trouxe o pafs para um novo contexto econéomico, onde se faz
necessario redesenhar as politicas que presidem sua evoluciao. E a consciéncia desta
situagdo esta explicita nas proposi¢oes que presidem e legitimam o atual governo Hu

Jintao — Wen Jiabao.

No que concerne o tema deste Relatério, um aspecto central na preparacao da China
5 ¢

para superagao dos desafios contemporaneos ¢ a materializagdo de suas ambigoes de

desenvolvimento e autonomia tecnolégicos, ja presentes na raiz do processo de reforma

N . . ~ 5
econdmica do final dos anos 70, como uma das “Quatro Modernizacoes™.

Esta vertente do desenvolvimento chinés foi rearticulada recentemente em um Plano
Nacional de Médio e Longo Prazo para o Desenvolvimento da Ciéncia e da Tecnologia
(2006-2020), publicado pelo Conselho de Estado em 2006. Uma breve consideragao
sobre este permite situar melhor o sentido estratégico do recente 12° Plano Quinquenal,
publicado em marco de 2011, no que concerne o papel da tecnologia para o aumento da

competitividade chinesa.



2.2 O Plano Nacional de Médio e Longo Prazo para o

Desenvolvimento da Ciéncia e da Tecnologia (2006-2020)

Em outubro de 2005, o Comité Central do Partido Comunista Chinés (PCC), ap6s uma
longa trajetéria de reconhecimento do papel critico da Ciéncia, Tecnologia e Inovacio
para o desenvolvimento do pafs’, elevou o principio do zizhu chuangxin — na tradugio
tipica para o inglés, da indigenons innovation — a um nivel estratégico semelhante a politica
de Deng Xiaoping de Reforma e Abertura. A proposi¢ao traduzia o consenso alcangado
no interior do PCC quanto a centralidade da questao cientifica e tecnoldgica para
evolugio da trajetoria de desenvolvimento chinés. A decisdo sinalizava uma inflexao na
estratégia de crescimento da economia chinesa. Para além de um emparelhamento
industrial com base na importagdo e emulagdao de tecnologias dos paises desenvolvidos,
apontava-se para uma dinamica de desenvolvimento calcada em abordagens e solugoes

. 7
chinesas’.

O envolvimento pessoal e pré-ativo do premier Wen Jiabao na condugao da preparagao
do Plano, direcionando-o para ser mais detalhado e orientado para agio, e o discurso do
Presidente Hu Jintao, em janeiro de 2006, anunciando que a China passaria a seguir um
novo caminho de “inovagiao com caracteristicas chinesas”, dao conta da centralidade do
principio de zizhu chuangxin na concepgao da nova estratégia de desenvolvimento que

passaria a ser seguida pelo paisg.

Foi nesse contexto que, apés um processo iniciado em 2003, com o envolvimento de
2.000 pesquisadores em 20 estudos preparatérios, posteriormente revistos pela
Academia Chinesa de Ciéncias (CAS), pela Academia Chinesa de Engenharia (CAE) e
pela Academia Chinesa de Ciéncias Sociais (CASS), seguido de um ano de preparacio
pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MOST, na sigla em inglés), com consultas a
outros Ministérios, e coordenado por um comité liderado pelo préprio Wen Jiabao, o
Conselho de Estado, em 9 de fevereiro de 2006, publicou as linhas gerais do Plano
Nacional de Médio e Longo Prazo para o Desenvolvimento da Ciéncia e da Tecnologia
(2006-2020) (conhecido pelas trés letras iniciais de seu nome em inglés, MLP, e pela data
de seu anuincio, 2006)’. Quando o MLP 2006 foi anunciado, o Premier Wen Jiabao

disse’?:

“INds fundamentalmente temos que nos apoiar em dois direcionadores principais; um € persistir na
promogdo da abertura & reforma e, outro é se apoiar no progresso da ciéncia e da tecnologia e nas

forcas da inovago”.
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Desde entao, politicas nacionais e locais, normas e leis, sao formuladas, apresentadas,
testadas e revistas, conformando um verdadeiro “ecossistema” de politicas publicas,

orientado pelo sentido mais geral de promover a gizhu chuangxin.

O principio segue sendo reforcado como politica central: durante a primeira missao a
China deste projeto, em reportagem publicada com manchete principal da 1* pagina, o
China Daily de 15 de janeiro de 2011 trazia a noticia de que toda a alta lideranca chinesa,
com o Presidente Hu Jintao e o Premier Wen Jiabao a frente, se reunira para “encorajar
a inovagao independente” quando da premiagao de 2 cientistas — Profs. Shi Chuangxu,
especialista em materiais; e Wang Zhenyi, hematologista, ambos da Academia Chinesa
de Engenharia — com a maior homenagem cientifica do pais. Disse entao premier Wen

. . 11
Jiabao em seu discurso
“O futuro da nagao depende de sua criatividade”

“A ‘inovagao independente’ deve ter um papel chave na reestruturacao e na transformagao do padrao de

desenvolvimento do pais”.

O uso de diferentes tradugdes para izhu chuangxin para o inglés nao ajuda. A traducao
dita “oficial” ¢ por indigenons innovation. Mas como traduzir corretamente zndigenonus

innovation para O portugués?

Como “inovacio indigena” nao parece ser uma tradugao adequada para o uso corrente,
um primeiro reflexo seria por “inovagao nativa”, expressao que parecetria traduzir o

sentido pretendido pela expressio em inglés.

Curiosamente, entretanto, interlocutores académicos chineses com quem se teve a

: 13 ~ . . L
oportunidade de conversar” achavam que a traducdo para indigenons innovation nao
contemplava o significado do zizhu  chuangxin.  Alternativas como  “inovacdo
. s . . . . 14
independente”, adotadas, por exemplo, como visto, pela imprensa internacional ”,

também nao lhes satisfaziam.

. , . 1 ~

Na verdade, considerado o préprio MLP 2006, as observacdes de professores e
A . ~ . o1 , 1 ~ . .

académicos no campo, e referéncias bibliograficas', a traducdo precisaria compreender

trés dimensdes simultaneamente:
1. A inovagao genuinamente original.

2. A integracao de tecnologias existentes — entendido como um processo no qual
diversas solucbes tecnoldgicas avangadas existentes sio integradas, culminando

em uma solugao tecnologicamente inédita.



3. A re-inovagdo, baseada na melhoria (e ndo apenas na absor¢ao) da tecnologia

importada.

O ponto central do conceito teria que se deslocar, portanto, do fato da natureza da
tecnologia ser intrinsecamente ‘“nativa”, pois o conceito original supde que ela
permanece aberta a interagao, colaboragio, associagao, composi¢ao e incorpora¢ao de

tecnologia estrangeira.

Seu centro parece estar no sentido de se alcangar a inovacao “autonomamente definida”,
¢ dizer, uma “inovagdo autdénoma”, a partir de diferentes fontes, na forma de
tecnologias, produtos e processos “proprios”, sobre os quais a sociedade chinesa —
industria, governo, academia — tenha governanga e gestao, e possa alcangar dominio e
propriedade. Esse sentido surge mais claro numa das tradugbes para o inglés que a
equipe em campo teve a oportunidade de uma vez ouvir: como principio de se/f

. -1
innovation'.

A concepgao de que o principio da “inovagao autonoma” considera também o aprender
e desenvolver tecnologia a partir de tecnologia estrangeira, seja pela sua combinagao,
seja por sua re-inovagao, ¢ central para compreender o sentido mais geral apontado pelo
MLP — a conformag¢iao de um processo dinamico de criagao, incorporagao e difusao de
tecnologia em todo o tecido econdmico, para superagao do modelo de baixa agregacio

de valor marcante na industria chinesa forjada desde os anos 80.

A politica de inovagao autbnoma vem sofrendo criticas duras, em particular dos Estados
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Unidos °. H4 mesmo quem insinue que

“Para muitas empresas internacionais de tecnologia, a [politica de inovacao autonomal é um blueprint
ol

para o roubo de tecnologia numa escala que o mundo nunca vin’.

Mas vozes mais moderadas sugerem que, a luz de experiéncias passadas, todas as

questoes econOémicas podem ser negociadas, nio sendo um problema irredutivel na
~ A : .20 ~

relagio entre as duas poténcias™. E uma observacdo caso a caso (setor a setor)

rapidamente evidencia que mesmo as grandes multinacionais ocidentais ja ganham e tém

muito a ganhar se acompanharem e se adaptarem com inteligéncia as opgoes de politica

. 21
chinesa”.

Para um pais como o Brasil, e para as instituicGes e empresas brasileiras, similarmente, a

agenda da inovagdao autbnoma parece abrir a oportunidades muito interessantes, desde



que entendam e se organizem com inteligéncia para aproveitar as opgdes postas em

pauta pelas politicas chinesas.

2.3 O sentido do MLP 2006

O MLP 2006 nasce, pode-se sugerir, com a ambi¢iao de conformar uma inflexdo na
evolucio do tecido produtivo da China, com o sentido de coloca-lo no caminho de um
processo mais acelerado de incorporagao de tecnologia e crescente agregacdao de valor
aos seus produtos e servigos. Seu conteudo abrange objetivos ao longo de diferentes
dimensoes relevantes da economia chinesa, e proposi¢oes de politicas e projetos

estratégicos em diversas areas.

O diagnéstico subjacente ao MLP 2006 ¢ que o processo de industrializagao da China
até entdo ndo resultara em uma capacitagio tecnoldgica para inovagdo robusta e
generalizada por todo o tecido. Vinte anos apds o processo de reforma & abertura ter se
iniciado, a industria nao entrara em uma trajetoria de desenvolvimento de capacitagoes
tecnoldgicas avangadas. A China permanecia especializada em produtos com margens

. , 22
de lucro reduzidas, de 2 a 5%, e até menos™.

De fato, ha relatos de forte percepgao pelos chineses quanto a ser sua industria
“explorada pelos Estados Unidos”, dado que o grosso dos lucros da cadeia produtiva

. . 23
permaneceria nos Estados Unidos™.

Uma analise liderada por um professor da Universidade da Califérnia em Berkeley
calcula que, para um Ipod de 5* geracdo, com capacidade de 30 GB, vendido a cerca de
USD 299 no varejo, seria vendido no atacado por USD 224 e na porta da fabrica por
USD 144,56. O custo de produgdo, entretanto, seria basicamente de insumos,
particularmente de componentes japoneses. A montagem final e o controle de
qualidade, feitos na China, custariam USD 3,86. A margem bruta apropriada pela Apple
em cada Ipod vendido seria de USD 80*.

Os mesmos pesquisadores estudaram a cadeia produtiva do notebook PC da Hewllet-
Packard, de 2005, que vendia no varejo a USD 1.399, com um custo de produgao de
USD 856,33. Enquanto a Intel e a Microsoft recebiam um total de USD 305,43 para
cada notebook vendido, a montagem e controle de qualidade na China recebia USD

23,76 — apenas 1,7% do preco de venda™.



Mais recentemente, os mesmos autores publicaram na internet um estudo para o caso
do Ipad. A Apple seguia ganhando uma margem elevada, de 25% do preco de venda no
varejo (modelo de USD 499). Empresas coreanas (LG e Samsung) teriam margens
brutas de cerca de 7% do preco de venda no varejo para componentes, seguidas por
empresas norte-americanas, japonesas e taiwanesas. Para estimar o que caberia a China,
os autores consideraram que metade do trabalho direto que entra no Ipad ficaria na
China, ou seja, que cerca de USD 25 seriam internalizados no pafs para cada Ipad
vendido. Os autores informam que a margem chinesa deve ter subido um pouco, mas
que ndao possuem informagdo suficiente para irem além de uma “adivinhagio

2
educada”.

Sobre este pano de fundo, e como consolidagao renovada da preocupagao perene dos
governos da Republica Popular da China com o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico desde a revolugao de 1949, o MLP 2006 estabelece oito objetivos maiores a

serem alcancados no horizonte de 15 anos™:

1. Industrias de fabricacio de equipamentos para produc¢ao (bens de capital) e de

tecnologia da informacio, importantes para a competitividade nacional da

China, deverio desenvolver e dominar tecnologias centrais (core) em nivel de

classe mundial.

2. A base cientifica e tecnologica da producao agricola deve tornar-se uma das mais
avangadas do mundo; as capacitagdes em produgao da agricultura devem ser

melhoradas, e a seguranca alimentar garantida.

3. Devera haver rupturas (breakthronghs) em tecnologias de utilizacdo de energia, de

economia de energia e em energia limpa, a fim de promover uma utilizagio mais
eficiente da energia, com a taxa de consumo de energia dos principais produtos

industriais atingindo os padroes das economias avangadas.

4. Esforgos cientificos e tecnologicos devem apoiar solu¢des de producio com o

sentido de uma “economia da reciclagem” nas principais industrias e cidades-
chave, em direcio a construcio de uma sociedade eficiente no uso de seus

recursos e amigavel ao meio-ambiente.

5. Devem ser alcangados grandes progressos na luta contra as principais doencas e

na prevencdo de epidemias de doengas como AIDS e Hepatite. Rupturas
(breakthroughs) deverdo ser conseguidas com Pesquisa e Desenvolvimento em

farmacos e equipamentos e aparato médicos. Capacitagdes tecnoldgicas deverao
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ser construidas para suportar o consequente desenvolvimento dos processos de

produgao.

O desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia para a Defesa Nacional deve apoiar
a Pesquisa e o Desenvolvimento de armas e equipamentos modernos e de

informatizacao das forgas armadas, para salvaguardar a seguranga nacional.

Os cientistas e as equipes de pesquisa devem alcangar o nivel classe mundial e

uma série de rupturas (breakthronghs) cientificas importantes devem ser

alcangadas. Especificamente, as tecnologias nas areas de fronteira de tecnologia

da informacao, biologia, materiais e espaco sideral devem se equiparar ao nivel

mais avan¢ado do mundo.

Institui¢des de Pesquisa e Universidades, bem como Institutos empresariais e
corporativos de Pesquisa e Desenvolvimento, de classe mundial, serdo

construidos. Sera construido um Sistema Nacional de Inovacio relativamente

completo e com caracteristicas chinesas.

Para alcangar estes objetivos, o MLLP 2006 comporta como politicas componentes™:

Oferecer incentivos financeiros na forma de empréstimos, subsidios, isenc¢oes
fiscais (inclusive para investimentos de risco em start-ups de base tecnoldgica),
depreciacio acelerada de investimentos em instalagdes para Pesquisa e
Desenvolvimento, e financiamentos para empresas e organizagoes de pesquisa

para desenvolver produtos de alta tecnologia.

Estabelecer um amplo estoque de padrdes e de Propriedade Intelectual na
China; as empresas chinesas sio orientadas a buscar registrar patentes (originais
ou de modelos de utilidade), copyrights e marcas, e devem procurar transformar
em Propriedade Intelectual seus desenvolvimentos voltados para os padroes
tecnologicos nacionais (tais como o TD-SCDMA em telecomunicag¢ées, ou o

WAPI para conexdes wireless).

Estabelecer regras para obrigar firmas estrangeiras a revelar segredos industtiais;
por exemplo, quando multinacionais que pretendam acessar o mercado chinés

precisarem entrar em joint ventures com grandes firmas estatais.

Montar para identificar listas de produtos comportando “inovagbes nativas

(autobnomas)”, para que eles sejam elegiveis para beneficios especiais.
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e Dar prioridade para produtos chineses em compras governamentais. Politicas de
compras especificas devem favorecer produtos chineses que comportem
13 ~ : A 1) ~ 7
inovagao nativa (autonoma)”. Isso deve ocorrer nio apenas ao nivel do
governo central, mas ser também uma politica praticada ao nivel provincial e
municipal, especialmente em cidades como Beijing, Shanghai e Guangzhou,
onde se pretende que industrias de alta tecnologia substituam as de média e
baixa tecnologia que estdo indo para o interior; vale observar que a China nao

assinou o acordo da OMC para compras governamentais.

O MLP 2006 destaca ainda aspectos relevantes das Ciéncias e da Industria,

desdobrando-os para temas prioritarios e sinalizando projetos a serem empreendidos.

O MLP 2006 enfatiza ainda que o ator principal do processo de inovagao deve ser a

empresa.

Interessante observar que, pelo menos em uma analise do Plano, observou-se que uma
fraqueza do MLP 2006 ¢é justamente nio contemplar a necessidade de mudanga
institucional e organizacional ao nivel das empresas para que o Plano possa ser
efetivado. Nesse sentido, o MLP 2006 guardaria um otimismo exagerado em relacao as
realidades das empresas chinesas®. Por ser central para o tema aqui em pauta, a questao

da inovagao ao nivel das empresas sera retomada no Capitulo 3 deste Relatorio.

2.4 O 12° Plano Quinquenal

O 12° Plano Quinquenal, aprovado pelo Congresso Nacional do Povo da China (ou
Assembléia Popular Nacional da China) em margo deste ano, incorpora e ajusta os
vetores delineados pelo MLP 2006. As “Industrias Emergentes Estratégicas” definidas
pelo 12° Plano acompanham as delineadas pelo MLP 2006, e se constituem no
“componente mais visivel das politicas de transformagio do modelo econ6mico””. Os
indicadores e respectivas metas previstas no 12° Plano informam, basicamente, o anseio,

pelo governo, de mudar o padriao de desenvolvimento do pafs.

Um resumo executivo analitico do 12° Plano Quinquenal foi preparado pela Embaixada

do Brasil na China, e foi tomado como base para esta sessiao deste Relatorio.
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Basicamente, a analise da Embaixada observa que™:
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“A principal novidade |do 12" Plano Quinguenal] nao sio os objetivos tracados, mas sim o

reconhecimento do esgotamento do modelo de crescimento atual, baseado em investimentos e exportagies

de baixo valor agregado, combinado a vontade politica das principais liderancas de transformar em

profundidade o padrio de desenvolvimento nacional”.

O 12° Plano, como seria de se esperar, nasce coerente com o comunicado oficial do

PCC quando da realizacio da reunido do Comité Central de Outubro de 2010. No

contexto desta mudanca do “padrao de crescimento econdémico”, em dire¢ao a um

“modo sustentavel e rapido de desenvolvimento economico”, o 12° Plano sinaliza metas

que incluem™:

Crescimento da renda dos cidadidos urbanos e rurais em 7% aa acima dos 7% aa
previstos para o crescimento do PIB, movimento associado a politicas de
distributivas, a universalizacdo da seguridade social, no contexto de um firme
esfor¢o de contensao do crescimento do PIB (“segurando-0” de verdade dessa
vez, para ndo retornar aos histéricos 10% aa do padrio anterior’). A demanda
doméstica deverd se transformar em um dos motores do novo crescimento

chinés.

Criacdo de 45 milhdes de empregos urbanos e constru¢ao de 36 milhdes de
habitagoes de baixo custo — em 2015, 20% da populacao urbana devera ocupar
habita¢oes sociais financiadas pelo governo. A populacio urbana devera sair dos

47,5% atuais para 51,5% do total da populac¢ao do pais.
Os gastos em educac¢ao deverao chegar a 4% do PIB até 2012.

Os investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento deverao corresponder a 2,2%

do PIB em 2015.

Buscar-se-a4 dobrar o nimero de patentes, passando de 1,7 para 3,3 patentes

registradas para cada dez mil habitantes.

Ambiciosas politicas de incentivo serdo desenhadas para sete setores industriais,
vistos como cruciais para que a China se torne um dos paises tecnicamente mais

avang¢ados do mundo no médio-prazo. Sio eles:
1. eficiéncia energética e prote¢ao ambiental;
ii. tecnologias de informagdo e comunicagio;

iii. biotecnologia;



iv. manufaturas de alta tecnologia;

v. novas tecnologias energéticas;

vi. materiais avancados; e

vil. novas fontes de energia para automoveis.

O governo chinés devera destinar US§ 600 bilhdes (RMB 4 trilhoes) para
investimentos nestes setores prioritarios, e espera que o valor agregado
combinado dessas tecnologias passe de 5% do PIB a 8% em 2015 e 15% em

2020, o que representara uma mudanga significativa na base econémica do pais.

e E promover-se-a o re-aparelhamento de industrias tradicionais, com a renovagao
tecnoldgica de setores, e com fusdes e aquisicoes para consolidaciao de grandes
grupos empresariais que se tornem competitivos internacionalmente, a0 mesmo

tempo em que se desativara industrias ultrapassadas.

e Em termos ambientais, buscar-se-4 uma reducao da intensidade de carbono de

37% em 2015, em relagio a 2005. A Embaixada do Brasil observa que™:

“Se a meta do 13 Plano Quinguenal for de 18% de reducao, a China atingira nma reducao
de 55% da intensidade de carbono entre 2005 ¢ 2020 — superior ao compromisso voluntirio

anunciado pelo pais na Conferéncia de Copenhagne, em 2009, que era de 40 a 45%”.

As metas sao impressionantes, o Plano é ambicioso. A pergunta imediata é: mas, 0s

Planos Quinquenais funcionam? Se concretizam?

2.5 O planejamento governamental na China contemporinea

O sistema de conformacao de politicas publicas na China tem nos Planos Quinquenais o
seu nucleo central, mas o processo ¢ bem mais complexo do que o mero esforco de

concepgao e implementa¢ao de um Plano em si.

O processo de elaboracao do Plano envolve diversos mecanismos de consulta,
conformagao e coordenagao de propostas, e formulacio de politicas, atravessando
diversas instituigdes e niveis hierarquicos governamentais. E, em seu processo de
execucao, a complexidade da burocracia nacional chinesa, e a autonomia das provincias
e cidades, conformam um processo de revisao e aprendizado em tempo real, aberto a

pressoes de grupos de interesse de todas as ordens, e a revisao de politicas que se

®

revelem equivocadas.



O Plano Quinquenal ¢, portanto, em uma imagem, nao so6 a culminancia de um longo
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processo coletivo de constru¢ao, mas também o epicentro do qual se desdobram

intmeras politicas e estratégias institucionais e empresariais.

Para entender e situar a questdo tecnoldgica no contexto deste processo, a equipe esteve
no Centro para Inovacao e Desenvolvimento no Instituto de Politica Pablica e Gestao,
da Academia Chinesa de Ciéncias (CAS na sigla em inglés), na missao de janeiro de
2011. Teve-se entao a oportunidade de perguntar e debater sobre a natureza do
processo de planejamento e gestao das politicas publicas na China, inicialmente de
forma centrada no caso do MLP 2006, por sua relevancia na orientagao do
Desenvolvimento Tecnolégico no pais. Nao obstante, foi inevitavel considerar também
o processo associado aos Planos Quinquenais, e em particular o caso do 12° Plano

Quinquenal.

Basicamente, o processo ¢ fortemente interativo. Ele comega anos antes, na forma de
proposicoes oriundas de Institutos de Pesquisa, de varios departamentos dentro da
burocracia federal; das empresas — em particular das empresas estatais centrais, que
possuem conexdes muito fortes com o governo central em Beijing; e de provincias,

municipalidades e cidades.

Sobre as empresas estatais centrais, os entrevistados observaram que elas, em particular,
tracam seus planos estratégicos alinhando-se com o “consenso emergente” do processo

de interacdo entre os varios atores.

Para o caso mais geral, ha informagdes vindas do mercado e das industrias que chegam
ao governo, ha decisdes das empresas que atendem ao caminho mostrado pelo governo.
As empresas, estatais ou nao, tomam suas proprias decisdes e por elas sao responsaveis,
mas, na pratica, o fazem de olho nas previses e nas antecipagoes expressas no Plano

Quinquenal e nos demais Planos, de mais longo prazo.

Cada empresa define seu orcamento especifico, e escolhe os vetores de
desenvolvimento que buscara. Seu portfélio de tecnologias-alvo, por exemplo, ¢ uma
defini¢do de sua Diregao, ndo do governo. O que podem fazer é procurar influenciar o
processo de conformacido das politicas publicas de acordo com sua visao do que seja

melhor para si e para a China.

Este ponto merece um comentario: todo o processo ¢ presidido pela ideia de que todos

pensam e trabalham também pela China, e nio sé pelos seus interesses paroquiais’.



Outra fonte de informacao é a propria CAS. Seus 18 Roadmaps para 2050, cobrindo
diferentes campos da Ciéncia, por exemplo, nao sio determinativos, mas informam o
debate em cada area a que se referem. Os membros do governo — por exemplo, da
Comissao Nacional de Reforma e Desenvolvimento (NRDC, na sigla em inglés), a
instancia responsavel pela gestao e acompanhamento da execucao do Plano — convocam
os académicos da CAS do campo especifico associado a determinada politica que

pretendam desenhar para debater e testar concepgoes e propostas.

Além disso, professores das Universidades também sio consultados, ou mesmo
chamados a integrar, por algum tempo, os trabalhos nos departamentos ministeriais, ou

na préopria NRDC.

De fato, um professor entrevistado pela equipe na Universidade de Zhejiang, em
Hangzhou, durante a missao de janeiro de 2011, estava retornando de um periodo de 1
ano e meio em que trabalhara para a NRDC (provavelmente ajudando na preparagao de

partes do 12° Plano Quinquenal — mas isso nao foi por ele confirmado).

Os entrevistados na CAS observaram que o processo de elaboragio do Plano
Quinquenal ¢ uma “concertacao doméstica”, onde muitos sao os atores que participam
dos rascunhos, interagindo fortemente, entre si e com muitos stakebolders, incluindo
associagdes e empresas internacionais. Estes encontros sio, por definicao, nao-
confrontacionais. A regra ¢ buscar o consenso possivel, e nunca promover o confronto

com os interlocutores.

Os redatores do Plano sio pessoas experientes em fazer tal tipo de sintese. Segundo os
entrevistados, é preciso expertise particular para estar participando da condugao do
processo. A expressio cunhada pela equipe do projeto durante a entrevista, e com a qual
os interlocutores concordaram, é que se trata de um “Estado que ouve” (Listening State)
pelos mais diversos canais. E que seria uma arte (expressiao nossa) articular tantas fontes

e visdes de mundo de forma convergente.

O Plano, de certa forma, se conforma “de baixo para cima”, em um processo com alta
capilaridade, para depois ser cumprido “de cima para baixo”, também com efeitos

granulares.

Mas nao se trata de um desdobramento impositivo. Se a constru¢io do Plano ¢

complexa, seu desdobramento também é.
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O melhor termo para definir o processo talvez seja como um “ciclo quinquenal de
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politica publica™”.

O Plano Quinquenal anunciado em margo pela Assembléia Popular Nacional da China ¢é
uma apresentaciao em linhas gerais (outline, gang-yao) das intengdes do governo, que por
sua vez segue as orientagdes (guideline, jianyi) enunciadas pelo Comité Central do PCC em
outubro do ano anterior. O Plano de marco, porém, sé se torna operacional quando
desdobrado em planos, politicas e programas, tanto a nivel central como nas provincias,

municipalidades e cidades. E, neste processo, vai sendo reinterpretado, e,

b

eventualmente, ajustado.

- . .,
Uma descricio sucinta do processo pode ter a forma®”:

e [Ftapa 1: Planos especificos: nos meses que seguem a aprovagao do Plano em
margo, ministérios, provincias, municipalidades e cidades desenvolvem centenas
de planos tematicos especificos, detalhando na pratica como os objetivos do
Plano poderio ser realizados. Vale observar que estes mesmos atores
participaram do processo de elaborac¢ao do Plano, estando portanto preparados
para conduzir tais desdobramentos, porém ja agora de forma coordenada pela

decisdo estabelecida no topo da estrutura de poder politico do pafs.

e Ftapa 2: Documentos estabelecendo as politicas sio elaborados, por
departamentos, comissdes de reforma e desenvolvimento, ministérios, etc. —
contendo decisoes, opinides, programas, explicagdes e métodos — com o sentido

de coordenar a execugdo dos diferentes tipos e niveis de politicas.

e FEtapa 3: Planos de Trabalho e Planos de Implementac¢ao: planos detalhados sio

entdo estabelecidos, de forma que cada agéncia tenha claro o que lhe cabe fazer.

e Ftapa 4. Em meados do 3" ano de vigéncia do Plano Quinquenal, come¢a a
avaliacio formal de meio-de-Plano, para ajuste e revisao. Participam o Conselho
de Estado, a Universidade de Tsinghua, o NRDC e os DRCs (comissoes
provinciais de reforma e desenvolvimento) e mesmo especialistas externos — por
exemplo, do Banco Mundial. As politicas sio analisadas e revisadas em todos os
niveis. Quando este trabalho comeca a tomar forma final, o desenvolvimento do

novo Plano Quinquenal ja comegou, e ciclo esta sendo retomado em forga.
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Como resume um analista™, trata-se de



“..um processo complexo, dindmico e cada veg mais sofisticado de coleta de informagoes, andlise e
desenvolyimento de politicas, que nunca acaba, e estd sendo constantemente refinado. E um processo
crescentemente aberto, com ampla participagao de universidades chinesas e instituigoes de reflexao, com

alguns insumos vindo de instituigoes estrangeiras também’”.

O que os interlocutores da equipe do projeto destacaram na visita a CAS, em relagdo ao
processo de planejamento em curso, é que eles (a China) ainda estio aprendendo a
combinar os sinais de mercado com a logica de planejamento. Em sua analise, a
economia chinesa ainda ¢ uma economia em transi¢ao, que caminha para maximizar a
relevancia dos sinais de mercado na medida em que aprenda onde e quando esta opgao é

mais eficaz como orientagao para tomada de decisao.

Eles avaliam que hoje o trabalho ainda nao esta muito bom. Nao estio seguros de que
estejam caminhando, por exemplo, para uma nova industria de energia viavel e
sustentavel. Nao duvidam que o governo deva liderar e orientar o processo, mas se
perguntam como melhorar as decisdes em curso. Tém claro alguns papéis para o

Estado.

Por exemplo, um ponto é que é importante diminuir a concentracao dos esforcos de
P&D nas Instituicoes de Pesquisa e Universidades, e aumentar aqueles desenvolvidos
em empresas. E que se deve encorajar a cooperagao entre a China e o mundo, seja com
Universidades no exterior, seja das empresas chinesas com firmas estrangeiras. A
politica de governo ira entdo encorajar o P&D nas empresas, e, quando necessario,
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estabelecera institutos especificos para levar as empresas a avancgar tecnologicamente™ .

Mas, por outro lado, avaliam que caberia desenhar um sistema de precificagio que
induzisse as empresas a “espontaneamente’ reduzir suas emissdes de carbono, uma das
metas do 12° Plano Quinquenal. Com uma precificagao “universal”, diferentes setores
poderiam empreender diferentes politicas, e serem mais criativos em sua busca de

solugoes, de uma forma que o Estado nao tem como conceber em seu lugar.

Outro ponto a destacar, como esses comentarios sugerem, ¢ que a China nao para de
aperfeicoar seu processo de planejamento. O processo para o 12° Plano Quinquenal ja
foi diferente do 11° Plano, que por sua vez sinalizava a transicao completa do
planejamento de estilo soviético, que comegara em 1953, e degenerara durante a
Revolugao Cultural (1966-76), para uma forma mais sofisticada de planejamento. Os

anos 80 viram os Planos Quinquenais considerarem o longo prazo (para além do



horizonte de cinco anos) e crescentemente reconhecer a necessidade de deixar o setor

privado ser regido pelo sistema de pregos.

No 9° Plano a intervencao estatal ja se restringia a Politica Industrial, a precificaciao de
recursos chave, e a relagdes de supervisio sobre as estatais. No 11° Plano, a concepgio
ja era de um Plano orientador de amplo escopo para a evolu¢iao da economia da China,
e muito de sua agenda ja ia além de crescimento economico, incluindo questoes de

planejamento regional e metas sociais e ambientais.

O 12° Plano, como visto, guarda esta perspectiva de orientagao e conformagao de

horizontes de referéncia, estando bem distante do planejamento soviético tradicional®.

Mas que nao haja enganos: todas as fontes em campo ou na literatura foram unanimes
em confirmar o papel central do Plano Quinquenal e de Beijing na conformagao final da
evolucdo da economia chinesa. Na China, uma politica s6 se comega a se tornar efetiva
com um sinal claro do topo. Até os sinais serem claros, nenhuma politica local toma pé.
A sinalizagdo dada pelo Comité Central em outubro, e no Plano aprovado em marco,

coordena expectativas, e traduz o que se conseguiu produzir como consenso.

Este efeito coordenador ¢ importante. Mas, vale insistir, a possibilidade de
reinterpretagdes ou diferentes énfases acontecerem no processo de desdobramento
segue sendo relevante. As provincias e municipalidades tém autonomia para definir suas
politicas proprias, no contexto das diretrizes emanadas por Beijing. H4 um alto grau de
latitude para as concepgbes e implementagoes locais. Experimentos alternativos,
inclusive, podem ser pensados e propostos, e, se aprovados por Beijing, postos em
pratica. Planos e metas nacionais sao revistos a luz de sucessos ou proposi¢oes gerados

nas provincias e municipalidades.
Fracassos também podem ser bastante pedagdgicos.

No caso de algumas iniciativas associadas a politica de inovag¢ao nativa/autbnoma, por
exemplo, pode-se citar dois casos exemplares. Em 2004, a China tentou tornar
mandatério o uso do padrio para conexdo em rede sem fio WAPIL, e baniu o popular
(internacionalmente) WiFi. Uma onda de protestos publicos levou o governo a “adiar a
implementacio mandatéria”. Posteriormente, obrigou-se os telefones celulares a
contarem com o padraio WAPI, mas permitiu-se que estes tivessem outro padrao. A
politica gerou um fluxo de royalties para a empresa criadora do WAPI, IWNCOMM,

chinesa. Para os consumidores e empresas fabricantes de celular foi uma chateagio



menor, pois todos adotaram também o padrio Wili. A China possufa, em 2010,

300.000 hotspots para WiFi. Nio se achava hotspots de WAPI".

Outro é o caso do software Green Dam, para proteger os computadores da China do
acesso a pornografia. Em maio de 2009, o governo anunciou que todos os
computadores produzidos deveriam vir com o Green Dam instalado. Rapidamente —
muito rapidamente — empresas estrangeiras, governos e usuarios chineses mostraram ao
governo quao precario era o soffware. A regra foi rapidamente arquivada, e a lideranca
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chinesa repreendeu publicamente o quadro burocratico que aprovara a iniciativa™.

Nestes dois casos, leituras do tipo “derrota do autoritarismo” sdo possiveis, mas
parecem perder de vista outra dimensao do processo: a maquina de gestao publica da

China aprende. Idéias e politicas sao tentadas, e, se fracassam, recolhidas.

O sistema de planejamento governamental chinés, neste contexto, também aprende. E
um sistema racional e pragmatico, com elevada capacidade de entendimento, avaliagao e
adaptagdao. A discussdo levantada pelos nossos entrevistados na CAS, sobre assumir
desenhos mais sofisticados dos sistemas de precificagao, por exemplo, em consumo de
energia, parece estar na ordem do dia em termos de aperfeicoamento dos mecanismos
de implementagdo das orienta¢oes do 12° Plano (inclusive a luz de sucessos e problemas

para atingir metas desse tipo ao longo do 11° Plano®).

E recorrente, observe-se, nos discursos dos dirigentes chineses, a referéncia ao conceito
de “Desenvolvimento Cientifico”. Aparentemente, a ideia poderia vir a ser a de
conduzir a conformacao de uma “Ciéncia” do Desenvolvimento (na hipdtese a que
chegou a equipe deste projeto), a partir do estudo e conciliagao de diferentes disciplinas
de base (economia, sociologia, e outras). O objetivo subjacente a este movimento seria o
de superar a centralidade alcancada pelo crescimento puro e simples do PIB como
grande movel das politicas publicas da China, estabelecendo uma definicio mais
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complexa do que seja “desenvolvimento econémico™".

Considerando a trajetéria da China nos dltimos 30 anos, parece razoavel reconhecer que
o mecanismo de planejamento governamental chinés vem funcionando a contento na
promogao do desenvolvimento econdémico. E cabe acrescentar que, se orientar o pais a
efetivamente alcancar, de forma equilibrada, as metas propostas para 2020, e a inflexdo
de trajetoria anunciada, no turbulento contexto em que se encontra a economia mundial,
dara a0 mundo uma licdo impressionante de coordenagdo e lideranca pelo Estado —

cujas repercussoes sao dificeis de exagerar.

@)



2.6 O desafio de estudar a China

Estudar a China, em qualquer uma de suas dimensbes, ¢ um enorme desafio ao
pesquisador. Este estudo se propde a, tendo situado minimamente o momento em que
este pafs se encontra, buscar, de forma preliminar e prospectiva, estabelecer como se da
a relagdo entre tecnologia e competitividade em casos selecionados da industria chinesa.
Reconhecendo os limites que a complexidade do pafs impde, mas almejando contribuir,

com esta tarefa, para o debate no Brasil.

A China é um pafs, ou melhor, uma civilizagio®, absolutamente fascinante e complexa.
A saga da Republica Popular da China, e em particular seus ultimos 30 anos, s6 ressoa
os clichés que a cercam. Napoledo Bonaparte ja anunciava que, ao acordar, a China
impressionaria o mundo. Tudo indica que acordou. Os indicadores socio-econémicos
que guarda sio evidéncias de uma veloz corrida para o futuro, em que cerca de 1/5 da

humanidade esta diretamente envolvido®. E, portanto, nos leva a todos com ela.

O desafio de comegar a desenhar uma inteligibilidade sobre a China, em particular sobre
as relagoes entre Tecnologia e Competitividade, moveu esta pesquisa. E, como visto,
este ¢ um momento particularmente destacado para a observa¢io em campo deste
aspecto: Beijing esta a convocar toda a inddstria a re-estabelecer a forma como inova
tecnologicamente, ¢ a oferecer as regras e 0os meios para que possam de fato migrar para
novos patamares de autonomia. Diante da agenda de questdes colocada pela presente
dinamica sino-céntrica da economia mundial®’, pode-se dizer que as politicas chinesas
voltadas para acelerar o desenvolvimento de sua capacidade de “inovagao autonoma”, e
seus desdobramentos no tecido produtivo chinés, configuram-se como o nucleo do

desafio estratégico colocado diante da industria do mundo.

Entender cada caso neste contexto exigiu, justamente, apreender como os chineses —
pelo menos em uma de suas vertentes analiticas — entendem sua trajetéria em termos de
tecnologia nas empresas até aqui, ¢ como se colocam diante dos desafios a sua frente.

Este sera o objeto do Capitulo 3 deste Relatério.

Niao ha, entretanto, como ultrapassar as fronteiras de uma avaliagdo preliminar, nem
pretender ir além de um primeiro esforco prospectivo. Vasta, populosa, diversa, com
uma gestao central forte e com poder, mas com provincias e municipalidades com
elevada autonomia decisoria, em transicio de uma economia planejada para uma

economia de mercado, e talvez sem qualquer intengio de um dia se converter

©



totalmente, a Republica Popular da China ndo se presta a diagndsticos faceis nem a

analises contundentes e definitivas.

Tomemos seus varios tipos de empresas, para recorrer a uma ilustracio ja referida.
Existem as empresas privadas, as empresas coletivas, as grandes empresas estatais, as
empresas estatais que nao sao gerenciadas pelo governo, as corporagdes multinacionais
que la operam, as operagdes avangadas la instaladas de empresas estrangeiras, os start-ups
oriundos das Universidades e Institutos de Pesquisa, as empresas de vilas & cidades
pequenas, e outras. S6 a tentativa de um recorte pela estrutura de governanca, ao seu
nivel mais basico, ja evidenciaria qudo dificil é apreender a realidade chinesa. E cada
uma destas categorias, no contexto de seu setor industrial particular, apresentaria
caracteristicas especificas quanto a natureza da relagao entre sua estratégia tecnoldgica e
sua competitividade.

Nas palavras de um professor entrevistado por este projeto, diante de cada uma das

perguntas a ele formuladas, “a China é complicada demais™*.

E, no entanto, é preciso comegar a procurar entendé-la. As ambicoes de
desenvolvimento tecnolégico professadas pelo governo da China sao amplas e
profundas. Seus horizontes, porém, sio de longo prazo: 2020 para ser um pais forte
tecnologicamente, 2050 para ser um lider global. E ha algo de peculiar e préprio a sua
cultura na forma timida, mas firme, como os chineses reconhecem que sao ambiciosos,
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mas que nao véem como nao chegardo 1a™.

NOTAS

I Confira Anexo A deste Relatério.

2 NATIONAL BUREAU OF STATISTICS OF CHINA. China Statistical Yearbook 2010.
Disponivel em <http://www.stats.gov.cn/english/>. Acesso em maio 2011.

3 Confira também o Anexo C deste Relatorio.

4 LEVIN, Richard C. Top of the Class — The Rise of Asia’s Top Universities. Foreion Affairs, v.
89, n. 3, p. 63-75, jun. 2010.

5 Confira Anexo A deste Relatério.

6 O sistema contemporineo de Ciéncia e Tecnologia da China comegou a tomar forma no
famoso “Programa 86-3”, o Programa Nacional de P&D de Alta Tecnologia, anunciado em
marco de 1986. O aspecto central a mover este programa era a Defesa Nacional: o lancamento
da Iniciativa de Defesa Estratégica pelos Estados Unidos (SDI, em inglés, batizada de programa
“Gerra nas Hstrelas” pela midia ocidental) assustara o governo chinés, e a necessidade de
articular o esforco civil e militar de P&D de toda a China se tornou evidente para seus lideres.
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razdes de seu coragdo: Time present and time past | Are both perhaps present in time future | And time
future contained in time past. (Tempo presente e tempo passado / Estio ambos talvez presentes no
tempo futuro / E o tempo futuro contido no tempo passado).



3 TECNOLOGIA E COMPETITIVIDADE: ALGUNS
CONCEITOS DE REFERENCIA

3.1 Tecnologia e vantagem competitiva: referéncia conceitual

A questio chave que preside o estudo dos casos selecionados para este projeto é o
estado em que se encontra a tecnologia das empresas, e a relacio desta com sua
competitividade. Para tal, cabera contextualizar este estado na trajetoria tecnolégica
percorrida pelas empresas-caso. Para compreender tal trajetéria, cabe, porém, demarcar

como este estudo apreende a relagao entre tecnologia e vantagem competitiva.

Tome-se como ponto de partida o conceito de “competitividade” frente a concorréncia.
Em uma primeira definicio, pragmatica, de senso comum de negocios, poder-se-ia
definir ser competitivo como ser capaz de enfrentar em condi¢Oes lucrativas a
concorréncia no mercado de seu produto (bem ou servi¢o). E quando esse mercado

crescer, crescer também, preferencialmente mais rapido que seus concorrentes.

Procurando avangar em direcio ao conceito de “vantagem competitiva” (ou seja, ter
uma vantagem em competitividade), pode-se dizer que uma empresa usufrui de
vantagem competitiva sobre seus rivais quanto ela ganha retornos financeiros superiores

a0s seus rivais na industria a que pertence ao longo do tempol.

Buscando ser mais acurado’, pode-se assumir que uma empresa tem uma vantagem
competitiva quando ela é capaz de criar mais valor econémico que o competidor que
esta em breakeven no mercado de seu produto’. O valor econdmico criado por uma
empresa ¢ definido como a diferenca entre os beneficios percebidos pelos compradores
(informado pelo alcance de sua “propensio-a-pagar’”) e o custo econdémico para a

empresa.

Isto quer dizer que tal valor tem o potencial de contribuir tanto para o comprador, se ele
pagar menos do que ganha com o produto; como para a empresa, se ela receber mais
que o custo econdmico’. Para criar mais valor que seus rivais, a empresa precisa ou
produzir mais beneficios pelo mesmo custo, ou os mesmos beneficios por um custo

menor.
A partir desta defini¢cao, desdobram-se duas importantes consideragoes:

a. Ha diferentes formas de firmas terem vantagem competitiva em um mesmo

mercado.



b. Uma empresa com vantagem competitiva nao precisa ser a de melhor

desempenho em todas as dimensdes.

Isso implica entender que diferentes posicionamentos competitivos em um mesmo setor
podem ser expressiao de diferentes situagées de vantagem competitiva pelas firmas que
os adotam. Ha diferentes formas de competir, e dimensdes prioritarias de desempenho

distintas podem ser associadas a cada uma delas.

“Tecnologia” se refere a conhecimentos tedricos e praticos, habilidades e artefatos que
podem ser utilizados para desenvolver e produzir produtos e servigos, assim como 0s
sistemas para conduzir sua concepg¢ao, producao e entrega. A tecnologia pode estar
materializada em pessoas, materiais, processos cognitivos e fisicos, instala¢des,
equipamentos e ferramentas’. A tecnologia utilizada pela firma é um recurso relevante
desde a perspectiva sobre competitividade aqui considerada, dada sua capacidade de
levar a processos e/ou a produtos (bens e/ou servicos) que ampliem o valor econdémico
criado. Ou seja, a tecnologia pode ser um recurso que permite a firma participar no
mercado de seu produto com um efeito positivo, ou pelo lado do custo, e/ou pelo lado

dos beneficios percebidos pelos compradores.

Para além de relevante, a tecnologia pode também se mostrar um recurso critico
(central) para suporte e sustentagdo desta vantagem competitiva. Recursos criticos

podem ser definidos como aqueles que combinam®:

o

Contribuir de forma relevante para o atendimento das demandas do mercado.
b. Ser escassamente disponivel e de dificil imitacdo pelos rivais.

c. Naio se encontrar equivalentes ou substitutos a altura.

d. Ter um custo de conformacio inferior ao valor de sua contribui¢ao presente.

Sao ainda recursos cujos resultados associados sdo apropriaveis pela empresa que os
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possui ou a eles tem acesso assegurado’.

A tecnologia de produto e/ou de processo em vigor na empresa pode atender a tais
critérios, e, portanto, funcionar como um dos recursos criticos para sustentacao de sua

vantagem competitiva.



3.2 Capacitagdes tecnologicas

As habilidades que a empresa possui no uso e desenvolvimento das tecnologias que
adota podem ser definidas como suas “capacitagdes’ tecnoldgicas”. Capacitagdes
tecnoldgicas podem se mostrar um recurso critico para suporte e sustentagdo da

estratégia competitiva de uma empresa.

Capacitacoes tecnologicas referem-se a habilidade das empresas em criar, adaptar
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comprar, gerir, integrar e coordenar processos de negocio, que, acionando recursos de
diversos tipos — tais como equipamentos e Jsoffwares, rotinas de trabalho, praticas
gerenciais, bancos de informacao, recursos humanos e outros — a luz de determinadas
politicas, prioridades, normas e valores organizacionais, geram produtos e servicos com
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eficiéncia e eficacia ao longo de determinadas dimensdes de desempenho’.

Habilidades coletivas da empresa voltadas para uso e operacao de tecnologias e sistemas
¢ g

de producao podem ser chamadas de “capacita¢des tecnologicas de producao”. Aquelas

para modificar tecnologias e sistemas de produ¢ido existentes, ou para gerar novas

tecnologias e novos sistemas de produgdo, seriam “capacitagoes tecnoldgicas para
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inovagio”"

. Ou, se ampliando seu alcance para incluir inovagao em geral, “inovadoras”.
Estas “capacitacoes inovadoras” podem ser definidas como o conjunto coerente e
¢ J
abrangente de solugdes operacionais e de gestao de uma organizac¢ao que facilitam e

suportam estratégias (entendidas como padrées de acio) de inovacio''.

As capacitagoes tecnologicas da empresa, sejam de produgiao ou de inovagao, também
fazem parte do conjunto de recursos da empresa, sendo um recurso de natureza
organizacional, coletivo. Dependendo do regime competitivo do setor em que atua, e de
sua estratégia competitiva, a firma pode ter, em algumas destas capacita¢oes, € em seu
desenvolvimento e evolugao, um dos recursos criticos para sustentacio de sua posicao

competitiva ao longo do tempo.

A luz destas definicoes, o objetivo deste estudo aponta para procurar estudar e entender
aquelas situagdes em que uma selecdo de empresas chinesas singulares pareceriam estar
alcangando posicdes de vantagem competitiva em seus mercados por terem
estabelecido, ou estarem estabelecendo, vetores de desenvolvimento tecnoldgico
relevantes. Ou seja, por estarem acumulando tecnologias e capacitages tecnologicas

destacadas.



Ou seja, trata-se de buscar apreender, nos casos-exemplo selecionados, o contexto, a
estratégia e o sentido de uma tal “derivada positiva” da industria chinesa, para procurar
avaliar como foi sua trajetoria, o que esta sendo feito agora, e seu potencial de

continuarem a ser bem sucedidos.

A pergunta de partida, que orientou o projeto em sua génese, poderia, entdo, ser
colocada na seguinte forma: se e como estas empresas estariam evoluindo, e se e como
estariam buscando, no desenvolvimento tecnolégico, vantagens competitivas que
fossem além da expectativa usual quanto a se apoiar no baixo preco de fatores
propiciados pelo seu contexto, como por exemplo, da forca de trabalho; ou em
regulacio menos rigorosa, por exemplo em relagdo a protegao ao meio ambiente. Ou,
ainda, em aspectos macro-economicos e de politica puablica, tais como diferencas de
cambio no caso de exportagées; ou subsidios e privilégios fiscais concedidos pelos

gOVernos.

Em outras palavras, aponta-se para o entendimento da trajetéria de evolucido
tecnoldgica das empresas chinesas consideradas, e de seu estado atual. Ou seja, da sua

dinamica de inovagao tecnologica.

3.3 Inovagido Tecnolégica em empresas Jatecomers: o conceito

de “inovacao secundaria”

Na busca por compreender a dinamica de inovagao tecnoldgica nas empresas chinesas,
encontrou-se o modelo conceitual proposto pelo Instituto Nacional em Gestao de
Tecnologia (NIIM, na sigla em inglés), da Universidade de Zhejiang, em Hanghzou,
China. Trata-se de uma proposta de leitura conceitual dos processos de
desenvolvimento tecnolégico de empresas de paises em desenvolvimento, e em
particular, da China. Eles estabelecem o conceito de “inova¢ao secundaria” como uma
chave para compreensio dos processos de desenvolvimento de capacitagoes
tecnolégicas nas empresas chinesas. Como se vera ao longo do Relatério, esta
abordagem se mostrara pertinente para uma analise da dinamica em curso nas empresas
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chinesas. Mas examine-se antes o que o NIIM propde “.

. 13 .
Uma empresa dita latecomer” pode ser definida como uma empresa que atende a quatro

condicbes':



a. E uma entrante tardia no setor (industrial) em pauta, nao por escolha, mas sim

por que nao ha outro jeito.

b. E uma empresa inicialmente carente de recursos, a quem falta tecnologia e

mercado.

c. Seu eixo basico de agao estratégica ¢ alcangar e emparelhar com os seus rivais

mais avancados (catch-up).

d. Sua posicio competitiva se apdia em algumas poucas fontes iniciais de

competitividade, tais como baixos custos de produgao.

E tipicamente uma empresa de uma economia em desenvolvimento, ou, ainda,
“emergente” ou de “industrializagao tardia”. Seus primeiros passos costumam se basear
em tecnologias e modelos de negdcio que adquirem ou reproduzem de outros paises.
Ao longo do tempo, buscam evoluir, em passos sucessivos de aquisi¢ao, assimilacdo e
aprimoramento, em dire¢ao a capacitacOes tecnoldgicas que as habilitem a geragiao de

novos produtos e tecnologiasb.

A pergunta que o modelo do NIIM explora se refere a se ha ou nao carater inovador no
processo de introdu¢do de uma dada tecnologia em um contexto novo e distinto de

onde ela foi inicialmente gerada.

No modelo do NIIM, se a empresa precisa “imitar” no contexto da ampla falta de
informacao, ela nado deixa de ter que buscar solugdes e alternativas por si s6, o que

demandaria algum esfor¢o de capacitagao tecnoldgica.

De fato, embora se dé afastado da fronteira tecnolégica definida pelos lideres dos paises
desenvolvidos, este esfor¢o poderia ser interpretado como inovador, na medida em que
envolve o desenvolvimento e aplicagao de novos conhecimentos e habilidades para

~ . . . . . 1
adequacio da tecnologia 2 um novo contexto social, institucional e de mercado'.

No contexto da classica definicdo de paradigma tecnolégico de Giovanni Dosi, Wu
Xiaobo e Xu Qingrui procuraram estabelecer o status conceitual deste tipo de
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“inovacao” .

Um paradigma tecnolégico pode ser definido como um determinado padrao (pattern) de
solu¢ao de um conjunto restrito de problemas tecnolégicos, com base em principios
selecionados derivados das ciéncias naturais e em determinadas tecnologias de
referéncia. Um paradigma tecnologico contém prescricoes bem definidas sobre que

direcbes a mudanga tecnoldgica deve seguir e quais nao. A trajetéria tecnologica,



entendida como a atividade “normal” de solucio de problemas determinada pelo
paradigma, pode ser representada pela evolu¢iao no equacionamento e solugao dos #rade-

offs entre as variaveis tecnolégicas que o paradigma define como relevantes.

Na concepgao de Wu Xiaobo, a “inovacdo secundaria” se refere ao processo de
inovagao especifico de firmas latecomers, de paises em desenvolvimento, que comega com
a aquisicdo de tecnologias de empresas ou organizacdes de pafses desenvolvidos, e
posteriormente se desenvolve ao longo das trajetorias existentes no ambito do
paradigma tecnoldgico estabelecido. Sendo este ultimo gerado e dominado pelos

promotores do processo original de inovagio'®.

Ou seja, a inovagao secundaria se dia no contexto da trajetéria das tecnologias

adquiridas, no ambito de um paradigma tecnolégico estabelecido.

Assumida esta defini¢do, o modelo do NIIM reconhece dois momentos distintos para o

desenvolvimento de inovagdes secundarias (confira Figura 3.3-1).

Figura 3.3-1 — Modelo Conceitual da Inovagio Secundaria
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Fonte: XIAOBO, Wu; MA, Rufei; XU, Guannan. Accelerating Secondary Innovation through Organizational
Learning: a case study and theoretical analysis. Industry and Innovation. v. 16, n. 4-5, p. 389-409, out. 2009, p. 392.

Um primeiro momento, que o modelo denomina de “Aquisi¢ao 17, se refere ao inovar a

partir de uma tecnologia ja madura. Este movimento ¢ o de “inovacio secundaria

padrio (standard)”.



Neste caso, a empresa /atecomer desenvolve esforcos de assimilagdo e aprimoramento
com o sentido de adequar a tecnologia — os produtos e processos nos quais ela se traduz

— a0 seu ambiente competitivo especifico.

Nos termos do NIIM, ela tem de entdo praticar um “aprendizado adaptativo”. No
“aprendizado adaptativo”, a tarefa central é se ajustar a0 novo paradigma tecnolégico,
desenvolvendo basicamente capacitagées tecnoldgicas de produgdo, praticando e

dominando as rotinas associadas.

O outro momento, que o modelo denomina de “Aquisi¢ao 27, se refere ao caso em que
a empresa latecomer seleciona uma tecnologia ainda emergente nos paises desenvolvidos,
tipicamente ainda no “padrao transitério”, quando a inova¢ao em produtos comega a se
estabilizar, com o inicio da conforma¢io de um design dominante, mas em que Os
experimentos e as inovagdes em processo ainda estio a pleno vapor'”. Pode ser também
uma tecnologia deixada de lado pelas grandes empresas que dominam o mercado, que
tenderia a “ficar para tras” em seu desenvolvimento. E o que o modelo denomina de

“inovacao secundaria avancada”.

As demandas de esfor¢os em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e as capacita¢oes
tecnoldgicas para producio neste caso tendem a ser bem maiores. Trata-se de assimilar e
aprimorar uma tecnologia ainda imatura ou “abandonada”. Neste contexto, ha maior
possibilidade da empresa Jatecomer surpreender os criadores e condutores da tecnologia
original com alternativas e aplicagdes antes nao imaginadas, e que chegam competitivas

ao mercado”. Nos termos do modelo do NIIM, trata-se de desenvolver, nesta

“Aquisi¢ao tipo 27, um “aprendizado criativo”.

No “aprendizado criativo”, a empresa, tipicamente apds varios ciclos de inovagao
secundaria, ja desenvolveu capacitagdes tecnologicas consideraveis, tanto para produzir
quanto para inovar, e ja é capaz de identificar, selecionar, dominar, transformar e
combinar know-how estrangeiro de diferentes fontes. Isto ¢, a empresa ja conformou
seus processos de P&D e de desenvolvimento de produtos e processos, ¢ ja é capaz de

conectar e integrar as demandas de mercado e seu suprimento de tecnologia. Mas segue

dependente, para o avanco em suas tecnologias centrais, de fornecedores estrangeiros.

De fato, ainda se trata de um processo com base em tecnologias geradas por outros, nao
se tratando de gerar e desenvolver um novo paradigma tecnolégico — isto seria uma

“inovac¢ao primaria” para o modelo do NIIM.



Observe-se que o modelo do NIIM nio inclui consideragdes sobre oportunidades de
co-geracdo de inovagoes primarias, quando a tecnologia ainda em surgimento poderia
ser desenvolvida em conjunto com uma empresa mais avan¢ada parceira, tipicamente
uma corporagao multinacional com forte tradicio de Desenvolvimento Tecnolégico.
Esta situagdo poderia ser também contemplada pela empresa /latecomer, quando suas
capacitagoes tecnologicas para inovagao alcangassem patamares onde este tipo de
colaboragao pudesse efetivamente funcionar como uma forma de Aquisicdo de
tecnologia. Talvez caracterizavel como de “tipo 37, embora ja se tratando de uma

inovagao em si primaria. Seria, portanto, um aprendizado por co-desenvolvimento.

3.4 Ciclos sucessivos e “aprendizado transformacional”

No modelo do NIIM, as empresas /latecomers acumulam capacitagoes tecnologicas
praticando ciclos continuados de inova¢ao secundaria, buscando evoluir de forma mais
acelerada que o movimento de evolugdo da fronteira tecnolégica. E, no percurso,
acabam pode desenvolver também suas habilidades de gestio estratégica, para se

redefinir de forma competitiva diante do ambiente mutante em que operam®.

Depois de uma “Aquisi¢ao”, as atividades de desenvolvimento da empresa passam por
trés estagios no modelo do NIIM: a Assimilacio (da tecnologia); a Melhoria; e a Crise™.
Esta trajetoria esta ilustrada na Figura 3.4-1. Observe-se que estes estagios nao precisam

ser sequenciais, eles podem se sobrepor.



Figura 3.4-1- Dinamica de aprendizado organizacional no contexto do ciclo de inova¢io secundaria
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Fonte: XIAOBO, Wu; MA, Rufei; XU, Guannan. Accelerating Secondary Innovation through Organizational
Learning: a case study and theoretical analysis. In: Industry and Innovation, vol. 16, n. 4-5, p. 389-409, out. 2009, p. 394.

Ao longo do estagio de Assimilagao, a empresa desenvolveria um “aprendizado por
gestdo (em uma traducao literal, de manutencao)”; no estagio de Melhoria ou de

<

Aprimoramento, praticam um “aprendizado por desenvolvimento”, e, na Crise, um

“aprendizado transformacional”.

Na “Assimilacao” busca-se a “compreensao estrutural” da relacio entre as tecnologias
adquiridas e as tecnologias existentes na empresa. O aprendizado pelo uso (larning by
using ou learning by doing) tem um papel importante neste processo de localizacio da
tecnologia. Buscam-se processos de producao confiaveis e mais eficientes, pratica-se

engenharia reversa.

Na fase de Melhoria, o modelo propde como centro a “compreensiao funcional” da
tecnologia adquirida, que se exprime como a capacidade de combinar as tecnologias

adquiridas com as existentes, e aplica-las em diferentes campos.

Aqui a demanda tem um papel importante na conformacao da trajetéria da tecnologia
da empresa, pois as necessidades dos clientes ganham um papel importante. A empresa
empreende diversas melhorias incrementais, com novas combina¢des € novas
aplicagoes, buscando as oportunidades colocadas para si. Trata-se de customizar e

melhorar produtos, diversificar e avangar, no ambito do paradigma tecnolégico



estabelecido. E um “aprendizado por desenvolvimento” (que talvez pudesse ser

equivalente a expressao learning by developing em inglés).

Observe-se que a velocidade das melhorias, e eventuais vantagens de custos de fatores,
podem habilitar a empresa Jatecomer a se mostrar altamente competitiva com a empresa
geradora e gestora da tecnologia original. Estando menos comprometida com
investimentos em recursos e capacitagoes do passado, a empresa latecomer pode
conseguir contornar o concorrente ja tecnologicamente estabelecido em certas situagoes,

alcangando mercados ou nichos que este nao tem como atender de forma lucrativa.

Como observado anteriormente, ha diferentes formas de manter vantagem competitiva.
) g

O inovador secundario pode, justamente, “flanquear”, por assim dizer, o inovador

primario, na medida em que encontre espacos de mercado que lhe sio mais favoraveis e

adequados aos seus recursos e capacitagoes.

O problema, para o caso de uma “inovac¢ao secundaria padrao”, é que a tecnologia
madura que lhe serve de base pode ser atropelada pelo surgimento de uma nova
tecnologia, ou por reagdes de melhoria significativa por parte do inovador primario, o
que levaria a empresa a recuar para posi¢des competitivas inferiores, e se ver obrigada a

aguardar enquanto o novo design dominante toma forma.

Ja para o caso de uma “inovacao secundaria avangada”, as oportunidades de estabelecer
vantagens competitivas sio maiores, principalmente se combinadas com ganhos de
mercado significativos — ou por atender a demandas especificas, por exemplo, do
mercado doméstico; ou por atenderem a regulamentos governamentais (do governo
central e/ou dos governos provincial ou da municipalidade, no caso chinés) que
favorecam inovagOes locais. De toda maneira, é a demanda que tem, novamente, um

papel critico na conformacio da trajetoria da tecnologia da empresa.

A velocidade no langcamento de inovagoes e melhorias, associadas a eventuais vantagens
de custos de fatores, podem habilitar a empresa /Jatecomer a se mostrar altamente
competitiva com as empresas geradoras e gestoras da tecnologia original. Ao abrir
caminhos efetivamente distintos, ainda que no ambito do mesmo paradigma
tecnoldgico, ela pode inclusive sobrepujar seus rivais em alguns de seus proprios
mercados-alvo, com propostas de valor que, por exemplo, combinem atributos de

qualidade com pregos bastante competitivos.

Finalmente, no estagio de “Crise”, o modelo se refere a um momento em que,

comprometida com sua trajetéria propria de sucesso anterior, a empresa pode passar a



operar como um sistema fechado, ighorando movimentos de mudanca tecnologica na

industria e/ou de mudancas institucionais, entre outras, no ambiente.

Desatios oriundos de melhorias significativas pelo inovador primario (que domina as
tecnologias de base); um novo paradigma tecnologico; novas demandas dos usuarios;
e/ou novos tivais e/ou substitutos, podem jogar a empresa para um ciclo vicioso de
“trazer tecnologia = cair para trds = transferir (isto ¢, adquirir / trazer) tecnologia de

novo”.

O “aprendizado transformacional”, necessario neste momento, se refere a um modo de
aprendizado centrado no reconhecimento e entendimento de novos ambientes em
formacdo, e na avaliagdo das alternativas para explorar, por exemplo, o novo paradigma
tecnolégico. Trata-se de desenvolver habilidades no sentido de rever e renovar a

estratégica competitiva da empresa”.

3.5 Inovagio secundaria e a questdo “inovagdo x copia” na

analise da industria chinesa

O crescimento continuado da economia chinesa, e, no ambito deste, a conformac¢io de
uma demanda de graus crescentes de sofisticacio e exigéncia, abriram e abrem a
oportunidade para que, no contexto de uma competi¢ao acirrada, as empresas chinesas
desenvolvessem e desenvolvam ciclos continuados de inovacio secundaria,
aproximando-se competitivamente da fronteira tecnologica. E nao necessariamente com

processos, produtos e solugoes iguais aos dos inovadores primarios.

O crescimento continuado da economia chinesa ao longo dos ultimos 30 anos vem
oferecendo a oportunidade para que as firmas chinesas evoluam ao longo do processo
de acumulagdo de capacitacOes tecnoldgicas. De forma diferenciada por setor, as
empresas, usualmente submetidas a duros processos competitivos ao longo de sua
trajetoria, seja com rivais domésticos, seja com corporagdes multinacionais, ou ambos
combinados e parceiros, se véem obrigadas a buscar ganhos de competitividade de
alguma forma, seja reduzindo como podem seus custos, seja buscando de alguma forma

diferenciar seus produtos e servicos.

Alguns analistas se referem as “inovagoes incrementais” que ocorrem, por exemplo, no

setor de eletronica de consumo, onde as empresas chinesas, a partir de esfor¢os de



imitacdo e assimilacdo, “torcem” (#weak) a concep¢ao do produto originalmente
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ocidental para adequa-lo aos mercados chineses™.

A idéia de “incrementalidade” aparece varias vezes na literatura revisada para nomear,
com uma expressao familiar, o regime de inovac¢io secundaria. Porém, mesmo
considerando que o alcance destas inovagdes ¢ limitado, reconhece-se que os fluxos de
caixa gerados pelas vendas destas adaptagdes retornam as empresas chinesas, que os
aplicam em novos esfor¢os de inovagiao tecnoldgica. A acumulag¢do de aprendizado
tecnolégico, e a busca por ganhos marginais em diferenciagdo ou em custos, sao

exigencias da feroz competi¢ao existente no mercado doméstico chinés.

Se considerado este processo sob a 6tica do modelo do NIIM, seria provavelmente
possivel, firma a firma, identificar o momento dos ciclos de inovagao secundaria em que
a empresa estaria. E o quanto ela poderia estar nao sé se fortalecendo competitivamente
para superar seus rivais domésticos, mas também se preparando para o momento em
que concorrentes estrangeiros, localizando seus produtos para o mercado local e
montando operagdes que fizessem uso dos recursos e fornecedores locais, nivelassem o

jogo.

O que o modelo do NIIM também destacaria é que, em meio a competi¢ao acirrada
tipica dos mercados chineses, no processo de adequar seus produtos e processos ao
contexto competitivo em que atuam, as empresas chinesas poderiam estar a estabelecer
percursos alternativos de desenvolvimento tecnolégico e organizacional — isto é,
inovando ao longo de uma outra trajetoria que nao a dominante. Com tal processo se
consolidando, e tendo levado a empresa a constituir um conjunto de recursos singular,
ela poderia vir a contar com uma base (de recursos) capaz de sustentar uma vantagem

competitiva relevante.

Um primeiro caso interessante para ilustrar estas considera¢oes é o da Chint Electric
Co., de Shanghai, uma especialista em equipamentos elétricos de baixa tensio, tais como
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transformadores e disjuntores™.

Em sua origem a Chint, sem capital para investir, se viu obrigada a pensar em como
estruturar seu processo de producio de forma competitiva. Sua primeira fabrica foi
dividida em duas areas. De um lado estavam quatro linhas de produgio totalmente
automatizadas, com equipamentos avan¢ados, operados por apenas por dois
operadores. A outra area foi ocupada por linhas centradas em trabalho manual, com

milhares de postos de trabalhos.



Comparando a operagdao das linhas nas duas areas, a Direcdo da Chint verificou que
apenas os custos de manuten¢ao dos equipamentos automatizados eram quatro vezes
maiores que o total da massa salarial dos trabalhadores que eles haviam substituido.
Além disso, ao adotar o processo manual, a Chint poupara cerca de USD 600.000 de

investimento em cada linha.

A Chint constatou também que as linhas automatizadas eram, na verdade, menos
eficientes que as linhas manuais para produgio em pequenos lotes, especialmente
quando atendendo a demandas de customizagao. A partir dai, a evolu¢ao de suas
operacOes centrou-se em encontrar o equilibrio correto entre a automagio e processos
manuais, de forma que, assegurada a qualidade de seus produtos, conseguisse manter

elevada flexibilidade em suas linhas para produzir variedade a baixo custo.

Se tivesse se detido neste processo de adequagio, o caso da Chint poderia ser entendido
como um mero exemplo de exploracio das vantagens do baixo custo do trabalho na
China. Mas em um processo continuado de aprendizado e aperfeicoamento, a Chint
entrou em uma trajetéria de desenvolvimento de capacitagdes para producao de uma
ampla variedade de produtos sem incorrer em custos mais elevados. Isto ¢, a partir de
uma Aquisi¢ao do tipo 1, padrio, no processo de assimilagiao e melhoria, a Chint entrou

em uma trajetoria alternativa de evolugao tecnologica.

O processo de assimilagio e melhoria ganhou a forma de esforcos de engenharia
reversa. As linhas automatizadas importadas da Europa e dos Estados Unidos eram
desmontadas e sistematicamente analisadas. Toda vez que os engenheiros da Chint
encontravam uma etapa que podia ser melhor executada manualmente, eles a
distinguiam e a descreviam no manual de procedimentos fabris, combinando a “nova
solu¢ao” com o “entorno” automatizado. E, para assegurar os almejados ganhos em
flexibilidade, seus engenheiros de produ¢ao também desenvolviam procedimentos para
(re)combinar procedimentos e fluxos de processo rapidamente, de uma forma que seria

impossivel em linhas totalmente automatizadas.

Esta l6gica de maximizar ganhos com a opg¢ao por trabalho manual foi estendida para
area de compras: os insumos foram categorizados, de forma que aqueles que podiam ser
ajustados pela forca de trabalho manual fossem comprados mais barato, e s6 aqueles
que iriam entrar diretamente nas linhas automatizadas seriam comprados sob elevados

critérios de exigéncia (o0 que os encarecia).



A empresa desenvolveu sistemas de gestdo e politicas de recursos humanos para
incorporar novos empregados, treinando novos trabalhadores de forma sistematica, e
desenvolvendo sistemas de incentivos especificos para engajar seu pessoal no
aperfeicoamento dos processos de producio. Fla também desenvolveu solugdes de
manufatura integrada por computador para apoiar sua estratégia de producao flexivel a
baixo custo, que cuidavam niao s6 de coordenar os processos, mas também de

acompanhar o desempenho individual dos trabalhadores.

A Chint contabilizou investimentos em P&D da ordem de 5% de suas vendas em 2004.

Neste ano, a Chint ja era a 5 maior fabricante de produtos elétricos do mundo, com

receitas de USD 1,5 bilhdes. Em 2006, ja eram de USD 2 bilhdes™.

A trajetoria da Chint sugere, inicialmente, uma vertente em inovagao secundaria padrio.
A analise de alguns consultores americanos se referia a este tipo de opg¢ao tecnologica,
em 2003, como sendo uma vantagem comparativa da producdo chinesa (apenas)
derivada do baixo custo da forca de trabalho, onde se alcangava maior produtividade e
lucratividade subtraindo judiciosamente capital e tecnologia do processo de produgao,
“retornando” (ou, talvez, como alguns poderiam dizer, “regredindo”) para processos
mais trabalho-intensivos, deixados de lado por outras economias, devido aos custos

crescentes do trabalho”.

Entretanto, como observado, este “retorno” nao se esgotou em si mesmo; nao foi
apenas um ajuste “custos relativos/solucdo tecnolégica”. Mais adiante, ele mostraria ter
sido ponto de partida para uma trajetoria alternativa de inovac¢ao de producio, com a
incorporagao crescente de tecnologias especificas de produgio e gestio adequadas a um
determinado sentido de superagdo de frade-offs — no caso, para sustentar uma posi¢ao

. . . . 2
competitiva centrada em variedade a baixo custo 5,

Outra analise, agora da industria de Tecnologia da Informagao chinesa como um todo,
concluiu que as firmas chinesas seguem hoje melhores em desenvolver e aprimorar
produtos existentes do que em inventar novos. Mas, que, justamente, a China ¢ a lider
mundial em inovagiao de produtos e processos “de segunda geracao” ou de “segunda
ordem” (os autores chegam a utilizar a expressio “inova¢ao secundaria”, mas,
curiosamente, nao citam os autores do NIIM). E que esta vantagem competitiva
particular das firmas chinesas, oriunda de suas capacitagoes acumuladas para inovagao
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secundaria, diante do amplo e dinamico mercado em que atuam, ja é relevante e

©



sustentavel para o médio e longo prazo, no contexto da fragmentacio espacial das
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industrias de produtos e servicos vigente no mundo contemporineo™.

Como reportado no Capitulo 2 deste Relatério, ndo ¢ esta, entretanto, a percep¢ao do
governo chinés. O MLP 2006 e o 12° Plano Quinquenal apontam, pode-se dizer, para
superacao desta realidade. Mas nao deixa de ser relevante que um estudo sério e extenso
reconheca a proficiéncia alcangada pela industria chinesa (no caso, de Tecnologia da
Informacao) em “inovar secundariamente”, e que tais capacitagdoes se mostrem, em seu

julgamento, base de sustentagao para uma sélida posi¢ao competitiva.

3.6 Inovagao secundaria e trajetérias tecnolégicas alternativas

Algumas firmas chinesas, em busca de abordagens tecnolégicas que lhe permitissem
alcangar posi¢cdes competitivas adequadas ao seu mercado doméstico, seguiram, no
entendimento deste projeto do modelo do NIIM, trajetérias de inovagao secundaria nao
ao longo de tecnologias que se tornaram dominantes no Ocidente, mas sim buscando

evoluir a partir de tecnologias “deixadas de lado”.

Este tipo de “inovag¢ao secundaria” também pode se mostrar “padrao”, quando oriunda
de tecnologias maduras estagnadas; ou “avancada”, quando uma potencial trajetéria em
conformagao nao ¢ ensaiada ou tentada por firmas dominantes do setor, que optam por
outras vertentes de desenvolvimento tecnoldgico, e acaba sendo o rumo escolhido pelo
“inovador secundario”.

Por exemplo, ha o caso da produgao de magnésio, material usado em uma liga utilizada
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em partes de motores

. Em meados dos anos 90, uma empresa produtora de magnésio
de Nanjing enfrentou a escolha entre duas tecnologias de produgao: uma, um processo
eletrolitico no estado da arte, de alto custo; a outra, uma tecnologia mais antiga, um
processo térmico mais barato, mas bem menos eficiente no uso de energia. A empresa
escolheu o processo térmico, nao s6 por ser uma tecnologia mais barata, mas também

porque as exigéncias da tecnologia eletrolitica em termos de recursos humanos

qualificados e de qualidade no provimento de energia eram bem mais elevadas.

A empresa comprou uma planta japonesa antiga, ¢ esta foi levada e remontada em
Nanjing, com a ajuda de engenheiros japoneses. Estes engenheiros também ensinaram

seus colegas chineses a operar a planta.

©



O sucesso inicial da operagao levou varios concorrentes chineses locais a buscar
aprender a construir uma planta semelhante. Rapidamente, a capacidade instalada
comegou a decolar, e uma competicao acirrada se estabeleceu entre os varios

fabricantes.

Na busca por redugdes de custo, as empresas chinesas concorrentes aperfeicoavam
como podiam suas linhas de producgiao. O design do forno foi simplificado, reduzindo
custos de constru¢ao; e modificagdes no processo foram introduzidas em busca de
ganhos de eficiéncia energética. Na auséncia de qualquer prote¢ao a Propriedade

Intelectual, essas melhorias se difundiam rapidamente entre os competidores.

Ao longo desta trajetoria, a eficiéncia geral do processo melhorou dramaticamente: por
exemplo, o consumo de minério e de energia caiu 35-40%, e o de carvao caiu 60%. Os
custos chineses de produ¢io se tornaram os menores do mundo, e a producio
quintuplicou entre 1996 e 2005. A China se tornou a produtora de 80% do magnésio do

mundo.

O duro processo competitivo retirou os menos eficientes do mercado e o setor se
consolidou. O numero de concorrentes recuou para 1/3 do total alcancado no auge, e
os remanescentes buscavam migrar para atividades de maior valor agregado, tal como

produzir autopegas fundidas de magnésio.

Esta compra de tecnologia estrangeira seguida do aprendizado de “como operat”, e
posterior esforco constante de aperfeicoamento, no contexto de uma crescente
economia de escala, derivando lucros que retro-alimentam este aprendizado e este
crescimento, sao tipicas do processo concreto de inovagao secundaria. No caso aqui, ao
longo de uma trajetoria tecnoldgica alternativa a que se mostrava como a “fronteira” na
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génese do movimento™ .

A Dawning Information Industry foi outra empresa a adotar uma trajetéria alternativa™.
Ao conceber seu primeiro supercomputador, o Dawning No.1, a empresa optou por
assumir como dada a tecnologia existente de micro-processadores, fabricados por
empresas como a Intel, a Motorola e a AMD norte-americanas, e explorar a
possibilidade de alcancar desempenho superiores através de uma combinac¢do destes

processadores, a entdo nascente tecnologia de computagao paralela.

Desenvolvendo seu proéprio firmmware e usando o Unix como sistema operacional, o
Dawning No.1 combinava quatro Motorolas 88000. O desempenho superior alcangado

derivava da maneira como os chips interagiam uns com os outros. O resultado foi um

®



supercomputador mais barato, ndo s6 em termos de custo de concepgao (afinal, ele
combinava partes padronizadas de hardware), mas também por ser desenvolvido por um
P&D formado por engenheiros que custavam cerca de 1/5 dos seus equivalentes nos

paises desenvolvidos.

Em sua trajetéria, a Dawning passou a direcionar seus esforcos de desenvolvimento
tecnolégico com base nas necessidades de seus clientes. Buscou desenvolver o
desempenho de seus supercomputadores ao longo de quatro dimensdes: escalabilidade;
usabilidade; torna-los mais gerenciaveis; e disponibilidade. Em 2001, ela ja tinha
projetado e vendido 2.000 supercomputadores. Em 2007, o Dawning 3.000 ja era

considerado um produto de classe mundial.

Em 2008, o Dawning 5000A foi listado como 10° supercomputador mais rapido do
mundo. Em Junho de 2010, seu computador Nebulae foi listado como o 2° mais veloz
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do mundo™.

Com base na tecnologia de cluster de processadores, para a qual se moveu desde cedo, a
Dawning avangou para perto da fronteira da computagdo de alto desempenho. Com
foco centrado na redugao de custos, o sentido de sua pesquisa em alta tecnologia foi de
procurar gerar solugdes mais baratas, e ndo mais complexas. Isto também diferenciou

sua trajetoria.

A Dawning ja anunciou que em algum momento ela chegara a fronteira do que se pode
fazer com combinagdes de chips, e tera que apontar para um salto radical em concepgao

e design de ¢hips. Mas ja fard isso como um player relevante na inddstria mundial.

Vale citar, neste contexto, seu presidente, Li Guojie, também membro do Instituto de
Tecnologia da Computagao (ICT, na sigla em inglés) da Academia de Ciéncias Chinesa

(CAS, na sigla em inglés) **:

“Nosso espirito de inovagio ¢ evitar seguir o mesmo caminho que os lideres da
indiistria global. NGs nunca vamos alcangar as grandes multinacionais se
seguirmos as suas estratégias. V'océ nao pode saltar sobre alguém (leapfrog)
quando vocé estd seguindo os outros no mesmo sentido. 1 océ tem mais chances de
passar a frente quando a indiistria esti a enfrentar uma transigao tecnolggica e
voce escolbe uma diregao diferente. Nds escolhemos trabalhar com nma tecnologia

diferente e com produtos diferentes”.



Nos termos aqui considerados, a Dawning aproveitou a oportunidade colocada pelo
nascimento de uma trajetéria tecnologica alternativa, desde o inicio, e investiu em
aprender e melhorar o que esta opgao lhe abria como caminho. Centrada em buscar
solugoes de menor custo, ela conseguiu chegar a escalas relevantes e avancar seus
produtos para patamares de desempenho competitivo com a fronteira da industria
global. As perspectivas anunciadas para evolucdao da empresa sugerem que ela avalia que
caminha para acumular “musculos” (financeiros e operacionais) e “cérebro”
(capacitagbes tecnoldgicas) suficientes para pesquisar e desenvolver novas tecnologias —

isto €, para gerar inovagoes primarias.

3.7 Arquiteturas abertas e quase-abertas: “modularizagio” e

inovagao secundaria

O processo de “modulariza¢ao” das arquiteturas de produtos — e, de forma analoga, de
processos — propicia também oportunidades para empresas promoverem inovagoes

secundarias.

Uma “arquitetura” pode ser definida como um esquema pelo qual a func¢io de um
produto é distribuida por componentes fisicos e no contexto da qual os componentes
interagem. No processo de projetar o produto, cada parte ¢ definida pela sua funcao,
mantida a preocupacido de assegurar sua interface com as demais. Portanto, trés aspectos

precisam ser levados em consideragdo em uma arquitetura:
a. O arranjo dos elementos funcionais.
b. O decalque dos elementos funcionais em componentes fisicos.

c. A especificacao das interfaces entre os componentes fisicos. Estes componentes
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fisicos sao os “modulos””.

Quando ha uma inovagao primaria na concepg¢ao arquitetonica de um produto, siao as
novas funcionalidades propiciadas pela nova arquitetura que impulsionam a demanda.
Tipicamente, na fase inicial de introdugdo e lancamento do novo produto, a taxa de
inovagao permanece alta, com diversas empresas buscando lancar novas solugdes e
arranjos. Existe elevada incerteza tecnoldgica, e o mercado ainda esta imaturo. Sem uma
trajetoria tecnoldgica dominante ou de referéncia, é dificil escolher que tecnologia

adquirir, assimilar e melhorar.
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A medida que o mercado amadurece, e a arquitetura do produto ganha estabilidade
(comega a tomar forma um design dominante), pode ser que algumas empresas vejam a

oportunidade de desenvolver estruturas modulares para seus produtos.

Observe-se que tal modularizagdo nao necessariamente conduz a arquiteturas abertas.

Nao ha equivaléncia direta entre uma arquitetura ser “integral” ou “modular”, e ser

b

“fechada” ou “aberta”. Uma arquitetura integral é tipicamente “fechada”, por defini¢ao

(e bem mais dificil de imitar). Uma arquitetura modular pode ser “fechada” ou “aberta”.

A abertura ou fechamento de uma arquitetura modular refere-se ao grau de
padronizacdo das interfaces entre componentes ao nivel do setor industrial. Em uma
arquitetura modular aberta, as interfaces sao padronizadas, e conhecidas pelo setor
industrial. E uma situacio que favorece o poder de barganha do comprador, ja que
tipicamente ela abrird espaco para um maior nimero de fornecedores. O #rade-off é que

estes poderao servir também a concorrentes.

Em uma arquitetura modular fechada, a empresa dona da arquitetura é proprietaria das
especificagoes das interfaces e do conteddo dos modulos. As regras de projeto e a
informa¢ao necessaria sao padrbes na empresa, mas nao no setor industrial. Esta
situagdo tende a levar a empresa a um maior grau de verticalizagdao. Se a ela optar por
terceirizar parte da producao de seus componentes, os moédulos serdo tipicamente
demandados especificamente a um ou dois fornecedores, ¢ a firma lider comandara uma

rede fechada de suprirnento36.

No caso de uma arquitetura estavel e aberta, ha a possibilidade de empresas /atecomers
promoverem recombinagdes e redesenhos de partes, apostando em suas habilidades de
oferecer uma oferta variada a baixo custo. Entretanto, ha limites competitivos claros
para tal tipo de inovador secundario. O caso de telefones celulares na China, de 1998 a

2006, serve para ilustrar a questio”’.

O projeto de telefones celulares era uma capacitagdo conhecida por poucas empresas
multinacionais no ambito do mercado chinés. Durante anos trés grandes produtores —
Motorola, Nokia e Ericsson — controlaram cerca de 80% do mercado doméstico chinés,
enquanto outros fabricantes estrangeiros, incluindo a Philips, Alcatel, Siemens e Sony,
ocupavam o resto. As empresas chinesas s6 comeg¢aram a entrar no mercado em 1998, e
com muita dificuldade. O répido ciclo de inova¢io em produto dificultava sua

participacao.



A partir de 2000, entretanto, a tecnologia amadureceu. A cadeia de suprimento foi se
fragmentando em fornecedores de diversos modulos, incluindo circuitos de
radiofrequéncia, chips e softwares aplicativos. As interagdes entre cada um destes moédulos
se encontravam regidas por um conjunto de normas de codificacio disponivel. Isso
significa que novos entrantes podiam lancar um telefone através da decomposicio e
recombinacdo de moédulos para criar um produto distinto. Apareceram inclusive firmas
internacionais que vendiam o servico de prover a base tecnologica para permitir a
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recombinacao de modulos™.

As empresas chinesas aproveitaram a oportunidade aberta pela modularizagao.
Empresas como a Ningbo Bird e a TCL lancaram telefones centrados na combinagio de
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médulos de terceiros, com a ajuda das firmas estrangeiras de projeto™.

Em 2002, o ambiente competitiva tinha mudado completamente. Nessa nova situagao,
as empresas chinesas, centradas em propostas de valor de menor prego, langaram uma
variedade de modelos alternativos. Em dezembro de 2003, o mercado doméstico chinés
contava com 760 modelos diferentes, na sua maioria provenientes dos concorrentes
chineses locais. O ciclo de mudanga de modelos também se tornara mais rapido, como

novos modelos chegando a cada 6 meses no mercado.

Esta situa¢ao, entretanto, durou pouco. As corpora¢des multinacionais — notadamente,
Nokia, Motorola e Samsung — que dominavam as tecnologias de hardware e software
subjacentes a telefonia celular, recuperaram o controle do mercado, introduzindo novos
softwares, estabelecendo um sistema de distribuicao redesenhado, e adotando uma politica
agressiva de precos. Este ja era o quadro em 2006". Esta foi uma situagio em que
ficaram evidentes os limites da inovacao secundaria como fonte de sustentacio de

posicionamento e vantagem competitiva.

Outro ponto refere-se ao grau de abertura de uma arquitetura de produto. Como visto, a
abertura habilita 2 conformacio de uma rede de fornecedores. Tipicamente, seria uma
decisio da empresa projetista definir suas opgdes quanto a abertura ou nao de sua

arquitetura.

Existe, porém, o caso em que a arquitetura de um produto pode ser tornada “quase-
aberta”. Nela, a capacitagdo acumulada por fornecedores para “imitagdo-com-ajustes”
de partes encomendadas por empresas com um produto originalmente de arquitetura
modular “fechada”, abre espago para compra e combinacdo de tais partes ajustadas por

outros compradores. A arquitetura do produto deixa de ser estritamente “fechada”, pois
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estes outros compradores poderdo comprar versoes ajustadas das partes, e compor, por
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uma combinagio inédita de diferentes partes, os seus proprios produtos .

Dito de outra forma, a capacitagdo para inovagdo secundaria padrao por parte de
fornecedores de partes e componentes (de modulos) lThes permite ofertar seus produtos
para diferentes compradores, e ndo apenas para a empresa responsavel pela concepgio e
encomenda original. Estes compradores, entio, podem desenvolver sua propria
inovagao secundaria, pela recombinagao de partes e pegas ajustadas, de diferentes

origens, resultando em produtos inéditos.

Neste sentido, pode-se considerar que, a medida que compradores multinacionais
buscam encontrar e localizar na China fornecedores de partes e pegas, eles também
abrem campo para que inovadores locais, pela recombinac¢do de tais partes e pegas, no
contexto de potentes exercicios de engenharia reversa por parte de fornecedores e
compradores, desenvolvam produtos préprios”.  Eventualmente, desenvolvendo
moédulos do produto com projeto préprio, justamente aqueles que forem os moédulos

definidores de diferenciais do seu produto“.

Neste contexto, observe-se que a ampla disponibilidade de fornecedores, em particular
no delta do Rio Pérola, foi reportada, em algumas de nossas entrevistas de campo, como
fonte de competitividade central para a industria metal-mecanica na China*, O mesmo
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parece valer para a industria de eletronica em geral™.

Pode-se ainda depreender, a luz do modelo do NIIM, que a difusao das arquiteturas
modulares abertas (e aquelas tornadas quase-abertas), e a correspondente rede
disponivel de fornecedores, teriam o potencial de abrir oportunidades, inclusive, para
inovagdes secundarias avangadas. Estas poderiam ser baseadas na decomposi¢io e
recombinacdo de partes e pegas, sob a égide de arquiteturas inéditas, ainda que

emulassem concepgdes e tecnologias desenvolvidas por empresas mais avangadas.

Ou seja, concepgdes inéditas, mas nao originais. Realidade esta que parece estar no
amago na sensacao de fragilidade competitiva para o longo prazo que parece informar a
grande politica de promog¢ao da “inovacdo auténoma” no pafs (cf. Capitulo 2 deste

Relatorio).



3.8 O “dilema da inovagdo secundaria” e as aspiragdes da China

Uma das primeiras considera¢oes que o caso da China sugere vai no sentido de repensar
o papel da promocao da inovagao primaria no desenvolvimento de um pais. Mais de um
observador reconheceu, na potente dinamica de inovagao secundaria chinesa, uma
forma consistente de difusao de tecnologia por todo o tecido econémico — sendo o
valor criado por esta ampla “utilizagdo de tecnologia” muito maior do que aquele

apropriado por seus produtores®.

De par com este tipo de consideracio vem a perene questdo sobre a questao da
Propriedade Intelectual na China. As publicacbes em inglés se referem a citada
“torcidinha” (fweak) para ajustar concepgOes e tecnologias ocidentais ao mercado
doméstico chinés, algumas vezes como apropriacio indébita e ilegal de Propriedade
b
Intelectual”’, outras reconhecendo que, no contexto da feroz competicio nos mercados
> > ¢
domésticos chineses, esta dinamica de “empréstimo de idéias” ¢é “inevitavel e
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irrefreavel”™.

E unanime, porém, o reconhecimento que esta “utilizagio de tecnologia” comporta
b b ~ (194 2 M ~ (13 Z ot R0
enorme esforco coletivo de inovagao, “incremental” no jargao usual, “secundaria” no
modelo do NIIM — justamente por este modelo estar preocupado em qualificar com
melhor acuricia e precisao a forma e a velocidade do longo processo de cateh up pelas
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empresas chinesas .

Os ganhos de produtividade da economia chinesa, no contexto de seu espetacular
crescimento, comportam perguntas sobre a centralidade do papel que as inovagoes
originais, primarias, cumprem no desenvolvimento de um pais. Nao esta a China se
desenvolvendo com base em inovagdes secundarias? Sera que nao seria o caso de dar
tempo ao tempo, e deixar o proprio mercado doméstico chinés, ou a exportacao e a
multi-nacionaliza¢ao de algumas firmas chinesas, dar conta de puxar um esfor¢o mais

consistente de P&D?

Em outras palavras, critica-se a idéia de que seria preciso ter inovagdes do tipo “Vale do
Silicio” acontecendo por toda parte para um pais poder se desenvolver. Disso
decorrendo criticas implicitas ao sentido mais geral dos esforcos governamentais tal
como expressos no MLP 2006 e no 12° Plano Quinquenal nesta area (cf. Capitulo 2
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deste Relatério). O “mercado” equacionaria o problema no “seu devido tempo™”.



Analises como as do NIIM reconhecem que o motor a guiar o sentido deste processo
de inovacio é (ou foi, em alguns poucos casos de empresas chinesas que se multi-
nacionalizaram), por um lado, a baixa disponibilidade de competéncias e quadros dentro
e fora das empresas; e, de outro, a natureza da demanda do mercado doméstico chinés.
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Incluam-se af suas dimensoes, suas exigéncias especificas, e seu baixo poder aquisitivo™.

O contexto institucional também teria sido indutor de inovagdes mais voltadas para o
curto prazo. Mesmo as empresas estatais se inserem no ambiente de multiplicidade de
Planos e Normas, e no processo politico complexo de migragdo da economia
planificada para a de mercado. A incerteza ¢ inerente a este processo, €, por nao ter
seguranca de para onde o quadro regulatério migraria, muitas empresas preferiram
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assegurar seus mercados no curto prazo .

Outros salientam o contexto institucional como um todo e a propria opg¢ao de estratégia

competitiva pelas empresas. Elas teriam se formado “oportunistas”, concorrendo em

,
preco, sendo motivadas por consideragdes de curto prazo, diante do comportamento da
demanda™.

Desde o ponto de vista da empresa chinesa neste momento aqui estilizada™, ela vive o
drama do “dilema da inovacio secundaria®: seu ciclo vitorioso de repetidas aquisi¢des,
assimilacoes e melhorias, a leva a desenvolver capacitacbes adequadas ao préprio
processo de “inovar secundariamente”. O mercado alimenta seu sucesso nesta trajetéria,
e a Dire¢do da empresa nao vé como escapar deste ciclo, mesmo reconhecendo os
riscos de rivais mais poderosos (tipicamente, estrangeiros) trazerem novas tecnologias e

os levarem a recuar a patamares inferiores de desempenho (por exemplo, comprimindo

ainda mais suas margens de lucro).

A préopria interpretacdo do que seja “inovacado autonoma” (cf. Capitulo 2 deste
Relatério) ganha materialidade, neste contexto, como sendo uma forma de decidir por
si, e executar com seus proprios meios, seu processo de inovagao secundaria. No

depoimento de um empreendedor do Delta do Rio Pérola™:

“Se eu fizer uma coisa como este cinzeiro, entao todo mundo pode fazer também.
Vocé precisa definir seun produto para conseguir uma vantagem. Entao nds
precisamos inovar. Mas “inovagao antonoma’ (indigenous innovation) realmente
quer diger “encontre uma necessidade de mercado e use suas priprias habilidades
para atendé-la, nio por cipia nem por roubo”. Entdo, para nis, OEM (contratos

em que se excecita a produgdo de um produto projetado pelo cliente) ¢ realmente



uma atividade inovadora; pode haver alguns requisitos do cliente, mas eles nao nos
dao os detalbes, entao e posso fazer algumas sugestoes que vao agradar o cliente.
Eles poden: nos dar entao melhores precos. O pessoal chinés ¢ realmente bomr em
melhorar as coisas dos ontros. Quando vocé me di uma idéia, dela nds podemos

)

fazer duas ou trés.’

“Antes de comecar esta empresa, en estava na Academia Chinesa de Ciéncias
(CAS). Quando vim para indiistria, en rapidamente aprendi que, qudo mais
avangada a tecnologia, menos provavelmente os produtos entram no mercado, pelo
menos no timing certo. Existen 1rés altos: alto prego, alta tecnologia e altos
pragos. Estes sao os trés “altos” que as pessoas temem. Trinta anos atrds, a
tecnologia de comunicagdo sem fio seria inacreditavel, mas agora ¢ realidade. Se
vocé tivesse tentado desenvolvé-la trinta anos atrds, teria custado muito e vocé teria

falhado”.

Este weltanschanung estratégica estaria fortemente incorporada nos gerentes do tecido

produtivo chinés. Foi o que aprenderam a fazer, e muitas o fazem muito bem.

Virios problemas decorrem, entretanto, dessa situagao. A entrada nos mercados
externos ¢ um deles. O drama do sucesso local ndo permitir voos mais elevados talvez
possa ser resumido em uma imagem de Jack Ma, do Alibaba Group, em sua rivalidade
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acirrada com o norte-ameticano eBay’":

“Ebay pode ser um tubarao no oceano, mas eu son um crocodilo no rio Yang Tze.

Se lutarmos no oceano, nds perdemos. Se lutarmos no rio, nds ganbhamos”.

Como poderio as empresas chinesas sair de seus rios para os oceanos dos mercados
mundiais? E como poderio, poder-se-ia perguntar, evitar que os tubardes um dia

aprendam a nadar e cagar no Yang Tze?

E contra este pano de fundo que as proposicées do MLP 2006 e as politicas pro-
inovac¢ao do 12° Plano Quinquenal podem, em alguma medida, ser entendidas. E que a
hipétese de que processos de inovacao secundaria permeiem as empresas chinesas seja

considerada como uma referéncia para os estudos de caso deste projeto.

De fato, as limitagoes das estratégias de inovagao secundaria explicam (em parte) as
ansiedades e ambigoes de politicas publicas e experimentos em conformagao na China.
E informam as analises e considera¢des que foi possivel fazer a partir das missoes em

campo.



Na visita ao NIIM, em janeiro de 2011, um dos pontos constantes da entrevista/dialogo
foi, justamente, a relacdo entre os esfor¢os de inovagao nas empresas chinesas, € 0s

planos e politicas de Estado que lhes serviam de contexto.

Uma primeira observacdo é central: grandes firmas estatais centrais sdo bem diferentes
de firmas semi-privadas e privadas (de diferentes tipos — de empreendedores, coletivas,

propriedade mista, etc.).

As firmas estatais centrais funcionam muito proximas ao governo central, e nao sé6
participam fortemente da formulagao dos planos e projetos governamentais, como sio
objeto central de tais planos e organizacGes executoras de algumas de suas principais
diretrizes. Neste sentido, observe-se, algumas delas podem contar com investimentos
suficientes e contornos institucionais e politicos mais seguros para se envolver com
projetos de inovagdo primaria (inclusive em parceria com grandes empresas e

instituigoes estrangeiras).

As firmas privadas guardam maior autonomia estratégica. E tendem a operar em um

ambiente de maior incerteza.

Mas, de fato, todas sao geridas acompanhando de perto as sinaliza¢oes e orientagdes do

Estado chinés.

Sinalizagoes e orientagdes estas que sao muitas. Como observou um entrevistado no
« . . . ey Trs . :
campo, “na China, ha muitas, muitas politicas”. Ha muitas politicas e instrumentos para

promover a inova¢ao na China.

Ha diferentes atores envolvidos — a Comissao Nacional para Reforma e
Desenvolvimento (NRDC, na sigla em inglés); os Ministérios; o Conselho de Estado; as
Academias (por exemplo, a Academia Chinesa de Ciéncias e a Academia Chinesa de
Engenharia, respectivamente a CAS e a CAE, nas siglas em inglés); as Universidades; os
governos provinciais e as Comissdes de Desenvolvimento e Reforma locais; os
governos das municipalidades e cidades; entre outros. Estes atores promovem politicas
e decisoes especificas, oferecem orienta¢oes proprias, conformam percepgoes diferentes
das estratégias nacionais. E as diversas regioes guardam tecidos produtivos diferentes,
com diferentes questdes, que sao enderecadas por diferentes politicas. E diferentes
politicas, que valem para todos, alcancam as empresas de diferentes maneiras, algumas

vezes beneficiando, algumas vezes atrapalhando.



Ha ainda, em curso, movimentos demograficos, promovidos por estimulos
governamentais, para deslocar investimentos para o Oeste da China, e o concomitante
fluxo de tecnologia e talento para la. Como ja citado, “a China é complicada demais (700

complicated)”, na expressio-“mantra’” de um dos entrevistados em campo.

Nio obstante, o sentido do atual conjunto de politicas é se organizar em torno da
proposicdo de promover um deslocamento do padrio de inovagio das empresas
chinesas. Em particular, naquelas que praticam inovagdo secundaria avancada para a
inovacio primaria. E uma observacio dos entrevistados em campo que, na imensa
maioria das grandes empresas chinesas “de ponta”, o que se pratica plenamente é
inovagao secundaria de alto nivel. Seria este um dos aspectos-chave que o governo

chinés almeja mudar.

Este objetivo pode ser entendido, na visao deste Relatorio, como aderente ao sentido
basico do MLP 2006 e do 12° Plano Quinquenal quanto a Tecnologia e
Competitividade: promover a inflexdo da trajetoria das empresas chinesas em diregao a
um patamar superior de desempenho em inovagdo tecnoldgica, procurando leva-las,
para além dos sinais imediatos dados pelo mercado, a escalarem a escada da inovaciao

secundatia, e/ou a escaparem do dilema da inovagao secundaria.

O governo chinés nao quer esperar que as empresas mudem “no seu devido tempo”,
mas sim continuar “puxando’ a intensa trajetoria de crescimento e desenvolvimento que

coordenou nos ultimos 30 anos.

O processo de mudanga a ser estimulado nao é homogéneo empresa a empresa. Isto ¢,
tal como a equipe interpreta o que lhe foi dito, empresas que ainda nido inovam em
nada, deveriam pelo menos estabelecer praticas de inovagido secundaria padrio;
empresas que ja dominam a Aquisicao do tipo 1 e seus desdobramentos, deveriam
acelerar seus ciclos de inovagao secundaria rumo a Aquisi¢oes do tipo 2. E aquelas que
ja amadureceram suas praticas de aprendizado criativo, deveriam montar estruturas para
avancar em direcao a inovagoes primarias. Talvez, pode-se especular, em alguns casos,
com “Aquisi¢oes do tipo 37, na forma de co-desenvolvimentos com empresas mais
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avancadas’™.

A discussao sobre as mudangas no ambiente e nas empresas, necessarias para promover
esta passagem, permeia o debate sobre o assunto, e reapareceu, em linhas gerais, nas

entrevistas no NIIM e em outras durante as missoes a China. Essas idéias, que poderiam



ser talvez entendidas como uma expressio ao nivel “micro” das aspiragdes constantes

do 12° Plano Quinquenal, incluem™:

e Flevacio dos gastos em P&D, o que o governo chinés e suas estatais ja vém
fazendo (ainda que talvez com baixa eficacia), mas que deveria chegar também

as empresas nao-estatais.

e Investimento em capacitagoes tecnoldgicas: fortalecimento do P&D interno das
empresas, ¢ de sua integracao com outras fungoes, tais como marketing, vendas
e produgao; estabelecimento de Centros de Pesquisa pelas empresas na China e

no mundo; difusiao das melhores praticas de Gestao Tecnolégica.

e Tavorecer o desenvolvimento e implantacio de sistemas de incentivo a
inovagao, tanto em empresas estatais quanto nas demais, com responsabilizagao

e incentivo quanto ao desempenho no longo prazo da empresa.

e Apoio a conformagio de instituicdes e mecanismos para aproximagiao e
agilizacao da relagdo entre institui¢des de conhecimento e empresas, incluindo a

promocio de institutos focados e de formacio de empresas start-ups™.

e Apoio a conformagio de Centros de Pesquisa de Corporagées Multinacionais na

China®'.

e Promocao da formagao de recursos humanos altamente qualificados, com ampla
expansao do ensino superior — continuidade da politica de expansao da oferta de
vagas na China, ao mesmo tempo em que se assegura a conformac¢ao de um
conjunto restrito de Universidades como parte da primeira linha de “melhores

do mundo”®.

e Encorajamento dos estudantes chineses (nivel superior — graduacdo e pds) a
estudarem no exterior, onde em Universidades e Institutos de Pesquisa “ha
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muitas frutas maduras ao alcance da mao que a China pode colher”™.

e Tavorecimento da formagdo de redes informais de cientistas e engenheiros, que

circulem entre empresas e conversem naturalmente entre si.

e TFormagdo de gerentes de empresas informados e atentos ao mundo, que
busquem oportunidades por tecnologias disponiveis em qualquer lugar, que
possam ser combinadas com tecnologias que suas empresas dominam, de forma

a chegar a propostas de valor avangadas a pregos competitivos.



e Constitui¢ao, por parte das empresas, de redes de relacionamento centrados em
inovagao tecnolégica com outras empresas e instituicoes; em particular, com
relagoes cada vez mais densas e aprofundadas com seus clientes, num
“aprendizado por interagio”™, que os levaria a precisar de rupturas

(breakthroughs) tecnolégicos para poder atendé-los a contento.

e Tortalecimento da protecao aos direitos de Propriedade Intelectual; promogao
de regras para transferéncia de tecnologia e de Propriedade Intelectual pactuadas

e honradas socialmente, formal e informalmente.

Novas start-ups chineses tem se constituido em um grupo de interesse que
demanda o fortalecimento da legislacdo e sua colocagao em execucdao pelo
governo; empresas com interesses internacionais também estariam se movendo
para apoiar a crescente institucionalizagdo das regras do pafs; além, é claro, dos
governos ocidentais e das Corporagdes Multinacionais que operam na China

e/ou com firmas chinesas.

Vale observar que um elemento constante do que um analista chamou de “a ecologia da
inovacio”” do Vale do Silicio nio emergiu das consideragdes por chineses, mas esta
tipicamente presente na literatura sobre o tema: a conformacio de uma rede de
investidores com conhecimento e entendimento da logica de aplica¢ao de recursos em
inovagao e de risco, e das boas praticas associadas a gestido estratégica da tecnologia.
Nao surpreende, dado o papel do Estado na economia chinesa; mas cabe o registro.
Historicamente falando, parece razoavel supor que, em algum momento, uma industria

profissional de capital de risco robusta possa vir a fazer falta.

Seja como for, a transformacao institucional e de comportamento aqui delineada pode
ser considerada radical, e, certamente, ambiciosa. E este relato estd longe de ter esgotado
o tema, notoriamente amplo e complexo. Mas ele estabelece uma referéncia para as
missoes deste projeto a China. Trata-se de refletir informadamente sobre a realidade
concreta com que a equipe se defrontou em campo, e formular algumas constatagoes,
sugestoes e recomendagoes — ainda que de forma sempre consciente das grandes

limitagoes inerentes a este estudo.
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de Zhejiang, ndo se colocam estas questdes: entendem ser esta época um momento de agir e
construir o pafs, e o fazem com amplo apoio institucional. Observe-se que uma informacio, nao
confirmada pela equipe, ¢ que Tsinghua, hd 12 anos a melhor Universidade da China, estaria, em
sua Engenhatia, abrindo méio de qualquer avaliacio por producio de artigos, e s6 considerando
a producio de patentes e solucdes técnicas concretas.

Sobre este assunto em geral, cf. MILLER, Tom. University spin-offs: Troubled Tango. China
Economic Quarterly, Q3, 2000.

0 Mesmo reconhecendo, como ja observado, que as Corporagbes Multinacionais ja tém
conformado padrées de relacionamento com o tecido produtivo chinés que buscam prevenir
transferéncias de conhecimentos de ponta, protegendo sua Propriedade Intelectual, na forma,
por exemplo, de um segmentacdo hierarquica dos processos de P&D. Confira QUAN,
Xiaohong; CHESBROUGH, Henry. Hierarchical Segmentation of R&D Process and
Intellectual Property Protection: Evidence from Multinational R&D Laboratories in China.
IEEE Transactions on Engineering Management, v. 57, n. 1, fev. 2010.

02 Confira LEVIN, Richard C. Top of the Class — The Rise of Asia’s Top Universities. Foreign
Affairs, v. 89, n. 3, p. 63-75, jun. 2010.

03 WEIL, Xie; LI-HUA, Richard. What will make China an innovation otiented country? Journal of
Knowledge-Based Innovation in China, v.1, n.1, p. 8-15, 2009, p.10.

04 “I earning by interacting’ — um conceito constante dos textos de B-A LUNDVALL. Cf., entre
outros, GU, Shulin; LIU, Ju; LUNDVALL, Bengt-Ake; SCHWAAGSERGER, Sylvia. China’s
System and Vision of Innovation: Analysis of the National Medium and Long-Term Science and
Technology Development Plan (2006-2020). In: Conferéncia Globelics, 6., México, set. 2008.

05 HOUT, Thomas. The Ecology of Innovation. China Economic Quartely, Q3, 2000.



4 TECNOLOGIA E COMPETITIVIDADE EM SETORES
INDUSTRIAIS BASICOS: CASOS

4.1 Eletroeletronico
4.1.1 Eletrodomésticos: o caso Haier

4.1.1.1 A industria de eletrodomeésticos a nivel mundial

Entre o fim do século 19 e a primeira metade do 20, agua corrente e eletricidade
. , . , 1 . . ~ .

tornaram-se disponiveis a um grande numero de lares’. A universalizagao destes servi¢os

trouxe consigo a oferta de, e a demanda por, um grande numero de itens de conforto,

aquilo que chamamos hoje de “bens de linha branca” e “bens de linha marrom™”.

Um grande numero de patentes foi registrado na Europa e Estados Unidos neste
periodo, envolvendo o uso de energia cinética (gerada por eletricidade) para efetuar
processos de limpeza. De fato, o primeiro aspirador de p6 foi desenvolvido em 1907, a
primeira torradeira em 1909 e a primeira lavadora de pratos e o primeiro refrigerador
doméstico, em 1913. Porém o clima conturbado da primeira metade do século 20 fez
com que estes bens s6 chegassem a atingir os grandes mercados consumidores apds a

Segunda Guerra mundial’.

Considera-se também que, no Ocidente, a difusio dos eletrodomésticos de linha branca
esteve associada ao movimento de liberacio do trabalho feminino das tarefas

domésticas, permitindo seu ingresso no mercado de trabalho formal".

A industria de linha branca caracteriza-se por valer-se de tecnologias maduras, com
produtos relativamente similares e faceis de produzir, utilizando-se de competéncias que
provem desde a mecanica até a eletronica, passando pela inje¢do de plastico. Seus
produtos sao considerados “bens de experiéncia”, de maneira que a fidelidade a marca
constitui um valioso ativo e uma “barreira a entrada” de carater informacional neste
mercado. Alguns dos maiores players estio no mercado ha mais de cinquenta anos,
construiram marcas e reputacOes valiosas, e cultivam boas relagdes com as redes de

varejo’.

Esta ¢ uma industria intensiva em escala, onde a competitividade nasce da exploracio de
economias de escala. A inovacao resulta principalmente de atividades de engenharia e
design, e ndo de pesquisa cientifica formal, com a capacidade de inovagdao das firmas

provindo principalmente de capacitagbes e processos de aprendizado internos. A

@



atividade de patenteamento ¢ relativamente baixa, a pirataria ndo ¢é incomum, e
raramente um fabricante consegue apropriar-se de uma inovagao por mais que um ano
antes que ela esteja difundida pelo mercado. Parte ponderavel da inovagao no setor
provém de incentivos regulatérios, em geral relacionados a necessidade de perseguir a

eficiéncia energética e a legislagao de protecao ambiental.

O processo de urbanizacdo e o avanco da eletrificacdo (principalmente nos paises em
desenvolvimento hoje em dia) sio os responsaveis por gerar nova demanda para estes
bens, assim como o crescimento vegetativo da populagao (demandando novas unidades
habitacionais) e o mercado de reposicio’. Estes bens sdo considerados em geral como
“bens duraveis”, com seu ciclo de vida variando de acordo como o tipo de item, mas

tipicamente estendendo-se por varios anos.

Embora seja conhecido o fato de que bens duraveis costumam gerar mercados
secundarios que podem até mesmo competit com novos bens em determinadas
situagoes (por exemplo, dependendo das faixas de renda), no caso das linhas branca e
marrom esses mercados secundarios nio costumam ser tao bem desenvolvidos como,

por exemplo, o de automoveis.

Estima-se que o mercado global para este tipo de bens chegue a 543 milhGes de
unidades em 2015. Europa, Estados Unidos e a regido da Asia-Pacifico sio os maiores
consumidores, com mais de 80% de participacdo na demanda. O segmento de melhor

desempenho é o de fornos de micro-ondas, que se espera que cres¢a a uma taxa anual

de 2,8% até 2015’.

O mapa a seguir mostra os mercados de maior e menor crescimento no mundo, em

matéria de eletrodomésticos, no ano de 2009.



Figura 4.1.1-1 — Declinio / Crescimento de Vendas 2009-2008, em petrcentuais
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Fonte: http:/ /www.gfkrt.com/imperia/md/content/rt/news_events/gfkconference/100311_gtk
_press_release_global_domestic_appliance_conference_mda.pdf.

Na figura seguinte, pode-se constatar a magnitude relativa de varios mercados nacionais

da linha branca, ao longo dos anos.



Figura 4.1.1-2 — Percentual de Vendas Mundiais em Eletrodomésticos da linha branca, 2006-2009
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Fonte: http:/ /www.gfkrt.com/imperia/md/content/rt/news_events/gfkconference/100311_gfk
_press_release_global_domestic_appliance_conference_mda.pdf.

Este mercado caracteriza-se pela presenca de grandes conglomerados multinacionais

com amplas linhas de produtos. A competigdo ¢ intensa entre os principais players. A

concorréncia entre eles baseia-se, como visto, em inovagoes de design e de produto, e

altas barreiras a entrada tornariam improvavel a entrada de novos players de porte neste

mercado®,

A tabela a seguir mostra os principais fabricantes do setor nos dltimos anos, bem como

uma estimativa da sua participagao de mercado em 2010

Tabela 4.1.1-1 — 10 maiores companhias globais de eletrodomésticos linha branca por volume, 2006-2010

Parcela de mercado

Empresa 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 em % (2010)
Whirlpool Corp 1 1 1 1 1 10.5
Electrolux AB 2 2 2 2 2 7.2
Haier Group 4 4 4 3 3 6.9
Bosch & Siemens Hausgerdate GmbH 3 3 3 4 4 5.8
LG Corp 5 5 5 5 5 5.1
GD Midea Holding Co Ltd 12 11 10 9 6 3.5
Samsung Corp 9 8 8 8 7 3.4
General Electric Co (GE) 6 6 6 6 8 33




Parcela de mercado
E 2 2007 2 2 201
mpresa 006 00 008 009 010 em % (2010)
Indesit Co SpA 7 7 7 7 9 3.2
Panasonic Corp* 8 9 9 10 10 2.9

Nota: *Anteriormente Matsushita Electric Industrial Co Ltd

Fonte: “Haier Group in Consumer Appliances — World”, Euromonitor International, 2010.

4.11.2 O Grupo Haier no mercado mundial

Segundo informa¢des do Euromonitor International’, o grupo Haier, focado no
mercado chinés, mas também internacionalizando-se através de exportagoes, joint ventures
ou fabricacio propria em mercados locais, classificou-se em 12° lugar no mercado
mundial de equipamentos de consumo em geral’ no ano de 2010, marcando sua
ascensao em relacdo ao ano de 2003 quando o grupo ocupava a 17° posi¢do neste

ranking.

Na China a Haier ocupa a segunda posicao nesta industria, atras apenas da GD Midea
Holding, aumentando a sua participagao de mercado de 6,5% para 7,2% no periodo
2005-2010. O mercado chinés cresceu a uma taxa de 9% a frente do crescimento do

mercado mundial que foi de 5%, no periodo, em valor.

Aparelhos de refrigeragdo (44% das vendas de unidades pela Haier em 2010),
eletrodomésticos de lavanderia (29%) e produtos de ar condicionado (16%) siao as
categorias com maior participagdo na receita da Haier. A empresa lidera na regiao Asia

Pacifico em maquinas de lavar e refrigeradores.

A Haier experimentou um bom desempenho nos ultimos anos, tendo 8% de
incremento nas receitas em 2009, um o6timo resultado para um ano de crise, embora
inferior ao resultado do ano anterior. Isso se deve basicamente a dois aspectos:
primeiro, ao fato de que a Haier ainda concentra seus negdcios na regiao Asia-Pacifico, a
mais dinamica do mundo atualmente; segundo, devido aos generosos programas de
estimulo aplicados pelo governo chinés em suas areas rurais (a Politica de Compras de
Equipamentos Elétricos Subsidiados para as Atreas Rurais e a Politica de Substituicio de

Eletrodomésticos).

A Tabela 4.1.1-2 registra as vendas por volume da Haier em paises selecionados. Como
se vé, é grande a importancia da China em particular, e da Asia-Pacifico, em geral no

portfélio da empresa.

O,




Tabela 4.1.1-2 — Grupo Haier — principais mercados por volume, Consumer Appliances, 2009-2010

; °

2009 (mil unidades) 2010 (mil unidades) cr:zzzzeg;; %
China 23,952.7 29,545.4 233
Estados Unidos 1,251.8 1,294.6 3.4
Ardbia Saudita 139.9 141.9 1.4
Tailandia 112.3 137.1 22.1
Australia 113.7 111.6 -1.8
Canada 88.7 99.7 12.3
Malasia 47.4 44.3 -6.5
Italia 31.9 31.8 -0.2
Coréia do Sul 25.7 21.1 -18.1
Hong Kong, China 11.9 13.2 11.0
Egito 9.2 125 36.1

Fonte: “Haier Group in Consumer Appliances — World”, Euromonitor International, 2010.

O crescimento relativamente baixo nos mercados dos pafses desenvolvidos mostra o
impacto da crise de 2008 nessa regido. Por outro lado, constata-se um crescimento

expressivo em alguns mercados periféricos, como Tailandia e Egito.

41.1.3 O Grupo Haier

A marca Haier é a2 marca mais conhecida e valiosa da China. Em 2008, o valor da marca
Haier alcancou RMB 80,3 bilhdes. A Haier liderou a lista de marcas mais valiosas da
China por sete anos consecutivos desde 2002'"". A informacio para 2009, presente no
showroom da empresa quando da visita da equipe a empresa em janeiro de 2011, indicava

que ela continuava ocupando esta posi¢ao.

Haier foi a patrocinadora oficial de eletrodomésticos para os Jogos Olimpicos de Beijing

em 2008. Para alguns, a Haier é o orgulho da China'.

Em termos de receitas, a decolagem da Haier comega em 1995, quando aquelas foram
de RMB 4,3 bilhoes, crescendo vertiginosamente até 2008, quando foram de RMB 122
bilhoes, equivalente a USD 17,5 bilhoes, dos quais USD 4,5 bilhdes foram obtidos em

operagdes fora da China continental ™.



O Grupo Haier produz uma impressionante diversidade de produtos no ambito da
industria eletroeletronica, notadamente eletrodomésticos, tanto de Linha Branca quanto

de Linha Marrom.

Em termos da sua oferta em Linha Branca, a Haier acumula diversos prémios
internacionais em design, além de contabilizar diversos prémios por solu¢bes amigaveis
ao meio ambiente. Uma de suas tecnologias para aquecedor de dgua virou um padrio
internacional'!, A Haier lanca sistematicamente solucdes criativas a custos competitivos

para diversos segmentos de mercado, atendendo a diferentes demandas.

Oferece também servigos integrados, tais como instalagio de ar-condicionado central,
equipamentos médicos para baixa temperatura, eletrodomésticos inteligentes, cozinhas
integradas, e solugdes integradas no ambito de seu conceito de Lar Ubiquo (U-homze). O
Lar Ubiquo integra digitalmente e esteticamente todos os aparelhos domésticos de uma
residéncia, e tem sido origem de diversos pedidos por patentes e publicagao de padroes

globais e para China pela empresals.

Na visita da equipe em campo a sede da Haier, em Qingdao, em janeiro de 2011, pode-
se constatar o alcance do conceito de Lar Ubiquo, expresso nos showrooms da empresa.
L4 também foi possivel tomar contato com os produtos prémio da empresa, como
aqueles da linha “Casarte”, onde se integram tecnologias de ponta no contexto do

conceito “A vida de amanha”.

A empresa informou também que foi provedora de solugoes sofisticadas para as forcas
armadas chinesas, dando, como exemplo, a solucdo de refrigeracao de um aviao de caga

a jato chinés, aparentemente o J-20.

A Haier ganhou, em 2005, o Prémio Nacional em Ciéncia e Tecnologia da China,
considerado pelos interlocutores da equipe na empresa o prémio mais importante do

pais nessa area.

A empresa totalizou em 2009 cerca de 50.000 empregados, dos quais mais de 40.000 na
China continental®. Segundo uma referéncia da literatura, ela teria ainda 175.000
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terceiros contratados para prestagao dC SC]fVl(;OS .

A Haier lidera diversos segmentos do mercado chinés, e avanca para ocupar novos
espagos de mercado, seja em termos de novos segmentos, seja com o #pgrading de sua

linha de produtos, com esfor¢os em design e integracio de solugdes. E o continuo

@



processo de urbanizagio da China"® sé aponta para uma continuada trajetéria de

crescimento e expansio.

De fato, na visita da equipe a Haier, inclusive, um dos interlocutores estava sendo
apontado chefe da area de “Planejamento Urbano”. A ideia, conversada informalmente,
mas nem por iSO menos interessante, € que merece registro, era articular a Haier a
empresas do mercado de construgao civil na China, de modo que solugdes integradas

Haier ja estivessem disponiveis e prontas dentro dos apartamentos construidos.

Dada a for¢a da marca Haier, seus pregos, e suas capacitagdes de operagao — que abrem
a perspectiva de negociar com o comprador uma solugdo particular a seu gosto, no
contexto da combinagao de produtos e solu¢oes Haier — o modelo de negbcio do
Departamento de Planejamento Urbano parecia estabelecer a oportunidade de oferecer
uma proposta de valor muito interessante para o comprador, com potencial de alavancar

significativamente as vendas da Haier e das incorporadoras.

Em termos globais, a penetragao e lideranga da Haier em segmentos do mercado norte-
americano, e sua ampla penetragdo nos mercados europeu e asiatico, a destacam como a
mais bem sucedida empresa no setor de eletrodomésticos da China'’. Um setor, alids, no
qual outras firmas domésticas chinesas, como por exemplo a Hinsense, também

mostram sucesso.

A Haier esta presente em boa parte do globo. A empresa possui, espalhados pelo
mundo, oito Centros de P&D & Design (dos quais trés na China), mais cinco Centros
de Design (todos fora da China), 16 parques industriais (dos quais 12 na China), e 29

instalagdes de producio (das quais cinco na China)™.

Sua politica de internacionalizagao considera operar e projetar localmente como um
objetivo central para o sucesso da empresa. De certa forma, a estratégia da Haier ¢
menos a de maximizar sua eficiéncia pela constituicdo de uma cadeia de valor espalhada
pelo mundo, e mais a de conduzir uma estratégia “multidoméstica”; onde cada operacao

busca estabelecer uma identidade local.

A auséncia da Haier nos mercados latino-americanos foi notada e comentada durante a
visita da equipe a empresa. O ponto colocado pelos entrevistados foi de que a empresa
ja esta com o mercado brasileiro em vista, mas que, fiel a sua estratégia competitiva
(como se vera mais adiante), estd a fazer uma ampla e aprofundada pesquisa de
mercado, para entender as necessidades especificas do cliente final brasileiro, o perfil e o

comportamento dos canais de distribui¢ao, a dinamica da economia local, e o tamanho



de segmentos do mercado brasileiro, entre outros elementos necessarios para sua
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decisdo de investir aqui” .

Finalmente, registre-se que, em abril de 2006, o Grupo Haier ja tinha 6.189 patentes
tecnolégicas e 589 direitos de Propriedade Intelectual sobre soffwares™. Seus gastos em

P&D eram de 5 a 7% das receitas da empresa em 2005, segundo seus executivos”.

4.1.1.4 Propriedade e governanga da Haier

A Haier possui uma governanga um tanto opaca, pelo menos para estrangeiros. E uma
“empresa coletiva”. Isto significa que se supde ser de propriedade de seus empregados.
Mas ¢ liderada, desde sua histérica virada nos anos 80, por Zhang Ruimin, que a vem

conduzindo deste entao.

Uma empresa coletiva fica no meio do caminho entre ser uma empresa privada e ser
uma empresa estatal. As empresas coletivas sao herdeiras das empresas das brigadas das
comunas, extensao das comunas populares, nascidas no contexto da Revolugao de 1949.
Foram renomeadas empresas coletivas em 1984, com a liberalizagdo da economia e a
dissolugio das comunas populares. Mantiveram, entretanto, prioridade em termos de
suprimentos de matéria prima, agua e eletricidade, que, nos anos 80, ainda estavam

fortemente controlados pelo sistema de planejamento estatal.

Além disso, as empresas coletivas permaneceram relativamente livres dos pesados
regulamentos que regem empresas estatais na China, e seguiram submetidas a regimes
tributarios mais leves e a regras trabalhistas que lhes reduziam os custos de operagao.
Em tese, os ativos e os lucros seriam propriedade de seus empregados, e de seus outros
acionistas. A principio, o governo nao teria direitos sobre estes, sé podendo cobrar
impostos. Mas empresas coletivas recebem protegdes e incentivos dos governos locais,
e, em reciprocidade, tipicamente desenvolvem suas estratégias levando em consideracao
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as demandas e interesses locais”".

De fato, historicamente, e como se vera no caso da Haier, as mudancas dos anos 80 em
diante aportaram grande interesse, pelos governos locais, de incentivar fortemente as
empresas sob sua jurisdicao, extrapolando os horizontes do planejamento central. A
histéria da Haier, a ser apresentada a seguir, permitira ilustrar, mais concretamente, as
consideragdes mais gerais sobre o processo de Planejamento Governamental na China,

tal como apresentadas no Capitulo 2 deste Relatorio.



A situagdo das empresas coletivas ¢ ambigua, e reflete a complexidade das
transformagoes institucionais em curso na China. Por exemplo, ao que se saiba, os
funcionarios da Haier ndo recebem dividendos. E a intervengao governamental direta
pode se fazer sentir, pois, mesmo como empresa coletiva, a Haier ndo deixa de ser em

parte estatal.

O lider e promotor de sua histérica virada e impressionante trajetoria, e desde entdo
presidente da empresa, Zhang Ruimin, chegou a Haier como um funcionario da
prefeitura de Qingdao. Originalmente, o governo municipal era responsavel por
acompanhar a empresa, indicar gerentes e tomar decisOes estratégicas. O proprio Zhang
Ruimin deveria ser avaliado anualmente, e poderia ser demitido se a prefeitura assim
entendesse como pertinente. Mas o sucesso da Haier nao s6 manteve Zhang Ruimin no
cargo, como tornou sua lideranca insubstituivel”. Nio obstante, observe-se: até onde foi
possivel apurar, nao ¢ claro quem ¢é herdeiro do patrimoénio da Haier, nem como se dara

a sucessao de Zhang Ruimin®.

4.1.1.5 Nascimento e consolidagdo da Haier: estratégia empresarial e

politicas publicas®

As origens da Haier remontam aos anos 50. Originalmente, era uma comuna de
artesdos, convertida em fabrica em 1959 com o nome de “Planta de Motores Elétricos
de Qingdao”. Em 1979, a fabrica produzia maquinas de lavar simples. Em 1980, ela se
fundiu com outra planta industrial, com a aprova¢ao do Escritério para Industria Leve
de Qingdao, e se transformou na “Planta para Produtos Elétricos de Uso Diario de

Qingdao”.

Este processo se deu no contexto da politica nacional liderada pelo Ministério da
Industria Leve (MLI, na sigla em inglés), do Governo Central da China. A Industria
Leve, de bens de consumo duraveis, virou um alvo de politicas industriais no final dos
anos 70. Em abril de 1979, o Conselho de Estado publicou um relatério defendendo
que o desenvolvimento das industrias de alto crescimento daria suporte as industrias de
baixo crescimento, ¢ o desenvolvimento da industria leve daria suporte a industria
pesada. Foi assegurado suporte no longo prazo em termos de recursos, financiamentos,

apoio técnico, acesso a tecnologia estrangeira, entre outros, para a Industria Leve. No



subsequente 6° Plano Quinquenal, o MLI planejou construir cinco grandes plantas nas

grandes cidades, e mais nove pequenas e médias empresas, no contexto desta politica.

Varios ministérios se engajaram na execugao desta politica. O Ministério da Defesa
apoiou empresas a ele subordinadas a deixarem a produgao para a Defesa e se engajarem
na produgao civil. O Ministério de Maquinaria Primaria também orientou as empresas

sob sua guarda para migrarem para industria leve e para téxteis.

Mais de 1.200 empresas de induistria pesada foram fechadas ou convertidas para a
industria de bens de consumo. Em meados dos anos 80, o MLI sé tinha 19 das 44
fabricas de geladeiras, nove das 41 de ar-condicionado, 11 das 107 de maquinas de lavar,

e 28 das 2.000 de ventiladores.

Esta movimenta¢ao ao nivel ministerial encontrou ressonancia na provincia de
Shandong, onde se situa Qingdao, onde fica a sede da Haier. Shandong é uma rica (uma
das quatro provincias mais ricas) e populosa (a segunda maior populagao) provincia da
China, conhecida por seus portos de agua profunda, o que a posiciona favoravelmente

para o comércio com o exteriof.

Proxima de Beijing, a politica de Shandong sempre esteve a sombra do governo central.
A lideranca da provincia transformou esta proximidade de Beijing, e sua relevancia fiscal
¢ jng,
para o governo central, em argumento para conseguir maior flexibilidade para suas
politicas provinciais de desenvolvimento. De 1984 em diante, negociou melhores termos
de distribuicao fiscal. E conseguiu, ainda em 1984, que duas de suas cidades, entre elas
(; g ) b} q )

Qingdao, fossem parte das 14 cidades definidas como “cidades costeiras abertas”.

O governo municipal de Qingdao, por sua vez, aproveitou-se desta situagao,
conseguindo inclusive que, em 1986, fosse aceita como uma cidade com um Plano
independente. Ganhando, assim, autonomia gerencial equivalente a de uma provincia, e

podendo estabelecer politicas de desenvolvimento proéprias.

Em 1° de janeiro de 1984, o comité economico de Qingdao renomeou o que viria a ser a
Haier como “Fabrica de Refrigeradores em Geral de Qingdao”, e concluiu um acordo
de sete anos de duragio com a Liebherr® Haushaltsgerate Engineering I.tda. alem, para
transferéncia de tecnologia de produto e de produgiao contemporineos. Tratava-se de

tecnologia no estado da arte da época.

Zhang Ruimin foi o quarto quadro da Prefeitura de Qingdao a ser nomeado para

comandar a empresa, apos o fraco desempenho de seus trés antecessores. As vendas da



empresa totalizavam entao RMB 3,4 milhoes anuais, o déficit anual era de RMB 1,47
milhdes, e a divida de RMB 1,56 milhdes. A empresa possuia 800 empregados, e cerca

de 50 apresentaram seus pedidos de demissao quando da nomeagao de Zhang.

Zhang Ruimin relata ter se sentido obrigado a assumir a empresa, por ter sido quem,
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como funcionario da prefeitura, negociara o acordo com a Liebherr”. Ha registro de
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que relutou a aceitar a tarefa”. Sua primeira missao foi buscar empréstimos das vilas

proximas para pagar os salarios dos empregados.

Observando o mercado, Zhang encontrou mais de 100 fabricantes de geladeiras
produzindo para atender o mercado, sem atender qualquer requisito de qualidade. A
propria producio de sua empresa era sofrivel. E ndo havia nenhuma marca nacional de
referéncia. Tendo visitado a Alemanha em 1984, Zhang se perguntava por que os

chineses nao poderiam projetar e fabricar produtos tdo bons quantos os deles™.

Ele tomou entdo a decisao de estabelecer uma marca de qualidade, de alcance nacional,
que o protegesse de uma guerra de pregos que, para ele, parecia inevitavel. Ele decidiu se
posicionar com produtos de qualidade e oferecer um servico de pods-vendas de
exceléncia, em todo o mercado nacional chinés. Parte também para montar uma ampla

rede de distribui¢ao, que lhe permitisse alcangar todo territorio chinés.

E dessa época o episédio muitas vezes relatado na literatura em que, tendo inspecionado
uma partida de 400 geladeiras, Zhang encontra 76 aparelhos defeituosos. Em frente aos
operarios da fabrica, ele destréi pessoalmente e com ajudantes, a golpes de marreta, os
76 aparelhos, afirmando que, sem qualidade, esses refrigeradores ndo valiam nada®. Em
1985, ano do episoédio, um refrigerador custava em torno de dois anos de salario de um
trabalhador da linha de produgdo. Reporta-se que alguns choravam enquanto Zhang
demolia os equipamentos a marretadas, e afirmava firmemente que, ou destruiam as
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geladeiras defeituosas agora, ou seriam destruidos pelo mercado no futuro™.

Entrementes, assim como em Qingdao, ha um grande surto de investimento na
industria de bens de consumo por toda China. O MLI se vé levado a buscar limitar o
que se conforma como uma grande onda de sobrecapacidade em formacgao. Apenas
cerca de metade das 116 empresas existentes sio autorizadas a continuar funcionando, e
importagoes de novas linhas de produgao estrangeiras sio proibidas em um relatério do
Conselho de Estado de 1985. Politicas subsequentes, incluindo diretrizes do 7° Plano
Quinquenal, apontam nesta linha. Mas provincias e cidades reagem a estas restri¢oes, e

resistem as politicas de Beijing.



Atraidos pela elevada demanda e pelas margens elevadas destas operagdes, os governos
locais continuam apoiando as empresas, ¢ a onda de investimentos encontra meios de
continuar. Entre 1985 e 1987, 42 linhas de producao estrangeiras sio vendidas e
implementadas na China, e a produgao de geladeiras e maquinas de lavar chega a 10,5

milhoes de unidades em 1988.

A industria se vé em uma crise de supercapacidade no final dos anos 80, em meio a uma
inflacio em alta e a subsequente politica para controla-la, em paralelo aos eventos em
Tiananmen. E, nesta hora, os esfor¢os por firmar a qualidade e a marca da Haier se
pagam. Ao invés de cortar precos como os concorrentes, Zhang os eleva. E descobre
que sua marca comanda um prémio de 15%, mesmo no contexto de uma guerra de

3
precos™.

Em 1988, por outro lado, o governo municipal de Qingdao inicia sua estratégia local de
“marcas famosas”, na qual produtos famosos da cidade tais como as geladeiras Haier, as
[Vs a cor da Hinsense, a cerveja Qingdao (Tsingdao), e outras, sio promovidas e

apoiadas para entrarem com for¢a no mercado nacional.

O prefeito de Qingdao de 1988 a 1997 ¢ Yu Zhengsheng, que se tornara conhecido pelo
forte apoio dado as grandes empresas da cidade e ao sucesso das marcas que sua politica
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apoiou. E notério que ele manteve uma relacao pessoal muito boa com Zhang Ruimin™.

A Haier segue em sua trajetoria de trabalhar sua qualidade, buscando também prémios e
certificagdes que validassem a qualidade que buscava e afirmava ter. Apods varios
prémios e certificados de qualidade na China, a Haier consegue o American
Underwriters Laboratory Certification (o selo UL) em 1992. Neste ano, atinge também

o posto de marca nacional lider de refrigeradores na China.

A nivel do governo central, uma nova inflexdo estd a caminho. Nesta época, as agoes
para controle da inflagao e os eventos na Praca de Tiananmen provocam certa paralisia
na economia chinesa; burocratas dos governos e empreendedores hesitavam sobre que
caminhos seguir. Em meio a este contexto, o governo central oferece incentivos para o
fortalecimento das empresas estatais e para formacio de grandes grupos empresariais™.
E ¢ neste momento politico que Deng Xiaoping faz o seu inesperado discurso em sua

visita ao sudeste da China (o Southern Tour), defendendo “reforma e agio rapida”, e o
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foco no desenvolvimento de longo prazo, e nao nos interesses de curto prazo” .

O governo municipal de Qingdao age, de fato, rapido, e comanda fusdo das plantas da

Fabrica Geral de Refrigeradores de Qingdao, a Fabrica Geral de Freezers de Qingdao, e



a Pabrica de Aparelhos de Ar Condicionado de Qingdao, para formarem o “Qingdao
Haier Group”, sob o comando de Zhang Ruimin. Em setembro de 1993, a empresa é

renomeada Haier Group, e a marca passa ser simplesmente Haier.

O novo nome teria nascido do som das duas ultimas silabas da transliteracio para o
Chinés do nome da Liebherr, a empresa alema parceira da Haier (que seria pronunciado

Li-bo-hai-er) ™.

Em linha com a Prefeitura, inspirado pelo discurso de Deng Xiaoping, e sentindo
firmeza nas novas diretrizes oriundas do governo central, Zhang Ruimin decide
construir um parque industrial para expandir sua capacidade de produgio. O projeto
tem custos muito elevados (RMB 1.6 bilhdes) e técnicos da prefeitura sao contra,
avaliando-o como muito arriscado™. O prefeito e outros quadros apdiam fortemente a
iniciativa; a prefeitura de Yu Zhengsheng estabelece uma politica geral de forte apoio a

“grandes projetos” selecionados e priorizados pelo seu governo a partir de 1992.
O projeto da Haier é aprovado e iniciado neste mesmo ano.

Precisando de recursos, e ainda sem apoio especial do governo central, mas com firme
apoio da prefeitura, Zhang Ruimin consegue lancar a¢des na bolsa de Shanghai, apenas
para a divisio de refrigeradores, levantando o que precisava para iniciar o
investimento®’. Mais adiante, ele langa também a divisdo de fieezers e a de aparelhos de ar

condicionado no mercado, capitalizando-se para conduzir sua expansio de capacidade.

As novas plantas ficam prontas em 1995. Este parque industrial permite a Haier alcangar
economias de escala que lhe propiciam redu¢des de custo importantes, em particular
para o enfrentamento com concorrentes multinacionais no mercado doméstico e como

base para se aventurar nos mercados internacionais.

O grupo Haier comega a se mover. Para levantar o nivel tecnologico das operagdes
associadas aos aparelhos de ar condicionado, Zhang Ruimin faz uma joint venture (JV)
com a Mitsubishi japonesa, criando em 1993 a Mitsubishi Heavy Industries Haier
(Qingdao) Air Conditioners Ltd. Também neste ano a Haier monta uma JV com a
italiana Merloni Designing Company, para formar a Tsingdao Haier Merloni Co. Ltda,

para produzir 710.000 maquinas de lavar por ano. Era pouco em termos de mercado.

A Haier se volta entao para a Qingdao Red Star Electric Appliance Company Ltda., uma
das trés maiores fabricantes de maquina de lavar a época. Uma empresa coletiva como a

Haier, a Red Star tinha cinco plantas industriais e 3.240 empregados, vendendo cerca da



RMB 0,5 bilhées por ano. Imersa em dividas, e tendo tido problemas com sua lideranga
anterior, a empresa s permanecia aberta com o apoio do governo municipal, que temia
o desemprego que sua faléncia provocaria. A prefeitura pressiona a Haier a adquirir a

empresa sem demitir ninguém.

A Haier assume o controle da Red Star, e aplica firmemente suas abordagens e praticas
de gestio na empresa. A empresa volta a dar lucro em poucos meses, sem que a Haier,
alegadamente, invista novos recursos em sua operacao. Em 18 meses, é a empresa de
maquinas de lavar mais bem avaliada da China"'. Este sucesso marca a histéria da Haier,

estimulando-a a buscar empresas em situa¢ao semelhante.

Com o firme suporte da prefeitura sob o comando de Yu Zhengsheng, a Haier compra
também quatro grandes firmas locais, de freezers, aparelhos de ar condicionado, maquinas

de lavar e condensadores, conhecidas como as “flores douradas’ de Qingdao.
> g

Este apoio e o sucesso na incorporacao das empresas adquiridas levam a Haier a buscar
aquisicoes para além de Qingdao. Zhang Ruimin busca o que chama de “peixes
atordoados” (stunned fish), firmas com bons ativos, bons mercados, mas em dificuldades
por conta de problemas de gestdio®™. Por volta de 1997, a Haier ja tinha feito mais 15
aquisi¢oes, incluindo empresas fabricantes de TVs coloridas e aparelhos de VCD e
DVD, e de aparelhos de telecomunicagdes, e em diversas regides da China®. Neste
momento, a légica da empresa, na expressao atribuida a Zhang Ruimin, foi de “construir
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vantagem competitiva primeiro, e depois ter lucro””. A Haier ainda compraria mais 8

empresas na China até 2002%,

Em 1998, suas receitas anuais ja alcangam RMB 16.2 bilhées*, e no mercado doméstico
ela ja conta com cerca de 30% de market share, tanto em refrigeradores quanto em

maquinas de lavar e em aparelhos de ar condicionado.

Em linha com sua maior diversificagao, a Haier também comega a operar em setores de
alta tecnologia, e monta acordos ¢ JVs com empresas como a Microsoft norte-americana
e a LG coreana. O grupo também considera, em seu Plano Decenal de 1997, a entrada
no setor financeiro, com a constituicio de empresas de trading, seguradora, seguranca e
consultoria financeira. E férmula a estratégia “3 1/3s”, em que a Haier busca balancear
a origem de suas receitas em 1/3 no mercado doméstico, 1/3 em exportacio desde a

China, e 1/3 em vendas de unidades no exterior.

Como se pode constatar, uma leitura da historia da Haier ndo pode desconhecer sua

inser¢io no contexto das politicas governamentais em varios niveis. As opgdes de



Zhang Ruimin conformam e sao conformadas pelas orientagées de governo, e sobre
esta interacao dinamica se dao suas decisOes estratégicas. O proprio Zhang Ruimin
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comentou suas habilidades em lidar com o contexto em que a firma se desenvolveu™:

“INa China] nds trabalbamos em uma economia mista. 1 océ tem que ter trés

olhos: umt fixco no mercado; um nos empregados; e um na politica do governo”.

Com o sucesso da Haier, Zhang Ruimin ganha proeminéncia na China, e em 2002 ¢ o
primeiro homem de negbcios a ser eleito para o Comité Central (CC) do Partido
Comunista Chinés (a proibicio para tal cafra neste mesmo ano)*. Embora
aparentemente sem lhe conferir poder politico real, sua presenca no Comite Central lhe
oferece a oportunidade de influenciar ainda mais fortemente o desenvolvimento das

politicas industriais e tecnologicas da China.

4.1.1.6 A internacionalizacdao da Haier

A primeira experiéncia de exportacio da Haier foi no contexto do acordo com a
Liebherr alema, ainda em 1986. O governo chinés exigia da transferidora de tecnologia
estrangeira que comprasse uma pequena parte dos produtos da empresa chinesa
licenciada para seu proprio mercado, como uma forma de compensar parcialmente as
transferéncias de divisas. No final dos anos 80, a Haier ganhou a concorréncia para ser a
fornecedora de refrigeradores das Nag¢oes Unidas. As vendas em 1989 eram de RMB 3
milhGes, apenas, mas ja permitiam a empresa aquilatar seu potencial no mercado
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externo .

No inicio dos anos 90, a Haier aceitou contratos OEM de marcas multinacionais,
primeiro exportando para o Reino Unido e a Alemanha, e depois para Franca e para
Italia. Ela também incorporou objetivos de exportagao nas JVs que montava. No ja
citado acordo com a Mitsubishi, foi prevista a exporta¢ao de cinco tipos de produtos de

topo de linha desta empresa para o mercado japonés™.

As vendas na Alemanha, sob a marca “Blue Line” da Liebherr alemi, vendiam bem. E
quando uma comparagdo numa revista alema pontuou seus produtos acima dos
equivalentes alemaes, a Haier decidiu passar a vender com marca prépria. Em 1997, a
Alemanha se tornava o primeiro mercado de exportacao para refrigeradores Haier com

marca propria.



A Haier acelera entdo seus esforcos de exportaciao. E, embora continuasse com
contratos OEM, a partir do final da década ela passa a buscar vendas sob marca propria
como estratégia geral. Ela monta, inclusive, um Centro de Consultoria e Certificacdo
dentro da empresa, no ambito do qual parte para obter todos os certificados de
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qualidade necessarios para exportar para seus mercados alvo™.

A opgio historica da Haier foi por comegar pelos mercados dos paises desenvolvidos,
opcdo a qual Zhang Ruimin se referia como “primeiro os dificeis, depois os faceis””. O
ponto era que, se a Haler fosse bem sucedida nestes mercados mais exigentes, ela
poderia acessar os demais com mais facilidade. E a Haier, de forma particular e distinta
das demais empresas chinesas de eletrodomésticos, decidiu buscar vender com sua
prépria marca nos mercados ocidentais. Isso era muito dificil, dada a imagem dos

produtos chineses no mercado internacional.

Zhang Ruimin tinha clareza dos custos desta op¢ao. Segundo ele, enquanto a maior
parte das empresas chinesas exportava centrada no objetivo de obter divisas, a Haier
teria por objetivo central estabelecer sua marca nos mercados internacionais. E,
conscientemente, este processo custaria mais: Zhang Ruimin reconhecia que, ao entrar
em novos mercados, a Haier, de inicio, perderia dinheiro. Mas ele nao via como fazer
outra op¢ao. Para ele, sé entrando no mercado internacional se poderia saber o que os
concorrentes estavam fazendo. E s6 enfrentando-os em seus proprios mercados seria
possivel levantar o nivel competitivo da Haier. Se nao conseguisse, a Haier acabaria

perdendo o préprio mercado chinés para os estrangeiros™.

O processo de internacionalizagdo da Haier se acelera no contexto da politica de
“marchando para fora” do governo chinés. Em fevereiro de 1999, o Conselho de
Estado publicou um relatério favorecendo o engajamento das empresas chinesas em
produzir no exterior. O relatério apontava também para o encorajamento da
constituicdo de centros de P&D no exterior. A estratégia se centrava em montar
empresas multinacionais chinesas, capazes de competir nos mercados mundiais com as

corporagoes multinacionais ja estabelecidas.

Logo a seguir, Beijing promulga uma lista de “marcas famosas e produtos de exportacio
a serem apoiados”, incluindo 29 produtos, dos quais muitos do setor de
eletrodomésticos. Seguiram-se entdo varias politicas de apoio em termos de
financiamentos, licencas de exportagdo, subsidios para melhoria tecnoldgica,

favorecimento tributario, e facilidades de licenca para viagens de negbécio para o



exterior, entre outros. Em paralelo, as politicas governamentais para importacio
permaneceram relativamente conservadoras, embora a economia seguisse seu caminho
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de crescente abertura, favorecendo principalmente o investimento estrangeiro direto™.

Em 1996, Zhang Ruimin percebia o mercado chinés vivendo uma nova fase, p6s-1992,
ja se constituindo parte do mercado internacional de eletrodomésticos, com alguns
entrantes multinacionais testando os principais mercados. Esse processo se aceleraria
com a entrada da China na OMC, em 2001, que permitiria a concorrentes europeus,
japoneses e norte-americanos entrarem fortemente no mercado local. Ele observaria, em
2004, que, com a entrada das multinacionais, as margens no mercado chinés estavam
cada vez menores, e que sé intensificando sua politica de ir para o exterior permitiria a
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Haier sobreviver™.

A entrada no mercado dos Estados Unidos™ se deu através do acesso a nichos de
mercado. Como os volumes e pregos de certos segmentos — alojamentos de estudantes,
escritorios, mini-adegas para vinho — eram muito baixos, os grandes fabricantes nao os
atendiam. O sucesso da Haier nestes mercados abriu o acesso aos grandes varejistas
norte-americanos, como o Wal-Mart ou a Best-Buy. Tendo estabelecido uma relacio
comercial estavel com eles, a Haier buscou entdo oferecer toda sua linha de produtos

através destes canais.

Um aspecto relevante na estratégia de internacionalizagao da Haier ¢ a sua opg¢ao por
montar sua estrutura local com pessoal do préprio pa1'557. Nos Estados Unidos, a
entrada se deu conduzida por um jovem empreendedor, Michael Jemal, que apostou, em
1994, em trazer os refrigeradores compactos da Haier sob sua marca®. Com o sucesso
das vendas destes produtos, a Haier e Jemal criaram em 1999 a “Haier America
Trading”. A Haier America contratou veteranos de vendas do mercado norte-
americano, que tinham grande autonomia para agir e a orientagao de serem agressivos
na promogio do crescimento da empresa™. Focada inicialmente nos mercados de nicho
e de baixo custo, onde as grandes empresas norte-americanas nao atuavam, e apoiada na
capacidade de resposta da empresa a demandas customizadas, a Haier America foi
crescentemente expandindo sua oferta e acessando os grandes canais do varejo norte-
americano. Também precificou agressivamente seus refrigeradores junto a empresas de
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construgao civil, para que estes fossem colocados em apartamentos residenciais” .

O entendimento da Haier é que cada unidade local deve ser criada com o sentido de se

tornar um negocio daquele pafs, liderado e conduzido por profissionais locais. O



objetivo é que a Haier de cada pafs seja um negécio que as pessoas daquele pais
. 1 . , . . . .

criaram®. Esta perspectiva estd alinhada com o sentido que Zhang Ruimin declara

pretender para a gestao da Haier: que a organizacao possa “funcionar sozinha”, sem que

um lider precise estar tomando decisées o tempo todo junto ao seu pessoal®™.

A entrada nos Estados Unidos se fortaleceu com a constru¢io de uma fabrica na
Carolina do Sul, onde 230 trabalhadores fabricariam refrigeradores para o mercado
norte-americano. A fabrica, que por suas dimensoes nido poderia suprir as vendas
almejadas pela Haier naquele mercado, funcionava como demarcagao das intengoes da
empresa; Zhang Ruimin reconhecia que os custos trabalhistas nos Estados Unidos eram
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10 vezes maiores que na China, mas afirmava™:

“Nosso objetivo nao ¢ fabricar produtos baratos, tira-los da fabrica e empurrd-los
para o mercado. Queremos fabricar produtos de qualidade que possamos vender a

pregos prémio”.

Como forma de ressaltar ainda mais seu comprometimento com o mercado americano,
a Haier comprou, em marco de 2002, para ser sua sede, um prédio famoso na Av.
Broadway, em plena Manhattan, por USD 14,5 milhGes™. Novamente, uma aposta da
empresa para criar uma “marca localizada”, no sentido de buscar que os norte-
americanos identificassem na Haier uma marca local, e nio uma marca importada

chinesa.

A expansdo internacional da Haier compreendeu também a construcao de plantas de
producao em muitas partes do mundo. Em 1996, uma planta ¢ montada na Indonésia,
em Jakarta, numa JV para montagem de geladeiras e aparelhos de ar-condicionado. Em
1997, nasce uma operacao nas Filipinas e outra na Malasia. Estas operagdes acabaram
sendo fechadas, particularmente como consequéncia do impacto da crise financeira na
regido, no final dos anos 90”. Em 1999, a Haier se move em diregio a India, com o

objetivo de aproveitar o potencial de alto crescimento dos mercados daquele pais.

A partir de 2000, a Haier intensifica sua expansao industrial, construindo plantas no Sul
da Asia e no Norte da Affrica. Em 2001, a Haier compra um fabricante italiano, a
Menghetti. Ela ja tinha estabelecido sua sede em Varese, na Italia, comandada por um
ex-executivo da Merloni. Este ex-executivo, antes de assumir a Haier, ja saira da
Merloni, e montara sua propria empresa de #rading. A Haier assina acordos de

reciprocidade de uso das respectivas cadeias de distribuicdo em seus paises de origem



com a Sanyo japonesa e com a Shampoo de Taiwan. Fla também comega a estabelecer

Centros de Informagao e Centros de Design em diversos paises.

O processo de internacionalizacao foi, em suma, muito rapido. No final de 2001, a
Haier ja possui 10 Centros de Informacgao espalhados pelo mundo (Estados Unidos,
Franca, Holanda, Canad4, Japao, Australia, Austria, Taiwan e Hong Kong), e seis
Centros de Design, dois parques industriais, 13 fabricas e 56 empresas de
comercializagio no exterior”. Esta estrutura segue se desenvolvendo por toda a década,
até chegar a situagao presente em que, como visto, dos 50.000 empregados da empresa,

10.000 trabalham fora da China Continental.

A saga da Haier exigiu muito esfor¢o, no contexto de decisoes estratégicas complexas e
do apoio de governos na China. Talvez outra citagao de Zhang Ruimin possa resumir o

trabalho de construcio da empresa®”:

“Na Haier, todo ano é como uma maratona, e todo dia é como uma corvida de 100

metros rasos.”’

4.1.1.7 Estratégia e tecnologia

Desde o inicio de sua trajetéria, em 1984, a Haier fez, como visto, uma opgio
preferencial por qualidade em seus produtos e diferencia¢ao de sua marca. Ao longo do
tempo, a empresa foi estendendo o conteido desta opgao, para incluir uma crescente
preocupagao com adequagao as demandas de seus clientes, incorporagao de inovacoes
em seus produtos, prestacio de servicos de pods-venda superiores, e distribuicdo

eficiente.

Um primeiro ponto a ser considerado neste contexto esta na relacio de sua estratégia
com a tecnologia de produto e produgio de seus produtos, particularmente os da linha
branca, seu negbcio principal. Desde o acordo com a Liebherr alema, a Haier buscou
acordos de transferéncia de tecnologia para produtos e processos de producio
contemporaneos, ou formacio de JVs, com varios parceiros. Sua relagdio com tais
atividades trazia, embutida, uma grande fome de aprendizado. O préprio Zhang Ruimin

resumia a estratégia da Haier da seguinte forma®:

“Primeiro observamos e digerimos. Depois nds imitamos. No final, nds

entendemos bem o suficiente para projetar de forma independente’”.



A esséncia da estratégia tecnolégica da Haier foi dominar tecnologias as mais avangadas
possiveis, a partir de acordos de transferéncia de tecnologia ou de parceria, para, a partir
dai, incorporar tal base de conhecimento aos seus processos de desenvolvimento de

produtos.

Os produtos da linha branca sido produtos de mercados maduros”, de média tecnologia.
Ou seja, guardam alguma complexidade tecnoldgica, mas progressos em sua evolucao
nao estdo, a principio, associados a rupturas tecnologicas recorrentes. O dominio da
tecnologia de produto e produgao de uma geragao tecnoldgica dada serve de base para

projetos relativamente inovadores em produtos e processos por algum tempo.

Além disso, sao basicamente produtos de arquitetura modular quase-aberta, nos termos
definidos no Capitulo 3 deste Relatorio. Ou seja, sio produtos apoiados em arquiteturas
definidas, com sub-sistemas (moédulos) e componentes estaveis, com interfaces
relativamente padronizadas. Definida uma plataforma basica, é possivel recombinar e
adaptar partes e pecas para chegar a solugoes customizadas. E estas partes e pegas
normalmente encontram fornecedores externos capazes de entender as especificagoes
associadas a tal versio do produto, e projeta-las e produzi-las com qualidade a custos

competitivos, num processo de concepgao e entrega em prazos aceitaveis.

De fato, boa parte dos custos de produciao de um equipamento da linha branca ¢ de
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partes e componentes comprados fora”. E componentes-chave vém, em geral, de

fornecedores globais. Compressores, por exemplo, o item mais caro em refrigeradores,

sao vendidos atualmente a partir de alguns poucos fornecedores no Brasil, na Coreia e

na China”. E todos os grandes fabricantes de eletrodomésticos compram partes e

componentes em qualquer lugar para entregar em fabricas em qualquer lugar, buscando

melhores precos para as partes e pegas especificadas para seus produtos particulares.

Assim, os concorrentes da industria tendem a comprar de fabricas de fornecedores
situadas em pafses com menores custos, que, por sua vez, vendem para todos eles.
Apenas algumas partes precisam ter suas opera¢des de producio localizadas proximas as
fabricas dos produtos finais, para poderem acompanhar as variagdes nas versoes de

produto em tempo e quantidade”.

Do ponto de vista dos equipamentos para producio, encontra-se, novamente, uma rede
de fornecedores globais de bens de capital, que atende a todos os competidores. Varios

equipamentos mais avangados sao produzidos por fabricantes alemaes, italianos e



japoneses, e toda a indudstria compra com eles. Nao ha equipamentos proprietarios que

distingam competitivamente os produtores de eletrodomésticos”.

Os maiores fabricantes de eletrodomésticos operam em todo o mundo, alavancando
suas bases de conhecimentos tecnolégicos proprietarios, e seus sistemas de producio,
através de diferentes mercados e diferentes linhas de produto. As fabricas precisam ser
capazes de produzir e montar uma ampla variedade de produtos finais, com elevado
nivel de qualidade e baixo nivel de estoques, a0 mesmo tempo em que se minimiza o
numero de horas trabalhadas e se mantém a forca de trabalho motivada. O investimento
em Pesquisa e Desenvolvimento se centra na habilidade de sustentar o lancamento de
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novos produtos, acompanhando as demandas emergentes nos diversos mercados’™.

Esta situagdao explica em parte o processo de consolidacio da indudstria em poucos
grandes concorrentes. Produzir eletrodomésticos em massa é um esfor¢o que exige
capital ¢ um extenso programa de desenvolvimento de produtos e de compra de
materiais, partes e pegas. Para diluir estes investimentos, e a0 mesmo tempo se adaptar
aos mercados locais, as corporagoes precisam conciliar, de forma eficiente, grandes
escalas e escopo de produgiao com uma distribuicao global de fabricas locais em todo o

mundo”.

Neste contexto, ¢ possivel entender os desdobramentos do posicionamento em

qualidade e marca da Haier.

Em primeiro lugar, a Haier se orgulha de sua capacidade de apreender e responder
rapidamente a demandas do mercado. Velocidade, com custos sob controle e qualidade

assegurada, ¢ a questao chave aqui.

Na China, a Haier montou 42 Centros de Distribui¢do, que operam como “empresas de
vendas” autonomas, que precisam responder adequadamente aos clientes para serem
lucrativas. A politica é que se ouga com muita aten¢dao as demandas dos clientes, para
chegar a produtos que realmente lhes ajudem — e que, portanto, lhes sejam

particularmente atraentes e possam comandem os precos prémio tipicos da marca.

Uma estéria notdria, no “folclore” da empresa, se refere a reclamagao de um cliente da
area rural. O cliente comunicou que sua maquina de lavar quebrara para o servico de
pos-venda da empresa. Os técnicos da Haier visitaram o cliente, e descobriram que
havia lama no equipamento. A lama viera de lavagens de batata doce pelo cliente, que
entendia ter a maquina de lavar multiplos usos. Percebendo a oportunidade, os

engenheiros da Haier foram chamados a redesenhar o equipamento, para habilita-lo



para tais mdultiplos usos. A maquina reprojetada passou a ser vendida como
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equipamento para lavar roupa, batata doce e amendoim™.

Esta conexdo articulada e rapida entre a area de vendas e a area de engenharia é chave
para a estratégia da Haier, e, como se vera mais adiante, sua operagdo e regime de

incentivo ¢ um dos aspectos notaveis de seu modelo de gestao.

Observe-se que este esforco de projeto rapido diante de uma demanda faz uso da
natureza modular da arquitetura dos produtos da linha branca da Haier, mas nao se
limita a uma mera recombinacao ou redesenho de partes. Ha redesenho de aspectos das
arquiteturas, e ha busca por solugdes efetivamente inovadoras. Os Centros de Design da
Haier podem esbarrar com demandas realmente exigentes para serem atendidas, e se
verem obrigados a alargar seus horizontes de conhecimento de base. Por exemplo,
acionando Universidades e Instituicoes de Pesquisa, com as quais a Haier mantém

parcerias no ambito de sua rede de parcerias.

Segundo Zhang Ruimin, é a operagiao baseada em produtos de arquiteturas modulares
que permite a Haier manter seus custos de produgido sobre controle. Nao ha mudanga

aleatéria de produtos77.

Outros componentes da proposta de valor diferenciada da Haier na China incluem,
como ja observado, um servico de pés-venda capilar e eficaz, e uma distribuicdo
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eficiente’”.

A rede de servigos pos-venda da Haier ja inclufa mais de 5.500 prestadores de servigo
independentes, um para cada ponto de venda, em 2005. Alguns eram exclusivos da
Haier, outros atendiam outras marcas também. A Haier mantinha também termos de
garantia de produtos e politicas de reposi¢ao de equipamentos diferenciadas. O mercado
chinés a pontuava entdo como a melhor em servigos pos-venda na China, e esta era uma
vantagem competitiva importante diante da feroz concorréncia pés-entrada da China na

OMC.

Em termos de distribuicao, a Haier montou uma extensa operacao logistica por toda a
China, organizada em uma unica empresa servindo a todo o grupo (confira a segao
sobre modelo de gestio da empresa, mais a frente no texto). Desta forma, ao entregar
um refrigerador, ela podia também entregar um forno de micro-ondas, um aparelho de
ar condicionado e/ou um aquecedor de agua. Estas economias de escala e escopo, e o
dominio do extenso, variado e complexo territorio e tecido social chineses, lhe serviram

bem para resistir a entrada dos novos concorrentes multinacionais.



Porém, seja pela terceirizagao para operadores chineses, seja pela contratacao de pessoal
local, as grandes corporagoes comegaram a erodir tal fonte de vantagem competitiva da
Haier. Tendo subestimado a concorréncia chinesa nos anos 90, elas ndo o fariam de
novo”. Como constatava um executivo da Haier em 2005, “se as empresas
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multinacionais se localizarem (gef localized), tenho certeza que se dardo muito bem””".

De uma forma geral, as analises da evolu¢ao da Haier sugerem que, seja nos mercados
internacionais, seja com a erosio de algumas de suas vantagens laboriosamente
construidas no mercado chinés, sua principal fonte de vantagem competitiva se firma na
direcio de uma combinagio de sua capacitagdao para diferenciagio de produto a partir
do atendimento a necessidades especificas de seus clientes, e na sua capacitacio para

entregar tais produtos diferenciados numa velocidade que a concorréncia nao tem.

Pelo lado da diferenciacdo de produtos, trata-se de adaptar ou redesenhar produtos de
forma atenta a demandas especificas dos clientes. A estratégia serla a mesma para
refrigeradores compactos ou de grande porte. Falar diretamente com os clientes, ou
mesmo com os vendedores nas lojas, para entender suas necessidades especificas.
Contatos que podem demandar apenas inovagdes simples, tais como um congelador
com um compartimento separado para manter sorvete a uma temperatura um pouco
mais elevada, de modo a assegurar que o sorvete fique mais macio e facil de servir. Em

2003, Zhang Ruimin observou™:

“Os consumidores gostam dos recursos que acrescentamos aos produtos; grandes

produtores nao prestam atencao a esses detalhes menores”.

Ou, ainda, projetar produtos para nichos especificos, tal como um modelo compacto de
geladeira desenhado para estudantes universitarios e seus alojamentos, ou para quartos

de hotel®.

Complementarmente, ha a velocidade na resposta a estas demandas. Zhang Ruimin
observou, em 2003, ter a Haier levado apenas 5 meses para projetar uma adega de vinho
para o mercado americano, enquanto que uma empresa ocidental tipica levaria pelo
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menos 18 meses™.

Ha ainda outra estéria, no caso, referente ao projeto demandado por Michael Jemal,
relativo ao fato dos clientes americanos nao gostarem de refrigeradores muito
profundos. Jemal sugeriu a Haier um modelo de dois andares, com uma gaveta para
mais facil acesso a parte inferior do refrigerador. A Haier lhe enviou um projeto
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operacional do seu conceito 17 horas depois do primeiro contato’".



E interessante observar que esta habilidade de entender a demanda, conceber o produto
e torna-lo industrialmente viavel, de forma veloz, parece estar em curso também no que
concerne a combinacao de sua oferta de produtos em solugdes articuladas, como suas
ofertas mais recentes de solucbes integradas e de concepgiao contemporanea para as
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residéncias (“Lar-Ubiquo”; “fornecedora da vida bela”; estratégia dos “4-verdes”)™.

Na missao a China em janeiro de 2011, a questdo relativa a quao central esta habilidade
seria foi levantada junto a diferentes interlocutores. As perguntas, feitas na sede da
empresa, comecaram chamando atengao para a percep¢ao, na midia ocidental, e, de
certa forma, reforcada no showroom da sede da empresa, de que a Haier seria uma
empresa inovadora em tecnologia, apoiada sobre uma base de relativo baixo custo da

forca de trabalho.

Os interlocutores da equipe na Haier procuraram redefinir esta percepgao. Segundo eles,
a Haier inova tecnologicamente quando precisa. Sua verdadeira inovac¢do, em suas
palavras, ¢ “de marketing” e de cunho organizacional. Para eles, de fato, sua fonte de
vantagem competitiva é a capacitagao da empresa, desenvolvida ao longo de décadas, de
integrar todo o processo de uma ponta a outra — isto é, da apreensao competente de
uma demanda especifica e bem definida no mercado, por algum segmento especifico,

até a produ¢ao de um produto economicamente lucrativo para atender a esta demanda.

Quando um determinado produto demanda mais conhecimento tecnolégico do que a
equipe de projeto domina, a equipe pode recorrer a0 conhecimento especializado dos
Centros de P&D. Os Centros de P&D da Haier buscam conhecimentos de fronteira e
tentam prospectar o que pode vir pela frente. Mas ndo se engajam em projetos para os
quais nao haja demanda definida. A Haier nao faz pesquisa basica. Se a equipe esbarra
nos limites da tecnologia dominada internamente, a Haier procura apoio em sua rede
externa de parceiros. Que inclui, por exemplo, universidades como a de Tsinghua, ou o

MIT norte-americano.

Ainda segundo os entrevistados, a Haier tem patentes, e continuara depositando muito
mais patentes de diferentes tipos. Mas estas patentes nascerao da busca por solugoes
para exigéncias e oportunidades de mercado. Mesmo os avancos em tecnologias para
preservacao do meio-ambiente, tais como a maquina de lavar que ndo usa detergentes
ou sabdo em po, sio fruto de metas de alcancar os mercados de paises onde estes

valores culturais dos clientes ou a regulacao local demandam tais novas solugdes.



Eles resumiram seu entendimento da situagdo da seguinte forma: a Haier atende a
demandas dos clientes e sofre pressdes dos governos; e usa tecnologia para atender a
ambos. O avango que seus Centros de P&D promovem ¢ para habiliti-la a reagir
aquelas duas outras forcas. Tudo o que se pesquisa tem um norte mercadologico

definido, e é planejado com este sentido. A Haier inova, sim, mas neste contexto.

Dois vetores de evolugao seriam dominantes no momento. Por um lado, procuram
tornar o produto mais atraente, seguro e economico para o cliente, e reduzir, por sua
vez, seu custo de produc¢ao. Por outro lado, procuram explorar demandas de clientes
grandes (cadeias de varejo, por exemplo; ou empresas de constru¢io — exemplos
nossos), que dao mais importancia ao servico (prazos, qualidade) do que ao preco. A

tecnologia lhes serve como suporte a estes objetivos.

Uma perspectiva semelhante foi manifesta em entrevistas no NIIM, na Universidade de
Zhejiang. O NIIM desenvolve pesquisas sobre a Haier, e mantém com a empresa forte
relacionamento institucional. Na analise dos entrevistados, a Haier ndo é uma empresa
orientada para o avan¢o da tecnologia em si. E uma empresa orientada ao mercado, com
muitas patentes sim, mas majoritariamente em modelos de utilidade. Muitas das
tecnologias que usa sio licenciadas. E ¢é, em muitos aspectos, uma empresa
manufatureira tradicional. O que ela tem de realmente novo, inovador, ¢ seu modelo de
gestdo, ¢ 0 que a torna unica é o desenvolvimento deste a luz de sua estratégia
competitiva. No universo das firmas chinesas, a Haier esta numa classe s6 sua, e é dificil

compara-la com outras.

Ainda segundo nossos entrevistados, a Haier nao trabalha com horizontes de cinco ou
10 anos para desenvolvimento de novos produtos e tecnologias. Nao seria possivel
discernir, na “piscina de tecnologias”, qual delas podera ser convertida em um produto
vendavel. E seu foco é em atender a demanda colocada, percebida. Se precisarem de
conhecimentos que nao tém na empresa (“estudos basicos”, em suas palavras), seus
Centros de P&D acionarao a rede de instituicGes e parceiros com que contam ao seu

redor.

Isso nao desmerece, nem de forma alguma desconsidera, os varios prémios
internacionais em design de produtos ganhos pela empresa, nem suas contribuicbes em
produtos inovadores e padroes (standards) internacionais. Nem o provimento de algumas

solugoes arrojadas, como pareceu, pela sua apresentacio no showroom da empresa, o



sistema de ar-condicionado de um avido de caga a jato contemporaneo. Sio solugdes

inovadoras, sem davida.

O ponto é que a Haier atua em uma industria onde, como ja caracterizado, a
competitividade nasce centralmente de economias de escala e da for¢a da marca. E sio
atividades de engenharia e design que marcam o padrio de inovagao das empresas que
nela atuam. Neste sentido, mesmo sem ser centralmente uma inovadora primaria, faz
sentido identificar a Haier como uma empresa altamente inovadora, no contexto da

industria em que compete.

De fato, o saldo das consideragdes oriundas do trabalho no campo, informadas pela
bibliografia, é que o notavel na Haier é sua habilidade de gerar rapida, eficiente e
acuradamente (do ponto de vista das demandas dos clientes) inovagoes incrementais de
menor ou maior alcance. Nos termos do capitulo 3 deste Relatério, inovagoes
secundarias, padrio e avangadas, em produtos e processos, em uma taxa de evolugao e

aprendizado notaveis, e atentas a recombinagoes e re-concepgoes relevantes.

Assim, o modelo de gestio que serve de base a esta habilidade talvez seja, em si, a
grande inovagao primaria da Haier. Um relato sobre tecnologia e competitividade sobre
o caso da Haier estaria incompleto, portanto, se nao buscasse ao menos delinear como

se formou e como funciona seu modelo de gestao. E o que se segue na proxima segao.

Antes, entretanto, vale uma observacao complementar relevante. Do ponto de vista da
competitividade da Haier no mercado internacional, ha, portanto, a perene questio da
forca da marca. Em 2002, a Haier ja anunciava querer se posicionar como uma das 5
marcas #gp nos Estados Unidos™. Embora tenha entrado neste mercado optando por
atender nichos especificos, evitando uma competi¢ao frontal com as grandes empresas
que dominavam o mercado de eletrodomésticos, a Haier sempre mirou, como visto, se

tornar uma marca forte internacional.

S6 uma marca forte consegue assegurar que os consumidores nao hesitardo em equipar
sua casa com os eletrodomésticos chave, de porte, de tal empresa. E os custos de
construir tal marca sio muito elevados. Em 2005, a Haier gastava 10% de suas receitas
em promoc¢ao da marca ¢ marketing, mais que o dobro da média da industria.
Reconhecidas as capacitagdes tecnologicas e operacionais da empresa, executivos e
analistas da industria avaliavam que este seria o principal desafio competitivo da Haier

em sua trajetoria de internacionalizagio®’. Este aspecto ¢ certamente muito importante,



mas, dado o sentido e os temas trabalhados neste projeto, nao sera desenvolvido neste

Relatério.

4.1.1.8 Criando um modelo de gestdo: o “OEC”

Para estruturar a apresentagao do processo de formacao do modelo de gestao da Haier,
seguiremos a periodiza¢io proposta pelo honorivel Prof. Xu Qingrui®, fundador e
professor emérito do NIIM, da Universidade de Zhejiang®. Esta periodizagio, de uma
forma geral, se alinha com outras analises sobre a Haier™, e, na caracterizacio de sua
fase mais recente, serviu de base para algumas questoes levadas a campo quando de

nossa visita a sede da empresa, em Qingdao, na missao de janeiro de 2011.
Basicamente, seriam quatro as fases pelas quais a Haier avangou seu modelo de gestao.

A primeira fase, que vai de 1984 a 1986, se refere ao estabelecimento de ordem na
empresa. E quando Zhang Ruimin assume e estabelece as regras para o funcionamento
da empresa. Trata-se de levar a empresa de uma situagdo cadtica para uma operacio
normal, e de aprender e dominar a tecnologia da Liebherr. Ou seja, nos termos do
quadro conceitual adotado neste Relatério, iniciar o processo de “Aquisi¢ao do tipo 17

da tecnologia da firma alema.

Zhang Ruimin relata que, dentre as regras que ImpoOs, estavam normas tais como:
“urinar ou defecar nas oficinas é proibido”, ou, ainda, “roubar propriedade da empresa é
proibido”. Como nao podia demitir trabalhadores pelas leis da época, Zhang Ruimin
colocava os transgressores em probatorio, privando-os da filiacao a fabrica. Uma
puni¢ao como essa era, a época, chocante para o coletivo de trabalhadores da empresa.
Mas o esfor¢o de restaurar a disciplina na casa teve efeitos positivos, segundo ele, ao

. ; ;o ~ 91
animar seu pessoal com esperangas de que a empresa saisse de sua ma situacao .

A segunda fase vai de 1986 a 1991, e é marcada, como visto, pelo esfor¢o de tornar a
Haier uma empresa centrada na qualidade de seus produtos, e com uma marca nacional
reconhecida. Inclui encontros antes e depois do turno, entre os supervisores e gerentes
com a forca de trabalho™, e cursos para os gerentes seniores de empresa. Zhang Ruimin
parte para implementacio do Controle de Qualidade Total na empresa (TQC, no
acronimo em inglés), e comeca a trabalhar a busca pela certificagao ISO 9001. A
empresa adota uma estrutura organizacional convencional, funcional, complementada
por centros de suporte em diversos aspectos, tais como gabinete do presidente,

consultoria & certificagao, planejamento & desenvolvimento, cultura empresarial, entre



outros, que se reportam diretamente ao presidente e funcionam matricialmente em
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relagio ao resto da organizagao .

A implementagdo da estratégia voltada para alta qualidade e a criagdo de uma marca
forte se firma (inclusive, como visto em sessio anterior, com o forte apoio da prefeitura
de Qingdao). E, em termos de aprendizado, a organizag¢ao procura assimilar e melhorar

a tecnologia adquirida da Liebherr.

Desde seus primoérdios, no contexto de sua busca por qualidade e por redugiao de
custos, em meio a guerra de precos que atinge a industria de eletrodomésticos, a Haier
(que a época ainda nao tinha, como observado, esse nome) ja desenvolve esforcos para
inovagdes secundarias padrao em seus produtos e em seus processos de produgio. O
acordo com a Liebherr dura até 1991. Esta fase se conclui com a conquista do topo do
mercado chinés, e com diversas certificagdes de qualidade, inclusive o selo UL norte-

americano.

A terceira fase da Haier vai de 1992 a 1998, e o centro das preocupagdes operacionais da
empresa esta em alcangar escalas e chegar a custos competitivos. Como relatado, esta é a
época do arrojado investimento no grande parque industrial em Qingdao, e da aquisi¢ao

dos “peixes aturdidos”.

Em termos de gestao, a Haier se renova com diversas campanhas voltadas para uma
cultura centrada no cliente, e com o desenvolvimento do padrao gerencial conhecido
como “OEC”. O OEC foi “inventado” no inicio dos anos 90, e passara a ser visto
como o “gene” da Haier. Ele ¢ pensado por Zhang Ruimin no contexto de seu modelo
da “bola na ladeira”, como um instrumento para superar a inércia da empresa e move-la

“ladeira acima”.

Figura 4.1.1-3 — A “bola na ladeira”

Fl

Fonte: QINGRUI, Xu; ZHU, Ling; ZHENG, Gang e WANG, Fangrui. “Haier’s Tao of Innovation: a case study of
the emerging Total Innovation Model”. Journal of Technology Transfer, v. 31, p. 27-47, 2007, p. 35.



Aparentemente a partir de uma leitura pessoal dos fundamentos do TQC, Zhang
Ruimin desenvolve seu modelo de “bola na ladeira”. A empresa seria como que uma
bola em uma ladeira, sofrendo a ag¢ao de 3 forgas. Como ilustra a Figura 4.1.1-3, uma
empresa precisa desenvolver duas forcas — F1 e F2 — para resistir a “gravidade”
intrinseca as organizagdoes, que ¢ a for¢a que a puxa para baixo — FO. F1 seria a for¢a de
frenagem, voltada para manuten¢ao do desempenho, e, portanto, da posicio da empresa
na ladeira. Mas, se a empresa quiser “subir a ladeira”, ela precisa exercer F2 — o esfor¢o
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constante de melhorar seu desempenho™.

O OEC” é um padrio de gestio voltado para sustentacio das forgas F1 e F2. “O” se
refere a “Owerall’, “BE” se refere a “Everyone, Everyday, Everything’, e “C” se refere a
“Control & Clarity”. Ou seja, OEC quer dizer, em uma tentativa de tradugio, “Em
relacdo a toda a empresa, a todo mundo, todos os dias, a todas as coisas, deve-se ter

controle e clareza do que esta acontecendo”.

Basicamente, ele inclui uma légica de objetivos, controle diario e clareza do que
acontece na empresa. Objetivos ou metas devem ser estabelecidos todo dia. O controle
diario responde por acompanhar quais tarefas estao sendo efetivamente realizadas pelos
individuos, e o “sistema de clareza” responde pelo registro do que efetivamente foi ou

nao alcancado.

Objetivos e metas se desdobram de referéncias anuais de desempenho para as Divisdes
da empresa, que se desdobram para seus Departamentos. Os Departamentos tém suas
metas controladas mensalmente. Tais metas incluem, inclusive, a corre¢do planejada

para os desvios ocorridos nos meses anteriores.

Os objetivos e metas dos Departamentos sao desdobrados em objetivos e metas diarios
para cada empregado individual. Esta é a “conta gerencial do empregado”. Inclui suas
tarefas e atribuigoes, os critérios pelos quais seu desempenho ¢é avaliado, uma descri¢ao
detalhada de suas responsabilidades frente a dos que o circundam (entre outros, por
exemplo, seu gerente direto, e seus parceiros e colegas proximos), e a forma como seu

desempenho redundara em quanto ganhou, em dinheiro, por aquele dia de trabalho.

Diariamente, os tesultados de cada individuo sio checados, incluindo a rotina de
assegurar os 658" ¢ a rotina do OEC. O sistema OEC inclui contabilizar o desempenho
em qualidade do empregado, e contabilizar multas em dinheiro para falhas dos

empregados.



Por exemplo, empregados que produzam produtos defeituosos podem ser multados em
até 10% do preco do material que danificaram. Ou, ainda, podem ser multados em RMB
2 se ficarem brincando ou batendo papo durante a jornada de trabalho. Os empregados
também fazem, cada um, uma auto-checagem em relacio aos critérios do OEC, e
entregam as fichas preenchidas para seus supervisores. Estes analisam a auto-avaliagao, e

podem, eventualmente, decidir premiar o empregado.

A remuneracao é calculada a partir destas avaliacoes. Os operarios de linha de producao

¢ ¢ ¢ao,
por exemplo, tem seus salarios diariamente calculados, na forma “salario = taxa de
pagamento x quantidade + prémio — penalidades”. Neste sentido é que ele possui uma
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“conta” particular .

As informagoes sobre problemas e solugdes geradas pelo sistema OEC sdao agregadas e
sobem a cadeia hierarquica, diariamente. O Vice-gerente geral da Divisio acompanha
diariamente relatérios de progresso e as solugdes propostas, e repassa orientagoes para
as equipes. Se necessario, a Divisao convoca Departamentos e outras areas da empresa

para resolver os problemas revelados pelo sistema OEC.

O sistema de OEC registra finamente, portanto, o desempenho de cada empregado.
Bons desempenhos continuados se refletem nao s6 em melhores remuneragdes como
em formas de reconhecimento pela firma (ser “melhor empregado do dia” por 3 dias
consecutivos, segundo a pontuagiao pelo OEC, leva o individuo a ser chamado a falar
para toda a equipe, no final do dia; e sendo varias vezes o “melhor do dia”, o
empregado é nomeado “melhor do més”, por exemplo). A medida que um empregado
seja reconhecido como um dos “melhores empregados”, ele tera maiores beneficios
sociais e oportunidades de treinamento. Por outro lado, desempenhos continuados
como “o pior do dia”, e o “pior do més”, levam o empregado a ser posto em probatério

(e, provavelmente, perder a filia¢ao a firma).

A Haier mantém, no contexto do OEC, um sistema competitivo aberto para
preenchimento de vagas. Empregados com desempenhos notaveis podem se candidatar.
Treinamentos e cursos ajudam nestes pleitos, de forma que os “melhores empregados”

acabam por acumular um curriculo que os favorece na seleciao para estas vagas.

O sistema OEC foi instrumental para “acordar” e “energizar” os “peixes aturdidos”
adquiridos pela Haier. A virada em desempenho em poucos meses, por exemplo, no
citado caso da Qingdao Red Star, esta associada a implantacdo firme e veloz da 16gica do

OEC™,



E também nesta terceira fase que a Haier assume, como parte de sua cultura, a meta de
“1% de inovagao todo dia” e a regra do 80/20: o gerente é responsavel por 80% do etro
de seus subordinados. A estrutura gerencial ¢é entendida como uma “cadeia de
responsabilidades”, ligando um membro do staff a outro, um empregado a outro. A
Haier comega a ensaiar aspectos que seriam ressaltados quando adotasse uma visao por

processos sob a logica de seu modelo SST (apresentado mais adiante).

Entrementes, ainda nesta 3" fase, a Haier adota uma estrutura organizacional com base
no conceito tradicional de “Unidade de Negocio”, assumindo o grupo como um todo
como “uma frota (de navios) combinada”. Seu organograma da época mostra um
grande numero de centros e departamentos tematicos diretamente ligados ao Presidente
(17 ao todo, incluindo o gabinete da presidéncia), e sete Unidades de Negocio, definidas
por produto (refrigeradores; freezers; maquinas de lavar; aparelhos de ar-condicionado;
equipamentos industriais; desenvolvimento financeiro de negbcios; e negocios de

bioengenharia)”.

Em termos estratégicos, Zhang Ruimin estd a comandar nesta época o grande processo
de aquisi¢coes, formagao de joint ventures e fusdes, descrito anteriormente. Interessante
observar que, em termos de posicionamento, é por esta época que se conforma a
proposta de valor de “resposta e agao rapidas”, de oferecer de fato um servico
impecavel, e de satisfazer o cliente além de suas expectativas. A Haier professa a idéia de

T4 : : » : ,
que “s6 existem mercados declinantes” para um mesmo produto, ou seja, de que é

preciso manter-se sempre inovando para nao decait.

De fato, em termos tecnoldgicos, a empresa monta um Instituto Corporativo para
pesquisar para o longo prazo, ao mesmo tempo em que segue buscando acordos
tecnoldgicos e promovendo fortemente inovagdes secundarias padrao, especialmente,
até onde nos foi possivel reconhecer pelos relatos revisados, de produto, a luz das
demandas detectadas no mercado. A inovacio é entendida como o vetor associado 2

“F2” do modelo de “bola na ladeira”.

A Haier é considerada, em meados dos anos 90, a empresa de eletrodomésticos mais

bem gerida da China'”.



4.119 Consolidando o modelo de gestao da Haier: o “SST” e a

velocidade para inovar com sucesso

A quarta fase seria aquela em que a Haier hoje esta, comegando em 1999 e seguindo até
o presente. A solucdo de gestio desenvolvida se centra na légica de “velocidade e
inovagao”, e seu sucesso e particularidades, sugerem ser uma solugdo em seu conjunto
inovadora, ainda que ainda nio esteja estilizada nos manuais de gestido. Observe-se que

este modelo segue evoluindo, e ainda tem desafios a superar pela frente.

Esta quarta fase esta associada a0 momento em que a Haier se enquadra na estratégia
nacional chinesa de “marchar para fora”, e parte para esforgos persistentes para
“globalizar-se”, desctitos anteriormente. F a etapa em que Zhang Ruimin formula a
meta dos “3 1/3s”, onde 1/3 da producio da Haier seria na China e para o mercado

interno, 1/3 na China e para o mercado externo, e 1/3 produzido e vendido no extetior.

Em termos de estrutura organizacional, a Haier comeca a desenvolver em 1999 uma
estrutura baseada em processos, em rede, com o sentido de “achatar” a estrutura da
empresa. Zhang Ruimin pretende com isso aproximar ao maximo cada Departamento,
cada empregado, da realidade do mercado. E um processo trabalhoso, e reporta-se, em
2007, que a empresa ja havia passado por 40 “reengenharias de processos de negocio”
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desde as primeiras definicoes'".

O sentido desta reformulacio da légica de organizacio mais geral da Haier, e sua relacio
b
com o que a empresa nomeia “SST”, merecem ser explicados, inclusive como contexto
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para as questOes tratadas em nossa visita de campo a Haier em janeiro de 2011,

O ponto central do ponto de vista interno é que a Haier chama de uma “reengenharia
de processos baseada numa cadeia de mercado” (market-chain-based process reengineering).
Em 1999, Zhang Ruimin reconhecia as qualidades da reengenharia de processos de
negdcio em voga no Ocidente, e seu potencial de suportar um redesenho organizacional
da Haier. Mas tinha noticia de que 80% das implementacoes até entao nio tinham
entregue o que prometiam. Ele tinha que “andar na névoa” sobre como desenvolver um

projeto deste tipo para o caso da Haier'™.

A esséncia de sua abordagem foi centrar o norte do redesenho dos processos da
empresa no sentido de levar as pressoes do mercado externo — isto é, da competigdao por
clientes — para o interior da empresa. O que o modelo almejava é que cada individuo de

alguma forma pudesse sentir esta pressio do mercado. Ele deveria ter informagio



correta a guiar suas agoes, teria que tomar decisoes corretas e manter sua disciplina
operacional, e teria espago para iniciativas inovadoras, no contexto das demandas
colocadas. O sistema de incentivos deveria premia-lo objetivamente em fung¢iao de

resultados concretos, e puni-lo quando as coisas nao dessem certo.

Este mecanismo interno de mercado foi batizado de “SST”: “S” para Swo Chou
(recompensa); “S” para Swo Pei (compensacao) e “I” para Tiao Zha (salto sobre (uma
transacdo)). Pelo servico prestado, o provedor pode cobrar uma remuneracio (§) do
cliente interno, a uma taxa pré-definida, se chegar a um nivel de servico adequado
(recompensa); se o provedor do servico ndo alcangar o nivel de servigo combinado, o
cliente é compensado a uma taxa de desconto pré-definida (compensagdo); e se uma
determinada transagdo nao implicar recompensa ou compensagiao, o sistema de
controle, informatizado, acusara a auséncia da transacao, ou seja, um “salto” entre as
partes responsaveis. Neste caso, a situagao implica que é necessario um novo “contrato’”

entre as partes, para que se estabelega uma relagio “de mercado” entre elas'™.

O SST conforma, assim, uma regra para a integracdo entre as partes da organizagio,
permitindo, por outro lado, que elas funcionem com algum grau de autonomia interna.
Este grau abre espaco para iniciativas e aproveitamento de oportunidades, tanto em
nivel de unidades, quanto de equipes ou mesmo de individuos. Forja-se o conceito de
“Todo mundo ¢ uma Unidade Estratégia de Negocio” (SBU na sigla em inglés), um
lema na Haier atual. O que isso quer dizer é que, na Haier, a expressio “SBU” se refere
aqueles agentes (individuos ou equipes) com iniciativas e habilidades para inovagao

autbnoma e responsaveis por seu proprio desempenhows.

O modelo SST toma forma apoiado pela implementagdo em paralelo de um sistema
informatico do tipo ERP (sistema de Planejamento dos Recursos da Empresa), em
curso desde 1999. Esta plataforma em tecnologia da informagao e de comunicagdo é
desenvolvida de forma orientada pela visio por processos da reformulacio
organizacional entdo em curso, e, posteriormente, pela determinagdo da geréncia de

permitir a Haier se inserir na Internet.

O ERP se combina ao SST para prevenir, na expressao da Haier, “a doenca das grandes
empresas’, levando a Haier a funcionar efetivamente como uma rede horizontal, em que
haveria “distancia zero dos clientes”. Observe-se que o sistema informatico é basico
para o funcionamento eficiente do SST (em particular, pelos relatos revisados, para

deteccao do “I” da sigla). Esta combinac¢ao de processos e tecnologia informatica teria,



de fato, otimizado processos de negocio, reduzido custos e encurtado os tempos de
chegada de produtos ao mercado. Teria sido um ganho em desempenho fundamental
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para a Haier poder competir no mercado internacional'*.

Como se pode constatar, o SST ¢ constituido como um mecanismo de transformar as
relagoes internas em formas de avaliagdo, calcando-se na responsabilizagdo por
desempenho individual ja instituida pelo OEC. Zhang Ruimin sinaliza em 2007 que seu

objetivo é que'"”:

“..a énfase esteja no que ird servir ao mercado, nao no que agradard alguén
mais acima na hierarquia da empresa. Os empregados sentem que eles tém um
cliente a quem responder, muito mais do que a um superior”.

O que ele almeja, segundo declara, ¢'*:

“A empresa se tornard grande guando for capaz, de operar por si mesma, com
os empregados agindo como seus proprios lideres, compreendendo o que fazer
para satisfager ao mercado e a demanda dos clientes. O futuro excecutivo-chefe
(CEO, na sigla em inglés) da Haier serd entio capag; de focar totalmente em

questies estratégicas e tomar decisoes de um ponto de vista global”.

O SST pode ser estendido para atores externos também. A Haier procurou montar
parcerias com grandes fornecedores (de componentes e partes) e com grandes clientes,

estabelecendo aliangas estratégicas baseadas nesta légica de rede por todo mundo'”.

Por outro lado, no processo desta reformulagdo, a Haier concentrou as areas de vendas,
logisticas e gestao do fluxo de caixa de todos os seus negdcios (organizados, como visto,
por produto) em Departamentos unicos de Promogao Geral de Negocios. Isto é, um
unico Departamento cuidaria das “promogoes de negocios” (vendas) de todos os
produtos (na China), e um udnico Departamento cuidaria do suprimento de toda
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empresa , entre outras consolidacdes.

Neste contexto, os processos de “promogao de negocios” (vendas) também
combinaram a nova estrutura de responsabilidades com uma nova base de sistemas de
informag¢ao. Como no caso do ERP, a plataforma de CRM (Gestio de Relacionamento
com Clientes) implementada teria sido instrumental para acelerar o giro de recebiveis
(que teria se multiplicado por cinco vezes de 2000 a 2008), e duplicar o giro de estoques

(também de 2000 a 2008)""".



Zhang Ruimin reporta ter enfrentado resisténcias de seus altos executivos para
estabelecer essa ampla centralizagao. Seus argumentos eram no sentido de oferecer aos
clientes um unico ponto de contato; de poder usar a malha de logistica de distribui¢ao
da Haier de forma partilhada entre todos os Departamentos de Produtos; de poder
comprar dos fornecedores usando o poder de barganha do Grupo Haier como um todo;
e de poder usar a logistica de transporte e estocagem para suprimento de forma
partilhada. Segundo ele, as resisténcias cederam quando as vendas de meio de ano
cairam, enquanto seus argumentos foram ficando mais claros para sua equipe executiva.
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Eventualmente, ele os convenceu, e a reengenharia “emplacou” .

Vale observar que a légica desta reformulagao parece ser, justamente, o fundamento
organizacional das vantagens da rede de suprimento e distribuicao da Haier no mercado
doméstico chinés, citadas anteriormente, que se mostrario fundamentais na resisténcia
inicial da Haier a entrada em forc¢a das corpora¢des multinacionais neste mercado, apos
a entrada da China na OMC, em 2001. Mesmo com a mencionada erosio parcial
posterior destas vantagens, pela replica¢ao por estas empresas das solugoes da Haier no
mercado chinés, elas parecem ter assegurado a Haier uma extensiao da janela de forga
competitiva no mercado local, enquanto seguia promovendo seu crescimento e

consolidaciao nos mercados internacionais.

Em termos de posicionamento competitivo, esta quarta fase vé a Haier assumir que
(13 2 {4
vender” se refere a obter uma ordem que gera valor para empresa, e que ela ira
competir com base em valor para o cliente, ¢ nao preco. E preciso primeiro ter o

"%). B, para vender

mercado assegurado, para depois vender (warket first, then manufacture
sob esta légica, é preciso “fazer bolos novos”. Em linha com sua crenga corporativa de
que “a demanda nao decai, a imaginacao ¢ que falha”, a Haier assume que “inovar” é
aproveitar oportunidades de negocio, fazendo produtos inéditos, re-concebendo as
“receitas de seus bolos”. Para localizar estas oportunidades, seus estudos de marketing

segmentam minuciosamente o mercado, buscando encontrar espacos mal ou nio

atendidos.

A estratégia competitiva da Haier pressupSe que tais oportunidades, uma vez detectadas
e claras, sejam aproveitadas da forma mais rapida possivel. O desdobramento da logica
do SST chegou entdo ao processo de desenvolvimento de novos produtos (NPD, na

sigla em inglés).



A equipe de NPD teve sua forma de remuneragao redefinida em 2002, na sequéncia da
implementa¢iao do novo modelo de gestao, passando a ser associada aos lucros gerados
pela atividade de NPD apés o produto alcancar o breakeven em vendas. Com isso, as
equipes de NPD passaram a se preocupar com todo o processo que leva o novo
produto ao mercado, inclusive seu desempenho neste mercado e seu ciclo de renovagao,
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€ Nao apenas com aspectos técnicos .

A figura central da equipe ¢ o “Gerente de Modelo”, e a “equipe de desenvolvimento de
novos modelos”, responsaveis, portanto, por todo o ciclo de NPD. Assim, ¢ ela que
cuida da coleta de informagao sobre as opgdes tecnologicas para o produto delineado
pela area de vendas (onde trabalha um “gerente de produto”, que o especifica); até sua

introdugao no mercado e o esfor¢o de promogao associado, o acompanhamento de seu

desempenho em campo e a melhoria de sua qualidade.

Se as vendas do produto projetado superarem o volume de breakeven, uma parte do lucro
liquido das vendas seria paga para o Gerente de Modelo (que o distribuiria para sua
equipe segundo critérios entre eles acordados). De inicio bem elevada, essa parte iria
sendo, posteriormente, gradualmente reduzida em algo na ordem de 10% ao meés, até

chegar, em alguns meses ap6s a introdugao do novo produto, a zero' .

O Gerente de Modelo niao tem como contar, a prioti, em uma “equipe sua”, com todas
as competéncias necessarias para desenvolver um novo produto. Ele tipicamente terd
que contar com apoios de outras areas. E a cada novo projeto, o perfil da equipe tera

que ser definido de acordo com as tarefas necessarias.

Colocada diante desta questao, a Haier decidiu, no processo de desenvolvimento de seu
modelo de gestio, que os Gerentes de Modelo deveriam competir por recursos, mais do
que ter seus supetriores alocando-lhes pessoal ou contatos. O modelo ganhou uma
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forma ainda mais competitiva

a proposi¢ao de uma nova idéia para atender o
mercado, que contemplasse um novo produto, deveria ser objeto de proposta por pelo
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menos duas equipes, competindo entre si .

As equipes passam a ser compostas por desenvolvedores voluntarios — e especialistas
nos aspectos relevantes para a proposta se tornam muito populares e disputados nessa
hora. Dentre os membros-chave da equipe, elege-se um Gerente de Modelo para liderar
a equipe e um Planejador de Modelo para conduzir o projeto técnico do produto. A

equipe tem que ser pré-aprovada pela Direcio. Dada a autorizagdo da Diretoria, ela



prepara sua proposta. S6 com sua vitdria a equipe sera constituida formalmente e o

Gerente de Modelo ser4 formalmente indicado pela empresa''®.

O “Gerente de Modelo” é o gestor geral de todo o projeto de NPD. Sua capacidade de
potencializar sua equipe e os agentes a sua volta, inclusive sinalizando ganhos e perdas
em fungao dos acordos no ambito do SST, é fundamental. Em seu suporte, ha o poder
dos incentivos do SST, que parecem de fato ter a capacidade de mobilizar o pessoal da
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Haier .

Ressalte-se que nenhum Gerente de Modelo recebe esta posi¢ao como um cargo de vida
inteira. O titulo é temporario, e recai sobre aqueles quadros da area de P&D que sio
pioneiros em descobrir novas demandas de clientes e encontrar solugoes efetivas. Com
este histérico, ganham permissdo para conduzir projetos com suas idéias'”’, mas terdo
que concorrer com propostas formuladas diante das oportunidades concretamente

colocadas.

Como se pode depreender desta descrigao, o SST para NPD favorece o atendimento
rapido e eficaz a demanda percebida no mercado, de forma estruturada e planejada.
Quanto mais cedo a equipe de NPD chegar ao mercado, mais chances ela tem de
receber recompensas significativas associadas a sua parte nos lucros das vendas do novo

produto.

O Gerente de Modelo tera de mostrar competéncias efetivas de relacionamento nao sé
com sua equipe (sua “SBU”, no sentido da Haier), mas também dentro da empresa
(com outras SBUs; por exemplo, com Gerentes de Produto, da area de Promogao de
Negocios, que facilitem seu acesso ao varejo, para testar e vender seu produto) e fora
dela (com fornecedores, clientes, e parceiros). Eventualmente, precisard trazer
especialistas de outras areas técnicas, ou mesmo de fora da empresa, contabilizando-os
como “custo de projeto”. Seja como for, toda a Propriedade Intelectual gerada e todos

os avancos alcancados pertencem a Haier.

Para buscar entender um pouco melhor a operacio deste modelo, explorou-se como
seria a relacdo entre a equipe de NPD e a area de Producao Industrial na visita da equipe
a sede da empresa, na missao de janeiro de 2011. Inclusive por ser um dos elos do SST
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nao tratado na literatura revista ~.

Foram encaminhadas questoes inicialmente a partir da relagdo entre a flexibilidade de re-
projeto de produtos — uma forma de expressar a capacitagao de reagao rapida da Haier —

e a flexibilidade nas linhas de produgao, sempre custosa. Basicamente, perguntou-se se



tal variedade dinamica no escopo de produtos niao implicaria dificuldades elevadas de

gestao.

Segundo os interlocutores da equipe do projeto, a modularidade dos produtos facilita os
acordos do Gerente de Modelo com a area de Producdao. Quando muitos moédulos se
repetem ou siao apenas marginalmente alterados no ambito do novo produto, fica mais

facil de enquadra-lo em linhas de producao pré-existentes.

O processo se desenvolve da seguinte forma: o novo produto tem seu processo de
producao desenvolvido e testado em uma planta piloto (algo como se fosse uma linha
de producio “experimental”). Este trabalho é desenvolvido, pelo que se pode entender,

no ambito da equipe de NPD.

Quando se chega a uma solu¢ao adequada e estavel, avalia-se se 0 novo produto pode
ser fabricado em uma linha ja existente. Se sim, e a demanda estiver firme, sera
estabelecida sua entrada na programagao de producio daquela linha, em termos
negociados entre o Gerente de Modelo e a area de Produc¢io. O procedimento de ajuste
da linha — troca de gabaritos nos postos de trabalho, por exemplo — sera projetado de
acordo com as especificagoes de engenharia industrial definidas para o novo produto.
Note-se que os termos da resposta dos entrevistados na Haier pareceram bem alinhados
com as caracteristicas do SST: a area de Producdo também opera com receitas, despesas
e acordos de nivel de servico; a linha a ser acionada ¢, provavelmente, uma “SBU” —

pois “todo mundo é uma SBU”.

Se nao for o caso de o produto poder ser produzido em uma linha existente, ou se altera
radicalmente uma linha que esteja disponivel, ou se constréi uma nova linha de
produgao. (Que sao alternativas mais “caras” para o Gerente de Modelo e sua equipe.
Logo, as vendas e precos projetados do novo produto tém que valer a pena. Esta
variavel serd provavelmente considerada durante o planejando do projeto, antes mesmo

da competicao para desenvolver a idéia, e ao longo de todo o projeto).

Segundo os entrevistados, tipicamente um produto que use uma plataforma ja definida
tende a poder ser produzido em uma linha adaptada. Se for um produto com base em
uma nova plataforma, uma nova linha sera construida em paralelo a operacdo das linhas

ja existentes.

Em termos de prazos, foi reportado que eles tomam hoje como referéncia quatro meses

para um projeto de ajuste de produto e na linha de producao, e sete meses para projeto

e producio de um produto novo'*.



Como conclusio, eles comentaram que o sentido geral do modelo de gestio da Haier,
valido tanto para o processo de NPD como para todas as areas, ¢ o de um modelo que
promove a “auto-inovagao, o auto-impulso, e a auto-ferramenta” (se/f-innovation, self-drive,

self-tool). Vetores que se sintetizam na “auto-gestao” (se/fmanagement) por seu pessoal' .

Em termos de evolu¢io do modelo, a literatura destacou outro ponto, relevante para o
tema deste projeto'”’. No processo de amadurecimento de sua operagio, a Haier
detectou que diferentes tipos de produto demandavam diferentes tipos de acordo. Em

2005, ela criou trés categorias diferentes de produto.

A “grama comum” seria a categoria de produtos voltados para aumento de vendas,
forma que, mantidas as expectativas combinadas de vendas e retorno, o restante dos

lucros iria para a equipe.

As “flores exdticas”, produtos mais inovadores, mas com demanda esperavel conhecida,
seriam produtos em que o lucro s6 chegaria a equipe apds um certo volume de vendas e

de lucros, combinado, ser alcancado.

A terceira categoria, as “arvores raras”, se refere aqueles produtos associados a novas
tecnologias, que inauguram toda uma nova série de possibilidades. Sio tecnologias e
produtos de prazo de desenvolvimento mais largo, e seus efeitos para a empresa so se
fazem sentit no longo prazo. Para estes, a estrutura de incentivos foi redefinida, de
b bl
forma que seus esforcos em “semear para o futuro” fossem recompensados no

pI'CSGI’ltC.

Na visita a sede da Haier, perguntou-se aos interlocutores sobre o andamento desta
questdo. Para eles, mesmo que tendo algado, usando os termos de analise deste
Relatério, a um regime de inovagoes secundarias avangadas, a estrutura de P&D da

Haier segue desenhada para atender a demanda posta pelo mercado.

Se o prazo para atender esta oportunidade percebida é mais longo que o ciclo usual, a
empresa reconhece isso e remunera de acordo. Mas sempre com uma demanda
esperavel definida, e com ganhos em funcdo dela estimados. Para usar a expressao dos

de um dos entrevistados, a Haier trabalha “com o mesmo alvo, de uma ponta a outra”.

A empresa segue inovando em concepg¢oes de produto e servigos. Suas relagoes de
vendas pela Internet sio anunciadas como “inimitaveis”. Suas novas linhas de produto,
associadas a qualidade de vida e a uma crescente digitalizagdo, auto-controle e

“inteligéncia” dos equipamentos, sugerem maior integracao entre a linha branca e a linha



marrom (esta ultima, por sinal, nao enfatizada neste Relatorio, por nao ser a linha core na
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histéria da empresa) =

O que se pode observar, entretanto, ¢ que a Haier, excepcional por tantos motivos,
ainda ndo se re-configurou e consolidou como uma grande empresa transnacional, com
uma marca global amplamente reconhecida, comandando a fronteira tecnolégica da

industria. Mas ela pode estar a beira de alcangar esta meta.

4.1.1.10 Haier: perspectivas

Em 2010, Zhang Ruimin anunciou um nova estratégia para a empresa, que constitui-se
em abandonar a maioria das atividades de fabricacao e tornar-se uma empresa de
servicos com foco em logistica, a partit de seu know-how industrial, logistico e de

conhecimento das redes de varejom.

Esse movimento seguiria uma logica derivada da erosao de sua vantagem de custos em
produgao, nos ultimos anos, frente a concorrentes regionais de Taiwan como AOC,
Proview e Quanta, com os quais a Haier ja vem, inclusive, procurando desenvolver
parcerias para utiliza-las como fabricantes OEM. No entanto, ndo esta claro como esta
transicdo sera feita. Analistas consideram esta estratégia controversa, porque a Haier
possui, como visto, 50.000 funcionarios em todo o mundo, com 60% deles localizados
em atividades industriais; e por aumentar a dependéncia da Haier de empresas de
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Taiwan, cujo governo ainda tem questoes nao resolvidas com a China continental ="

Sabe-se porém que parte desta estratégia esta alinhada com a parceria e a compra de
empresas de varejo na China. Recentemente a Haier celebrou uma parceria de 3 anos
com a rede varejista Gome, o que lhe da acesso tanto as areas rurais quanto ao mercado
mais afluente das grandes cidades, onde pretende comercializar sua marca de luxo
Casarte. A meta da parceria é alcangar vendas de 7 bilhdes de dolares até 2013. Além da

rede Gome, a Haier tem uma alianga estratégica com a rede Suning na China.

Esta estratégia vem sendo perseguida em outros pafses: nos Estados Unidos, ha
cooperacao com os 10 maiores varejistas, entre eles Sears, Lowe’s, Home Depot, Best
Buy, PC-Richard, Wal-Mart, Sam’s, Costco, Target ¢ BrandsMart. No Japao, a Haier
celebrou parcerias com os 10 maiores varejistas do pafs, incluindo: Yamada, Kojima e

Jusco. E, na Europa, com os varejistas KESA, Media Market e Carrefour.
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A Haier segue ainda, eventualmente, utilizando a estratégia de aquisi¢des para expandir-
se. Recentemente, houve uma tentativa mal-sucedida de aquisicio da Maytag norte-
americana; especula-se também que a Haier esteja averiguando a possibilidade de
adquirir a parte de eletrodomésticos da GE, como forma de penetrar decisivamente no
mercado norte-americano. Tal compra poderia lhe dar acesso as competéncias historicas
da empresa, e, principalmente, lhe trazer a possibilidade de usar a marca norte-

americana associada a sua por alguns anos.

O novo posicionamento competitivo anunciado exigira uma gestdo complexa, mas
parece fazer sentido. Se a Haier conseguir assegurar uma operagao rapida e agil ao longo
de toda sua cadeia de parceiros, inclusive, agora, industriais — com os quais negociatia e
poderia gerir com base nos preceitos do SST — ela podera se liberar da gestio destes
ativos para ir perseguir suas ambic¢oes de fortalecer-se como marca global, geradora de

conceitos e produtos avancados.

E, sem dtvida, ousado e fragil afirmar, mas a passagem da Haier de um patamar de grande
empresa manufatureira inovadora para uma empresa inovadora de marca pode ser uma
das inflexdes que virao a ser habilitadas no contexto do amplo suporte do Estado
Nacional Chinés a promogao da “inovagao autonoma” pelas firmas chinesas, tal como
delineado no 12° Plano Quinquenal. No mesmo sentido de combinagao efetiva entre

estratégia empresarial e politicas publicas que conformou toda a trajetoria da empresa.
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7 O que ¢é chamado de uma “estratégia de caderno” (wofebook strategy) para avaliagio de
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Innovation: a case study of the emerging Total Innovation Model. Journal of Technology Transfer, v.
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1020 modelo de gestdo contemporaneo da Haier aparece descrito e discutido, em diferentes
graus de detalhamento, entre outros em WANG, Fengbin; JIANG, Hong. Innovation paradox
and ambidestrous organization: a case study on development teams of air conditioner in Haier.
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Buscou-se confirmar esta logica e um prazo, citado pelos autores, de 18 meses, para duracio
desta remuneragio-extra, na visita a sede da Haier, em janeiro de 2011. A légica foi confirmada,
mas a vigéncia do prazo de remunera¢io, ndo. Nio se obteve respostas precisas quanto a este
ponto.

116 WANG, Fengbin; JIANG, Hong. Innovation paradox and ambidestrous organization: a case
study on development teams of air conditioner in Haier. Frontiers of Business Research in China, v.

3,n. 2, p. 271-200, 2009, p. 284.

117 A idéia de que os gerentes de NPD tenham que competir por recursos e apresentar planos
para competir para ganhar encomendas de desenvolvimento, e que cada engenheiro envolvido
com NPD ¢ um “centro de lucro” (na linguagem norte-americana), ¢ ressaltada por
GHEMAWAT, P. et al. Este modelo de gestio, com tal estrutura de incentivos, no contexto das
metas da Haier em termos de percentual das receitas oriundas de novos produtos, conforma
fortemente, para estes autores, o percurso de evolugio da linha de produtos da Haier. Cf.
GHEMAWAT, Pankaj; HOUT, Thomas. Haier’s US Refrigerator Strategy. 2a. ed. Boston: Harvard
Business Publishing, 2008. Harvard Business School Case, p. 2.

118 WANG, Fengbin; JIANG, Hong. Innovation paradox and ambidestrous organization: a case

study on development teams of air conditioner in Haier. Frontiers of Business Research in China, v.
3,n. 2, p. 271-200, 2009, p. 283-285.

Observe-se que estes autores constatam, em sua pesquisa de campo, que a tendéncia dos
Gerentes de Modelo “veteranos” (na verdade, sdo tipicamente descritos como engenheiros com
poucos anos de formados) ¢ formar grupos estaveis em torno de si, que trabalham juntos ao
longo de varios projetos e que aprendem a se coordenar mutuamente. Assim, embora tenham a
liberdade, dada pela empresa, para compor as equipes como queiram, Gerentes de Modelo
tendem a formarem um seu “grupo” com outros potenciais gerentes ¢ Planejadores de Modelo,
estabelecendo normas internas de partilha de ganhos (e perdas), e com ele enfrentarem as
concorréncias internas e as negociagdes com a empresa ¢ demais agentes da rede (p. 297).

A situagdo parece evidenciar que, como observado em outras organiza¢oes em todo o mundo,
capacitages se conformam também com base na regularidade de relacionamentos, de forma
que, bem sucedidos, cles se tornem subjetivamente equacionados — mesmo num ambiente de
“mercado interno individual”, tal como no SST da Haier.

Em outro artigo, WANG, Fengbin; CHEN, Gonghai; LI, Donghong, comentam como a
evolucio do modelo de gestido da Haier seguiu a linha de maior interacdo e conjugacio de agdes
entre agentes de diferentes fases do processo de desenvolvimento de novos produtos e
compras, producio e vendas. A medida que a cooperacio aumenta os ganhos do coletivo e
individuais, e as equipes descem na curva de aprendizado, os processos ficam mais articulados e
eficientes, e a propria empresa redefine campos de responsabilidade em sua estrutura de cargos,
coerentes com os padroes emergentes e mais eficazes de atuagdo. Cf. WANG, Fengbin; CHEN,
Gonghai; LI, Donghong. The formation and operation of modular organization: a case study on
Haier’s “market-chain” reform. Frontiers of Business Research in China, v. 2, n. 4, p. 621-654, 2008

19 WANG, Fengbin; CHEN, Gonghai; LI, Donghong oferecem varios exemplos da maneira
como a logica de “todo mundo é uma SBU” e os incentivos do SST conformam a formacio das
“mini-empresas” ou “empresa dentro da empresa”, e leva a um esforgo generalizado de busca
de informacio e propostas de inovac¢io. Por exemplo, foi um comprador de matéria prima que,
orientado pela equipe de projeto, conversando com um fornecedor de aco da Haier, descobriu
uma forma de conduzir o processo de feitura de um aquecedor de agua para uso rural que
reduzia os custos do produto em 8% (p. 638-639). A idéia foi discutida pela equipe e
incorporada no 2° ano de vida do projeto, com ganhos distribuidos para todos os envolvidos.
Cf. WANG, Fengbin; CHEN, Gonghai; LI, Donghong. The formation and operation of
modular organization: a case study on Haier’s “market-chain reform. Frontiers of Business Research
in China, v. 2, n. 4, p. 621-654, 2008,
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International Technology and Innovation Conference, London, 2006.
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4.1.2  Telecomunicagdes: o caso da Huawei
4.1.2.1 A Industria de Telecomunicagdes: contexto global

A indtstria de telecomunicacoes ¢ uma das mais dinamicas da economia

A 1
contemporanea .

Tais avan¢os comportam, em seu nucleo, a convergéncia tecnoldgica trazida pela
digitalizagio, promovendo o casamento entre as tecnologias de informacio e de

comunicagdes, consagrada no acronimo “TICs”.

De fato, a industria de telecomunica¢bes vem crescendo em todo o mundo. O quadro a
seguir traz um apanhado da evolugdo dos varios servigos de comunicagdes entre 0s anos
de 2005 e 2009, em cada um dos trés maiores segmentos que os compoem (radio,
televisdo, telecomunicacbes — este ultimo, envolvendo telefonia e internet, setor de

contexto deste caso do Relatério)zz

Figura 4.1.2-1 — Receitas Globais da Industria de Telecomunicag¢oes (valores em libras esterlinas)
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Fonte: OFCOM. Communications Market Reports>.

O ano de 2009 mostra certo amortecimento nas taxas de crescimento verificadas até
entao, mas ¢ um ano talvez um tanto atipico, pois foi bastante afetado pela crise
financeira iniciada em 2008. Ainda assim podemos observar taxas de crescimento
relativamente solidas entre os anos 2005 e 2009, com a excecdo do segmento radio.
Importante ainda observar que o segmento Telecomunicagdes é responsavel por

aproximadamente 80% do faturamento de todo o setor de comunicagdes.

Por outro lado, na figura a seguir podemos ver o faturamento global da Industria de

Telecomunicag¢bes em 2009, em alguns paises:
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Figura 4.1.2-2 — Receitas da Industria de TelecomunicagGes por pafs — a escala se altera para o caso da
China, do Japao e dos Estados Unidos (valores em libras esterlinas)
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Fonte: OFCOM. Communications Market Reports.

E de se notar que as economias emergentes, os chamados BRICs, exibem mercados de
tamanho consideravel, em alguns casos capaz de rivalizar em magnitude com alguns dos
paises desenvolvidos. A China, por exemplo, foi, em 2009, o 3° em tamanho. A despeito
disto, o mercado norte-americano ainda é o mais importante do planeta, em termos de

valot.

Além da demanda em ascensio, o mercado de telecomunicagdes experimentou, nas
ultimas décadas, um concomitante redesenho do arcabougo institucional-regulatério em
que se insere. O setor passou por uma ampla transformagao nos anos 90, propulsionada
pela privatizagao de empresas em varios paises, associada ao aumento dos investimentos
em infraestrutura e no provimento de servigos. As regras regulatérias nacionais em geral
passaram a privilegiar a competi¢ao, seja, por exemplo, promovendo a replicagio de
infraestrutura (ou seja, constru¢dao de novas redes competindo com as das incumbentes),

ou, ainda, determinando o seu compartilhamento.

()



Os arranjos internacionais vigentes no setor também conformam a evolugio da
industria. A Unido Internacional de Telecomunica¢es (UIT), em particular, é uma
organizacao multilateral que desempenha papel fundamental na defini¢ao de padroes em
telecomunicag¢des, seja na questio dos equipamentos, seja na importante questdo da

~ , . . ~ , . . 1. 4
alocagao de espectro eletromagnético para aplicagdes méveis ou via satélite”.

Embora essas recomendacbes nao sejam mandatorias, elas tém consideravel peso na
orientagao da industria, visto que os caminhos tecnolégicos por ela definidos apontam
. . . . 5 . ..
para potenciais economias de escala e efeitos de rede’, o que pode tornar proibitivo o
custo de nio seguir um padrdo que se torne dominante. Neste sentido, a conformacgio
de um dado padriao tecnolégico como vitorioso ¢ central para definicio dos rumos da
industria, e, portanto, para o estabelecimento de trajetorias de sucesso ou fracasso dos

agentes envolvidos.

Antes de tomar uma decisio, a UIT examina a tecnologia proposta, até o nivel de
componentes e codigo-fonte. Se aprovado, o padrao é oficialmente registrado como um
padrio que pode ser adotado por todos os paises e empresas. Se o padrio aprovado for
proprietario, o desenvolvedor pode cobrar royalties dos usuarios. Para algumas
tecnologias, s6 ha um padrio internacional; para outras, como é o caso da telefonia
celular 3G, existem diferentes padrdes internacionais aceitos, competindo no mercado’.
A UIT funciona assim como uma instancia internacional que permite a coordena¢ao da

evolugao tecnoldgica de toda a industria.

Esta combina¢ao de demanda crescente, com transformagoes institucionais-regulatorias,
com evolu¢do e convergéncia tecnologicas, instaura um grande dinamismo na
configuracio do setor — abrindo possibilidades de redefini¢oes quanto aos atores que

lideram ou dominam a industria.

E hoje ha tendéncias de mercado e tecnoldgicas que anunciam uma grande onda de
investimentos em telecomunica¢gdes nas proximas décadas. No cenario tracado

publicamente pela Huawei, por exemplo, se destacam:

e A presenca generalizada de solucOes digitais para a vida e a comunicagao no dia-
a-dia, incluindo interagcdes privadas, reunides de trabalho, negociacbes e

transacOes comerciais, etc.



e A difusio do video como a maneira mais comum de se comunicar, com tudo o
que implica, por um lado, em efetividade da comunicac¢do e, por outro, em

infraestrutura para habilitar tal tipo de comunicagao.

e O advento da ‘“geragdo eu” (gemeration me), com os dispositivos mobveis
substituindo os computadores pessoais — com uma difusio acelerada de
dispositivos como smartphones, computadores do tipo tablet, e solugdes de
“computacao em nuvem’ (cloud computing) acessiveis por banda larga de alta

velocidade.

e A perspectiva de que a computagao em nuvem direcionara a segunda revolugio

informatica e reestruturara a industria de TT.

e A rapida difusio do padrio LTE (4G) e migracao para o ALL-IP (protocolo

internet), no contexto do salto da voz para a banda larga.

e Em suma, a perspectiva do acesso a banda larga se tornar um direito humano
fundamental, com a tecnologia de comunicagdo e informac¢iao se conformando

como o principal motor do crescimento econémico.

Nao ha duvida que a industria de telecomunicagbes tem carater estratégico para as
nagoes. De imediato, por seu papel crucial para o funcionamento do préprio tecido
social, e por estar subjacente a transitos de informagdao que abrangem o trabalho de

governos, forcas armadas e 6rgaos de seguranca e inteligéncia nacional, entre outros.

Além disso, o bom funcionamento das telecomunicagdes é uma importante alavanca
para a eficiéncia e a produtividade dos demais setores da economia. Nenhuma sociedade
capitalista moderna pode prescindir de um eficiente sistema de telecomunicagdes nos
dias atuais. Varios estudos, como o Doing Business do Banco Mundial®, consideram em
algum grau uma estimativa do acesso aos servicos de telecomunica¢ées como um fator
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que compoe o indice de competitividade de uma economia’.

4.1.2.2 A Industria de telecomunicag¢des na China

Nas primeiras décadas apds a fundacio da Republica Popular da China (RPC), as
telecomunicaces nao foram uma grande prioridade para o governo. A atividade era
monopolizada pelo Ministério dos Correios e Telecomunicagoes (MCT), que oferecia o

servigco de telefonia pelo seu brago comercial, a China Telecom, ao mesmo tempo em

(=)



que era o seu regulador. Os grandes usuarios eram as forgas militares e a propria
estrutura administrativa do pafs. Estima-se que, a época da fundagdo da RPC, o pais
tinha aproximadamente 300.000 acessos, ou seja, um acesso (telefone) por cada 2.000
pessoas. Estima-se que em 1980 apenas 0,4% da populacao tinha acesso a telefonia.

, . . , 10
Além disso, os acessos concentravam-se predominantemente nas areas urbanas .

Esse quadro mudou com as reformas da década de 80. As telecomunicagdes passaram a
ser consideradas como uma parte importante da infraestrutura economica. Foram
estabelecidas politicas publicas para atrair o investimento e a tecnologia estrangeiros, no
intuito de conquistar ganhos de produtividade para a economia chinesa. Politicas
especificas para viabilizar a infraestrutura, como empréstimos, reduciao de impostos e
reajustes tarifarios, aceleraram o investimento em telecomunica¢des. Mais que metade

dos investimentos necessarios provieram dos incentivos governamentais“.

Em 1988, descontentes com a ma qualidade e altos precos do servico prestado pela
China Telecom, os Ministérios das Ferrovias, da Industria Eletronica e de Energia
Elétrica solicitaram ao Conselho de Estado a organizagao de um provedor rival. Mas a
forte oposicao do MCT fez com que a criacio de dois rivais (Jitong Communication
Corporation, dedicada a internet, e a China Unicom, de telefonia) sé ocorresse em 1994,
Ao mesmo tempo, a China Telecom deixou de ser um Departamento administrativo do

MCT e transformou-se em uma empresa publica separada.

As reformas de 1994 foram superficiais, porém, ja que as empresas nao tinham
independéncia nem sequer financeira em relacdo a administracdo central; pode-se
entender que essa foi uma experiéncia, um teste piloto em direcio a uma maior
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descentralizacao .

Em 1998, pressoes internas e a necessidade de implementar reformas que facilitassem o
acesso da China a Organizacao Mundial do Comércio (OMC) conduziram a criagio do
Ministério da Industria da Informacao, a partir da fusio de varios outros ministérios,
com poderes regulatérios sobre as telecomunicacbes. Um dos tratados que
condicionavam o acesso a OMC, o Tratado Basico de Telecomunicag¢oes (TBT), exigia a
abertura do mercado de servicos de Telecom ao capital estrangeiro. Isto incentivou o
governo chinés a criar grandes players nacionais que contrabalangassem a presenca

estrangeira no mercado.

Nesse sentido, o governo avancou no fortalecimento da China Unicom diante da China

Telecom. A rede moével da China Telecom foi transformada em uma nova empresa



(China Mobile), e outros negoécios estatais (como a rede moével Grande Muralha,

operada pelas forgas armadas) foram repassadas a China Unicom.

Ao final, haviam sido criadas sete operadoras: China Telecom, China Unicom, China
Mobile, China Satellite (resultado da fusio de outras empresas menores), China Net
(criada em 1999, também resultado de fusoes), Jitong e China Railway Communications
(China Railcom, criada a partir da rede de telecomunicagoes dedicada do setor ferroviario,
mais adiante rebatizada como China Tietong). Mais tarde a China Telecom foi partida em

duas empresas, a China Telecom e a China Netcom, ambas de telefonia fixa.

Ao mesmo tempo, a entrada das empresas estrangeiras foi permitida, mas de forma
cuidadosamente regulada. Foi criado um instrumento regulatério denominado de “Guia
para o Investimento de Empresas Estrangeiras em Empresas de Telecomunicagdes”.
Uma dessas regras, por exemplo, previa que toda entrada estrangeira devia se dar através

de uma joint venture com uma empresa nacional.

Mais recentemente, em 2008, o Ministério da Induastria da Informagao (MII) (depois
suplantado, ainda em 2008, pelo Ministério da Industria e da Informagao Tecnoldgica),
a Comissao Nacional de Reforma e Desenvolvimento (NRDC, na sigla em inglés) e o

Ministério das Finangas anunciaram uma ampla reestruturagao do setor.

A China Unicom e a China Netcom foram fundidas, e a China Telecom comprou a
telefonia celular CDMA da China Unicom. A China Mobile fundiu-se com as areas de
telefonia fixa e a banda larga da China Tietong. A meta do Ministério da Industria da
Informacao foi criar trés grandes empresas telefonicas estatais plenamente integradas,
oferecendo servicos de telefonia fixa e celular — China Mobile (-Tietong); China

Telecom; e 2 China Unicom (-Netcom). Todas receberam licengas para operar em 3G,

A timidez da participag¢ao estrangeira nas operadoras de telecomunicagdes chinesas,
aliado ao fato de que a China ndo promoveu a privatizagao de suas empresas estatais,
tornou a China um caso a parte no contexto das tendéncias dominantes na

reconfiguracao da industria no mundo.

Do ponto de vista da popularizagao do acesso ao servico de telecomunicagdes, a politica
chinesa tem sido relativamente bem sucedida, embora ainda haja um longo caminho a
trilhar para que a populagio chinesa goze da mesma facilidade de acesso a servigos de

telecomunicacdes desfrutados em geral pelo mundo ocidental desenvolvido.
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De fato, quando comparado a outros paises, a penetragio dos servicos de
telecomunicacdes (isto é, o numero de assinantes por 100 habitantes) ainda ¢é baixa,
como se vé nos graficos a seguir, comparando, respectivamente, as taxas de penetracao
da telefonia celular, da telefonia fixa e da banda larga entre alguns paises selecionados, a

China e a média da OCDE:

Figura 4.1.2-3 — Assinantes de Telefonia celular por 100 habitantes, 2003 e 2007
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Fonte: OECD. OECD Communications Outlook 2009. Disponivel em
<http://dx.doi.org/10.1787/621324870347>. Acesso em maio 2011.
Figura 4.1.2-4 — Assinantes de Telefonia fixa por 100 habitantes, 2003, 2005 ¢ 2007
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Fonte: OECD. OECD Communications Outlook 2009. Disponivel em
<http://dx.doi.org/10.1787/621304713607>. Acesso em maio 2011.



Figura 4.1.2-5 — Assinantes de banda larga por 100 habitantes, 2003, 2005 e 2007
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Fonte: OECD. OECD Communications Outlook 2009. Disponivel em
<http://dx.doi.org/10.1787/621374816184>. Acesso em maio 2011.

Como termo de comparagao, eis os valores correspondentes para o Brasil:

Tabela 4.1.2-1 — Brasil: assinantes por 100 habitantes

Por 100 hab. 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Telefones fixos 21,8 21,7 21,6 20,8 20,9 21,6 21,6 21,7
Celulares 25,8 36,0 46,8 53,6 64,2 79,2 90,5 104,7
TV por assinatura 2,0 2,1 2,3 2,5 2,8 3,3 3,9 5,0
Banda larga 0,7 1,3 2,1 3,1 4,1 5,3 5,9 N.D.

* Valor referente ao 3T09. Fonte: Informativo TELECO.4

Nao obstante, vale ressaltar que, como consequéncia do enorme tamanho da populagiao
chinesa, o crescimento absoluto dos servicos de telecomunicagoes na China ¢é
extremamente significativo. As redes de telecomunicac¢Ges chinesas ja sao as maiores do
mundo, tanto em termos de capacidade quanto em nimero de assinantes, embora nao

sejam as mais rentaveis.

Na figura a seguir, vemos como ilustracio a evolucao dos acessos na China por tipo:




Figura 4.1.2-6 — Evolu¢io dos Acessos na China (milhares de acessos)
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Fonte: Elaboragio prépria, a partit de OECD Communications Outlook, 2009; e China Daily!>.

Esta demanda explosivamente ascendente, a centralidade da telefonia celular e da banda
larga, e o amplo espago para que ela siga nessa trajetoria, tornam o mercado chinés de

telecomunicacdes um dos mais importantes do mundo.

4.1.2.3 A competi¢ao internacional na industria de equipamentos

para telecomunicagdes e o mercado chinés

O crescimento da industria de servigos de telecomunicagdes na China gerou e gera uma
significativa demanda para equipamentos de telecomunicagdes. Nesse setor, entretanto,
as autoridades chinesas adotaram uma estratégia diferente daquela prevalecente

mundialmente.

Ansiosa por incorporar tecnologia, a China incentivou a entrada das grandes fabricantes
de equipamentos no mercado, enquanto, a0 mesmo tempo, empresas nacionais

aprendiam a disputar mercado com as estrangeiras em seu proprio mercado interno.

A preferéncia do governo chinés era que, ao invés de acessar o mercado chinés via
importagoes a partir de suas bases manufatureiras de além mar, as empresas estrangeiras
construissem capacidade manufatureira na China mesmo, ou através de fabricas
proprias, ou através de joint ventures com empresas locais. Alguns analistas até mesmo
acreditam que a China tenha sido pioneira neste tipo de abertura porque, ao contrario de

outros pafses, tinha uma industria incipiente no setor'.



Ecoando o crescimento do mercado, a maioria das empresas lideres mundiais
comegaram suas operagoes na China nos anos 80 e 90: Cisco, Ericsson, Lucent
Technologies, Motorola, Nokia, Nortel Networks e Siemens. Entre as empresas
autoctones, as que obtiveram algum sucesso no mercado foram, inicialmente, a Huawei
e a ZTE, estabelecidas nos anos 80; e a DTT (Datang Telecom Technology), e a GDT
(Great Dragon Technology), estabelecidas nos anos 90 — grupo conhecido, por uma

combinagdo dos primeiros caracteres dos seus nomes em mandarim, como “Great
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China”"'.

O sucesso da China como uma plataforma para a manufatura de equipamentos de
telecomunicacdes pode ser medido através dos dados que atestam a evolugao da

corrente comercial do setor.

Segundo dados da OCDE, por exemplo, os indices de crescimento do comércio
internacional em bens de Telecom foram maiores do que o crescimento do comércio

como um todo:

Figura 4.1.2-7 — Indicadores de crescimento para o comércio total (linha pontilhada) e comércio de
equipamentos de telecomunica¢des (linha cheia), 1996-2007. 1996=100
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Fonte: OECD. OECD Communications Outlook 2009. Disponivel em
<http://dx.doi.org/10.1787/622731462563>. Acesso em maio 2011.

A figura a seguir mostra que a China ultrapassou os Estados Unidos como exportador
de equipamentos em 2004, ¢ em 2007 ja representava uma parcela ponderavel do output

anual de todos os paises da OCDE tomados em conjunto:



Figura 4.1.2-8 — Comparacio entre exportacSes de equipamentos de telecomunicagoes: total OECD
(linha cheia), Estados Unidos (linha trago-ponto-tra¢o) e China (linha tracejada) — 1996-2007 — em USD
bilhdes
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Fonte: OECD. OECD Communications Outlook 2009. Disponivel em
<http://dx.doi.org/10.1787/623154781575>. Acesso em maio 2011.

Mas qual a participagdao das empresas chinesas neste mercado?

Os dados mostram que, em 2001/02, as empresas chinesas, principalmente a Huawei e a
ZTE, ja entdo possufam tamanho suficiente para rivalizar com algumas grandes
empresas estrangeiras como a Alcatel, a Cisco e a Ericsson no mercado doméstico
chinés:

Tabela 4.1.2-2 — Vendas por empresa no mercado doméstico chinés 2001-2002

Empresa Vendas (Bilhdes de USS) (2002)

Alcatel China 2.0

Cisco Systems China 1.0°

Ericsson China 1.7°

Lucent Technologies China s/d
Motorola China 5.7

Nokia China 2.9°

Nortel Networks China 1.6°

Siemens China 3.5

Huawei Technologies Co., Ltd (Huawei) 2.7
Shenzhen Zhongxin Technology Corporation (ZTE) 1.3
Datang Telecom Technology Co., Ltd (DTT) 0.247
Great Dragon Information Technology (GDT) 0.240

Fonte: FAN, Peilei. Catching up through developing innovation capability: evidence from China’s telecom-equipment
industry. Technovation, v. 26, p. 359-368, 2006. (a) dados de 2001.
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Apesar do convite a participagao das grandes multinacionais do setor, registre-se que a
politica se caracterizou também por um forte aparato de prote¢ao a industria nacional,
inclusive com estimulos ao governo central para que as empresas de telefonia estatais

adquirissem equipamentos das empresas locais.

Embora tais tipos de arranjo nao sejam incomuns na industria global (como se pode
observar nos casos do Canada com a Nortel, da Alemanha com a Siemens, do Reino
Unido com a Marconi, da Franca com a Alcatel na Franca e dos Estados Unidos com a
Lucent), o que distinguiu o caso chinés foi a consideravel pressio imposta pelo governo
chinés sobre as empresas estrangeiras, no sentido de que houvesse uma efetiva
transferéncia de tecnologia para os parceiros locais, principalmente no caso de joint

1
ventures'™.

Mais recentemente, a nivel mundial, em 2008, o quadro era aproximadamente o

seguinte:

Tabela 4.1.2-3 — Vendas por empresa no mercado mundial — valores aproximados — 2008

Empresa Receitas aproximadas em Equipamentos e
Servigcos de Telecomunicagdes (USD BilhGes)

Ericsson 26
Nokia-Siemens Networks 21
Alcatel-Lucent 16
Huawei 15
Cisco Systems 14
Motorola 10
Nortel 8
ZTE 5

Fonte: UP, up and Huawei. The Economist, edigio imptessa, 24 set. 2009.

No final de 2009, a Huawei e a ZTE estavam ganhando “a fatia do ledo” nos contratos
para equipamentos das grandes operadoras chinesas para as redes de telefonia celular
3G — sendo que o Ministério da Industria da Informagdo anunciava que gastaria cerca
de USD 59 bilhées entre 2009 e 2011. Por outro lado, estas empresas vinham fazendo
entradas importantes nos mercados internacionais, particularmente no chamado

mercado EMEA (Europa, Oriente Médio e Africa)®.

No final da primeira década do século 21, o vigor comercial e tecnoldgico das empresas

chinesas de equipamentos de telecomunicagoes ja ¢ amplamente reconhecido, a ponto
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de alguns analistas especularem sobre se em futuro proximo havera espago para outras
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empresas que nao as chinesas neste mercado”.

A Huawei, mais especificamente, tem se mostrado um competidor importante,
auferindo a maior parcela do mercado chinés em equipamentos para telefonia 3G em
2010*, 10% do market-share do mercado europeu de equipamentos em 2009%, e sendo

considerada a quinta empresa mais inovadora no ranking da revista Fast Company em

2010%.

A nfvel mundial, em 2010 a Huawei ultrapassou a Nokia-Siemens e Alcatel-Lucent, ¢
tornou-se a segunda maior fornecedora de equipamentos de telecomunicagbes, abaixo

: 2
apenas da Ericsson™.

4.1.2.4 Huawei Technologies Company: apresentagio

A Huawei ¢é considerada, ja ha alguns anos, como uma das candidatas mais bem

posicionadas para se tornar a primeira grande multinacional chinesa®.

Operando em diversas regides do planeta, a Huawei ja tem, de acordo com o Relatério
Anual da empresa de 2010, cerca de 110.000 empregados em todo o mundo. Tem mais

de 51.000 empregados em P&D, cerca de 46% de sua forga de trabalho.

Além do Centro de P&D localizado em sua sede em Shenzen™, a Huawei j4 estabeleceu
20 “Centros de Pesquisa”, espalhados globalmente por diversas regides, incluindo Asia,
Europa, Aftrica e America Latina. Tem também 20 “Centros de Inovacio Conjunta”
com operadoras de telecomunicagdes, também dispersos pelo mundo, voltados para
aperfeicoamento continuo de seus produtos e servigos, de forma centrada em prover

. .. 27
a0s clientes Vantagens Competltlvas .

Suas receitas subiram de RMB 66,4 bilhdes em 2006 para RMB 185.2 bilhoes em 2010
(USD 28 bilhoes, na conversao pelo site da Huawei Brasil). A taxa composta anual de
crescimento neste perfodo foi de 29%. E tem se mantido recentemente uma operacio

lucrativa: em 2010, o lucro operacional foi de RMB 29,21 bilhdes (margem operacional

de 16%) e o lucro liquido foi de RMB 23,7 bilhes™.
Seus negdcios sao por ela separados, atualmente, em 4 areas:

1. Redes de Telecomunicagdes — provendo solugdes integradas para telefonia fixa e

celular, em banda larga, comunicagao de dados, e transmissao otica.



. Servigcos Globais — provendo servicos para valorizar a propriedade dos ativos
Huawei pelo cliente, na forma de servicos e busca por otimizagdo de sua

eficiéncia operacional.

ii.  Dispositivos — Inclui oferecer telefones celulares, smwartphones, terminais,
produtos para video-conferéncia, entre outros. Alguns de seus produtos siao
competitivos em categorias “prémio”. Parte de sua ofensiva nesta linha se da

pela logica de levar suas operadoras-cliente a conseguirem mais usuarios.

iv.  Inovagdo continua centrada no cliente — anunciada como o provimento de
solugoes para necessidades atuais e antecipadas dos clientes, ao nivel

tecnoldgico, de produtos, solugdes e servigos.

A Huawel ja nao esta ha algum tempo centrada no mercado chinés. Como podemos ver
nas tabelas a seguir, cerca de 65% das receitas de vendas da Huawei ja provéem dos seus
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Nnegocios NO exterior™:

Tabela 4.1.2-4 — Desempenho da Huawei 2010

Vendas — em MilhGes de RMB

2010 2009 Crescimento 2010/2009
China 64.771 59.038 9,7%
Overseas 120.405 90.021 33,8%
Total 185.176 149.059 24,2%

Vendas — em MilhGes de RMB

2010 2009 Crescimento 2010/2009
Redes de Telecomunicagées 122.921 99.943 23,0%
Servigos Globais 31.507 24.499 28,6%
Dispositivos 30.748 24.617 24,9%
Total 185.176 149.059 24,2%

Fonte: HUAWEI Technologies Co. Relatdrio Anual, 2010. Disponivel em
<http:/ /www.huawei.com/en/ucmf/groups/public/documents/annual_report/092576.pdf>. Acesso em maio
2011.

A atividade além-mar também se constitui na fonte de receita que se expande mais

rapidamente.
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Os contratos para a instalagiao de redes de telecomunicagdes representam a maior fonte

de receita por produto, com mais de 66% de participagao na receita total.

A explosio da telefonia mével e, mais recentemente, da internet moével, ajudam a
explicar o crescimento da Huawei. Sua posicio de fornecedora de infraestrutura das
empresas de telefonia coloca-a numa posi¢ao vantajosa, tanto na produgao dos

. . .30
equipamentos quanto no relacionamento com estas prestadoras de servico™.

Além disso, a empresa produz hoje toda a cadeia de equipamentos da terceira geragao
de telefonia mével, incluindo swartphones, que utilizam o sistema operacional Android, e
um zablet. Em 2010, a empresa produziu 120 milhdes de equipamentos para telefonia
movel (celulares e modems). A Huawei também foi a primeira a produzir os szcks de
uso fécil para plugar nos notebooks para conecti-los sem fio a internet’, instrumentais

para ampliar o traifego na rede.

No momento atual, ndo poucos analistas estao deslocando sua andlise da Huawei, de um
fast follower, capaz de promover, nos termos deste Relatorio, inovagdes secundarias ainda
nos primordios de uma dada trajetéria tecnoldgica (inovagodes secundarias avangadas),
para o de um inovador primario em arquitetura de produtos, com plataformas
tecnologicas disruptivas em termos de custo em relagdio aos competidores
. . . 32 ~ , . L, .

internacionais™. A questao ¢ buscar compreender como se deu a trajetoria da empresa
até este patamar, avaliar onde ela hoje se situa, e depreender o que ¢é possivel constatar

com esta experiéncia.

4.1.2.5 A Huawei Technologies Company: breve histérico

O nome

Huawei, em chinés, é¢ uma expressao formada por dois ideogramas, que, juntos, podem
ter diferentes significados. O primeiro ideograma pode significar “chinés”, mas também
pode ser usado como um adjetivo, para significar espléndido ou magnifico. O segundo
ideograma significa acdo ou realizagdo. Os dois ideogramas combinados — “Huawei” —
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podem ser traduzidos tanto como “realizagdo” ou “conquista”, “ato magnifico”, “ato

espléendido”, ou, ainda, “a China pode”.



Propriedade e Governanga

A Huawei Technologies Co. ¢ uma subsidiaria integral da Shenzen Huawei Investment
and Holding Co. Formalmente, as a¢bes da Huawei estavam divididas, segundo o

Relatério Anual de 2009, na forma:
e 1,42% para Ren Zhengfei.

e 98,58% para The Union of Shenzen Huawei Investment and Holding Co., Ltd.,

que ¢ inteiramente propriedade dos empregados da companhia.

Como afirmava o Relatério Anual 2009 da empresa, nio ha terceiras partes, nem

governos, com qualquer agdo. A empresa se declara inteiramente privada.

O Relatério Anual 2010 realca a propriedade por parte dos 65.179 empregados que, em
31 de dezembro de 2010, participavam do Esquema de Participa¢do Acionaria dos
Empregados. Ren Zhengfei assina a abertura do Relatério como Executivo-Chefe da
empresa. O relato da presidente do Conselho Administrativo, Sun Yafang, é que 61.359
empregados, em nome dos 64.278 empregados beneficiados pelo esquema, votaram em
51 representantes, que elegeram os membros do Conselho de Administracao e dos
conselhos de supervisio. Os nomes destes conselheiros foram anunciados a imprensa

em abril de 2011. Segundo a imprensa, isto nunca tinha acontecido até entio™.

Alguns analistas sinalizam certa nebulosidade quanto a real estrutura de propriedade e
governanca da empresa. Nao lhes ¢é claro se seus movimentos estratégicos sio
puramente comerciais, ou se atendem a politicas de Estado, ou os dois. E a dinamica
das relagoes da empresa com as orientagdes do governo parece mais intensa do que a
que seria de se esperar de uma empresa privada, pelo menos em um contexto
ocidental™. Mas a empresa tem procurado sinalizar uma crescente abertura ao escrutinio
externo, em particular no contexto de restricbes ao seu acesso ao mercado norte-
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americano e ao mercado indiano™.

Nao obstante, como ja observado neste Relatorio, a dinamica de relagao entre empresas
e governos na economia chinesa é de dificil comparagdo com seu equivalente nas
economias desenvolvidas ocidentais. O esforco de transformaciao da sociedade e da
economia em curso na China é complexo, onde Estado, politica e mercado cumprem
papéis por vezes combinados, por vezes contraditorios, conformando trajetorias
singulares para as empresas chinesas™. E a histéria da Huawei sugere que ela ndo é uma

€xcecao.
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Nascimento

A Huawei foi fundada com um investimento inicial de RMB 20.000, por Ren Zhengfei e
sete antigos camaradas de armas. Ela iniciou suas atividades como importadora de
centrais PBX e montadora e reparadora de equipamentos para transmissio de
telecomunicac¢Oes para o mercado doméstico. A partir de 1989, desenvolve seu proprio
modelo, e comega vendé-lo em 1990”. Estes terminais eram vendidos para pequenas
z:.38 ~
empresas e hotéis™. Grandes contratos com as forcas armadas sustentaram a expansao
da empresa e lhe deram alguma musculatura, em particular permitindo que ela

fortalecesse sua expertise no desenvolvimento de produtos”.

De fato, desde o comego Ren Zhengfei decidiu desenvolver capacitagdes para inovacao
dentro da empresa. Sua visao era de que, se trocasse acesso ao mercado por tecnologia
na formagao de uma joint venture com uma empresa parceira estrangeira, a Huawei nio
desenvolveria habilidades proprias. E, mais adiante, perderiam o mercado doméstico

A : i
para concorréncia de seus antigos parceiros’ .

Esta decisdo é marcante na histéria da Huawei. Sua opgao por desenvolver desde cedo
capacitagoes internas nao sé lhe permitiria perseguir uma rota acelerada em termos de se
aproximar criativamente da fronteira tecnolégica, como também a habilitou a, mais
tarde, conduzir diversas parcerias de forma produtiva, usando-as de forma

complementar ao seu proprio esfor¢o interno.

Ja no comego de sua historia, a empresa empregava 500 quadros no seu P&D, frente a

200 empregados para a Produgio®.

Neste comego, o esfor¢o de P&D da Huawei foi reportadamente o de desenvolver
internamente toda a cadeia de valor de um produto, da pesquisa — fortemente baseada
em garimpagem (“mineracdao”) de patentes e em engenharia reversa — até a engenharia

de produto e de produgio e montagem®.

Ren Zhengfei seguiu reinvestindo todos os ganhos da empresa em P&D, ignorando
outras oportunidades de negécio, tais como as emergentes no mercado imobilidrio®”. Ele
buscava ainda financiamentos junto a grandes empresas estatais, que lhe chegavam com
juros muito altos. Nesta época, a Huawei contou, entretanto, com a ajuda do Secretario
do Partido Comunista Chinés do municipio de Shenzen, com quem Ren Zhengfei tinha
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relagoes pessoais, o que lhe permitiu acessar empréstimos mais baratos™.



Em 1993, a Huawei desenvolve com sucesso sua propria central de comutagao digital, a
C&Co8, que era simultaneamente mais confiavel e significativamente mais barata que

. . . , . 45
sistemas alternativos disponiveis no mercado™.

Em termos organizacionais, Ren Zhengfei exortava o patriotismo chinés, e citava Mao
Zhedong em suas falagoes. Todos os empregados passavam por treinamentos de estilo
militar por alguns meses. A idéia era que eles aprendessem a se comportar como lobos,
com um agudo senso de olfato, agressividade, e, mais importante, que cagassem em
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alcatéias. Em suas palavras™:

“Uma empresa precisa se desenvolver como uma aleatéia de lobos. O brago de

marketing da Huawei deve focar em ser agressivo organizacionalmente”.

Desenvolvimento na China

Por volta de meados dos anos 90, a Huawei foca suas atencdes no mercado rural,
seguindo, segundo o préprio Ren Zhengfei, as ligdes de estratégia de Mao Zedong, de

“cercar as cidades pelo campo”“.

A Huawei vendia diretamente para as autoridades de telecomunicagbes provinciais e
locais. A oferta da Huawei para os funcionarios locais era no sentido de estabelecer joint
ventures locais. Estas pequenas joint wventures automaticamente transformavam as
autoridades locais em parceiros nos lucros da operacao de servigos de telefonia, além de
clientes firmes para os produtos da Huawei. Uma empresa local poderia receber 60 a
70% de seu investimento em equipamentos Huawei na forma de dividendos anuais
repassados pela Huawei.
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Além disso, a Huawei enviava “exércitos de vendedores”

para estas areas, oferecendo
seus equipamentos avangados a precos bem menores que a concorréncia, e assegurando

servigos adequados de pos venda.

Desta forma, a Huawei rapidamente dominou os mercados rural e das provincias do
interior, alcangando em 1996 o 2° lugar em market share em centrais de comutacdo. Antes
mesmo de buscar o mercado externo, a Huawei ja tinha estabelecido uma presenga

nacional®.

Esta inovacao mercadolégica alavancou as vendas da Huawei, e lhe deu escala e

capacitagoes para enfrentar processos competitivos mais exigentes.



Internacionalizagao: primeiros passos; novamente, o cerco pelas bordas

Depois do sucesso de seus novos produtos, entretanto, em meados dos anos 90, com o
crescimento da oferta das grandes multinacionais no mercado doméstico chingés, a
Huawei optou por deixar de lado o desenvolvimento de produtos inéditos de alta
tecnologia. Ao invés disso, ela passou a melhorar, simplificar e reduzir os custos dos
produtos com base em tecnologias e conceitos existentes”. Ela conseguia projetar e

produzir a custos baixos, o que lhe permitia precificar seus produtos a baixo prego.

A literatura reporta que, de fato, por essa época (meados dos anos 90), a Huawei firmou
sua estratégia tecnoldgica no que se chamou no capitulo 3 deste Relatério de “inovagao
secundaria”. A medida que o mercado chinés de telecomunicacdes amadurecia, players
norte-americanos, europeus € japoneses entravam mais fortemente no mercado
doméstico chinés. Posicionando-se como provedores de produtos diferenciados, estes
concorrentes, mais fortes e avancados, levaram a Huawel a se reposicionar como um
competidor baseado em preco. No caso, como a empresa lider em preco do mercado.
Seu foco foi nos clientes dos segmentos médio e baixo do mercado, que nao tinham

como comprar os produtos de alto desempenho importados.
O préprio Ren Zhengfei declarou™:

“A melhor comida ja foi toda devorada pelos gigantes globais, e o que podemos

fazger ¢ comer as sobras”.

O processo de inovagao na Huawei continuou intenso, centrado agora em trazer os
custos cada vez mais para baixo. Mas, importante, nao de forma apenas imitativa, em

um mero “aprendizado adaptativo”.

Buscando trabalhar mais proxima as tecnologias mais recentes, a Huawei buscou a partir
dai desenvolver processos de “inovacao secundaria avancada”, assimilando a nova
tecnologia e aprimorando as solugdes em produtos e servigos no sentido de atender seus

mercados especificos, em processos de aprendizado criativos e de desenvolvimento.

De fato, a Huawei manteve seus elevados investimentos em P&D: ela seguiu investindo

cerca de 10% de suas receitas em P&D.

Por essa época, um projeto da China Academy of Telecommunications Technology
(CATT, na sigla em inglés), iniciado em 1992, amadurecia. Apds seis anos de imitagao e

redesign, a CATT gerou um protétipo de equipamento para rede 2G, baseada no padrio



GSM (concebido no Ocidente no inicio dos anos 90). Pouco depois, a Huawei (junto
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com outras empresas chinesas) apresentava seu proprio sistema GSM™.

A Huawei chegou, portanto, atrasada a tecnologia GSM (Global Systems for Mobile
Communications) em relagdo as grandes empresas multinacionais, mas, com esforcos
em inovagdo secundaria orientados mercadologicamente, e tendo por clientes as
operadoras estatais, conseguiu alcangar, reportadamente, uma parcela significativa do

mercado doméstico chinés em 20027,

Os sistemas e equipamentos da Huawei se atualizavam, embora algo tardiamente frente
a seus rivais multinacionais. Porém, seu esforco de P&D era notavelmente mais barato,
dado o custo da forca de trabalho de nivel superior na China. A época, as empresas
multinacionais ainda nao haviam come¢ado a montar suas proprias operagdes de P&D

na China, ndo tendo portanto acesso a esta oferta de recursos humanos.

Os gastos em P&D da Huawei pagavam uma forca de trabalho de engenharia de baixo
custo em relacao aos seus equivalentes internacionais (a época, seria em torno de 1/10

de um engenheiro europeu™).

Porém, observe-se, a Huawei historicamente sempre pagou salarios bem mais altos que
o mercado de trabalho chinés. Reportadamente, desde o inicio dos anos 90, quando o
salario de um recém-formado era menor que RMB 2.000, a Huawei ja pagava em média
por més RMB 6.000 para técnicos e RMB 8.000 para jovens engenheiros. Seu norte
sempre foi conseguir atrair os melhores cérebros que pudesse encontrar. A Huawei se
tornou atraente para Mestres e Doutores, além de ganhar capacidade para reter talentos,
o que acelerou seu processo de aprendizado e capacitagio tecnoldgica™. A empresa,
inclusive, frequentemente se gabou de ter a for¢a de trabalho mais educada de toda a

China Continental™.

Por outro lado, a Huawei manteve sua proposi¢ao de atender da melhor forma possivel
seus clientes, capacitagao forjada, aparentemente, a partir de sua atuagdo no mercado
rural. Manter e desenvolver sua capacidade de customizacao e adequacdo ao cliente
manteve-se como um valor-chave para a empresa. Sua légica de integracao das
demandas do mercado com a otientacao dos projetos de desenvolvimento de produtos
conformou-se como um esteio da evolugao da estrutura da organizagdo para projeto da

empresa.

O esfor¢o em P&D a habilitou a combinar baixos precos com um notavel foco em

atender rapida e acuradamente as demandas de seus clientes. Essa estratégia competitiva



funcionou, e a Huawei saiu de receitas de aproximadamente RMB 1 bilhdo em 1994

para mais de RMB 25 bilhoes ja em 1999.

A proposta de valor da Huawei contemplava, portanto, uma combinagio de pregos
baixos e ajustes e aprimoramentos tecnolégicos significativos, com base nos ganhos em
capacitagoes tecnologicas que a empresa adquiria, além de um bom servi¢o de entrega e
pos-venda. Buscar refinar esta proposta a levou, inclusive, a priorizar uma grande
preocupagiao com a redugao de custos do cliente, tanto de suas despesas de capital
quanto de seus custos operacionais (um valor corporativo em vigor, inclusive, nos dias

de hoje, e que parece presidir inclusive suas inovagdes mais recentes”).

A partir de 1997, a Huawei aparentemente passa a contar com um apoio oficial mais
solido. E com base no perfil competitivo conformado nesta época, ela parte para buscar
o mercado externo, centrando-se em pafses em desenvolvimento. Neste ano, a Huawei é
reconhecida como um “campedo nacional” pelo governo central em Beijing, e o acesso
a crédito deixa de ser um problema. Em 1998, o Banco de Construgao da China,
encorajado pelo Banco do Povo da China, oferece RMB 3,85 bilhdes em créditos ao
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comprador para ajudar governos locais a comprar equipamentos da Huawei™.

O sucesso no mercado doméstico chinés leva a empresa buscar mercados no exterior,
no contexto da politica de “marchar para fora” promovida por Beijing”. A Huawei foca
inicialmente em mercados dos paises em desenvolvimento, no Sudeste da Asia, na
Affica, na Comunidade dos Estados Independentes do norte da Asia e na América

Latina.

Apés uma bem-sucedida experiéncia de introdugio de portabilidade numérica® junto a
utchinson Telecom de Hong Kong em a Huawei decidiu entrar com mais forca

Hutchi Tel de Hong Kong em 1996, a H 1 decidiu ent is forg

no cenario internacional. Suas primeiras experiéncias foram na Russia e na América do

Sul, seguindo-se, apoés o ano 2000, o sul da Asia, o Otiente Médio, a Africa e a Europa’.

A Huaweti se utilizou de diferentes formas de entrada, segundo as caracteristicas de cada
mercado: na sua primeira experiéncia internacional, a Russia, valeu-se de uma joint venture
com duas empresas locais. O processo de aprendizado foi longo e a empresa s6 fechou
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seu primeiro contrato ap6s quatro anos de operagio”.

Na América do Sul, sul da Asia, Oriente Médio e Africa, a Huawei optou por exportar
seus produtos, criando apenas centros de servigo locais. Esta estratégia foi a preferida
por causa da distancia fisica e cultural desses paises, e por permitir alta flexibilidade,

baixo comprometimento de recursos e baixo risco de disseminagao de sua tecnologia,



entre outras. Seus produtos eram ndo s6 mais baratos como mais robustos, 0s que 0s

tornava particularmente adequados a estes mercados.

Esta expansao para o exterior foi reportadamente cara. Entre 2004 e 2007, apesar das
receitas terem mais que triplicado, o lucro liquido total permaneceu estavel, e, portanto,
as margens despencaram. As vendas para o exterior nesta fase foram marcadamente

para a Asia, Africa e América Latina®.

Em 2005, o Banco de Desenvolvimento da China (CDB na sigla em inglés)
disponibilizou uma linha de crédito de USD 10 bilhoes para a Huawei poder expandir
suas vendas no exterior. Sucedem-se vendas para Nigéria e para India, apoiadas por
financiamentos do CDB. O valor da linha de crédito em si é controverso®, mas nio ha
davida que a Huawei amadureceu como player mundial com sélido apoio do governo

chinés.

Internacionalizagao: a entrada no mercado europeu

Em termos das chamadas tecnologias 3G, a Huawei j4 pode comegar mais cedo na
curva da tecnologia. Reporta-se que comecou seu préprio P&D em CDMA (Code
Division Multiple Access) j4 em 1995. E no contexto de seu dominio sobre esta
tecnologia, e de sua proposta de combinar baixo preco com solugdes customizadas e
exceléncia no atendimento, que a Huawei comega a se expandir no mercado europeu. A
empresa investe, a partir de 1998, cerca de USD 370 milhées em tecnologia WCDMA
(banda larga do CDMA) ao longo dos anos seguintes”. Em 2002, a2 Huawei consegue
alcangar reconhecimento e certificagbes neste padriao, processo que culmina com o
langamento em dezembro daquele ano de equipamentos centrais (core) de redes

WCDMA baseados em switchs virtuais®.

Comega a partir daf sua ascensio no mercado internacional de equipamentos de
telecomunicacoes. Em 2004, a Huawei completa uma rede CDMA na Europa. Nos anos
seguintes, se qualifica como fornecedor preferencial de varias empresas européias,

vencendo concorréncias ¢ montando aliangas.

Estas aliancas sdo importantes, e tém dois objetivos: o primeiro é ganhar clientes onde
quer que eles estivessem; o segundo é acessar qualquer tecnologia que pudesse ajudar a

Huawei a alcangar o primeiro objetivo.

Neste contexto, o préprio Ren Zhengfei declara em 2006°":



“Durante os diltimos 18 anos, a Huawei veio investindo no minimo 10% de suas
receitas anuais em P&7D.... porém, até hoje nao geron um sinico produto original.
O gue conseguimos foi avangar a nossa capacidade de melhorar e integrar as

fungoes e as caracteristicas dos produtos inventados pelas empresas ocidentais”.

A perspectiva, com as aliangas (ou joint ventures ou aquisi¢des) buscadas, era superar esta

condigio. Uma lista de suas primeiras aliangas pode ser vista na tabela a seguir®.

Tabela 4.1.2-5 — Aliangas tecnoldgicas internacionais da Huawei — 2002-2005

Parceiro Método de cooperagao Areas de cooperacio Inicio de operagao

Marconi prové produtos de

Cooperagdo em dados para clientes chave da
Marconi (Reino Unido) desenvolvimento e Huawei na Europa, enquanto a Janeiro de 2005
marketing Huawei auxilia a Marconi em

suas vendas na China.

Desenvolvimento de produtos
a partir do padrao 3G chinés, o

Joint Venture: TD Tech TD-SCDMA, incluindo Fevereiro de 2004

Siemens (Alemanha)

Ltd. .
desenvolvimento, manufatura,
marketing e servigos
3Com gEstados Joint venture: Huawei- Comumcaga'o de dac'ios n'os Marco de 2003
Unidos) 3Com mercados internacionais
Matsushita Joint venture: Expandir o negécio de
(Panasonic), NEC — COSMOBIC Technology P g Junho de 2002
~ handsets 3G
Japao Co., Ltd.

Fonte: WU, Donglin; ZHAO, Fang. Entry Modes For International Markets: Case Study Of Huawei, A Chinese
Technology Enterprise. International Review of Business Research Papers, v.3, 1.1, p. 183-196, mar. 2007.

Ha outras consideragdes possiveis sobre a estratégia de parcerias da Huawei: primeiro,
que devido a questao das externalidades de redes, é necessario que os produtos da
empresa funcionem complementarmente aos equipamentos de outras empresas; € em
segundo, que empresas provenientes de pafses em desenvolvimento enfrentam barreiras
adicionais para os seus produtos, sendo necessitio assegurar, eventualmente pela
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combina¢ao com marcas consagradas, a sua competéncia tecnologica” .

De fato, a superaciao do preconceito contra os produtos chineses fez parte da entrada da
b
Huawei nestes mercados. Para desfazer o conceito de baixa qualidade, a Huawei
b
promoveu o que chamou de “Nova Estrada da Seda”, na qual a empresa comegou a
participar fortemente das feiras internacionais para demonstrar seus produtos, e a
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convidar clientes para visitar suas instalagdes em Shenzen".



Vale observar que o progresso da Huawei se da num contexto em que o nimero de
competidores globais vai diminuindo (a Alcatel e a Lucent se fundem, e as operagdes de
rede da Nokia e da Siemens também), em um mercado em que os grandes clientes, as
prestadoras de servicos de telecomunicacées, tendem a preferir ter sempre dois
fornecedores, para aumentar seu poder de barganha. A redu¢io do numero de players

abre mais oportunidades para a Huawei'".

Alguns aspectos podem, em suma, ser destacados no ambito do processo de

internacionalizacio da Huawei:

a. A despeito do crescimento do mercado chinés, e da eventual protegiao oferecida
por preferéncias de compras pelas grandes operadoras estatais chinesas, a
Huawei enfrentava acirrada competicao das empresas multinacionais e de seus

concorrentes chineses (em particular a ZTE).

b. O rapido progresso da tecnologia de telecomunica¢des, e as caréncias
tecnoldgicas da empresa, tornavam a possibilidade de cooperacio com empresas

estrangeiras interessante.

c. Competir ativamente no mercado internacional se mostrava melhor para a

empresa do que defender passivamente o seu mercado doméstico.

A sequéncia adotada, de alcangar primeiro paises em desenvolvimento para, em seguida,
buscar os mercados dos paises desenvolvidos, mostra-se coerente com a proposi¢ao de
valor forjada e amadurecida no mercado doméstico chinés: baixo custo com produtos
customizados e excelente servico (despejando um “mar de gente” para vendas e suporte

técnico nestes mercados).

Na Europa, a Huawei se torna um player importante, e se envolve na construgao da
maioria das redes de 3G do continente. Ainda tem uma for¢a de trabalho qualificada
mais barata, mas nem tanto: em 2005, um engenheiro sénior teria um custo de 1/4 de
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seu equivalente europeu, e um engenheiro junior custaria 1/8"

A questdao remanescente, entretanto, ¢ a entrada no grande mercado norte-americano.



Internacionalizagao: o bloqueio ao acesso ao mercado norte-americano

A entrada da Huawei no mercado dos Estados Unidos tem se mostrado bem mais
problematica. Os problemas sio alegadamente originados de questoes sobre a real
governanga da empresa, potencializadas pelo fato do setor de telecomunicagdes ser
considerado, como ja observado, de natureza altamente estratégica. Neste ambito, a
midia ocidental que trata do assunto costuma destacar os citados apoios do Banco de
Desenvolvimento da China (CDB em inglés)” 4 sua expansdo internacional; a relagio
histérica com o complexo industrial-militar da China™®; e as parcerias perenes com as

operadoras chinesas (estatais) de telecomunica¢ées. Um breve historico se segue.

Em 2008, a Huawei tentou adquirir uma empresa norte-americana, a 3Com, mas desistiu
da aquisi¢io porque 0 governo norte-americano comegou a investigar a operagao, sob a

suspeita de que haveria um problema para a seguran¢a nacional norte-americana.

Em 2009, a Huawei conseguiu fechar um contrato com a Clearwire, uma firma de
acesso a internet wireless, para entrar no pool de empresas fornecedoras de um sistema
4G, no caso, usando a tecnologia WiMAX”. Ainda em 2009, a Huawei transformou-se
no primeiro cliente da Amerilink Telecom, empresa criada por ex-funcionarios da Sprint
para distribuir equipamentos de empresas estrangeiras. Com fortes ligagdes com a area
de Defesa (principalmente em seu quadro de Diretores), a missaio da Amerilink ¢
certificar que equipamentos de telecomunicagdes de terceiros nao poderao ser utilizados
para deflagrar ataques cibernéticos a infraestrutura de telecomunica¢ées norte-

americana’®.

Apesar disso, em 2010, a Huawei teve recusadas duas ofertas de compra de negocios
norte-americanos: em um caso, tratava-se de ativos da empresa de soffware 2Wire, e no
outro, do negbcio de equipamento wireless da Motorola. Em ambos os casos, a Huawei
perdeu apesar de fazer a melhor oferta, porque os vendedores desconfiaram que, dado
os precedentes da empresa chinesa, ela ndo conseguiria aprovar os negocios junto as
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autoridades federais norte-americanas’’.

Em 2010, a Huawei entrou em tratativas com a Sprint Nextel para fornecer US§ 3
bilhdes em equipamento wireless (a Sprint Nextel ¢ a terceira maior operadora celular
nos Estados Unidos), mas a empresa norte-americana decidiu nao levar avante o
negobcio, apds forte reagao politica nos Estados Unidos. Essa decisio terminou por
enfraquecer os lacos entre a Amerilink Telecom e a Huawei, j4 que o prospecto de
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novas vendas ficou abalado .



Finalmente, em 2011 a Huawei também enfrentou restricdes quanto a sua tentativa de
aquisicio da 3LeafCom, uma empresa de computacio em nuvem na Califérnia. A
aquisi¢ao, que ja havia sido completada, passou a ser objeto de uma revisio pelo Comité
sobre Investimento Estrangeiro nos Estados Unidos (CFIUS, na sigla em inglés), apds
uma objecdo levantada pelo Pentigono e apoiada por varios parlamentares norte-
americanos”’. Na verdade, acusagdes semelhantes foram também levantadas pelos

servigos de inteligéncia da India™ e da Australia®'.

Como ficar fora de um dos maiores mercados de telecomunicacdes do mundo nio é
uma opgao para a Huawei, a empresa tem procurado se tornar mais “ocidentalizada”.
Para tanto contratou varias consultorias ocidentais, como a KPMG (auditoria), Towers
Perrin (estrutura organizacional), Boston Consulting Group (aquisi¢coes) e IBM (gestao
de P&D — que serd em particular comentada mais adiante)”. Recentemente, publicou
seu terceiro relatério de responsabilidade social corporativa®, e da sinais de que
continuara a buscar acordos com empresas norte-americanas, de forma analoga ao

processo que conduziu na Europa.

4.1.2.6 O mercado chinés contemporineo: os padroes TD-SCDMA
e TD-LTE

Em junho de 1998 a China submeteu uma proposta para um padrio 3G para a Unido
Internacional de Telecomunicagdes (UIT), nomeado TD-SCDMA. Em Maio de 2000 o
padrao foi aceito como um dos trés padres formais de 3G, juntamente com W-CDMA
(apoiado pelos europeus) e CDMA2000 (apoiado por firmas americanas). O TD-
SCDMA ¢ similar a estes dois dltimos padroes, pois também utiliza a tecnologia CDMA,
mas a0 mesmo tempo incorpora alguns elementos distintos, como a antena inteligente, a
sincronizagao do terminal, e TDD (divisdo de tempo duplex). Esses elementos refletem

as origens e as caracteristicas de TD-SCDMA.

A Datang, uma estatal chinesa, e uma das empresas “Great China”, assumiu a proposta
e a missao de comercializa-la. Entretanto, nao dispondo de capacitagdes tecnologicas e
gerenciais suficientes, a Datang procurou a colaboraciao de empresas multinacionais para
desenvolver este padrao. Em 1999, a Siemens fechou um acordo com a Datang para
desenvolver o TD-SCDMA. Dois anos depois, varios acordos foram assinados relativos
a projetos de P&D, aquisicbes complementares, capacitacio em engenharia, e

desenvolvimento de regras de Propriedade Intelectual. Paralelamente, a Datang



desenvolvia, em acordo com a Analog Devices norte-americana, um chipset especifico
para o TD-SCDMA. A Datang desenvolvia por sua vez o protocolo e as plataformas de
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software necessarias para comercializagdo do padrio™.

Por outro lado, o préprio governo chinés concluiu que a Datang sozinha niao teria
folego para cuidar de todo o processo. Portanto, em 1999, foi constituida a Alianga
Industrial para o TD-SCDMA, agrupando sete fabricantes domésticos, incluindo a
Huawei, a ZTE, e a Lenovo, sendo que o Ministério da Industria da Informacao alocou
um fundo de RMB 700 milhGes para a P&D, com os membros da alianca pagando

royalties pela tecnologia a Datang.

A politica visava, com base na escala propiciada pela expansiva demanda chinesa,
viabilizar um “terceiro padrio” 3G, que fosse atraente inclusive para operadores
estrangeiros cujos clientes almejassem poder fazer roaming na China. Os fabricantes
chineses de equipamentos teriam um impulso para suas vendas, € nao teriam que pagar

licengas para empresas estrangeiras.

O padrio TD-SCDMA, entretanto, nao teve muito éxito, nem mesmo na China. Ele
demorou muito a ficar pronto, e nao alcancou o desempenho de seus rivais. O governo
chinés retardou a entrada das operadoras na tecnologia 3G a espera de sua conclusao,
forcando inclusive que as operadoras estatais adotassem o TD-SCDMA como padrio

de sua telefonia celular, em particular a China Mobile.

O caso é muitas vezes julgado como uma interferéncia indevida do Estado no bom
funcionamento da economia. A Huawei investiu em projetar e produzir equipamentos
para o TD-SCDMA, por exemplo, temendo, entretanto, focar seus recursos em uma
tecnologia com poucas perspectivas de alcancar uma escala mundial®. Registre-se, como
ja observado, que boa parte dos contratos para as redes 3G na China foram e seguem
sendo conseguidos pela Huawei e pela ZTE. A implantagao destas redes é um dos
maiores projetos de telecomunicagoes da histéria, e certamente ajuda a Huawei a

continuar expandindo seu warket-share global.

Na visita da equipe do projeto a Huawei, em janeiro de 2011, foi possivel conversar e
refletir sobre esta politica. Reconheceu-se que o WCDMA ¢ um padrdo muito popular,
inclusive nos Estados Unidos, com alto nivel tecnolégico, e mais avancado que o TD-
SCDMA. As operadoras de telecomunicag¢bes chinesas adotaram o TD-SCDMA, mas,

na avaliagao dos entrevistados, de forma algo hesitante. De toda forma, a Huawei



desenvolveu solugbes para o padrio TD-SCDMA e obteve contratos e aprendizado

importante com todo o processo.

Mas, observe-se, a Huawei (e, registre-se, a ZTE) estava indo bem nos mercados
internacionais independentemente do suporte ao TD-SCDMA. Na verdade, a Huawei ja
pesquisava e desenvolvia suas solugoes de produtos e servicos para a tecnologia 4G
LTE (Long Term Evolution). A Huawei ja era a ponta no desenvolvimento da
tecnologia LTE: de fato, em junho de 2009, seus equipamentos sustentaram a primeira

ligagio LTE de telefonia celular™.

Por causa de seu tamanho, e com seu potencial de crescimento, a China Mobile poderia,
talvez, bancar, sozinha, a conformacao de um padrao internacional. O governo chings,
tendo apostado no TD-SCDMA, exigiu, em janeiro 2009, que a estatal construisse sua
rede 3G com base neste padrio. Mas a empresa encontrava problemas na
implementacao desta tecnologia: projetando 10 milhdes de usuarios até o final de 2009,

ela s6 tinha conseguido 1 milhdo de assinantes por volta de junho de 2009%.

Embora continuasse publicamente se dedicando ao TD-SCDMA, a Huawei (e,
novamente, a ZTE) comecou a trabalhar em um novo padrio, o TD-LTE, que seria
uma evolugao do TD-SCDMA (3G) rumo ao mundo LTE (4G). Com essa transi¢io em
vista, a China Mobile, por exemplo, comegou a demandar de todos os seus fornecedores

equipamentos capazes de suportar a passagem facil em dire¢ao ao mundo do LTE.

As solugées da Huawei em TD-LTE ja estio sendo testadas em Shanghai e outras
cidades, em acordo com a China Mobile. Operadoras internacionais ja estio trabalhando
para que o TD-LTE opere sem problemas com o padrio LTE global. Se os aparelhos
LTE funcionarem bem nas redes chinesas de TD-LTE, a China Mobile se integrara sem

problemas ao sistema de rvaming mundial.

De uma forma geral, os diferentes caminhos evolucionarios convergem no sentido de
promover uma evolucao das redes de radio méveis para sistemas multi-servicos flexiveis
baseados em pacotes, com o objetivo de oferecer uma experiéncia similar aquela que as
redes de comunicagdes fixas sdo capazes de fornecer a partir do ADSL e dos sistemas

de fibra 6tica, inclusive no que diz respeito a capacidade de transmissao de dados.

Apesar disso, ha uma competi¢io entre os sistemas representativos dos diferentes
caminhos, sendo a mais expressiva delas o embate entre WiMAX e LTE. Um dos
aspectos fundamentais nesta competicio ¢ a questao da “compatibilidade para tras”

destes sistemas com os “legados” das atuais redes™. O sistema TD-LTE parece ser uma



boa resposta a este problema, pois ao utilizar o mecanismo de acesso TDMA, o TD-
LTE assegura a compatibilidade para tras das redes LTE com as redes legadas GSM,

diminuindo o custo de instalagdao para as operadoras moveis.

Além disso, o padraio WiMAX ¢ proposto pelo IEEE (Institute of Electrical and
Electronics Engineers), uma organiza¢ao mais ligada a eletronica de consumo do que as
operadoras de telefonia, e mais tradicionalmente adepta de padrdes abertos. Portanto,
embora o WiMAX, por ja utilizar o TDMA, fosse uma opg¢ao natural de evolugdo para o
4G, ¢ visto com reservas pelas operadoras de telecomunicagoes, o que abre espago

competitivo para a proposta chinesa de LTE.

De fato, durante a missao na China em janeiro de 2011, o jornal China Daily publicou
que a Apple norte-americana dera seu “total apoio” ao padrao TD-LTE, segundo o
presidente da China Mobile. E no inicio de janeiro, o Ministério da Industria da
Informacao teria dado luz verde para experimentos em larga escala do TD-LTE em
varias grandes cidades chinesas. A reportagem, inclusive, reconhece que o TD-SCDMA
¢ “menos maduro que o WCDMA e o CDMA2000, adotados pela China Unicom e pela
China Telecom”. Como a tecnologia 4G s6 estara pronta para pleno uso comercial em
2014, o Ministério da Industria da Informacao entende que tera uma janela para o uso e
os retornos necessarios dos investimentos no padrio TD-SCDMA, em cujo
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desenvolvimento continuara investindo® .

Niao ha duvida entre analistas, e entre os entrevistados pela equipe, que a Huawei esta
posicionada para ser uma empresa altamente competitiva ¢ bem sucedida no
provimento de solugdes em tecnologia 4G. Segundo a mesma reportagem no China
Daily, a Huawei ja teria 36% do mercado de 4G do mundo. E seu Relatério Anual 2010
anuncia: a Huawei estd comprometida em ser o melhor parceiro de negdcios com as
operadoras de telecomunicagdes, ajudando-as a construir redes comerciais LTE
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sustentaveis e lucrativas .

4.1.2.7 A questao da Propriedade Intelectual

A Huawei tem apostado em se projetar como empresa inovadora e ampliado fortemente

seus pedidos de patentes.
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Entre OS varios marcos Sugeﬂdos como 1mportantes pela proprla empresa s estao:



Premiada com o “Prémio Empresarial pelo Uso da Inovagao” da revista The

Economist (2010).

Classificada com a segunda maior fornecedora no mercado global de

equipamentos de acesso por radio (2009).
Recebe o “Prémio Empresarial 2009 da IEEE Standards Association (2009).

Recebe o Prémio Arcelor Mittal do “Financial Times” por seu desempenho e

contribuigdao para os mercados emergentes.

Ocupa o quinto lugar como empresa mais inovadora do mundo no ranking da

revista americana Fast Company (2009).

E reconhecida pela BusinessWeek como uma das companhias mais influentes

do mundo (2008).

,

E classificada como maior requerente no Patent Cooperation Treaty (PCT) da
OMPI, com 1.737 requisi¢cbes publicadas em 2008; estas requisi¢oes respondem

por 10% das patentes LTE no mundo (2008)”.

Parceria com todas as maiores operadoras na Europa, no final de 2007.

Na verdade, 2008 foi o primeiro ano em que uma empresa chinesa foi lider em pedidos

de patentes baseadas no Tratado Internacional de Cooperagio Matéria de Patente

(PCT). Foram 1.737 requisi¢Oes feitas pela Huawei. [A titulo de referéncia, observe-se

que em 2010 os pedidos de todas as instituicbes sediadas no Brasil somavam 442

pedidos]”.

A Huawei se inseriu entre as lideres mundiais de inovagao em 2007, quando saiu da 13*

para a 4* posi¢ao no ranking global das empresas que mais pedidos fazem por ano. De

2007 a 2010 sempre esteve entre as quatro primeiras colocadas, sendo a 1* em 2008.

Tabela 4.1.2-6 — Patentes requeridas pela Huaweli, e sua posicio relativa no ranking da OMPI —

Organizacdo Mundial para Propriedade Intelectual — 2006-2010

Ano Posicdo Numero de requisi¢coes
2006 132 575

2007 40 1365

2008 1¢ 1737

2009 20 1847

2010 40 1528

Fonte: Virios, a partir de dados da OMPI**

(=)



No entanto, e como nido poderia deixar de ser, dada a natureza de seu campo de
atuacdo, a Huawei enfrentou e enfrenta alguns contenciosos em matéria de Propriedade

Intelectual.

Por exemplo, em fevereiro de 2003 a empresa norte-americana Cisco Systems processou
a Huawei sob acusagdo de copia sistematica de tecnologia empregada nos roteadores
desenvolvidos por ela, Cisco. A Cisco examinou o sistema operacional VRP — Versatile
Routing Platform — e encontrou sinais contundentes de que o seu desenvolvimento
aproveitou codigos-fonte de propriedade da Cisco. O caso foi finalizado em julho de
2004 com acordo realizado perante a Corte Distrital do Texas”. A Huawei se

comprometeu a fazer alteragdes em seus produtos.

Em 2004 houve outro escandalo de espionagem industrial, quando um empregado da
Huawei foi flagrado examinando e fotografando circuitos apresentados pela Fujitsu
Network Communications e outros concorrentes na SuperComm, uma feira americana

de negécios envolvendo produtos de telecomunicagdes™.

Em fevereiro de 2009, o presidente da empresa de telefonia moével da Indonésia
Excelcomindo Pratama (atual XL Axiata), acusou um empregado da Huawei que
visitava sua empresa de tentar roubar, sem sucesso, dados de sua companhia. A Huawei

demitiu o empregado”.

Em julho de 2010 a Motorola Solutions acusou a Huawei do acesso a segredos
industriais seus por meios ilicitos. Uma revendedora da Huaweti teria oferecido dinheiro
a cinco ex-engenheiros da Motorola em troca de informagdes™. Posteriormente, a
Huawei processou a Motorola também nos Estados Unidos, de modo a impedir a venda
da divisao de redes da empresa americana para a Nokia Siemens Networks — NSN — um
negécio de um bilhio e duzentos milhdes de délares™. A empresa chinesa alegou que a
Motorola estaria alienando neste negocio segredos industriais de sua propriedade sem a
anuéncia do titular. As duas agdes foram encerradas por acordo mutuo em abril de

2011,

O mais recente litigio neste campo envolvendo a Huawei a contrapbe a outra gigante
chinesa das telecomunicagoes, a estatal ZTE. Em 28 abril de 2011 a Huawei processou a
ZTE por violagao de patentes de tecnologias relacionadas a cartoes de dados LTE. Um
dia depois, a ZTE processou a Huawei por violagao de patentes, também relacionadas a
tecnologias de LTE. Em 4 de maio a ZTE propos outra a¢io buscando invalidar

algumas patentes da concorrente na Franga, Alemanha e Hungtria, e cobrar uma multa
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por violagio de sua marca'”. Segundo o Wall Street Journal, as reclamagdes dizem
respeito a tecnologias de conectores USB. O jornal americano pontua que tais processos
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sao comuns entre rivais globais da industria de alta tecnologia .

O que se observa, portanto, é que os contenciosos sobre Propriedade Intelectual que
cercavam a Huawei, que ja foram tratados de forma mais dramatica pela imprensa, hoje
parecem caminhar para serem considerados “tipicos” da concorréncia em alta
tecnologia. E que, de fato, a Huawei tem hoje tanta Propriedade Intelectual a defender
quanto qualquer multinacional ocidental: no final de 2010, ela ja teria reconhecidas
18.000 patentes de diversas modalidades (17.765 segundo a empresa), das quais 3.000
p ) p > q
1103

(3.060) teriam alcance mundia

pedidos de patentes, com 31.869 na China, 8.892 no ambito do PCT (Acordo de

. Em termos de aplica¢oes, ela teria acumulado 49.040

Cooperagio Patentaria), e cerca de 8.300 em outros paises'”*.

4.1.2.8 A situagdo atual da Huawei e a visita de campo a empresa

O posicionamento atual da Huawei, como 2° maior empresa de equipamentos de
telecomunicacdes do mundo, atras apenas da Ericsson, e notavelmente preparada para
competir na migracio das operadoras de telefonia celular para a 4G (tecnologia LTE),
pode ser situado no contexto de sua trajetoria de conformacao ao longo de mais de duas

décadas.

No entendimento desta equipe, caracteristicas forjadas no mercado doméstico chinés e
ao longo de sua expansao internacional, em um processo orientado por valores e
concepgdes de sua lideranga, e no contexto de diversas politicas publicas do Estado
chinés, a colocam como um caso de referéncia de uma empresa /atecomer que caminha

para se tornar uma empresa multinacional sustentavelmente competitiva.

De fato, a Huawei se encontra particularmente bem posicionada para disputar os

mercados de implantacao de redes 3G e das novas redes 4G.

A empresa domina tecnologicamente os varios padroes em vigor. A empresa nao soé
dominou, como apontado, os padrées GSM, TD-SCDMA e WCDMA, como segue
trabalhando com outros padroes, como WiMAX e UMTS. E ja lidera o mercado
mundial de solugoes LTE, da 4* geragdo. Seu padrio unificado de 4* geragao BTS
alegadamente pode ser usado para solugbes GSM, UMTS, CDMA, WiMAX, TD-
SCDMA, TD-LTE e LTE. Segundo a empresa, sua estratégia “Single” a colocou em
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uma posi¢ao de lideranga, tendo construindo 5 dos 6 projetos nacionais de banda larga

)
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do mundo neste ano . Também lidera o provimento de solu¢oes de operagio e

manutencio All-TP'”,

A natureza do trabalho envolvido em adequar as solugdes de telecomunicagoes as
¢ ¢

demandas especificas dos clientes requer, reportadamente, muito mais um grande
nimero de técnicos e engenheiros a baixo custo, do que um pequeno grupo de
engenheiros e cientistas altamente qualificados. Alguns chegam a mencionar “uma nova
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forma de trabalho biue collar”™". Neste sentido, a vantagem competitiva-chave da Huawei
poderia seguir sendo seu acesso a uma forga de trabalho qualificada de custo menor que

a presente nos mercados de trabalho ocidentais.

Na visita da equipe deste projeto a sede da Huawei em Shenzen, em janeiro de 2011,
esta questdo foi explorada em debates com os interlocutores da empresa, nas instalagoes
de seu laboratério de P&D nesta cidade. As colocagoes resultantes seguem resumidas a

seguir, com adendos indicados por notas.

A Huawei entende que uma de suas capacitagcbes-chave é ser capaz de coordenar
eficientemente “centenas de pessoas” para concretizacao das solucbes definidas junto
aos seus clientes. Esta eficiéncia é a responsavel pelo baixo custo com que opera, e,

portanto, pelos baixos precos que consegue oferecer.

Este trabalho, que envolve, entre outros, enorme esforco de adaptacdo e codificacao de
softwares, é, de fato, intenso em pessoas qualificadas, em sua maioria jovens engenheiros.
E o corac¢do da competitividade da Huawei nesta dimensao tecnoldgica estaria, segundo
estes interlocutores, em sua habilidade em montar arquiteturas de soffware adequadas, e
de desdobra-la coordenadamente em tarefas para concretizagao dos produtos, sobre as

plataformas de hardware também desenvolvidas pela empresa.

Um primeiro ponto, portanto, esta no assegurar desta “adequacao” ao cliente. A equipe
da Huawei deve analisar que tecnologias e produtos o cliente ja possui instalados, e
entender os tipos de problemas presentes nos seus sistemas de operagdo, N0 contexto
das demandas do negdcio e das estratégias do cliente. E suas solu¢bes devem priorizar

economias em capital e em custeio para os clientes.

A proximidade com os clientes pode se dar em diferentes niveis. Desde a Huawei ser
apenas mais um fornecedor, seguindo para ser um “fornecedor central”, depois um
“fornecedor estratégico”, e finalmente um “parceiro”. Esta é a situacao ideal, onde a

Huawei vé oportunidades de atender o cliente em diferentes dimensoes.



Nio a toa, os interlocutores na Huawei véem, nas fortes parcerias com operadoras
lideres do mundo, um ativo estratégico para a empresa. Seus “Centros de Inovacio
Conjunta” (como visto, 20 ao todo no mundo), sao expressio de sua estratégia
“ L, . . .

centrada no cliente”. Em particular, destacaram uma parceria deste tipo para

plataforma 3G no Brasil como exemplo.

Em um segundo momento, a questio é responder de forma inteligente e robusta a esta
demanda bem identificada. A resposta deve contemplar a tecnologia mais avangada
disponivel. Na Huawei, esta é basicamente definida por uma equipe pequena, de

engenheiros e especialistas, altamente qualificada.

Uma vez definida a arquitetura de toda a solugao, pode-se proceder ao estabelecimento
do escopo, alcance e dimensao dos projetos necessarios (usando a técnica WBS — Work
Breakdown Structure, ou, Estrutura Analitica de Projetosm, abrangendo toda a cadeia
de suprimento, incluindo as perspectivas de evolu¢iao incremental dos resultados e os
projetos futuros mais provaveis), e dos mecanismos de gestao para coordenar as pessoas

e as equipes envolvidas.

A equipe que ira efetivamente desenvolver e implementar as solugdes serd composta
pelas centenas de pessoas mencionadas. Mas, nas palavras de nossos interlocutores, o
resto do trabalho ¢ basicamente de programacao, e este nao ¢ um trabalho dificil. (Estes
seriam, assim, os “novos trabalhadores de colarinho azul”, antes referidos). A chave ¢é a

boa coordenacao deste esforco coletivo.

Como modelo de gestio desta operagao, a Huawei incorporou o aprendido em uma longa
consultoria com a IBM (1998-2003'"), em termos de sua solugio para o Desenvolvimento
Integrado de Produtos (IPD, na sigla em inglés). No IPD da Huawei, uma equipe
composta por representantes dos departamentos de P&D, marketing, finangas, compras,
servicos ao cliente e produgio, entre outros, se responsabiliza pela integridade do projeto
— ¢ a Equipe de Desenvolvimento de Produto (PDT, na sigla em inglés). A Equipe atua
como um empreendimento em si, levando em consideragdo nao sé aspectos técnicos,
como contemplando todas as variaveis de mercado e financeiras pertinentes, e
formulando o Plano de Negocios que regera todo o projeto. O Plano de Negocio ¢é

julgado por um Comité de Gestio de Investimentos para ser aprovado ou nio.

Os processos de negocio associados ao IPD e a uma solugdo para Integracao da Cadeia
de Suprimentos foram redesenhados nesta consultoria da IBM. Reporta-se que, em um

dado momento, 70 consultores da IBM trabalhavam na sede da Huawei, lado a lado
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com os empregados da empresa'".

Foi também desenvolvido um programa de
Desenvolvimento de Liderangas, para formar os quadros que liderariam as Equipes de
Desenvolvimento de Produto. Foi uma consultoria “carissima”, segundo alguns dos

interlocutores da equipe na China'"".

Na Huawei, os entrevistados se mostraram confiantes nesta forma de operar, e
afirmaram considerar que, em termos de solugdo geral para operacio da organizagao,
estes processos estavam estaveis, € a empresa seguia agora ao longo de uma curva de
experiéncia para melhorar seus resultados em eficicia e eficiéncia. Desenvolver esta
habilidade sendo, atualmente, mais importante para competitividade do que
propriamente o custo da for¢a de trabalho na China, embora este aspecto ainda

guardasse alguma relevancia como uma das fontes de competitividade da empresa.

Outro ponto por eles destacado era o uso de sgffwares para reduzir o tempo de entrega
dos produtos e sistemas ao longo das cadeias de suprimento. Além do cumprimento de
prazos no desenvolvimento de sistemas, outra meta importante na empresa, por

exemplo, era de alcangar um ##m over elevado de seus estoques fisicos.

Este esforco se encontra no contexto de outra fonte de competitividade da empresa, na
visao dos entrevistados: seu sistema de Gestio Integrada de Servigos Financeiros
(Integrated Financial Service System — IES). Segundo eles, gracas a este sistema, as
financas das operacOes integradas de vendas-projeto-produciao-entrega-servico foram
otimizadas, e 0s custos gerais da operagao como um todo, com os esforcos de melhoria

devidamente orientados, puderam ser ainda mais reduzidos.
Outro aspecto importante destacado foi o sistema de incentivos da empresa.

Historicamente, a Huawei, como visto, sempre pagou salarios bem mais elevados que os
do mercado para o seu pessoal qualificado. Além disso, ela tem uma politica de
“capitalizacdo do conhecimento”. Mesmo sem ser listada em bolsa, seus empregados
tem direito a “opcdes de agoes”. Estas opgoes podem ser ajustadas dinamicamente em
func¢ao do talento, responsabilidade, contribuicio, atitude no trabalho e reconhecimento

dos riscos assumidos pelo empregado.

O sistema pode ser descrito como de “altos salarios, alta eficiéncia, e alta pressao”. A
geréncia busca criar um ambiente de auto-motivagao e auto-melhoria, e ha um sélido
programa de treinamento. Metas, apoio, avaliagbes e comunicagdo sio continuamente

trabalhadas pelos gerentes. Os quadros devem melhorar sua capacitagdio e seu



desempenho. E a empresa abre caminho para carreiras em Y, para os que prefiram uma

trajetoria nao-gerencial de ascensdo profissional.

Por outro lado, para assegurar a disciplina e o engajamento individuais neste processo, 3
a 5% do pessoal é demitido anualmente por falhar em atender metas e resultados
esperados, além de ser uma pratica comum e aceita na empresa que salarios individuais
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sejam cortados nos casos de baixo desempenho .

Na visita da equipe a empresa, esta logica de alta recompensa/alta pressiao foi em linhas
gerais confirmada. Foi relatado que, atualmente, o salario de entrada de um engenheiro é
de RMB 6.600, sendo que aqueles que tivessem alto desempenho poderiam chegar a
RMB 22.000. Este ultimo valor corresponde a remuneracio de um Engenheiro-Chefe
na regiao industrial de Beijing, em janeiro 2011, conforme levantamento em campo (cf.

Capitulo 2 deste Relatorio).

As fontes de competitividade da Huawei, portanto, teriam se deslocado do mero acesso

a uma forga de trabalho qualificada de baixo custo.

De fato, os salarios de engenheiros na China ainda sio menores do que nos Estados
Unidos ou na Europa, mas nao sao mais tao menores, e estdo subindo rapidamente. O
aspecto central hoje estd, para estes interlocutores, no desenvolvimento de um conjunto
de capacitagoes tecnoldgicas e operacionais que os permitem operar a menores custos
entregando solug¢oes avancadas fortemente customizadas, em prazos relativamente

curtos, e com um bom servico de suporte pés-venda.

A férmula basica da proposta de valor da Huawei segue, portanto, semelhante a forjada
nos anos 90 — baixo pregco com oferta atualizada e excelente servigo. Porém, agora com
alguns ganhos significativos: a Huawei agora estd bem proxima a fronteira, por exemplo,

com seu dominio do padrao LTE; e sua escala de operacio se tornou global.

Em suas palavras, a Huawei esta entrando e vencendo em novos mercados por causa de
tecnologia avancada, precificada de forma muito competitiva. Literalmente, foi dito por

um dos entrevistados:

“Estamos vencendo por causa de nossas capacitagies”
(e nao por causa do baixo custo da for¢a de trabalho ou dos

financiamentos estatais, entre outros).

Mas ha uma consequéncia importante do equacionamento apresentado: questionados

entdo sobre como seria sua estratégia tecnologica no contexto desta forma de operagao,
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os entrevistados reconheceram que a Huawei nao prioriza, em seus gastos de P&D,
avangos na fronteira. Explicitamente, a empresa guarda 10% dos 10% da receita que

gasta em P&D para o que chama de “pré-P&D”.

Este “pré-P&D” sdo as atividades de pesquisa de ponta, de alto risco, sobre tecnologias
ainda por estabelecer. Corresponde a 1% da receita total. Esta sendo, portanto, a parte
dos gastos que aponta para inovagoes primarias. Onde, segundo os entrevistados, 80%
dos projetos fracassam, e 20% apenas dao certo. “Um negoécio muito duro”, nas

palavras do pessoal da empresa.

Nao obstante, de forma consequente a sua trajetoria tecnologica, com as inovagoes
apresentadas em 2010, a empresa parece ter alcancado uma proposta de solucdo de
arquitetura tecnologica que tem provocado disrupgao no mercado de telecomunicagdes.
Sua oferta a menor custo para aquisicio, operacio e manutencio da rede de

. ~ . 113
telecomumcagoes ¢ atraente para o mercado .

Como ja rapidamente observado, a Huawei parece estar deixando de ser um fast follower,
capaz apenas de promover, nos termos deste Relatério, inovagées secundarias, ainda
que nos primordios de uma dada trajetéria tecnoldgica (inovagdes secundarias
avangadas). Estaria se tornando um inovador primario em arquitetura de produtos, com

plataformas tecnologicas especificas, porque centradas em outra proposta de valor.

E como se, ao perseguir suas metas nos mercados europeu, do Oriente Médio, e
africano', como “a competidora de baixo custo”, a evolugao tecnolégica da Huawei a
tivesse levado a um “desvio” de trajetéria tecnolégica frente ao percurso dominante,
definido pelas corporagdes transnacionais ocidentais. E este mesmo percurso,
solidamente apoiado nas vendas no mercado chinés, onde lidera, a colocou a caminho
de se tornar a maior fabricante de equipamentos para telecomunicagdes do mundo: com
vendas de USD 28 bilhdes em 2010, a Huawei encostou na lider Ericsson, que vendeu
USD 30 bilhoes no mesmo ano. Talvez em 2011 a Huawei venha a ser a lider global de

sua industria.

A equipe deste projeto avaliava, na ocasiao da visita de campo a empresa, que a Huawei
seria basicamente uma promotora de inovagao secundaria avancada, e cada vez mais
avangada, na medida em que buscasse aliangas com parceiros empresariais que

operassem mais proximos ou além da fronteira tecnolégica.

Mas a Huawei ndo conta — nunca contou — com que tais parceiros lhe abram caminhos

realmente inovadores. Sua pesquisa “pré-P&D”, para usar os termos da empresa, se da



através de ligacdes com Universidades e Institutos de Pesquisa. F esta atividade que
cuida de prover a Huawei no que ela chama de “pesquisa fundamental”, ou “pesquisa
teorica”.

As entrevistas na empresa e os resultados de 2010 sugerem, entretanto, que suas
solugoes associadas a “estratégia Single”, e sua lideranca no mundo All IP e LTE, entre
outras tecnologias, j4 mudaram o patamar de seu posicionamento tecnoldgico. Ela ja
possuiria patentes essenciais em tecnologias importantes — em IPv6 e além; no ambito
da nova geragdao de comunicagao moével; e no contexto da convergéncia de redes fixas e
de celulares — e estaria liderando o progresso tecnolégico no que se refere a plataformas
avangadas que operam a menor custo, atendendo as ambicOes e metas das operadoras
de telecomunicagdes'”. A Huawei ja estaria gerando inovagdes originais, ao longo de

trajetorias tecnoldgicas de cuja conformacao ela participa ativamente.

4.1.2.9 Perspectivas

Nao obstante esta trajetoria de sucesso até o presente, a Huawei antevé a necessidade de
mudancas significativas em sua forma de operar nos proximos anos. Sua visao, de
“enriquecer a vida das pessoas através da comunica¢dao”, se sustenta na meta de se
tornar o fornecedor lider das empresas operadoras de telecomunicagdes. Mas, para isso,

ela entende quc tera que se repensar.

Ha indicios de que a Alta Dire¢ao da Huawei considera necessaria uma “transformac¢ao”
da empresa, o que sera feito nos préximos cinco anos'’. Segundo estas fontes, a
empresa acredita que ha atualmente um excesso de solugdes para equipamentos de
Telecom, e que o caminho para manter o crescimento é o setor de servicos e de
computacdo em nuvem, e fortalecer sua fatia no mercado de smartphones'’. A Huawei
pretende, ao que tudo indica, tornar-se um dos grandes players na area de computagao

em nuvem nos proximos anos.

Outro objetivo serd transformar a relacio com os seus clientes, com o fortalecimento de
seus “centros de inovacao com o cliente”. Isso sinaliza também uma inovacio em
relagdo a atual estrutura, orientada por produtos/setores/regioes. Esta experiéncia ja
esta em curso com alguns clientes como Vodafone, Telefonica, China Mobile e China
Telecom, alegadamente, segundo os entrevistados no campo, com bons resultados,

como a diminui¢ao do ciclo de projeto, em alguns casos, de oito para apenas um meés.



Os interlocutores da equipe do projeto na visita a empresa destacaram que a Vodafone,
por exemplo, se entusiasmou com a Huawel, ¢ que hd evolucido na parceria a cada
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trimestre .

Ha ainda ambig¢bes de chegar ao mercado corporativo, atingindo grandes empresas que
nao as operadoras de telecomunica¢oes. Reporta-se que a nova unidade de negocios

focada neste segmento deve chegar a 10.000 empregados no final de 2011'".

Por outro lado, estes intelocutores destacaram a necessidade da Huawei se repensar no
sentido de desenvolver-se como uma estrutura em rede. Aparentemente, numa
emulacdo da légica de operagio da Cisco Systems. Seria uma forma de alavancar as
capacitagoes atuais, a partir de uma ampliagao do alcance das conexdes a montante e a
jusante que sustentam a empresa. O desafio estaria em conseguir, em novas relagdes de
parcerias tecnoldgicas de pesquisa e desenvolvimento com outras empresas, O mesmo

sucesso conseguido nas relagdes com os clientes.

No contexto das propostas governamentais de ampliar os esfor¢os de inovagao primaria
na China, esta evolugao poderia ser uma forma da Huawei articular a combinagio de sua
musculatura empresarial com estoques de competéncias e qualificagdes na China e em
seus centros de P&D no mundo, alavancados por parcerias em varias diregoes da rede
tecnolégica de toda a industria. Apoiada no mercado chinés, e nos espagos que
conquistou no mercado global, a empresa teria escala e volume de negdcios para avangar
a fronteira ao longo das linhas que prioriza. Se conseguisse entrar em for¢a no mercado
Norte-americano, ¢ no mercado Indiano, provavelmente alcancaria uma dimensao

realmente transnacional.

O risco é que, agora, a Huawei é conhecida e invejada. E a empresa a se enfrentar no
mercado, e pode-se esperar fortes reagcdes de seus principais concorrentes. Além de ter
que enfrentar a busca por progresso equivalente por parte da ZTE, sua rival estatal

chinesa.

Seja como for, a trajetoria da Huawei até o momento ja parece, em uma imagem, dar

razao a uma das tradugbes possiveis para o nome da empresa:

Sim, a China pode.
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4.1.3 Geracgao eodlica: os casos da Tianwei e da Guodian
4.1.3.1 Energia edlica

O estado tecnolégico da geragio de energia elétrica por turbinas edlica pode ser
considerado maduro em comparacdo a outras fontes renovaveis. O foco tecnologico
consistiu em aumentar a capacidade de geragao (poténcia elétrica do aerogerador) e o
tamanho das torres e turbinas edlicas. A evolucao nos udltimos anos foi acelerada,
partindo de turbinas com pouco mais que 10 metros de diametro e 10 kW de poténcia
nos anos 70, até o desenvolvimento recente de turbinas de 6 MW com 126 metros de
diametro. Ja estio em fase de prototipo experimental turbinas de 10 MW. O
crescimento das turbinas diminui o custo médio da eletricidade gerada, pois os custos
fixos (logistica, manuten¢do e conexao a rede) sio praticamente 0S mesmos para

diferentes tamanhos de turbinas.

O progtresso tecnologico em energia edlica inclui principalmente:
a) O desenvolvimento de rotores edlicos mais eficientes e de passo variavel.
b) Conversao eletromecanica de energia a velocidade angular variavel.

¢) Emprego de equipamentos de eletronica de poténcia para conexdao a rede

elétrica (full scale Power Electronics Converter configuration).
d) Novos materiais para construcao de pas e torres.

e) Novas maquinas elétricas para geragdo em baixa velocidade, em geral do tipo
maquina sincrona de ima permanente (PMSG) para permitir a eliminagao da
caixa de reducao (Gear Box), cujo arranjo é comumente conhecido como direct

drive configuration.
entre outros.

Todos esses desenvolvimentos aumentaram a viabilidade e a confiabilidade da geracao
edlica, tendo atingido pregos proximos aos de geracao de energia com combustiveis
fosseis nos paises desenvolvidos. No Brasil, os leildes de energia edlica de 2009 e 2010
atingiram patamares competitivos vantajosos em relacio a usinas termelétricas a
biomassa e pequenas centrais hidrelétricas (PCH). Em 2011, os leiloes de energia edlica
bateram recordes de reducdo e o preco da venda da geracio edlica (R$/MWh) ficou

abaixo de R$ 100,00.



De maneira geral, a tendéncia tecnolégica mundial para turbinas edlicas se direciona
para o desenvolvimento de grandes turbinas de 10 MW ou maiores, com gerador
elétrico do tipo maquina sincrona de ima permanente, de grande diametro e baixa
velocidade angular, para permitir sua conexao direta com o rotor eélico, e assim permitir

a eliminac¢ao da caixa de engrenagens (caixa de reducao, ou Gear Box).

Estima-se que o potencial edlico da China (onshore e offshore) varie entre 700.000 a

1.200.000 MW.

A China possui abundancia de ventos na regiao costeira do sudeste (instalagdo em aguas
rasas, offshore), e no interior da regido norte (Mongolia Interior), distante dos centros
consumidores da costa leste e sudeste da China. Os recursos edlicos mais abundantes se
concentram no norte chinés (Mongodlia Interior). Entretanto, ¢ uma regiao distante

(mais que 1.500 km) dos principais centros de consumo.

Esta planejado que a capacidade total instalada de geragao edlica na China alcance a
ordem de 140.000 MW em 2020. A China tem o compromisso de atingir 15% de sua
matriz energética composta por energia nao fossil em 2020 com o objetivo de alcangar a
meta de corte das emissdes de CO, de 40 a 45% em relacao as emissoes de 2005.
Contudo, isso somente sera possivel se a evolugao do sistema de transmissao chinés
acompanhar com grandes investimentos em reforcos e expansoes da rede elétrica

chinesa.

O problema crucial é vencer as longas distancias entre os locais com grande potencial
edlico, como os localizados na Mongélia Interior, onde atualmente ¢ servido por redes
elétricas de baixa capacidade, até os grandes centros consumidores, localizados na costa

sul/sudeste do pais.

Outro desafio nao menos relevante ¢ solucionar o problema da variabilidade inerente da
geragdo edlica, quando inserida em grande escala no sistema interligado chinés,
atualmente com predominancia de geracao a carvao, com caracteristicas inflexiveis e
ciclos rigidos, incapazes de atuar de forma complementar a variabilidade da geracao
edlica. Ou seja, as flutuagdes da geragido edlica dentro de uma janela de uma ou poucas
horas nao podem ser compensadas com uma contra-variacio imposta na geragao
termoelétrica a carvao. O Brasil levaria vantagem neste aspecto, pois as usinas

hidroelétricas permitem compensar a variabilidade da geracao edlica.

Diferentemente deste problema do despacho da geragao diario ou até diferenciado em

horas do dia, conhecido como balango de poténcia, por outro lado, existe a



possibilidade de realizar uma complementariedade energética entre a geracdo edlica e
usinas hidrelétricas ao longo do ano, este conhecido como balango energético. No
Brasil o regime de ventos ¢ mais favoravel de Agosto a Janeiro, enquanto o regime
hidrolégico ¢ mais favoravel de Dezembro a Maio (exceto para a regido Sul, que
acompanha a periodicidade dos ventos). Enfim, quando had pouco vento ha chuva, e

vice-versa.

4.1.3.2 Evolugao da geragio eolica na China

A poténcia instalada atual (inicio de 2010) de geracdo edlica no mundo ¢é de cerca de
160.000 MW e apresenta taxas médias de crescimento de 2005 a 2010 de cerca de 30%

anuais, conforme mostra a figura abaixo.

Em dezembro de 2010 a China se tornou o pais com a maior poténcia instalada no mundo,
totalizando 44.700 MW, o que representa 23% do total mundial, superando os Estados
Unidos com 35.000 MW instalados, seguido da Alemanha com cerca de 25.000 MW.

Figura 4.1.3-1 — Evolucio da poténcia instalada de geragdo edlica no mundo
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Fonte: GWEC 2009.

A capacidade de geracdo de energia edlica na China tem dobrado a cada ano desde 2005
atingindo cerca de 25.000 MW em 2009 e alcangando 44.700 MW no final de 2010. A

figura a seguir mostra essa evolugdo até 2009.
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Figura 4.1.3-2 — Capacidade instalada acumulada e agregada a cada ano da China
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Fonte: Global Wind Report. Bruxelas: Global Wind Energy Council. 2009.

Em 2009, a China foi o pafs que mais instalou novos empreendimentos de edlica no
mundo. A previsao de crescimento planejado para 2011~2015 fard com que a
capacidade instalada alcance 90.000 MW em 2015. Planos de longo prazo apontam para
um crescimento para algo entre 140.000 a 200.000 MW até 2020.

O planejamento chinés aponta para expansao edlica na dire¢do do desenvolvimento de
grandes bases concentradas de capacidade instalada. Em 2008, o National Energy
Bureau tragou diretrizes para a criacdo de sete grandes bases edlicas de 10.000 MW cada
e com conexao a rede chinesa. Essas bases sio: o leste e oeste da Mongolia Interior,
Kumul em Xinjiang, Jiuquan na provincia de Gansu, Bashang em Hebei, a parte
ocidental de Jilin e os mares rasos de Jiangsu, pressupondo que a rede de transmissio
evoluira adequadamente para a conexao das bases, que se localizam distantes dos

principais centros de carga.

4.1.3.3 O arcabougo normativo de incentivo as energias renovaveis

na China

Até recentemente, a China dependia fortemente da tecnologia importada em energia

edlica. Entretanto, o governo chinés indicou sua intencao de deter tecnologia edlica,

()



com equipamentos sendo fabricados na China, baseados em Propriedade Intelectual

. , . . - . 1
chinesa prépria e com desenvolvimento de padrdes chineses .

Este objetivo esta avancando através de um conjunto de leis, regulamentos e outras
medidas tais como requisito de conteudo local para energia renovavel, preferéncia de
compra de equipamentos de empresas chinesas ou de equipamentos com Propriedade
Intelectual chinesa; e preferéncias para as empresas domésticas no que tange subsidios,

incentivos fiscais, reembolso de Imposto de Valor Adicionado, etc.

O Estado chinés desempenha papel dominante pelo fato de sua economia ser
centralmente planejada através dos planos quinquenais, que indicam a dire¢do a ser
seguida pela economia. Por sua vez, o setor energético é predominantemente composto
por empresas estatais, que trabalham de forma coordenada com, e devem obedecer as,
diretivas governamentais provenientes dos Ministérios e do Conselho de Estado, além
da legislacdo e regulamentos. De maneira geral, o governo utiliza mais incentivos para
influenciar o comportamento das empresas estatais que medidas de intervencao direta.
As prioridades e metas expressas pelos planos de governo e as diretivas sio os

indicadores que as empresas estatais irdo seguir de fato.

Uma série de medidas do governo foi importante para o desenvolvimento de energias
renovaveis estimulando direta ou indiretamente a demanda por equipamentos chineses.
A Tabela 4.1.3-1 mostra os principais instrumentos para otientar a politica de expansao

de energias renovaveis, principalmente edlica.

Tabela 4.1.3-1 — Conjunto de medidas para incentivo ao desenvolvimento de energia edlica na China

Ano Medida governamental Contetdo

Prioriza a compra de produtos chineses pelas organizagbes
. - overnamentais. As estatais de energia edlica ndo eram obrigadas a

2002 | Lei dos Contratos Publicos | & . A - . & s &
seguir estritamente esta lei, mas implementaram politicas de compras
domésticas
O NRDC — organismo de planejamento chinés — langou esta medida, que

Requisitos para a previa que nenhuma fazenda edlica poderia ser construida com menos de

2005 Administragdo da 70% de conteldo local. Isso atraiu a instalagdo de plantas de empresas

Construgdo da Energia estrangeiras. Ha avaliagdo que esta medida propiciou o desenvolvimento
Edlica acentuado de empresas chinesas formando a cadeia completa da
industria edlica.
Obrigou as empresas de servico publico de energia a comprar energia
. . renovavel pelo valor integral e oferecer tarifa com desconto aos
Lei das Energias . S .

2006 Renovaveis consumidores. Em 2009, essa lei foi alterada obrigando que as empresas
de servico publico comprassem toda energia renovavel gerada. Isso
acarretou o aumento na demanda por equipamentos edlicos.

Medidas Provisdrias para | Os produtos com Propriedade Intelectual chinesa tém prioridade nas

2006 | a Acreditacdo de Inovagdao | compras governamentais e projetos financiados pelo Tesouro.

Chinesa

@)




Ano

Medida governamental

Conteudo

Plano de Desenvolvimento

Obriga as empresas de energia com capacidade instalada maior que 5
GW, que possuam 3% de sua matriz em energia renovavel ndo

2007 de Médio e Longo Prazo hidrelétrica em 2010 e 8% em 2020. Esta medida provocou um aumento
de Energias Renovaveis do investimento na industria de equipamentos edlicos, ja que sdo mais
baratos que energia solar e biomassa.
2008 Pacote de Estimulo A maior parte de gastos do governo com este pacote de USS 586 bilhdes
Econ6émico é com energia renovavel.
2009 Programa demonstragao O governo subsidiara o custo de investimento em 50% para conectar a
Golden Sun rede sistemas de geragdo solar.
Medida sobre a cessagdo | A politica de reembolso do IVA completo para empresas estrangeiras na
do desconto de imposto aquisicao de equipamentos domésticos foi interrompida.
2009 na Politica de
Investimentos
Estrangeiros
Suspensao de Requisitos Suspensdo da obrigacdo de compra com conteudo local de 70%.
Administragao d
2009 paraa r:*ums ra;ao. a
Construgdo da Energia
Edlica
Inibigao de Incentivo a inovagdo e prevengdo de industrias de montagem com baixo
2009 sobrecapacidade e contetdo tecnoldgico.
duplica¢do de industrias
Medidas provisorias para | ProvisGes feitas para as necessidades de planejamento, aprovagdo do
a Administracao do projeto, zonas maritimas para a construgdo e protegdo do meio ambiente
2010 Desenvolvimento e durante o desenvolvimento de projetos de energia edlica offshore.

Construgao de Energia
Edlica offshore

Fonte: Baseado em HOWELL, T.R. et alli. China'’s Promotion of the Renewable Electric Power Equipment Industry — Hydro,
Wind, Solar, Biomass. Washington (Estados Unidos): National Foreign Trade Council e Dewey & LeBoeuf, LLP, 2010.

4.1.3.4 Caracteristicas de mercado da industria chinesa de energia

eolica

A China possui um diversificado mercado competitivo em energia edlica com industrias

. . . 2 .
que recebem diversos tipos de apoios do governo”. As empresas podem ser do tipo

estatal, sociedade an6énima ou empresa privada.

As 10 maiores empresas em termos de capacidade instalada acumulada do parque edlico

chinés sao Sinovel, Goldwind, Dongfang, Vestas, Gamesa, GE, Mingyang, United

Power (Guodian), Suzlon e Windey. As empresas chinesas totalizam 76% do market share

em relacdo a capacidade instalada acumulada até 2009. A Figura 4.1.3-3 mostra o market

share das empresas em relacao a capacidade instalada acumulada até 2009.




Figura 4.1.3-3 — Market share de capacidade instalada acumulada de energia edlica na China até 2009
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Fonte: JUNFENG, L. et al. China Wind Power Outlook 2070. Beijing: Chinese Renewable Energy Industries
Association, Global Wind Energy Council e Greenpeace. 2010.

As trés maiores fabricantes de turbinas edlicas chinesas siao: Sinovel, Goldwind e
Dongfang Electric. Estas trés também estdo entre as dez maiores do mundo. A Sinovel
tornou-se recentemente a segunda maior, superando a americana GE e perdendo apenas

para a dinamarquesa Vestas.

Segundo o International Wind Energy Development-World Update 2010, publicado por
BTM Consult em marco 2011, a empresa Vestas incrementou suas vendas no
mercado mundial de turbinas edlicas. Em 2009 representava 12,5% do mercado
mundial e passou para 14,8% em 2010. Ja a empresa GE reduziu de 12,7% em 2009
para 9,6% em 2010°. De acordo com a China Wind Energy Association (CWEA), em
2010, a Sinovel, maior fabricante chinesa desde 2008, ocupou 11,1% do mercado
mundial, tornando-se assim a segunda maior do mundo. Por outro lado, a Sinovel

detém 23,2% do mercado chinés®.

Seguindo o planejamento nacional das sete bases edlicas de 10.000 MW, os fabricantes
de turbinas aceleraram sua expansdo industrial por dois anos consecutivos. Os
principais fabricantes de turbinas, incluindo Goldwind, Sinovel, Guodian United
Power e Guangdong Mingyang tém estabelecido fabricas perto das bases edlicas. Essa
decisao propicia a minimizagao de custos de transporte e assegura a programagao das

entregas.

Alguns governos regionais introduziram politicas de incentivos para encorajar empresas

que produzem para a instalacido das bases edlicas a fim de acelerar o desenvolvimento da

@)



industria local e aumentar as suas receitas fiscais. Entretanto, essa politica regional tem
causado preocupagao, pois sem levar em conta um sistema de apoio local as industrias e
a disponibilidade de recursos humanos, este tipo de incentivo pode resultar em uma

dispersio geogrifica de fabricantes e de recursos’.

Precos

Desde 2008, verifica-se que os precos das turbinas edlicas tém caido. Isso se deve a
varios fatores: a estratégia de localizacao das empresas, a reducao de precos de materiais

no atacado, custos de transporte e melhoria na economia de escala’,

Caracteristicas tecnoldgicas da industria chinesa de energia edlica

De acordo com a sua capacidade produtiva e tipo de equipamentos, as empresas

chinesas podem ser divididas em quatro categorias:

I) Empresas que podem fabricar em grandes quantidades turbinas em escala de

MW. Exemplo: Sinovel, Goldwind, Guodian e Dongfang.

II) Empresas que possuem a capacidade de producao de turbinas em escala de MW

em pequenas quantidades. Exemplo: Harbin, Baoding Tianwei, Sany, etc.

IIT) Empresas que tem turbinas em fase de demonstracao de operacao. Exemplo:

Wuhan Guoce Nordic Energy.

IV) Outras empresas que estio projetando ou produzindo turbinas ou comprando

tecnologia.

4.1.3.5 Transferéncia de tecnologia em energia edélica na China —
barreiras e incentivos
O rapido desenvolvimento chinés em Energia Eodlica valeu-se da transferéncia de

tecnologia, contrapondo-se a inovagao doméstica. A transferéncia de tecnologia se da

através de trés mecanismos: joznt venture, joint design e licenciamento.



Joint Venture

As empresas do tipo joznt venture sao empresas limitadas, compostas por pelo menos uma
parte chinesa e outra estrangeira, com o objetivo de gerir um negbcio aprovado pelo
governo chinés. HEssas empresas compoem uma importante parcela do Investimento

Estrangeiro Direto na China.

Inicialmente havia a exigéncia de 20% de conteudo local que foi crescendo até o limite
de 70% em 2007. No fim de 2009, o governo chinés retirou totalmente essa exigéncia,

apos negociagoes bilaterais com os Estados Unidos.

De qualquer maneira, o programa de joznt ventures nao foi bem sucedido no objetivo de
promogao de transferéncia tecnologica em turbinas edlicas. A maioria das empresas
estrangeiras prefere investir elas proprias devido a diversos fatores, mas o principal seria

a preocupag¢ao com a protecao da Propriedade Intelectual realizada pela China.

Licenciamento

Os trés maiores fabricantes de turbinas, que possuem 50% do mercado chinés

compraram licen¢as de empresas estrangeiras conforme a Tabela 4.1.3-2.

Tabela 4.1.3-2 — Utilizacdo de licenciamento para transferéncia de tecnologia de turbinas edlicas

Empresa Turbina Fonte da licenca Tipo de Produgao
Goldwind GWS50 (750kW) Repower Alemanha em lote
Sinovel 70/77 FL (1.500kW) Furlander Alemanha | em lote para mercado exterior

Dongfang | FD 70B/77FLB (1.500kW) | Repower Alemanha | em lote para mercado exterior

Fonte: TAN, X.; SELIGSOHN, D. et al.

Se por um lado o licenciamento permite a transferéncia tecnolégica para os fabricantes
chineses, que podem inclusive adapta-la para as necessidades locais, por outro o

aumento dos custos do licenciamento e dos royalties tem preocupado o governo chinés.

Os custos de licenciamento de produgio e pagamento de royalties para turbinas de 1,0
MW e 1,5 MW foram de US$ 1,4 milhoes e US$ 2,8 milhoes em 2005, crescendo para
US$ 11 milhdes e US$ 12,4 milhdes em 2007. Estes custos ja alcangam 6% do custo
total de uma turbina de 1,0 MW. Isso se deve principalmente a crescente demanda
internacional pelas turbinas de 1,0 MW a 1,5MW produzidas na China. Isso foi

percebido pelos licenciadores europeus, que rapidamente elevaram os pregos de

@)



licenciamento. Estes licenciadores, inclusive, transferiram tecnologia para diferentes
produtores chineses. O Ministério das Finangas manifestou insatisfagago com a

N o _ .,
descoordenag¢ao da compra de licenciamento pelas empresas chinesas'.

Joint Design

Para superar as desvantagens dos mecanismos de jomnt venture e de compra de

licenciamento, alguns produtores chineses adotaram outro caminho: o joint design.

O caso da Goldwind ilustra este posicionamento. Em 2006, a empresa realizou um

acordo com a empresa alema Vensys para desenvolvimento conjunto da série de

turbinas de 1,5 MW.

Outras empresas adotaram o joint design conforme a Tabela 4.1.3-3. Avalia-se que em um
futuro préoximo esta opgao sera intensificada de maneira a substituir o licenciamento de

produtos, tornando-se a forma mais usada de transferéncia de tecnologia.

Tabela 4.1.3-3 — Utilizacdo de joint design para transferéncia de tecnologia de turbinas edlicas

Empresa Especificagdo Parceiro estrangeiro Estagio de produgao
Goldwind Goldwind 70/77 1,5 MW Vensys Alemanha Produgdo em lote para exportagdo
Shangai Electric SEC82 2MW Aerodyn Alemanha Projeto
Sinovel SN 3 MW Windtec Austria Projeto
Minyang 83/MY1.5se Aerodyn Alemanha Em teste

Fonte: TAN, X., SELIGSOHN, D. et al

A distribuicao da Propriedade Intelectual das tecnologias é variada para os diversos
tipos de componentes. Para turbinas e pas, a China possui capacidade de produg¢ao, com
a Propriedade Intelectual distribuida sob a forma de joint venture, licenciamento ou joint
deszgn. Para caixas de engrenagens e geradores, o pais possui capacidade de produgao,
assim como o dominio da Propriedade Intelectual. Os mancais sao produzidos na
China, mas a Propriedade Intelectual estd com as joint ventures. Ja os conversores
baseados em eletronica de poténcia e os sistemas de controle sio importados pela
China. Essas capacidades tecnologicas limitadas afetaram o padrio de desenvolvimento

eblico chinés de trés formas:

e A maioria das turbinas instaladas chinesas é de pequeno porte com cerca de 80%

das turbinas encontradas na faixa de 650 kW e 850 kW.




e A média da capacidade instalada das fazendas edlicas ¢ muito menor que as das
fazendas europeias e americanas. Para atingir os objetivos de planejamento para
2020, a China acelerou a construcao de 30 fazendas edlicas entre 100 MW e 200
MW e sete bases edlicas de 10.000 MW cada.

e Ha problemas com a conexdao da geragao edlica a rede elétrica. A expansio da
geracdo de energia edlica foi além da expansio e reforcos de rede de transmissao
de energia elétrica. Em 2008, foram conectados a rede somente 8.000 MW dos
12.000 MW instalados. A falta de confiabilidade dos equipamentos ¢ também
um fator adicional para a defasagem entre o crescimento da geragdo e o aumento

da capacidade de transmissao.

Em 2009, a Comissao Estatal de Regulagdo de Eletricidade relatou que cerca de um
terco dos parques edlicos nao estio sendo utilizados totalmente, além de serem mal
administrados ou funcionando com perdas. Uma explicagdao possivel para esta situagao é
que as tarifas feed in sio baixas, ndo remunerando de forma adequada a operagao, a
manuten¢ao e os custos de conexdao a rede das fazendas edlicas (JUNFENG, L,;

PENGFELS. ¢z al.).

Pesquisa e Desenvolvimento em Energia Eélica

O governo chingés realiza a¢oes substanciais de apoio a pesquisa e desenvolvimento em
energia edlica. O National Basic Research Program (programa # 97-3), o National HighTech
R&D  Program (programa # 86-3) e o National Key Technology R&&D Program sao os

principais instrumentos de inovagao no setor edlico.

O caso da Goldwind ilustra a a¢do do governo em P&D. A empresa, ao passo que
comprava licengas de fabricagao de turbinas de 600 kW e 750 kW, o governo financiava
atividades de P&D destes tipos de turbinas, o que possibilitou a Goldwind acumular
conhecimento e habilidades técnicas. Como descrito anteriormente, a Goldwind obteve
a Propriedade Intelectual de turbina de 1,0 MW desenvolvida em conjunto com a
Vensys em 2008, tendo sido a 1* empresa chinesa a conseguir este objetivo. A Tabela

4.1.3-4 ilustra as a¢oes do governo em P&D em relagao a Goldwind.



Tabela 4.1.3-4 — Financiamento de P&D governamental para a Goldwind

Objetivo

Programa P&D

Financiador

P&D de turbina de 600 kW

90 Plano Quinquenal; Programa de
Ciéncia e Tecnologia

Ministério de Ciéncia e Tecnologia

Comercializagdo de turbinas
de 600 kW

100 Plano Quinquenal; Programa
de Ciéncia e Tecnologia

Ministério de Ciéncia e Tecnologia

P&D de turbinas de 750 kW

100 Plano Quinquenal; Programa
de Ciéncia e Tecnologia

Ministério de Ciéncia e Tecnologia

P&D de sistema de turbina
de escala de MW e
componentes chaves

100 Plano Quinquenal;Programa de
Ciéncia e Tecnologia

Ministério de Ciéncia e Tecnologia

P&D de demonstragdo de
turbinas de larga escala

Fundo Nacional de Inovagdo para
pequenas empresas de base
tecnoldgica

Ministério de Ciéncia e Tecnologia

Melhoria e otimizagdo de
turbinas de 1,2 MW

Financiamento direto

Ministério de Ciéncia e Tecnologia

Comercializagdo de turbinas
de 750 kW

Financiamento direto

Secretaria de Ciéncia e Tecnologia e
Secretaria da Fazenda, Provincia
Autonoma de Xinjiang

P&D de turbinas de 1,5 MW,
2,5 MW, e 3 MW

Financiamento direto

Secretaria de Ciéncia e Tecnologia e
Secretaria da Fazenda, Provincia
Autonoma de Xinjiang

Importagdo de especialistas
estrangeiros

Financiamento direto

Secretaria de Especialistas Estrangeiros,
Provincia Autonoma de Xinjiang

Comercializagdo de turbinas
de 1,5 MW

Financiamento direto

Secretaria das Finangas e Secretaria de
Comércio Exterior, Provincia Autonoma
de Xinjiang

Fonte: TAN, X.; SELIGSOHN, D. et al, 2010.

A Sinovel, atualmente segundo fabricante mundial de turbinas edlica, ja esta em
paridade em termos de tecnologia de ponta. Em maio de 2011 ela lancou no mercado
seu modelo de 6,0 MW. Seu vice-presidente, Tao Gang, relatou que este modelo contém
patentes e propriedades industriais 100% préprias, desenvolvidas em seu centro de
pesquisas, denominado National Offshore Wind Power Technology and Equipment Re>D
Center, com status “nacional”, aprovado pela NDRC e pela National Energy Administration.

Ele ¢é unico na China e é focado para desenvolvimento de grandes turbinas gffshore.

Esforcos e planos de investimentos apontam para novos avangos deste centro de
pesquisas internacionalmente conceituado e detentor de tecnologias de ponta. Ja foi
anunciado o lancamento de um grande projeto de P&D para desenvolvimento de
tecnologias proprias para turbinas acima de 10 MW, e ele promete liderar o
desenvolvimento destas tecnologias a nivel mundial, enquanto cuida das solugdes locais

para ampliacao dos parques edlicos em aguas rasas (gffshore) na China.



Sistemas de Certificagdo e Padrées

Com o crescimento exponencial da capacidade instalada incentivada pelo governo
chinés, a induastria seguiu sem padrio de certificagdo ou de controles de qualidade
demandados pelo mercado internacional. Assim, a exportacao chinesa dos produtos da
industria edlica para o mercado internacional encontra dificuldades de expansio, por

conta da falta de qualidade e confiabilidade de seus produtos®.

Entretanto, encontra-se na agenda atual chinesa essa discussdo. Foi criado um comité de
especialistas para estabelecer um conjunto de critérios satisfatorios para tecnologia de
produto e padroes de conexdo a rede. Também ha um esforco de certificagao de
qualidade dos produtos e processos através de trés instituicdes nacionais’. Ha uma
expectativa geral que ao longo de 2011 e 2012 ocorrera o teste definitivo de qualidade
dos equipamentos edlicos chineses. Se houver resultado positivo, a indudstria chinesa tera

dado um grande salto.

4.1.3.6 Missdao a China: avaliagdo sobre as visitas realizadas nas

empresas Tianwei e Guodian, fabricantes de turbinas edlicas

Grandes estatais do setor elétrico seguiram as politicas puablicas e captaram
investimentos para fundarem subsididrias no ramo de geragdao edlica. Tanto a Tianwei,

quanto a Guodian sao companhias tradicionais e dominantes no setor elétrico chinés.

A Tianwei se destaca na fabricagdo dos maiores e mais confiaveis equipamentos
elétricos para sistemas de transmissio em alta, extra-alta e ultra-alta tensio. A

confiabilidade de seus transformadores de poténcia se destaca a nivel internacional.

Por outro lado, a Guodian surgiu de um desmembramento da antiga e unica estatal
chinesa geradora, transmissora e distribuidora de energia elétrica, a “State Grid”. Neste
desmembramento, uma grande parte do ativo da geracao de energia foi transferida para

fundar a Guodian.

Embora as primeiras pesquisas sobre turbinas edlicas nas duas empresas remontem ao
inicio do segundo milénio, foi somente a partir de 2005 que ambas impulsionaram os
desenvolvimentos de turbinas edlicas em suas subsidiarias, fundadas para fabricacao e
comercializagdo de turbinas edlicas para o crescente mercado interno. Neste cenario
orquestrado pelos planos e politicas publicas sob a coordenacio da Comissao Nacional

para o Desenvolvimento e Reforma (NRDC em inglés) estava garantido o retorno dos



investimentos para o desenvolvimento da industria nacional de aerogeradores de grande

porte.

A trajetoria tecnologica da industria chinesa de aerogeradores sugere especificidades
importantes na forma como as empresas chinesas evoluem tecnologicamente. O
primeiro ciclo de “inovac¢ao secundaria padrao”, segundo conceitos adotados neste
Relatorio, associado a aquisicdo de tecnologia madura, sua assimilagdo, e posterior
aprimoramento, na Tianwei ¢ Guodian, se iniciou em 2005, a partir de diferentes fontes

licenciadoras da tecnologia edlica.

A partir de 2009, as concorrentes multinacionais sofreram enormes perdas de mercado,
e pode-se dizer que, atualmente, as maiores industrias chinesas de turbinas edlicas, entre
elas a Sinovel, a Goldwind e a Guodian, detém a quase totalidade do mercado chinés de
turbinas edlicas de 1,5 MW. Trata-se de um mercado gigantesco, pois é este o tipo de
turbina empregado massivamente no parque edlico da China continental, que em
dezembro de 2010 tornou-se o maior parque do planeta, com uma poténcia total

instalada de 44.700 MW.

Vale ressaltar, porém, que se trata de um parque edlico composto quase que
exclusivamente por turbinas onshore (instaladas em terra). A Sinovel anunciou em Maio
de 2011 o langamento de uma turbina gffshore de 6 MW, desenvolvida com tecnologias
proprias. Pode-se dizer com isso que a Sinovel acaba de se equiparar com as maiores

multinacionais do setor, em termos de tecnologia de ponta.

Tudo isso reforca a percep¢ao de uma trajetoria tecnoldgica impressionante, por ser
percorrida em pouco mais que cinco anos, como resultado, tudo indica, do esforco
ordenado e planejado pelos planos de desenvolvimentos para o setor edlico, langados

pelo governo chinés.

O mercado interno em forte expansio estimula a produ¢ao em escala e realimenta os
investimentos em inovacao. O ciclo de “inovacao secundaria avancada”, ou de alto
nivel, associada a aquisicio e assimilagdo de tecnologias em transicdo, ou, em uma
situagao ainda mais avangada, de tecnologias ainda emergentes, ja se encontra em curso,
a um compasso impressionante. Foram-nos reportados diversos projetos em

andamento.

A Tianwei tem previsio de por em operac¢do experimental, em julho/2011, suas

primeiras turbinas gffshore de 3 MW, reportado como sendo fruto do desenvolvimento

de uma tecnologia totalmente propria.



A Guodian nos anunciou um projeto em andamento para o desenvolvimento préprio de

um modelo de turbina gffshore de 5 MW.

As trés maiores industrias de turbinas edlicas, Sinovel, Goldwind e Dongfang Electric,

além da Tianwei e a Guodian entre outras, ja desenvolvem “inovagiao autonoma” e

acumularam capacitagoes tecnoldgicas relevantes.

Relembrando o carater preliminar e prospectivo do presente projeto, pode-se arriscar e

destacar a0 menos trés frentes interdisciplinares distintas de P&D como pontos chave

onde estas empresas poderiam promover uma “ruptura tecnoldgica” na fabricagiao de

turbinas geradoras edlicas:

II.

I11.

O desenvolvimento de novos materiais e técnicas de fabricagio de pas dos
rotores cada vez mais eficientes, silenciosas e robustas constitui um enorme
desafio para uma equipe multidisciplinar, incluindo ao menos técnicos em
aerodinamica, engenheiro de materiais, assim como tantos outros, para viabilizar

a produgdo competitiva de novos rotores eolicos.

A necessidade de caixa de reducgdo (gear box), ou viabilidade de conexdo direta
entre o rotor edlico e o eixo do gerador elétrico, passa por um esfor¢o conjunto
de especialistas em mecanica e outros em maquinas elétricas. Além das perdas
clevadas e complexidade do sistema de lubrificacao da caixa de redugao, sua
eliminagao ¢ também desejada, se isso levar a uma reducdo do peso total dos

componentes instalados na nacela da turbina-gerador edlica.

Por fim, e nio menos importante, estd uma frente de P&D composta por
especialistas em sistema de controle e projetistas de equipamentos de eletronica
de poténcia, para desenvolver o dispositivo que serve de interface indispensavel
para aumentar a eficiéncia da conversao eletromecanica da energia dos ventos e

injetar de forma apropriada esta energia na rede elétrica.

Poderiam as empresas chinesas alcangar progressos em partes tao criticas do produto

turbina edlica?

Durante nossa missio a China, em janeiro de 2011, ouvimos relatos contundentes,

particularmente oriundos dos professores entrevistados da Universidade de Tsinghua,

Beijing, sobre a forma que se deu o rapido desenvolvimento do setor edlico na China.

Em meados dos anos 90, o governo chinés langou um programa de incentivos as

pesquisas na area de energias renovaveis, com foco especial na geragdo edlica. Nesta



fase, programas de doutoramento no exterior focados no tema deu inicio ao processo
de capacitagao de professores e pesquisadores das instituicbes chinesas. O retorno
destes profissionais ao pais serviu de ancora para orientacao das industrias nacionais e
subsidiarias de grandes estatais, recém-criadas com o fim especifico de fabricagiao de

turbinas edlicas.

Foi assim que durante o periodo de 2000 a 2005 foi marcado por diversos projetos de
P&D nas universidades e laboratérios nacionais, que em paralelo prestavam servigos de
consultorias para as empresas ou unidades de negdcio nascentes, no sentido de orienta-

las nas aquisi¢ées de licenciamento de tecnologias de turbinas edlica.

A partir de 2005 as indudstrias nacionais entram no mercado interno, com preferéncias
nas licitacbes no ambito dos programas de desenvolvimento nacionais, ¢ comecam a
competir fortemente com as multinacionais instaladas na China. Passados dois anos, em
2007, as industrias de turbinas edlicas chinesas ja dominavam o mercado interno e
alcangavam uma competitividade tal que hoje, mesmo com um mercado interno sem
grandes barreiras protecionistas para o setor edlico, as empresas multinacionais nao
encontram mais condi¢des de competir com os grandes fornecedores chineses de

turbinas edlicas.

Quanto as frentes de pesquisas apontadas acima, ouvimos relatos de nossos
entrevistados de que as melhores universidades chinesas e os centros de pesquisas das
companhias do setor estio trabalhando de forma coordenada e bem aparelhada, sob a
otientacao e suporte de politicas de governo, determinados a alcancar, num futuro
proximo, a lideranga mundial em tecnologias para geragao edlica. O histérico sugeriria

que podem Vir a ter sucesso.

4.1.3.7 Consideracoes sobre a industria de turbinas edlicas chinesa

Desde 2005, a China dobrou a cada ano sua capacidade instalada, atingindo 44.700 MW
em dezembro de 2010. Esse feito impressionante foi embasado pela determinacio
politica do Estado chinés, através da orientagdo dada pelos Planos Quinquenais
sucessivos. Os atores principais desse desenvolvimento foram as empresas estatais de

energia e os organismos de fomento de P&D e de financiamento para a produgao.

O Estado Chinés, em suas instancias nacional, regionais e municipais, langou mao de

um arcabouco normativo e de incentivos de forma planejada e coerente que permitiu a



industria local atingir rapidamente, na primeira fase, a producao de turbinas da ordem de
centenas de kilowatts e posteriormente dominar o projeto e producio de turbinas
edlicas da ordem de 2 megawatts. Também o planejamento da expansdo energética,
apontando a demanda por energia edlica, proporcionou aos agentes um horizonte de

investimentos de médio e longo prazo.

A trajetoria tecnologica da industria chinesa de turbinas edlicas sugere especificidades

importantes na forma como as empresas chinesas evoluem tecnologicamente.

A industria edlica optou inicialmente pela formagao de empresa joint ventures, mas que
produziram resultados timidos, por problemas com os parceiros estrangeiros
provocados por questoes de Propriedade Intelectual. Assim, os chineses optaram por
licenciar tecnologia edlica e produzi-la em fabricas chinesas, o que proporcionou uma

curva de aprendizado mais rapida e o crescimento da capacidade instalada no pafs.

Outra op¢ao tomada foi a de realizar joint design com empresas estrangeiras de projeto,
principalmente alemaes, com a participagdo concomitante de especialistas chineses
altamente capacitados também no exterior. O joint design permitiu um salto qualitativo,
de maneira a tornar a industria edlica chinesa um possivel player global no projeto e

produgao de turbinas da ordem de MW.

Outro aspecto peculiar é a forte concorréncia entre empresas, mesmo estatais, para
dominarem tecnologia edlica. Como os mecanismos de incentivos e fomentos sao da
mesma origem governamental, na verdade, se firmardo as empresas que mostrarem
capacidade empreendedora e de aprendizagem, assim como inovaciao na dire¢ao do

desenvolvimento de tecnologia chinesa.

No caso da empresa visitada, a Guodian, apesar de seu porte médio de escala de
produgao, ela possui a vantagem de ser verticalizada, vendendo as suas turbinas para a
sua area de geragao de energia. Sua trajetéria tecnoldgica pode ser considerada como
estando em pleno ciclo de inovacao secundaria avancada. Entretanto, a empresa aponta

para o desenvolvimento ambicioso de turbinas de 5 MW com tecnologia propria.

A empresa Tianwei também se encontra em um ciclo de inovagao secundaria avancada,
realizando a especifica¢do e a integragao das partes de turbinas de 3 MW offshore ja para o
ano de 2011. Concorrendo com a Sinovel e a Goldwind, empresas dominantes do
mercado de turbinas de MW, a empresa Tianwei possui pequena escala de produgao,

sendo isso uma possivel barreira para se consolidar no mercado.



Pela trajetoria percorrida pela China, os proximos dois anos serdo decisivos para a
comprovacdo de sua competéncia em turbinas edlicas em termos de qualidade,
certificagdao e atendimento a requisitos técnicos, de maneira a possibilitar a exportacio
de seus produtos em larga escala. O mercado interno em forte expansiao estimula a
producao em escala e realimenta os investimentos em inovagao. Estima-se que a China
entre no mercado mundial de turbinas edlicas onshore da ordem de MW com pregos
competitivos, devido a grande escala de producio proporcionada pelo atendimento ao

seu mercado interno.

Pelos relatos ouvidos durante a nossa missao, a China aponta agora para supera¢ao de
trés pontos chaves em P&D em tecnologia edlica, que ainda se encontram, no estagio de
desenvolvimento chinés, dependentes de tecnologia importada. Esses trés pontos sao,
como visto: o desenvolvimento de novos materiais e técnicas de fabricagdo de pas dos
rotores cada vez mais eficientes, silenciosas e robustas; o desenvolvimento em
arquitetura modular fechada de um sistema otimizado de conexido direta do rotor edlico
com o gerador elétrico, que dispensa o uso da caixa de redugdo (gear box) entre eles e
pode levar a uma redugdo das perdas, simplicidade nos sistemas de lubrificacdo e
diminui¢ao do peso total dos componentes instalados na nacela da turbina edlica; e por
fim o sistema de controle e equipamentos de eletronica de poténcia para interface a fim
de aumentar a eficiéncia da conversao eletromecanica da energia dos ventos e injetar de
forma apropriada esta energia na rede elétrica. Se o projeto de arquitetura das turbinas

parece dominado, estes “moédulos” ainda sao desafios a superar.
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4.1.4 Ultra-alta Tensao: o caso da State Grid

4.1.4.1 Linhas de transmissao em Ultra-alta Tensao

As linhas do tipo UAT (Ultra-alta Tensio)' vém sendo desenvolvidas com os objetivos
de atender a crescente demanda por energia, superar as longas distancias entre a geracao
de energia e os centros consumidores e transferir grandes blocos de energia. Durante as
décadas de 1960 e 1970, os paises que mais se destacaram no desenvolvimento das
linhas UAT foram a Russia, Japao, Estados Unidos, Italia, Canada e Brasil. Ja na década

de 80, China, India e Africa do Sul comegaram a desenvolver tecnologia em UAT.

O desenvolvimento desta tecnologia é peca chave para viabilizar o desenvolvimento
sustentavel de paises com dimensoes continentais e com grandes distancias a separar as
fontes renovaveis de energia dos grandes centros consumidores. O Brasil e a China tém

grande semelhanca nesse aspecto.

Breve Historico do desenvolvimento de linhas de transmissio em Corrente

Continua e Corrente Alternada

A configuracao da atual industria elétrica teve sua origem na disputa entre dois dos

maiores nomes da ciéncia mundial: Thomas Edison e Nikola Tesla.

No fim do século 19, Thomas Edison em seu laboratério de pesquisa industrial,
vislumbrou a potencialidade de um sistema de distribuicio de energia elétrica para
fluminagdo de cidades. Em 1879, ele inventou a lampada incandescente para uso
doméstico e meses mais tarde patenteou o método de distribuicao elétrica em Corrente
Continua (CC). A geragao de energia era realizada proxima aos edificios que seriam

iluminados e era baseada em mini-centrais térmicas a carvao.

Edison convenceu investidores da viabilidade do negocio, tais como o banqueiro J.P.
Morgan. Em 1880, ele tinha instalado 58 geradores CC e 500 plantas isoladas com o fim
de ilumina¢ao nos Estados Unidos, Russia, Chile e Australia. Apesar do dominio inicial
do mercado por Edison, em 1900 havia inimeras empresas de pequeno porte que além
de gerar energia a partir de pequenas centrais em corrente continua, proviam iluminagao

e aquecimento.

Enquanto Edison desenvolvia de maneira acelerada a industria elétrica em corrente

continua, seu laboratério contrata o sérvio Nikola Tesla. O modelo desenvolvido por
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Edison tinha como caracteristica a proximidade da central de geragdo e o consumidor
em baixa tensdo devido a dificuldade técnica de se transmitir CC em longas distancias.

O motivo maior sao perdas por efeito Joule nos cabos de transmissao.

Foi entio que Tesla desenvolveu a maquina (gerador) de corrente alternada e o
transformador, dispositivo este que transforma baixa tensio e alta corrente em alta
tensao e baixa corrente, e vice-versa. Isso permitiu o acoplamento do gerador a um
transformador elevador para poder transmitir em tensoes mais elevadas; e o uso de
transformadores abaixadores préximos aos consumidores reduzia a tensao para ser

distribuida para o uso final.

A grande vantagem nisso consiste no aumento da eficiéncia global, através da redugao
das perdas por efeito Joule e o ganho em escala e eficiéncia das unidades geradoras de
grande porte. Isto permitiria a transmissao de energia em maiores distancias, pois as
perdas sao menores quando a tensao ¢ alta e a corrente é baixa. Entretanto, Edison
rechagou as pesquisas de Tesla, pois defendia que o modelo descentralizado de geracao
em corrente continua era o melhor para os Estados Unidos, e julgava a corrente

alternada perigosa.

Ap6s trabalhar para Edison por quatro anos, Tesla encontra o investidor George
Westinghouse, que vislumbrou os ganhos de escala ao se construir plantas de geragao de
grande porte vizinhas as fontes de insumo de energia como carvao ou quedas d’agua,
usualmente distantes dos centros de consumo. Assim, a energia poderia ser enviada
através de grandes distancias por linhas de transmissao em alta tensao e depois baixada
para niveis adequados para a distribui¢ao e uso final, através de transformadores de
distribuicao. Uma tnica central poderia substituir centenas de unidades de geracdo de
corrente continua desenvolvidas por Edison. Além disso, diminuiria a poluicao causada
pelas pequenas centrais espalhadas em pleno centro das cidades, confinando-as em
regides mais distantes. Enfim, o transporte nao seria mais de insumos (carvao), mas sim

do seu produto final, a eletricidade.

Edison e Tesla travaram durante anos a denominada “Batalha das Correntes”, mas o
modelo de Tesla apresentou significativas vantagens de escala, e ajudou a configurar o

modelo atual da industria e da rede elétrica.

A discussao sobre transmissao em CC ou CA ganhou novo folego partir dos anos 70,
com o rapido desenvolvimento dos semicondutores e de equipamentos baseados em

eletronica de poténcia. O uso de estagdes conversoras (retificadoras) de corrente



alternada para corrente continua em alta tensio CC permite a transmissao de grandes
blocos de energia a longas distancias, com vantagens técnicas e econdmicas frente a uma

transmissao equivalente, em corrente alternada.

O sistema de transmissao em corrente continua, conhecido por CCAT ou HVDC (High
Voltage Direct Current), caracteriza-se por um sistema de transmissao ponto-a-ponto, com
uma estacao retificadora no terminal emissor e uma estacdo inversora no terminal
receptor da linha de transmissao CC. O custo global desse sistema se justifica para
transmissao a longas distancias devido ao menor custo por unidade de comprimento de
uma linha de corrente continua, por ter apenas dois feixes de condutores, quando
comparado com uma linha de corrente alternada equivalente, que possui trés feixes de
condutores. Além disso, a linha CC ndo necessita de qualquer compensaciao de reativos

(capacitores séries e/ou reatores paralelos), mesmo se tratando de linhas muito longas.

Caracteristicas da Transmissio em Corrente Continua e Alternada

O principal motivador da transmissio em Ultra-alta Tensido (UAT) é sua capacidade de
transmitir maiores blocos de energia com um minimo de perdas, ou seja, possuir maior
poténcia de transmissdo. A poténcia é dada pelo produto da tensao e a corrente, ou seja,
P=VxI onde V ¢ a tensao e I a corrente, enquanto as perdas nos condutores sobem
com o quadrado da corrente, ou seja, Perdas = R x I?, onde R ¢é a resisténcia dos

condutores (quanto maior a linha, maior a resisténcia total).

Enfim, o caminho para minimizagao das perdas numa linha de transmissao, provocada
pelo efeito Joule quando uma corrente elétrica flui por um condutor elétrico, é

transmitir a2 maior poténcia possivel com a maior tensio possivel.

As linhas de Ultra-alta Tensao sio aquelas que possuem tensoes acima de 765 kV em
corrente alternada e acima de £600 kV em corrente continua. Estas linhas atendem a
crescente demanda por energia em nossa sociedade, superando as longas distancias entre

a geragao de energia e os centros consumidores e transferem grandes blocos de energia.

A grande vantagem das linhas UAT em corrente alternada é sua flexibilidade para
implantag¢ao de ramificagdes ao longo da linha. Isso permite a constru¢iao de uma rede
em malha, interligando as diversas centrais geradoras aos diversos centros consumidores
através de diversos caminhos alternativos, aumentando assim a confiabilidade global do

sistema elétrico. Transformadores elevadotres e abaixadotes instalados nas subestacdes



adequam os niveis de tensdo das diversas interligagcdes (linhas de transmissao e redes de

distribuicao).

Contudo, o custo das linhas em CA tende a tornar-se mais alto em relacdo a transmissao
em CC, a medida que o comprimento da linha aumenta, exigindo um nimero maior de
subestagoes intermediarias, onde sdao instalados bancos de reatores e capacitores para

realizar a compensagao reativa da linha de corrente alternada.

Outro aspecto negativo dessas linhas é sua necessidade de torres relativamente mais
largas que as usadas em CC, o que causa o uso maior do solo e peso das torres de

transmissao, ou seja, ocupa uma faixa de servidio mais larga.

Ja para linhas de UAT em corrente continua, a transmissao se caracteriza como ponto-a-
ponto, sem a necessidade de subestacSes intermediarias. Enfim, trata-se de uma solucao

competitiva para transmissao de grandes blocos de energia a longas distancias.

Durante as décadas de 60 e 70, o desenvolvimento das linhas do tipo Extra Alta Tensio
(EAT) até 765 kV e tensdes maiores (UAT) se deu principalmente na Russia, Japao,
Estados Unidos, Itilia, Canada e Brasil. Na década de 1980, devido a crise econdmica
mundial, houve uma estagnacao do mercado dos paises em desenvolvimento, onde a
necessidade de transmissao de grandes blocos de energia era premente, como no Brasil,
por exemplo. Esta fase de estagnacdo do mercado paralisou a inovagdo tecnologica
deste setor e durante quase duas décadas os sistemas de transmissdo em corrente
alternada em 765 kV e em corrente continua em £600 kV reinaram como os maiores

em opera¢ao comercial no mundo.

Na década de 1980, China e India retomaram o desenvolvimento das linhas de UAT. A
Figura 4.1.4-1 mostra o desenvolvimento dos niveis de tensio das linhas de UAT em

CC e CA, inclusive a indicagao das linhas de Itaipt no Brasil.



Figura 4.1.4-1 — Evolucio temporal do nivel de tensdo para transmissaio CC e CA
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Fonte: GRAHAM, J. Recursos Tecnoldgicos para Transmissio em Corrente Alternada sobre Longas Distancias. In:
Semindrio Transmissao de Energia Elétrica a Longa Distancia, 2007, Recife.

4.1.4.2 Desenvolvimento de tecnologia de UAT na China

A pesquisa em transmissio em UAT foi incluida nos megaprojetos de Pesquisa

Cientifica dos 7°, 8°, 9° e 10° Planos Quinquenais da China.

O objetivo proposto pelas empresas State Grid Corporation of China e China Southern Grid
foi a construcao de Linhas de Transmissao UAT em * 800 kV CC e 1000 kV CA.

A estratégia inicial da State Grid Corporation foi realizar estudos a partir de 1986 através

de algumas universidades e de trés dos seus cinco centros de pesquisaszz
e WHVRI — Wuhan High Voltage Research Institute.
e CEPRI — China Electric Power Research Institute.

e EPCRI - Beijing Electric Power Construction Research Institute.

Contexto econémico energético chinés

O crescimento econémico da China entre 1978 e 2007° foi baseado em uma taxa média
de crescimento do PIB de 9,7%. Os principais dados de crescimento chinés: apenas
entre 1990 e 2002, o ndmero de chineses com rendimento abaixo de US$ 1,00/dia caiu

de 490 milhoes para 88 milhoes. O PIB per capita (PPP) cresceu quase dez vezes entre



1978 e 2004. Ainda de acordo com dados do PNUD, o Indice de Desenvolvimento
Humano (IDH) da China passou de 0,53 em 1975 para 0,78 em 2006. A populagao

urbana, que representava cerca de 18% do total em 1978, passou a quase 44% em 20006.

Sendo assim, o suporte de uma infraestrutura de energia elétrica se torna fundamental.
O sistema elétrico chinés contabilizou em 2010 um total de 960 GW de poténcia

geradora instalada, mais que nove vezes maior que a matriz brasileira.

E esperado que durante a vigéncia do 12° Plano Quinquenal, ou seja, até 2015, a matriz
chinesa seja acrescida a uma taxa de 100 GW ao ano, ou seja, os 960 GW alcangados até

2010 serao acrescidos de 500 GW até 2015.

Sio nimeros impressionantes; em termos comparativos grosseiros, pode-se dizer que o
setor elétrico da China cresceu desde 2005 e devera crescer até 2015 “um Brasil por

2

ano .

Os numeros ja contabilizados em termos de poténcia total de geragdao instalada, em
GW, sao: 508 (2005); 622 (2006); 713 (2007); 793 (2008); 874 (2009); 960 (2010),
mostrando um perfeito atendimento as metas tracadas no 11° Plano Quinquenal. Diante
do exposto e tomando em conta dados disponibilizados pela US Ewergy Information
Administration (EIA)*, que contabiliza uma poténcia total de geracio instalada nos
Estados Unidos de 1027 GW em 2009, e que seu crescimento nos ultimos cinco anos
ficou entre 8 e 18 GW a0 ano, a China devera encerrar 2011 como o pais com a maior

capacidade de geracao do planeta.

A geracdo de energia chinesa ¢ baseada em recursos minerais (carvao) e hidricos. Em
2009 a distribuicdo era: 74,6% térmica a carvao, 22,5% hidroelétrica, 1,8% edlica e 1,0%
nuclear. Cerca de 2/3 das reservas de carvao se encontram no Norte e Noroeste, nas

provincias de Shanxi e da Mongoélia Interior.

Ja 3/4 da capacidade hidrica, de cerca de 400 GW, se encontram nos tios Jinsha,
Yalong, Daduhe e Lancang, que estio localizados na regiao sudoeste chinesa e inclui as
provincias de Sichuan, Yunnan e regido autbnoma do Tibet. Entretanto, cerca de 2/3 da

demanda de energia se localiza na regido central e leste.

Se por um lado, em termos absolutos, a China estd prestes a se tornar o maior
consumidor de energia elétrica do planeta, por outro, seu consumo per capita ainda esta
abaixo da média mundial. De forma ilustrativa e sem contabilizar dados dos ultimos dois

anos, a tabela a seguir lista apenas 10 paises, mas que juntos somavam 54% da



populagio do planeta em 2008. A disparidade no consumo de eletricidade, tanto em
valores absolutos, quanto em valores per capita, é significativa. Cabe aqui, inclusive, uma
digressao: nao se pode imaginar o que sera do planeta Terra, se o desenvolvimento da

India e China vier a imitar o padrio norte-americano de consumo, com base na

tecnologia e matriz energética atuais.

Tabela 4.1.4-1 — Consumo de energia no mundo

Indicadores de 2008
Pais Populagdo (milhdes) | Consumo Eletricidade (TWh) | Consumo per capita kWh/hab.

1 China 1.333 3.293 2.470
2 india 1.140 645 566
3 Estados Unidos 305 4.156 13.647
4 Brasil 192 429 2.232
5 Paquistao 166 72 436
6 Russia 142 914 6.443
7 Japao 128 1.031 8.072
8 México 107 215 2.016
9 Alemanha 82 587 7.148
10 Coréia 49 430 8.852

Mundo 6.688 18.603 2.782

Fonte: INTERNATIONAL ENERGY AGENCY. Key World Energy Statistics, IEA, 2010.

A pressao ambiental, a restri¢ao do uso do solo e os altos custos de transporte impedem
a construcao de usinas geradoras de grande porte proximas aos grandes centros
consumidores. Assim, os centros de consumo chinés estio entre 800 a 3.000 km de

distancia dos seus principais recursos energéticos.

Sua rede de transmissao ja ¢ a maior do mundo em termos de quilometros de linhas de
transmissdo. O pafs avalia que a rede atual, ainda fortemente baseada em linhas de
500 kV, nao atende as necessidades futuras de transmissao, e que ¢ imprescindivel o
desenvolvimento urgente de linhas UAT de 1.000 kV CA e 800 kV CC. O
desenvolvimento de linhas UAT pode proporcionar: o aumento da distancia de
transmissao superando a caracteristica de extensao de seu territério; a reducao de perdas
na transmissao; a reducio de custos, a reducdo de uso do solo e o aumento da robustez,

flexibilidade e confiabilidade do sistema global.



Linhas UAT em 1.000 kV CA e 800 kV CC

A opgao chinesa por linhas UAT de 1.000 kV CA e £800 kV CC tem como base as
seguintes premissas: a crescente demanda por energia devido ao crescimento econémico
intensivo; permitir o balanceamento da rede nacional de transmissdo, possibilitando a
troca segura e confiavel de energia entre regides; e otimizar o despacho dos recursos

L 5
energetlcos para os centros de carga .

A opgao em 1.000 kV CA ¢ flexivel para a transmissdo entre as seis regioes chinesas; a
transmissao em 800 kV CC sera utilizada para a transmissao a longa distancia, ponto-
a-ponto até os centros consumidores, de grandes blocos de energia provenientes das

usinas hidrelétricas do sudoeste do pais.

Pra viabilizar estas opg¢des, varias pesquisas tiveram de ser realizadas nas areas de sobre-
tensao, coordenagdo do isolamento, trabalhos em linha viva (reparos com a linha
energizada), protecio contra descargas atmosféricas, sistemas de protegao,
compatibilidade eletromagnética e tecnologias de estruturas de torres. Também tiveram
de ser realizadas pesquisas para equipamentos CA e CC envolvendo transformadores,
isoladores, semicondutores de poténcia (tiristores), conversores baseados em eletronica

de poténcia, etc.

4.1.4.3 Estratégia institucional para o desenvolvimento das linhas

UAT na China

Mais de 2.000 especialistas, académicos e engenheiros de varias entidades consultivas,
institutos de pesquisas, universidades, empresas de engenharia e fabricantes de
equipamentos foram envolvidos de maneira a realizar pesquisas aprofundadas e
avaliacOes sistematicas em mais de 100 problemas técnicos relativos a transmissao em

ultra-alta tensdo. Esse processo foi liderado pela empresa estatal State Grid Corporation

of China.

Inicialmente, por volta dos anos 80, os projetos de pesquisa foram estruturados e
priorizados pelo Conselho de Ministros de Estado, 6rgao executivo maximo chinés. Ao
longo do desenvolvimento, os ministérios de Energia e Ciéncia e Tecnologia se
envolveram diretamente em fases especificas do projeto UAT. As empresas State Grid
Corporation of China (SGCC) e China Southern Power Grid (CSG) foram responsaveis

diretas pelas bases de testes, construindo linhas pilotos em CA e CC.



A Tabela 4.1.4-2 ilustra o encadeamento das fases de desenvolvimento de tecnologia

para linhas de transmissio UAT em CA e as institui¢Ges estruturadoras:

Tabela 4.1.4-2 — Fases de desenvolvimento para UAT em CA e institui¢des estruturadoras

Periodo Fases Estruturador
1986-1990 Pré-fase de pesquisa UAT CA Conselho de Ministros de Estado
1990-1995 Demo,nstragao deNtransmlssao de longa distancia e Conselho de Ministros de Estado

alto nivel de tensdo
1990-1995 Estudo da viabilidade de transmissdo 1000 kV CA Conselho de Ministros de Estado
1997-1999 Pré-fase transmissdao UAT CA Ministério de C&T
1994-1996 Linha de teste UAT CA Conselho de Ministros de Estado
Impactos ambientais da UAT CA e estudos de
1997-1999 chaveamento e transitérios eletromagnéticos Ministério de Energia
rapidos em protdtipos
1998-2000 Fundame.ntos e k')ases para o desenonNV|mento de State Power Corporation
tecnologias em sistemas de transmissdao em UAT CA
Caracteristicas de isolamento de linha de .
1999-2001 transmiss3o UAT CA State Power Corporation
Aplicagdo de nivel elevado de tensdo na Southern China Southern Power Grid
2003-2004 . .
Power Grid Corporation (CSG)
Estudo da viabilidade econémica da transmissdo . . .
2003-2004 1.000 kV CA State Grid Corporation China

Fonte: HUANG, D.; YINBIAO, S.; JJANGJUN R,; Y1, H. Ultra High Voltage Transmission in China:

Developments, Current Status and Future Prospects. Proceedings of the IEEE, v. 97, n. 3, 2009.

Principais resultados inéditos alcangados
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Demonstracao sistematica da necessidade e viabilidade da transmissao UAT em
corrente alternada e corrente continua, e a necessidade objetiva da
transformagao do padrio chinés de desenvolvimento da rede de transmissio e

do desenvolvimento em larga escala da transmissao em UAT.

As bases tecnoldgicas fundamentais para o desenvolvimento, tais como a
padronizag¢do e normas para equipamentos empregados nos niveis UAT de tensao
CA e CC, sobretensao e coordenaciao do isolamento, ambiente eletromagnético,
trabalho em linha viva, etc., foram sistematica e cuidadosamente estudadas em
projetos de linhas de transmissao e subesta¢oes de 1.000 kV CA e = 800 kV CC.
Cabe ressaltar que a China estd capitaneando as normas e especificagdes de

equipamentos e sistemas em UAT de tensao CA e CC.

Isso permitiu que seus investimentos em novas linhas em UAT CA e sistemas de

transmissaio em UAT CC fossem licitados em partes, abrindo margem a uma




3)

)

5)

maior concorréncia entre os fabricantes nacionais e multinacionais, o que
possibilita uma redugdao do custo global do projeto e a aquisi¢io da melhor

tecnologia que cada fornecedor possui em equipamentos especificos.

Ao contrario do que tem se verificado no Brasil, onde os grandes projetos de
geragdao e transmissao de energia elétrica sio lancados em editais unicos, que
levam a um unico vencedor responsavel pela constru¢do completa do
empreendimento, verifica-se nos projetos chineses uma necessidade maior de
iteragdao entre os fornecedores e os técnicos chineses, permitindo a estes uma
maior absor¢ao da tecnologia. Em outras palavras, tem-se verificado um baixo
nfvel de transferéncia de tecnologia para os técnicos brasileiros durante a
construcao e entrega desse “produto fechado”, geralmente conhecido como

projetos turn-key.

As bases de testes em escala real para equipamentos e subsistemas em UAT em
CC e CA foram construidas em dois grandes centros de pesquisas da State Grid
Corporation of China, um em Beijing e outro em Wuhan. Esta empresa estatal
possui ainda grandes centros de computagio e simulagdio de projetos de

pesquisas em novas tecnologias para o setor elétrico.

A cadeia completa do desenvolvimento dos equipamentos de UAT em CA e CC
foi implantada em territério chinés. Toda a especificagdo de tecnologia foi
concebida, o projeto conceitual de equipamentos foi completo, ja com varios
equipamentos totalmente desenvolvidos com sucesso. Certamente num futuro
proximo veremos fabricantes chineses investindo de forma competitiva em

concorréncias internacionais de grandes projetos no setor elétrico.

Um plano de rede UAT foi preparado. Foi planejada a construcao de uma super
rede em UAT CA, portanto formando um forte sistema interligado e sincrono
que cobrira as regides Norte, Centro e Oeste da China. Por outro lado, sistemas
de transmissao em CC (HVDC) sio adequados para interligar dois subsistemas
assincronos ou até mesmo subsistemas em corrente alternada com frequéncias
distintas, por exemplo um em 50 Hz e outro em 60 Hz. Assim, sistemas HVDC
com linhas de transmissao cobrindo longas distancias estio planejados para
interligar e transportar grandes blocos de energia entre as outras regides, ou seja,
Nordeste, Noroeste, Sul e Tibet, e o primeiro subsistema sincrono formado pela

super rede em UAT CA. Ou seja, cinco subsistemas permanecerdo assincronos



entre si, porém fortemente interligados via sistemas HVDC de transmissao a

longas distancias.

4.1.4.4 Perspectivas para um futuro préximo

A China concluiu com sucesso seu 11° Plano Quinquenal no que se refere ao setor
elétrico. Tornou-se lider no estado da arte em toda cadeia de desenvolvimento de
equipamentos e componentes de sistemas de transmissao em ultra-alta tensio (UAT), de
1000 kV CA e £800 kV CC. Adquiriu tecnologias para geracao de energia a partir de
fontes renovaveis, com destaque na geragdao edlica e solar. Rapidamente se capacitou
para realizar inovagoes secundarias e foi além: hoje ja estd desenvolvendo sua prépria

tecnologia e materializando-a em produtos, com uma rapidez admiravel.

Em janeiro de 2011, a China se tornou o maior parque gerador edlico do mundo. O 12°
Plano que se inicia mantém um planejamento com forte crescimento em geragiao de
energia por fontes primarias renovaveis e de baixa emissao de carbono, onde uma das
prioridades ¢é a energia edlica, além da energia nuclear. Neste cenario de forte
crescimento da demanda por eletricidade, sobrepondo ainda, entre outros, o programa
de incentivos a produgdo de veiculos elétricos, e dada a variabilidade da geragao por
ventos e solar, enormes desafios serdo impostos para manter estavel e segura a operacao

do sistema de transmissao e a distribui¢ao de energia em todo territério chinés.

Antevendo seus efeitos a montante e a jusante deste vetor de crescimento do setor
elétrico, fortes investimentos de forma coordenada e planejada pelo Estado estio sendo
aplicados em pesquisas para desenvolvimento de Swart Grids, que vao além da tendéncia

mundial de desenvolvimento de Swart Grids voltada para o uso final da energia.

Nota-se claramente que a China hoje, de forma pioneira, esta até mais focada no
desenvolvimento de sistemas de monitoramento e automagdao das grandes redes
elétricas, incluindo suas interligacdes em extra e ultra-alta tensao. Tudo isso ja estd
anunciado em seu 12° Plano Quinquenal e seus desdobramentos em varios planos

especificos elaborados pelas agéncias do governo e grandes estatais do setor elétrico.



4.1.4.5 Missdo a China: visita realizada a State Grid Corporation of

China (SGCC)

O governo chinés detém plena governanga sobre o setor elétrico em territorio chinés.
Definitivamente, o governo chinés nio trata a eletricidade como uma commodity. A rede
elétrica da State Grid Corporation of China (SGCC), com suas subsidiarias diretas, cobre
mais que 80% do territoério chinés, serve uma populagio de mais de um bilhdo de

habitantes, incluindo os grandes centros consumidores do leste e regido central da

China.

Seu crescimento impressiona até mesmo quando comparado a outros indices chineses.
Na lista das 500 maiores empresas do mundo, a SGCC saltou da 40* posi¢ao em 2005,

para a 8* em 2010.

O outro centro consumidor, ao sul da China, é servido pela estatal China Sounthern Grid.
O setor elétrico, vetor estratégico para o desenvolvimento, ¢ plenamente alinhado com
os planos de desenvolvimento do governo chinés. As grandes estatais auxiliam nas
formulacbes e discussoes dos Planos Quinquenais. Seu processo de Planejamento
Estratégico corporativo antecede e informa o processo de discussao do Plano. E, uma
vez que metas e diretrizes sejam aprovadas e formalizadas no Plano, elas retornam como
vetores ao longo dos quais estas grandes empresas estatais trabalhardo, mesmo que, ao
longo dos debates, o Plano tenha se concluido apoiando dire¢cbes e horizontes

diferentes daqueles propostos pela estatal durante o processo.

Guiadas, portanto, pelo planejamento e pelas politicas para o desenvolvimento tracados
pelo governo central, as grandes estatais do setor elétrico atuam como agentes

fundamentais para consolidac¢ao da infraestrutura necessaria para o desenvolvimento da

China.

De um lado, levando a eletricidade para areas rurais e contribuindo para a fixagao do
homem ao campo; por outro, levando a cabo constru¢oes de projetos de sistemas de
transmissao com tecnologias de ponta em UAT, tais como a transmissio em corrente

alternada de 1000 kV e em corrente continua de 800 kV.

A inovagiao tecnolégica no setor elétrico chinés ja lidera e pressiona o ritmo do
desenvolvimento mundial neste setor. As bases tecnologicas para implantagio de uma

forte rede em UAT que devera interligar todo territério chinés estao dominadas pelas



industrias e empresas concessionarias do setor elétrico chinés. Tudo isso quase que

unicamente verificado num progresso vertiginoso dos ultimos dez anos.

Durante a visita realizada a State Grid em nossa missao a China, em janeiro de 2011,
pode-se constatar que os projetos em 1.000 kV CA e £800 kV CC que mais se destacam

s20:

o 1.000kL" Jindongnan- Nanyang-Jingmen UHV" AC Pilot Project: o projeto foi
aprovado pelo NDRC em agosto de 2006 e sua construgdo iniciou-se em
dezembro de 2006; sua construcdo foi concluida em novembro de 2008;
imediatamente comissionado e no dia 30/11/2008 foi posto em operagio
assistida; com apenas mais 168 horas de operagao assistida, o sistema foi

entregue e se encontra agora em operacao estavel, desde janeiro de 2009.
gu g perag > ]

Sem duavida, este projeto tornou realidade varias inovagoes tecnoldgicas, com
garantia de qualidade testada por mais de dois anos de operacdo ininterrupta.
Seus proprietarios alegam serem detentores independentes de toda Propriedade

Intelectual desenvolvida.

o Xiangjiaba-Shanghai £ 800 £V UHLV" DC Transmission Pilot Project. foi posto em
operagio em 08/07/2010; tem uma capacidade para transportar energia
correspondente a 7.000 MW de poténcia através de uma linha de 1.907 km de
extensao. As industrias de equipamentos chinesas se beneficiaram deste projeto
piloto, tanto que atualmente ja sdo capazes de produzir os equipamentos chaves

desta tecnologia de ponta, a nivel mundial.

Para os préximos cinco anos esta planejado o crescimento expressivo desta forte rede
em ultra-alta tensao. Além disso, um grande projeto corre em paralelo para aumentar
sua flexibilidade e controle, seguindo os conceitos mundialmente conhecidos como
Smart Grid, porém 1a aplicado ao sistema de transmissao, ao invés de focado no uso final

da energia ou em micro-redes conforme se vé nos Estados Unidos e Europa.

Cabe ressaltar que projetos Swart Grid tém avangado nos pafses desenvolvidos, porém
voltados para sistemas de distribuicaio com geracao distribuida e uso final da
eletricidade, enquanto na China, quase que de forma solitaria, avan¢a o desenvolvimento
de projetos Smart Grid voltados para sua futura super rede em UAT, com dimensoes

continentais.



De forma coordenada, trés grandes centros de pesquisas da maior importancia, pois sio
classificados por “centros nacionais”, fundados nos ultimos cinco anos, juntos com
tantos outros também mantidos pela State Grid Corporation e a Academia de Ciéncias da
China (CAS), realizam pesquisas, constroem projetos pilotos e transferem a tecnologia
para a industria chinesa do setor elétrico. Seus desdobramentos no tecido produtivo vao
além do setor elétrico, pois alavancam o desenvolvimento do setor energético como um
todo, passando pela area nuclear, biomassa, solar, edlica e controle ambiental, rumo ao
crescimento sustentivel e uso de fontes renovaveis de energia. Enfim, de forma
coordenada, o governo chinés fornece as bases e promove o desenvolvimento a passos
largos, rumo ao ja anunciado plano de instalagdo de uma Green Smart Grid em todo

territorio chinés até 2030.

4.1.4.6 Consideracdes sobre o desenvolvimento tecnolégico chinés

em UAT

O setor elétrico chinés ¢ estatal, e o governo trata este setor como prioridade estratégica
para sustentar o desenvolvimento chinés. O desenvolvimento da tecnologia UAT foi
baseado na crescente demanda por energia devido ao intensivo crescimento econdémico
chinés a fim de permitir o balanceamento da rede nacional de transmissao. Esse
balanceamento possibilita a troca segura e confiavel de energia entre regioes, além de
otimizar o despacho dos recursos energéticos para os centros de carga. Deste modo, as
linhas de 1.000kV CA serdo utilizadas para transferéncia de energia de forma flexfvel
entre 6 regides, e as linhas de 800kV CC serdo utilizadas para transmissio de longa

distancia ponto a ponto de grandes blocos de energia.

O caso das linhas de Ultra-alta Tensao desenvolvidas pela State Grid representa, pode-

se arriscar, a sintese de um modo chinés de superar obstaculos.

Inicialmente, a prioridade por fazer as linhas de transmissao UAT ¢ definida no Plano
Quinquenal, no caso, ela aparece pela primeira vez no 7° Plano (1986-1990). Ha uma
estratégia institucional sob lideranca da empresa estatal State Grid, que teve o apoio
direto do 6rgao executivo maximo chinés, o Conselho de Estado, durante o 7°, 8° ¢ 9°
Planos. Outros ministérios se envolveram ao longo do projeto, mas ¢é interessante
ressaltar que na fase experimental da linha piloto de 1.000kV CA entre 1994 e 1996,

uma etapa critica, novamente o Conselho de Estado estrutura as agoes.



No processo de desenvolvimento tecnolégico das linhas UAT, 100 problemas técnicos
foram pesquisados e aprofundados, como visto, por cerca de 2.000 especialistas de
varias entidades consultivas, institutos de pesquisas, universidades, empresas de

engenharia e fabricantes de equipamentos.

Tanto a especificagao tecnoldgica como o projeto conceitual de equipamentos UAT CA
e CC foram dominadas pela China. A cadeia completa do desenvolvimento dos
equipamentos de UAT em CA e CC foi implantada em territério chinés, com varios
equipamentos totalmente desenvolvidos com sucesso, com Propriedade Intelectual
chinesa. Assim, fabricantes chineses estdo aptos a atuar de forma competitiva em
concorréncias internacionais de grandes projetos no setor elétrico, liderando e

pressionando mundialmente o desenvolvimento de linhas UAT.

Através do dominio tecnolégico obtido, os investimentos em novas linhas em UAT CA
e CC puderam ser licitados em blocos, possibilitando uma maior concorréncia entre os
fabricantes nacionais e multinacionais, o que promove uma reduc¢ao do custo global do
projeto e a aquisicdio da melhor tecnologia que cada fornecedor possui em
equipamentos especificos. Num contraponto, a implantacao de linhas UAT brasileiras
tem sido realizada através de projetos “Zurn key”, verificando-se assim um baixo nivel de

transferéncia de tecnologia para os técnicos brasileiros durante a constru¢do e entrega

das linhas.

Enquanto no mundo o conceito de Swart Grid tem sido discutido para aplicagdes no
nivel de distribuicao de energia e sistemas isolados, a China, em uma ousada decisao,
optou por aplicar o conceito de Green Smart Grid para gerenciar suas linhas de UAT,
contemplando assim a integragao de suas bases edlicas de grande porte. Esta decisao é o
atual desafio tecnoldgico, que segue sendo abordado a maneira chinesa: através de
mecanismos de planejamento, investimentos macigos em P&D, articulagao dos agentes

pelo Estado, e sinalizacao econémica que propicia seguranga aos investidores.

NOTAS

1O termo UAT (Ultra Alta Tensao) ¢é aplicado para tensdes acima de 765 kV em corrente
alternada e acima de £ 600 kV em corrente continua.

2 Os cinco Centros de Pesquisa da SGCC sdo: China Electric Power Research Institute, Nanjing
Automation Research Institute, Beijing Electric Power Construction Research Institute of



SGCC, Wuhan High Voltage Research Institute of SGCC e State Power Economic Research
Institute.

3 NONNENBERG, M. B. China: estabilidade e crescimento econdmico. Revista Economia
Politica, Sao Paulo, v. 30, n. 2, abr./jun. 2010.

4 US Energy Information Administration (BEIA). International Energy Ontlook. 2010.

> HUANG, D.; YINBIAO, S.; JIANGJUN R.; YI, H. Ultra High Voltage Transmission in
China: Developments. Current Status and Future Prospects. Proceedings of the IEEE, v. 97, n. 3, 2009.



4.2 A industria metal-mecanica (MM)
4.2.1  Aindustria MM na China

A industria metal-mecanica é o principal setor industrial da China e, embora antes do
ano 2000 apresentasse um crescimento mais lento que o restante da economia chinesa,
atualmente apresenta taxas de crescimento substancialmente maiores que outros setores
da economia. Em anos recentes, a industria metal-mecanica chinesa verificou um
intenso progresso, passando a apresentar taxas de crescimento 2 a 3 vezes maiores que o
PIB chinés, dando mostra do seu intenso vigor. Este setor se tornou responsavel por
cerca de 20 a 25% de toda a producao industrial do pais nos dltimos anos, sendo que,
em 2000, a inddstria metal-mecanica da China foi responsavel por 7% do PIB do pais,
aproximadamente'. A industria metal-mecinica tem sido também o setor que mais
contribui para as exportagoes chinesas nos ultimos anos, conforme veremos mais

adiante.

Trata-se de um setor extremamente amplo que envolve diversas categorias de maquinas
e equipamentos: automotivos, elétricos, pesados e de minera¢io, petroquimicos,
agricolas, de construcao, de motores a combustao, maquinas ferramenta, instrumentos e
medidores, componentes de maquinas, protecio ao meio-ambiente, processamento de
alimentos e embalagens. Desta forma, de maneira a prover um retrato realista do
crescimento deste setor, foram selecionados alguns produtos especificos da industria
metal-mecanica (além insumos basicos deste setor industrial como o aco e seus
produtos) como indicadores da atividade industrial deste setor, e os dados primarios de
sua producdo industrial anual foram acompanhados no periodo de 2002 a 2010. A
Figura 4.2.1-1 mostra os dados relativos a producao de onze destes diferentes itens ao
longo do tempo. Verifica-se um constante e intenso crescimento na produ¢ao em todos
os itens apresentados, sem exce¢do. As taxas de crescimento da produgdo anual
observadas no periodo entre os anos de 2002 a 2010 se situam na faixa de 165% até

665%.

As taxas de crescimento médio ao ano da produg¢ao anual dos produtos selecionados da
industria metal-mecanica entre os anos de 2002 e 2010 foram obtidas e estio
apresentadas na Tabela 4.2.1-1. Verificam-se taxas de crescimento superiores a 15% a.a.
em todos os itens apresentados, sendo que o item que apresentou a maior taxa de
crescimento foi o de motores de locomotivas, com taxa de crescimento de 36,23% ao

ano. Isto confirma que as taxas de crescimento do setor MM na China sdo muito



superiores as ja altas taxas de crescimento de sua economia, indicando a grande

atividade e importancia crescente deste setor industrial naquele pafs.

Figura 4.2.1-1 — Produgao anual de alguns itens selecionados da industria metal-mecinica na China?
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Tabela 4.2.1-1 — Taxas de crescimento anual médio da produgido de alguns itens da indudstria metal-
mecanica chinesa no perfodo de 2002 a 2010

Produtos Crescimento anual médio
Aco 17,02%
Caldeiras industriais 17,78%
Equipamentos para fundigdo de metais 29,63%
Equipamentos para o processamento de cimento 25,24%
Magquinas ferramenta 16,68%
Metais ndo ferrosos 15,62%
Motores a combustdo interna 23,65%
Motores de locomotivas 36,23%
Motores de veiculos 23,47%
Produtos em ago 19,73%
Tratores de grande e médio porte1 34,38%"

! Entre 2002 e 2008 apenas.

4.2.2 A industria MM no Brasil

A produgio de bens de capital no Brasil no periodo de 1991 a 2010 esta mostrada na
Figura 4.2.2-1 em valores relativos a 1991. No geral, observa-se que esta produgao tem
apresentado crescimento, especialmente a partir do inicio da ultima década. A taxa de
crescimento médio no perfodo 1991-2010 é de 4,78% a.a., enquanto que no periodo
2000-2010 este crescimento médio chega a 8,90% a.a., ou seja, valores superiores ao

crescimento da economia brasileira nos mesmos periodos. Percebe-se, no entanto, que a



variacdo percentual anual da produgdo de bens de capital estd sujeita a grandes
oscilagbes com taxas de crescimento anual que em certos momentos podem atingir
valores proximos a +20%, enquanto que em outros se percebem retracdes que atingem

valores na faixa de -10% a -15%, aproximadamente.

Figura 4.2.2-1 — Producio industrial de bens de capital no Brasil e variacdo percentual®
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A producio fisica anual dos diversos setores industriais do segmento metal mecanico
tem apresentado crescimento nas ultimas duas décadas. A Figura 4.2.2-2 mostra os
dados relativos da producdo industrial anual, por setores industriais selecionados do
segmento metal mecanico, no perfodo de 1991 a 2010, tomando por base a producio do

ano de 2002, exceto em um dos casos onde se apresenta apenas a produgdo da ultima
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década. Apesar de algumas oscilagdes sazonais, nota-se que todos os setores

considerados apresentarn constante crescimento.

Figura 4.2.2-2 — Produgio anual brasileira de setores do segmento metal mecanico em valores relativos a 2002+
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As taxas de crescimento médio anual foram calculadas para os diferentes setores no
periodo considerado e os resultados, conforme mostra a Tabela 4.2.2-1, e indicam taxas

de crescimento com valores entre 4,7% e 18% ao ano, aproximadamente.

Tabela 4.2.2-1 — Taxas de crescimento médio anual da produgio de setores selecionados do segmento
metal-mecanico da industria brasileira no perfodo de 1991 a 2010>

Setor Industrial

Crescimento médio anual

Maquinas e equipamentos para fins industriais e comerciais 4,91%
Tratores, maquinas e equipamentos agricolas 7,96%
Mdquinas e equipamentos para extragao mineral e construgdo ! 15,3% :
Automdveis, camionetas e utilitarios, inclusive motores 7,04%
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Setor Industrial Crescimento médio anual
Caminhdes e 6nibus, inclusive motores 8,90%
Carrocerias e reboques 5,19%
Pecas e acessorios para veiculos automotores 4,74%
Construgdo e montagem de vagoes ferroviarios 18,1%

! Entre 2002 e 2010 apenas.

O faturamento bruto anual da indudstria de maquinas e equipamentos no Brasil, segundo
dados da Abimaq, esta apresentado na Tabela 4.2.2-2. A taxa de crescimento médio ¢ de
cerca de 10% a.a. O faturamento bruto da inddstria brasileira de maquinas e
equipamentos foi de R$ 72,794 bilhdes em 2010, o que representa um aumento de 9,6%
em relagdo ao ano anterior, e significa uma participagao de 2,0% do total da economia
do pafs.’

Tabela 4.2.2-2 — O faturamento bruto anual da industria de maquinas e equipamentos no Brasil”

Ano 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Faturamento (bilhGes de reais) | 39,0 | 45,6 | 55,9 | 54,7 | 61,6 | 78,0 | 64,0 | 72,8

4.2.3  Aindustria MM e a balanga comercial da China e do Brasil

A China tem sido um dos principais fornecedores do Brasil nos ultimos anos. A Figura
4.2.3-1 mostra a variagao das importacOes brasileiras dos seus quatro principais paises
fornecedores no perfodo entre 2006 e 2010. O total das importagdes brasileiras da China
atingiu em 2010 o valor de US$ 25,60 bilhoes, se aproximando do valor total das
importagoes brasileiras realizadas dos Estados Unidos, US$ 27,25 bilh&es®. Por outro
lado, verifica-se nos ultimos anos um grande crescimento relativo da participacdo
chinesa nas compras de produtos brasileiros. A Figura 4.2.3-2 mostra também a
evolugao das exportagOes brasileiras para seus dois principais mercados consumidores,
China e Estados Unidos. Nota-se o aumento da importancia relativa da China,
tornando-se a partir de 2009 o principal pafs comprador dos produtos brasileiros. Em
2010 a China adquiriu um total de US$ 30,79 bilhdes em produtos brasileiros’ e, desta
forma, ¢ o principal parceiro comercial do Brasil. O valor total do intercambio comercial

0

entre os dois pafses atingiu em 2010 o valor de US$ 56,381 bilhoes™.



Figura 4.2.3-1 — Importages e exportagOes brasileiras no perfodo entre 2006 e 2010
(valores em milh&es de délares) !
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A Figura 4.2.3-2 mostra a participagao brasileira e chinesa nas importagoes e
exportagoes mundiais no perfodo entre 2005-2009. Observa-se um grande aumento da
importancia relativa da China no mercado mundial tanto no que concerne a importacoes
quanto exportagoes. No caso do Brasil verifica-se um aumento consideravel da

participacao nas importa¢cdes mundiais de 0,7% em 2005 para 1,1% em 2009, enquanto
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que no caso das exportagdes observa-se um grande aumento inicial seguido de uma
estabilizagao da participagdo nas exportagoes em um patamar de 1,2% nos trés ultimos

anos do periodo.

Figura 4.2.3-2 — Participa¢io do Brasil e da China no total das importacoes e exportacoes mundiais!?
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Considerando a ultima década, o aumento da participagdao chinesa na exportagdao global

aumentou de 3,9% em 2000, para 10,3% em 2010. E interessante tomar nota da



qualidade dessas exportagoes. Na Figura 4.2.3-3 a seguir ¢ apresentada a evolugdo da

composicao das exportacdes da China, ao longo dos anos.

Figura 4.2.3-3 — Composicio das exportagdes chinesas no periodo 1992-2010
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Fonte: ZHANG, Janet. The sources of China’s export competitiveness. Dragonomics, Feb. 2011.

Assim, vé-se que a China nao s6 inunda o mundo com bens de consumo a precos
baixos, mas também, tem exportado grande quantidade de bens de capital. Esta
tendéncia ilustra que a exportacao da China esta evoluindo nido sé na quantidade como
também na sua qualidade. Na Figura 4.2.3-4 a seguir, a exportacao da China de bens de
capital é comparada a demais paises chave. Nota-se que o intenso crescimento das
exportagoes chinesas de bens de capital na dltima década se deu em detrimento das

exportacoes de paises como Japao e Estados Unidos.

Figura 4.2.3-4 — Exportac¢do de Bens de Capital, % do total global
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Fonte: FREEMAN, Will. China also exports productivity. Gavekal Five Corners; May 23 2011.



Comparando com o Brasil, no ano 2000 Brasil e China possuiam a maior parte das suas
exportagoes de baixa intensidade tecnologica. Em 2009 a China reduziu em 16% as
exportagoes de baixa intensidade tecnoldgica, aumentando a participa¢ao na média e alta
tecnologia. Por outro lado o Brasil aumentou 11% nas exportagoes de baixa intensidade
tecnoldgica; e ainda reduziu a participagao nas exportagoes de baixa e média tecnologia,

conforme pode ser observado no quadro a seguir:

Tabela 4.2.3-1 — Percentual das exportagSes por intensidade tecnolégica do Brasil e da China, nos anos de

2000 e 2009
2000 2009
Alta Tecnologia | Media | Baixa Tecnologia | Alta Tecnologia | Media | Baixa Tecnologia
China 19% 19% 61% 25% 30% 45%
Brasil 1% 32% 64% 2% 23% 75%

Fonte: ZHANG, Janet. The sources of China’s export competitiveness. Dragonomics, Feb. 2011.

Por outro lado, analisando as importa¢Oes chinesas, a induastria pesada, de bens de

capital é a mais impactante, de acordo com figura que segue.

Figura 4.2.3-5 — Composi¢io das Importa¢es Anual, como % do total
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Fonte: ZHANG; Janet. China trade structure review. Dragonomics, May 2011.

Portanto, considerando somente o balango a industria pesada chinesa, de acordo com
figura a seguir, observa-se o déficit. Dentre os setores que contribuem para este déficit,
encontra-se a inddstria quimica e de maquinaria, cada uma com déficit anual de

aproximadamente US$ 60 bilhes.



Figura 4.2.3-6 — Balanga Comercial: industria pesada (US$ bilhGes)
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Fonte: ZHANG,; Janet. China trade structure review. Dragonomics, May 2011.

Com relagdo a importagdo e exportagao de produtos tipicos da industria metal-
mecanica, a participagao brasileira se situa via de regra oscilando em torno ou abaixo de
1% do mercado mundial aproximadamente, enquanto que a participagdo chinesa
apresenta uma rapido crescimento nos ultimos 10 a 20 anos, atingindo recentemente
valores que chegam a uma participagdo entre 8% a 14% do total mundial. Mesmo no
caso da industria automobilistica, o Brasil perde terreno em relagao a industria chinesa
que nos ultimos anos esta se tornando fortemente exportadora. A Figura 4.2.3-7 mostra
a evolugao das participagdes percentuais do Brasil e da China nas importagdes e
exportagoes mundiais de produtos manufaturados, maquinas e equipamentos de

transporte, ¢ produtos automotivos, no periodo de 1980 a 2009.




Figura 4.2.3-7 — Participa¢Ges percentuais nas importagdes e exportagoes mundiais de alguns itens da
industria metal-mecanica!?
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Observando-se a série histérica das exportagoes brasileiras, percebe-se que
recentemente o total das exportagoes relativo aos produtos bdsicos superou as
exportagdes de produtos manufaturados, fazendo com que em termos percentuais se
verifique um retorno a uma situacao ja superada desde o final de década de 1970. A
Figura 4.2.3-8 mostra estas séries histéricas no periodo de 1964 a 2010 em valores

absolutos (milhoes de délares) e em participagao percentual.



Figura 4.2.3-8 —

Série histérica das exportagdes brasileiras por categorial4
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Nos anos mais recentes,

seu perfil, verificando-se

as importagoes brasileiras estdo apresentando uma mudanga em

um aumento da participagao de bens de capital. A Figura 4.2.3-9

mostra a distribuicao percentual das importagoes brasileiras por categorias de uso no

periodo de 2006 a 2010. A participacdo de bens de capital aumentou de 20,7% para 22,6%

no periodo. Por outro lado, conforme ja observado, as exportacoes brasileiras estio se

tornando progressivamente mais concentradas em matérias primas, em detrimento da

exporta¢ao de produtos manufaturados. A exportacio de matérias primas atingiu em 2010

uma participagao préxima a 45% do total das exportagdes brasileiras, segundo mostram os
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dados da distribuicao percentual das importagoes e exportagdes brasileiras por categorias

de uso, no periodo 2006-2010, apresentados na Figura 4.2.3-9.

Figura 4.2.3-9 — Distribui¢do das importagdes e exportagdes brasileiras por categorias de uso!s
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A industria metal-mecanica tem apresentado uma importancia relativa consideravel e
crescente na pauta das importagoes brasileiras. Os valores totais e participagao
percentual relativa de alguns itens da industria metal-mecanica nas importagdes
brasileiras estio apresentadas na Tabela 4.2.3-2, para os anos de 2009 e 2010, onde se

observa que estes itens se constituem em uma parcela importante das importagdes do



pais. Segundo dados da Abimagq, o déficit acumulado brasileiro no periodo de 2004 a

2010 relativo a0 comércio de maquinas e equipamentos é de US$ 45,20 bilhdes'.

No caso da China, por outro lado, observa-se uma forte participacao da induastria pesada
na sua pauta de exportagdes, tendo este setor sido responsavel por 38% das exportagoes

do pafs no periodo de janeiro a novembro de 2010 "

Tabela 4.2.3-2 — Valor total e participagio petcentual nas importagdes brasileiras (em bilhGes de délares)!®

2009 2010
Equipamentos mecanicos 21,022 (16,5%) 28,537 (15,7%)
Automoveis e partes 11,456 (9,0%) 17,276 (9,5%)
Aeronaves e pegas 2,213 (1,7%) 2,293 (1,3%)

A evolugdo da pauta de importagoes e da balanga comercial do Brasil com a China nos
ultimos dez anos encontra-se bem caractetizada em um estudo recente onde os dados se
encontram classificados de acordo com a intensidade tecnoldgica dos produtos, ou seja,

. P . . P . 19
produtos primarios, manufaturas de recursos naturais, baixa, média e alta tecnologia .
Segundo pode-se observar nos graficos reproduzidos nas Figuras 4.2.3-10 ¢ 4.2.3-11, o
comércio do Brasil com a China tem evoluido progressivamente para a venda de

matérias primas e insumos basicos e a compra de produtos de alta tecnologia.

Figura 4.2.3-10 — ImportacSes brasileiras da China por intensidade tecnolégica (em bilhGes de délares)?
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Figura 4.2.3-11 — Balanga comercial do Brasil com a China por intensidade tecnolégica
(em bilhdes de dolares) !
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A China tornou-se em 2010 o segundo maior fornecedor de maquinas e equipamentos
para o Brasil. A Figura 4.2.3-12 a seguir mostra que a participa¢ao da China nas vendas
destes produtos ao Brasil (12,9%) ja superou a da Alemanha (12,4%) e hoje se situa

abaixo apenas daquela dos Estados Unidos (24,6%), segundo dados da Abimaq™.

Figura 4.2.3-12 — Percentual de importa¢des brasileiras de mdquinas e equipamentos de diferentes paises®
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4.2.4 Estudos de casos na industria MM
4.2.4.1 A empresa Sany Heavy Industry

A Sany Heavy Industry é uma empresa privada de capital aberto dedicada a fabricagao e
comercializacao de maquinario de grande porte, em especial maquinario de construcao.
A empresa é hoje a maior fabricante de maquinas para concreto do mundo, ¢ lider de
mercado na China no seu setor e lider mundial na tecnologia de alguns de seus

produtos. O principal produto da empresa sio maquinas para bombeamento de



concreto, produto no qual detém alguns dos recordes mundiais de desempenho. Desde
sua fundagao em 1989 a empresa tem aumentado seu faturamento a uma média anual de
cerca de 50%, tendo atingido em 2010 um faturamento anual de cerca de RMB 33,941
bilhoes.

A empresa, que tem sua sede em Changsha, possui cinco parques industriais na China
(em Xangai, Beijing, Shenyang e Kunshan, além de Changsha), além de fabricas e
centros de P&D em quatro outros paises (Estados Unidos, Alemanha, India e Brasil) e
filiais em 27 paifses ao redor do mundo. Atualmente a empresa tem cerca de 53 mil

empregados.
O lema da empresa ¢ “A qualidade transforma o mundo”.

O grupo Sany foi fundado em 1989 como uma pequena empresa de soldagem. Seus
fundadores foram Liang Wengen, Tang Xiuguo, Mao Zhongwu e Yuan Jinhua. Liang
Wengen, o principal fundador e atual CEO do grupo Sany, foi eleito por trés vezes
membro do Congresso Nacional do Povo (em 1993, 1998 e 2003) e foi delegado do 17°.
Congresso Nacional do Partido Comunista Chinés, realizado em 2007*". A Sany Heavy

Industries Co. Ltd. abriu seu capital na Bolsa de Xangai em julho de 2003.

A Sany ¢ atualmente classificada como a empresa numero 7 na “Yellow Table”, a lista
das 50 maiores empresas do mundo do setor de maquinario de construgio™. A Tabela
4.2.4-1 mostra a evolugao da posicao da empresa na classificacao da “Yellow Table” nos
ultimos anos, de onde se depreende sua impressionante evolugao recente em relagao as

. : 12
seus competidores no mercado mundial®.

Tabela 4.2.4-1 — Classificacdo da empresa Sany na “Yellow Table”

Ano Classificagdo
2005 4490,
2006 489°.
2007 269.
2008 26°.
2009 20¢e.
2010 119,
2011 7°.

A Sany tem como politica o investimento de uma parcela substancial de seu faturamento
em P&D, tendo como visio a construcio de uma marca mundial, tornar-se uma
empresa lider na produgiao de equipamentos e prover aos seus consumidores produtos e

servicos de alta qualidade.



A empresa Sany fabrica e comercializa diversos tipos de equipamentos de grande porte,
para diversas seguintes aplicagdes, como por exemplo: i. concreto, ii. constru¢ao de

rodovias, iii. escavagao, iv. perfuracio, v. elevagio e vi. equipamentos portuarios.

Os equipamentos para concreto se constituem nos principais produtos da empresa, pois
representam mais de 50% de seu faturamento anual, e incluem bombas de concreto
estacionarias, bombas sobre caminhdes, betoneiras, centrais misturadoras, entre outros.
A Sany é a maior produtora mundial de bombas de concreto sobre caminhdo e ¢ o
maior fabricante da China de bombas rebocaveis. As bombas de concreto da Sany estio

dentre as maiores do mundo em termos de alcance (altura) e volume de bombeio.

Os equipamentos para constru¢ao de rodovias da Sany incluem rolos compactadores,
motoniveladoras, pavimentadoras e usinas de asfalto. A Sany ¢ lider na China neste setor
e, sendo um dos principais fabricantes do mundo, exporta para cerca de 90 paises. A
empresa fabrica uma linha completa de guindastes sobre esteiras, com capacidades de
carga que vao de 50 a 3.600 toneladas, e guindastes sobre caminhao, com capacidades de
16 a 1.200 toneladas. A Sany fabrica ainda escavadeiras hidraulicas de 5 até 200
toneladas, diversos tipos de perfuratrizes e empilhadeiras. Atualmente estdo em
constru¢ao duas novas unidades fabris com capacidade de produgio de 40.000
escavadeiras por ano cada uma. Quando estas unidades estiverem em funcionamento, a

’ . . . 2
Sany sera a maior produtora de escavadeiras da China 7

O interesse inicial na producao de grandes equipamentos para constru¢iao adveio da
necessidade gerada pela constru¢ao das usinas nucleares chinesas, que no passado
dependiam fundamentalmente da importagao destes equipamentos. O desenvolvimento
de grandes bombas de concreto e guindastes de alta capacidade pela Sany tornou a

China auto-suficiente na constru¢ao de suas proprias usinas atomicas.

A Sany tem como politica de inovagao o reinvestimento anual de aproximadamente 5 a
7% de seu faturamento em atividades de pesquisa e desenvolvimento de equipamentos.
Além disto, a Sany também desenvolve um programa de educacao continuada. Dos seus
cerca de 53.000 funcionarios, cerca de 5.000 estio envolvidos nos laboratérios de P&D
da empresa, sendo que destes cerca de 300 sao pesquisadores de nivel internacional. A
empresa dispoe de 30 laboratérios de P&D, coordenados por um Instituto Central de
Pesquisa e Desenvolvimento (Central R&D Institute) que inclui um Centro de Trabalho
de Pés-Doutorado (Post-PhD Working Center), que se tornou um centro de referéncia

na area, ¢ um Centro de Super-Computagio.


http://www.sanygroup.com/abroad/brazil/pt-pt/products/Grader.jsp
http://www.sanygroup.com/abroad/brazil/pt-pt/products/Paver.jsp
http://www.sanygroup.com/abroad/brazil/pt-pt/products/AsphaltBatchingPlant.jsp

As atividades de P&D da empresa tém aplicagdo em toda a sua gama de produtos e os

laboratérios da empresa desenvolvem trabalhos de P&D nas mais diversas areas, tais

como vibrag¢ao, impacto, ruido, hidraulica, casamento de poténcia, economia de energia,

novos materiais, sistemas de controle e comunicacio, etc.

Abaixo listamos uma breve cronologia dos principais desenvolvimentos realizados pela

empresa:

1994 —

1998 —

1999 —

2000 —

2003 —

2003 —

2004 —

2004 —

2005 —

2006 —

2007 —

2007 —

2008 —

2008 —

Primeira bomba de concreto estacionaria de grande capacidade e alta
pressao. Até esta data a China era dependente da importacio de bombas de

concreto.
Primeira bomba de concreto sobre caminhao de 37 metros.

Primeiro recorde estabelecido por uma bomba de concreto estacionaria da

Sany, elevando concreto a uma altura de 300,8 metros.
Primeira motoniveladora totalmente hidraulica do mundo.
Primeira pavimentadora de asfalto da Sany é lancada no mercado.

Primeira bomba de concreto sobre caminhao com alcance acima de 50

metros de toda a Asia, com 56 metros.
Primeira bomba de concreto estacionaria com tecnologia propria.
Maior perfuratriz horizontal da Asia, de 60 toneladas.

Primeiro rolo compactador e inicio das atividades em equipamentos

portuarios.
Primeiro guindaste sobre esteiras de 400 toneladas.

Bomba de concreto sobre caminhio de 66 metros da Sany recebe o

certificado do Guinness Book of Records.

Bomba de concreto estacionaria da Sany quebra o recorde mundial de altura

com 492 metros na construgio do Xangai World Financial Center™.

Primeira escavadeira de 200 toneladas ¢ lancada, tornando a Sany uma das

cinco empresas no mundo a produzir tal equipamento.

A perfuratriz rotativa hidraulica de maior tonelagem da Asia é produzida

pela Sany.
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2008 — Primeiro guindaste sobre esteiras de 1.250 toneladas é desenvolvido pela

Sany, estabelecendo novo recorde na Asia.

2009 — Bomba de concreto sobre caminhiao de 72 metros recebe o certificado do

Guinness Book of Records.

2010 — Maior guindaste sobre caminhio de 1.000 toneladas e o primeiro guindaste

sobre esteiras de 1.600 toneladas sao desenvolvidos pela Sany.
2011 — Maior guindaste sobre esteiras de 3.600 toneladas é desenvolvido pela Sany.

Duas grandes demonstra¢oes do alto prestigio e desenvolvimento tecnolégico atingido
pelos produtos desta empresa foram dados pela utilizagdo de produtos da Sany em

recentes episédios que mereceram aten¢ao da midia e da opiniao publica mundial:

e No dia 19 de mar¢o de 2011 a empresa Tokyo Electric Power Company
(TEPCO) encomendou a Sany uma bomba de concreto sobre caminhdo modelo
SY5502THB de 62 metros de altura para ser utilizada no controle da crise
nuclear da usina de Fukushima. No dia seguinte uma bomba da empresa foi
enviada rumo ao Japao e instalada ao lado do reator numero 4 da usina, sem
nenhum custo. Segundo informagdes da TEPCO a bomba da Sany, que pode
ser operada por controle remoto a uma distancia de até cerca de trés
quilometros, é uma das bombas instaladas para bombear agua para resfriar o
reator e tentar evitar o agravamento desta situagao de crise iminente. Em caso de
necessidade a mesma bomba poderia ser utilizada para sepultar o reator sob
toneladas de concreto. A empresa alema Putzmeister, concorrente da Sany,

também enviou bombas para Fukushima.

Figura 4.2.4-1 — Participacdo da Sany no controle da crise nuclear de Fukushima, Japdao?
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Em outubro de 2010, um guindaste sobre esteiras de 400 toneladas fabricado
pela empresa Sany foi um dos dois guindastes utilizados no resgate dos 33
mineiros que passaram mais de dois meses presos no interior da mina San José,
no norte do Chile, conforme mostra Figura 4.2.4-2. Hao Heng, engenheiro da

Sany, foi o unico asiatico a trabalhar nesta operacao de resgate.

Figura 4.2.4-2 — Participacdo da Sany no resgate na mina San José, no norte do Chile
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De forma a dar maior impulso as atividades de P&D na empresa e estabelecer uma
lideranca mundial no setor, a Sany tem investido fortemente na criacio de unidades da
empresa nos mais importantes centros do mundo. A Sany America foi criada em 2006
com forte énfase em P&D, além de producio de equipamentos, vendas e atendimento
aos clientes. Em 2010 a empresa fez um investimento adicional de US$ 60 milhoes
numa nova planta nos Estados Unidos. Atualmente a Sany America tem 98 empregados,
sendo 60 deles voltados a P&D, muitos com experiéncia prévia em centros de pesquisa
internacionais. Nos ultimos dois anos a Sany America investiu US$ 12,8 milhdes em
P&D para o desenvolvimento de novos modelos de guindastes, escavadeiras e

equipamentos para mineragao de carvao.

Em janeiro de 2009, na presenca do Premier chinés Wen Jiabao e da Chanceler alema
Angela Merkel foi assinado o acordo para investimento pela empresa Sany de 100

milhSes de Euros para a constru¢ao de um centro de P&D e uma fabrica em Bedburg,



Alemanha, cobrindo cerca de 250.000 m2. Estima-se que dentro de 5 anos esta unidade

tera a capacidade de produgao anual de 1.800 unidades.

O estabelecimento da Sany no Brasil também ¢ um importante marco na
internacionalizagao da empresa, representando um investimento total de 200 milhoes de
dolares. A unidade localizada em Sao Jose dos Campos, Sio Paulo, incluird um centro
de P&D e uma fabrica e devera iniciar sua operacio no ano de 2013. Além destes, a

Sany possui ainda uma unidade de fabricacio e P&D na India.

Segundo a base de dados Derwent World Patent Index a Sany possui um nimero total
de 891 pedidos de patente registrados até margo de 2011°'. A Tabela 4.2.4-2 mostra as
diversas areas abrangidas por estes pedidos de patente. Deve-se notar que, embora a
Sany seja uma empresa essencialmente voltada para a engenharia de maquinario pesado
de construgao, o trabalho de desenvolvimento de tecnolégico realizado pela empresa
abrange areas tao diversas quanto a Quimica, Engenharia de Materiais, Computagao,

Instrumentacao, Comunicacdes e etc.

Tabela 4.2.4-2 — Areas de abrangéncia dos pedidos de patente da empresa Sany32

Area de abrangéncia Numero de patentes | Percentual
Engenharia 795 89,23
Instrumentagdo 518 58,14
Tecnologia de construcgado 205 23,00
Mineragdo e processamento mineral 193 21,66
Transporte 149 16,72
Ciéncias da computagao 65 7,30
Quimica 62 6,96
Ciéncia dos polimeros 36 4,04
Energia e combustiveis 30 3,37
Comunicagoes 26 2,92
Metalurgia 22 2,47

Embora a empresa tenha sido fundada em 1989, o primeiro pedido da empresa Sany
data do ano de 2004, sendo muito recente, portanto. A Tabela 4.2.4-3 mostra a evolugdo
do numero de pedidos de patente da Sany ao longo do tempo. Quase a metade dos
pedidos de patente registrados pela empresa foram realizados no ultimo ano, o que
demonstra que este aspecto ¢ hoje uma das prioridades da empresa. Cabe destacar que
os dados do ano de 2011 (janeiro a margo), embora relativos a apenas 3 meses, ja

registram nimero maior do que todo o ano de 2009. Do total de patentes registradas, 65
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sao patentes relacionadas a bombas de concreto, o principal produto da empresa, tendo

sido a primeira delas registrada em 2005.

Tabela 4.2.4-3 — Numero de pedidos de patente da empresa Sany ao longo do tempo®

Ano Numero de patentes no ano | Percentual
2004 1 0,11
2005 12 1,35
2006 11 1,23
2007 22 2,47
2008 79 8,87
2009 121 13,58
2010 438 49,16
2011 (até margo) 207 23,23
Total 891 100

Conforme informagdes obtidas durante a visita a empresa, a comercializagio de
maquinario para concreto ¢ responsavel por mais de 50% do faturamento anual da Sany,
sendo que as bombas de concreto da empresa estio entre as maiores do mundo em
termos de altura e volume de bombeio. Por este motivo dar-se-a especial atencao a este

tipo de produto.

A primeira patente envolvendo a constru¢ao de bombas de concreto data de 1914 e foi
registrada nos Estados Unidos, enquanto que as primeiras bombas de concreto foram
fabricadas e comercializadas naquele pais na década de 30. Estes equipamentos, no
entanto, somente ganharam maior desenvolvimento mais tarde na Alemanha com o
esforco da reconstrucao apos a 2* Guerra. Neste perfodo surgiram as grandes empresas
lideres no ramo, como a Putzmeister, na Alemanha, e posteriormente a Ishikawajima, no
Japao, por exemplo. Na China, a primeira bomba de concreto foi fabricada muito mais
tardiamente em 1972 pela empresa Zoomlion, hoje ainda uma das principais

concorrentes da Sany.

Nos udltimos 50 anos foram registrados um numero total de 1.160 pedidos de patente
envolvendo bombas de concreto. Até 1980 estas patentes sao em sua quase totalidade
americanas, alemas e japonesas. Apoés isto, empresas de outras nacionalidades também
passam a contribuir neste assunto. A Tabela 4.2.4-4 mostra as cinco empresas que
registraram maior numero de pedidos de patentes e as respectivas quantidades

registradas por cada uma delas. Esta Tabela 4.2.4-4 traz ainda o ano do primeiro registro
de pedido de patente por estas empresas.



Tabela 4.2.4-4 — Empresas que registraram patentes sobre bombas de concreto®*

Empresa Pais Numero de patentes | Ano da primeira patente
Putzmeister GmbH Alemanha 71 1977
Sany Heavy Industry Co. China 65 2004
Ishikawajima Kenki KK Japao 53 1980
Kyokuto Kaihatsu Kogyo KK Japao 39 1980
Mitsubishi Jukogyo KK Japdo 26 1987
Masch W Scheele GmbH Alemanha 18 1975

A Tabela 4.2.4-4 mostra claramente que os pedidos de patente envolvendo bombas de
concreto foi totalmente dominado por empresas japonesas e alemas nas ultimas décadas
do século XX até muito recentemente, quando se da o ingresso tardio da empresa
chinesa Sany. A despeito deste fato, a Sany ja figura como a segunda empresa que
registrou maior numero de patentes em bombas de concreto, com 65 patentes, atras
apenas da alema Putzmeister. A Tabela 4.2.4-5 mostra as areas de abrangéncia destas
patentes da Sany. E digno de nota o grande percentual (60%) de patentes que envolvem
a area de instrumentacdo, e uma relevante quantidade (12%) em ciéncias da computagao.
No entanto, deve-se observar que do total de patentes registradas pela empresa
envolvendo bombas de concreto, a grande maioria sao de patentes registradas apenas na
China, sendo que somente oito delas sao patentes registradas em outros paises, como

por exemplo Estados Unidos, Alemanha ou Uniao Europeia.

Tabela 4.2.4-5 — Areas de abrangéncia das patentes envolvendo bombas de concreto3

Area de abrangéncia Numero de patentes | Percentual
Engenharia 61 93,85
Instrumentagdo 39 60,00
Tecnologia de construgdo 36 55,38
Transporte 14 21,54
Ciéncias da computagao 8 12,31
Quimica 3 4,62
Ciéncia dos polimeros 2 3,08
Metalurgia 1 1,54
Mineragdo e processamento mineral 1 1,54

Este desenvolvimento tecnolégico é fruto do grande investimento realizado em P&D
nos laboratérios da empresa. Para isto a empresa pratica salarios competitivos como

forma de atragdo em ambito internacional para pessoal qualificado em P&D. Além
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disto, a empresa comegou recentemente a praticar como nova estratégia de inovagao a

interacao com Universidades, inclusive em paises fora da China.

Um exemplo impressionante da énfase que a empresa da a inovagao ¢ a atribui¢do de
prémios em dinheiro aos funcionarios que eventualmente atinjam resultados expressivos
nesse ambito. Segundo nossos interlocutores na empresa, em 2010 a Sany atribui o
prémio de 18 milhdes de yuan a um unico funcionario pelo desenvolvimento de um

novo tipo de valvula.

4.2.4.2 A empresa Metallurgical Corporation of China (MCC)

A Metallurgical Corporation of China (MCC) ¢ um grande grupo industrial estatal
fundado em 1982 que opera em diversos ramos de especialidade de varios campos da
industria e em diversos pafses. O grupo compreende empresas nos ramos de engenharia
e construcao civil, recursos naturais e mineragao, fabricagdo de equipamentos,
urbanizag¢do e incorporagao imobiliaria, e fabricagao de papel. A MCC atingiu em 2010
um faturamento anual de US§ 25,868 bilhdes, sendo atualmente classificada como a
empresa nimero 315°. no mundo e 29% na China®™. A empresa ¢ classificada como
numero 8°. no ranking Top Global Contractors 20107. O grupo, que tem sua sede em
Beijing, possui cerca de 167 mil empregados distribuidos nas 58 empresas subsidiarias

do grupo.

A MCC tem suas origens no Ministério das Minas e Metalurgia chinés. Shen Heting, que
trabalha na companhia desde 1991, ¢ o presidente do grupo desde 2008. Heting
completou sua pds-graduagao na Escola do Partido Comunista Central em 2004, tendo
desempenhado varios cargos de gerenciamento e diregao na propria empresa € no

Comité do Partido Comunista da China da empresa.

A MCC ¢ a maior empresa do mundo em projeto e constru¢ao para o setor metalirgico
tendo sido o principal construtor das instalacdes de virtualmente todas as siderdrgicas
chinesas de médio e grande porte, como por exemplo, Baosteel, Ansteel, Wusteel e
Pansteel. A MCC ¢ também lider em seu pais no projeto e constru¢iao de instalagdes
metalirgicas de nao-ferrosos. A empresa compreende diversas unidades de pesquisa
geologica e de engenharia metalargica, além de unidades de projeto e construgio de

plantas metalargicas. Além disto, a MCC também trabalha em projetos de engenharia no



setor de transportes, mineragdo, meio ambiente, energia, e das indudstrias quimica,

eletronica e de iluminacio.

A MCC também esta envolvida na exploragao, mineragao e processamento de recursos
minerais, sendo uma das maiores proprietarias de recursos minerais na China, além de
atuar na mineragao em paises como Nova Guiné, Argentina, Afeganistdo, Paquistao e
Australia. Em especial, a MCC possui recursos de minerais metalicos tais como ferro,
carvao, cobre, niquel, zinco, chumbo, cobalto ¢ ouro. A MCC também atua no ramo da
producao de silicio policristalino para o mercado de geracio de energia solar

fotovoltaica.

O setor de urbanizagao e incorporagao da empresa compreende a incorporagao de
venda de propriedades residéncias e comerciais, refletindo a larga experiéncia da
empresa na construgao civil e sua grande capacidade de gerenciamento de ativos. A
MCC foi a empresa responsavel pela constru¢ao do Estadio Nacional das Olimpiadas de
Beijing, em 2008, conhecido como “ninho do passaro”. Além disto, a MCC ¢ ainda a
unica empresa estatal da China que possui autorizagao para atuar na fabricagao de polpa

de celulose e de papel.

O setor de fabricacio de equipamentos, que é o foco principal deste estudo, é na
verdade uma extensao da capacitacio da empresa na area de tecnologia metalargica.
Além de ser responsavel pela produgio dos equipamentos necessarios as suas proprias
instalagdes metalurgicas, a MCC fornece equipamentos de médio e grande porte para
diversas outras empresas do ramo na China e em outros paises, como por exemplo, o
Japao, Alemanha e Brasil. A MCC realizou recentemente projetos de instalagGes

metaldrgicas para empresas brasileiras como a Usiminas e Gerdau A¢ominas.

O setor de fabricacio de equipamentos da empresa faturou RMB 9,089 bilhoes em
2009, o que representa um decréscimo de quase 42% em relagio ao faturamento do
ano anterior. Esta grande redugdo pode ser associada em parte a crise internacional de
2008, mas em sua maior parte se deve a uma reestruturacdo da empresa com a
consequente exclusio de seu faturamento dos resultados de uma de suas subsidiarias do

setor de laminacao a frio (Hengtong Cold Rolling Technology Co.).

Nos periodo entre 2006 e 2008 setor de fabricagio de equipamentos da empresa
apresentou um aumento de seu faturamento a uma taxa anual média de 14%, enquanto

que o volume de producio de equipamentos metalirgicos (medido em toneladas de



equipamento) aumentou mais de sete vezes entre 2002 e 2008”. A Figura 4.2.4-3 ilustra

esta evolucio.

Figura 4.2.4-3 — Evolucio do setor de fabricacio de equipamentos da MCC nos ultimos anos em termos
de faturamento, volume de producio e taxa de crescimento da producio®’
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O setor de fabricagao de equipamentos da MCC inclui a pesquisa e desenvolvimento,
projeto, fabricagdo, comercializagdo, instalagdo, ajuste, inspe¢io e reparo de
equipamentos metalirgicos e suas partes, estruturas de ago e outros produtos metalicos.
Os produtos da MCC incluem forno elétrico a arco, forno de reducao de minério de
ferro, forno de refusao de eletro-escoria e alto-forno; equipamentos diversos para
lingotamento continuo; equipamentos para laminagao de chapas a quente e a frio,

laminacio de tiras, barras e arames, e¢ co-laminacio para chapeamento; equipamentos



para processamento de tiras, desengraxe, limpeza acida, escovamento e bobinamento;
equipamentos auxiliares incluindo equipamentos de corte, caixa de engrenagens de
transmissao, desfosforizacio de alta pressio, transporte de bobinas e chapas,
equipamentos de forjamento e pegas para equipamentos metalirgicos e de mineragao;

vasos de pressao, tanques esféricos, corpo de alto-forno, e etc.

Como parte da politica de inovagdo da empresa, em 2009 a MCC aumentou seu
investimento em P&D para RMB 1,450 bilhoes, o que representa 0,88% do faturamento
no ano. Este valor, embora signifique um aumento de 42,02% em comparagao ao
investimento no ano anterior, é consideravelmente baixo comparativamente a muitas
outras empresas. Atualmente o staff da empresa em P&D compreende 2.678

funcionarios, incluindo um membro da Academia Chinesa de Engenharia.

Durante o ano de 2009, 1.925 novas aplicagdes de pedidos de patente foram
submetidos, sendo 702 patentes de inven¢dao. No mesmo ano 996 pedidos de patentes
receberam aprovagio, sendo destes 90 patentes de invengdo. Até o final do ano de 2009,
um total de 2.252 patentes havia sido efetivamente aprovado, sendo 242 patentes de
invencao. As patentes da MCC em sua maioria envolvem as areas de metalurgia de
ferrosos e nao-ferrosos, siderurgia, engenharia e materiais de constru¢ao, além de

prote¢ao ambiental.

Em 2009, a empresa teve aprovado um grande numero de projetos de pesquisa e
desenvolvimento, incluindo um projeto para o Centro Nacional de Pesquisa em
Engenharia. No mesmo ano, a empresa foi agraciada com dois Prémios Nacionais de

Avango da Ciéncia e Tecnologia, dentre outros.

Embora a MCC seja uma empresa lider no seu ramo e seja detentora de tecnologia de
ponta no setor, a estrutura imensa ¢ complexa da empresa, originaria da época em que
era parte integrante da estrutura governamental, é reconhecidamente um fator limitante
ao maior dinamismo no fluxo de informacbes e a busca por inovagao. Assim, a
existéncia no grupo de diferentes empresas com areas de atuacdo idénticas ou muito
semelhantes e a duplicagdo de esforcos sio obstaculos apresentados por nossos
interlocutores que ainda tendem a limitar um maior avanco do trabalho em P&D e a

inovagao de seus produtos.

Desta maneira, a empresa tem procurado se modernizar e reestruturar, estabelecendo
medidas que levem a uma diferenciacdo entre suas subsidiarias, limitando a competi¢io

interna e, consequentemente, aumentando a eficiéncia de seus investimentos. No campo



de P&D, a MCC tem estabelecido metas especificas para cada um de seus diferentes
setores de atuagio, tanto no que concerne a obten¢ao de novos desenvolvimentos como
em resultados de Propriedade Intelectual. Esta metas tem sido estabelecidas a partir das
demandas do mercado e tem sido perseguidas dentro de uma estratégia que envolve o
desenvolvimento de projetos especificos nos seus proprios centros de P&D, o
treinamento de recursos humanos de alto nivel, inclusive de pds-doutorado, e o cultivo

de talentos.

Para isto, a MCC tem dado énfase a interacio com instituicbes externas como
universidade e centros de pesquisa, estabelecendo parcerias estratégicas com estas
institui¢oes e outras corporacOes com a finalidade de desenvolver projetos. As parcerias
com instituicbes académicas e de pesquisa também permitem por em pratica um

programa de atragao de cérebros para os quadros da empresa.

A inovacao na MCC ndo esta limitada aos setores tradicionais de sua atuacio, uma vez
que a empresa procura praticar uma visao estratégica que permite a identificar
oportunidades e a aplicar sua capacitagio tecnoldgica no estabelecimento de novos
negocios. Exemplo disto ¢ a atuagdo da empresa no mercado de produgao e purificagao
de silicio policristalino grau solar para o mercado de produgdo de células solares para
geragdo de energia fotovoltaica (a empresa responsavel pela producio de silicio ¢ a
China Silicon High Tech Co, uma empresa controlada pela MCC China Enfi
Engineering Co). Este setor altamente estratégico de geracio de energia nao-
convencional e sustentavel ¢ uma das prioridades atuais da China*. Esta prioridade

revestiu-se de ainda maior importancia apos a crise nuclear de Fukushima no Japao.

A companhia pretende em 2011 mais que dobrar sua producao de silicio policristalino
de forma a atingir uma producao de 10.000 toneladas. Em 2010 a producio foi de 4.117
toneladas, o que representou um aumento de 87,7% em relagao ao ano anterior. A meta

da empresa ¢ atingir a producao de 20.000 toneladas deste produto™

A MCC realizou nos ultimos anos grandes projetos de instalagdes metalirgicas no Brasil
para as seguintes empresas: Usiminas (coqueria; US$ 250 milhées), CSN (fornos
elétricos, aciarias e lingotamento de tarugos; US$ 280 milhdes), Gerdau Acominas
(fornos, coqueria e planta de sinterizacao; US$ 236 milhdes), além de um recente projeto
no setor de mineragao com a empresa Vale. No estabelecimento destes contratos foram
fatores preponderantes o dominio de tecnologia de ponta e os pregcos competitivos

praticados pela MCC. Muitos destes contratos no Brasil foram realizados através da



empresa MCC-CISDI Engenharia, Ferro Gusa e Aco Ltda estabelecida em Belo
Horizonte. Outros grandes clientes da CISDI sao as empresas MMX, Gusa Nordeste e

Cosipa.

4.2.5  Observagdes finais

Foram visitadas e estudadas duas empresas chinesas do setor metal-mecanico. Embora
do mesmo setor, estas empresas apresentam caracteristicas completamente distintas uma
da outra. Enquanto a empresa Sany ¢ uma empresa totalmente privada, de capital
aberto, com estrutura moderna e atuagao focada em seu segmento, a empresa MCC, por
sua vez, ¢ uma empresa estatal com raizes na estrutura governamental da época do
comunismo, com estrutura gigantesca ¢ complexa, e atuagao altamente diversificada.
Deve-se notar, no entanto, que o foco deste estudo, por ser preliminar e prospectivo, se

limitou ao setor de maquinas e equipamentos.

Durante nossas visitas e pesquisas posteriores ficou patente que a empresa Sany realiza
P&D e inovagiao em praticamente todos os campos envolvidos no projeto e fabricacio
de seus produtos, de forma a buscar autonomia e independéncia. No que concerne as
bombas de concreto, o principal produto da empresa, a inovagao realizada na empresa
abrange areas tao diversas como informatica, computacdo, controle e instrumentagao,
comunica¢Oes, novos materiais ¢ etc. Este trabalho somente é possivel com a existéncia
na empresa de uma estrutura solida e bem articulada de laboratérios e de recursos

humanos especializados de alto nivel.

A despeito disso, e com o objetivo de perseguir uma lideranga em escala mundial, a
empresa adota uma estratégia ainda mais agressiva, internacionalizando sua produgao e
P&D, praticando salarios atrativos, comparaveis a0 mercado internacional, para pessoal
envolvido com P&D, estabelecendo parcerias estratégicas com Universidades e Centros
de Pesquisa, e adotando uma politica de fortes incentivos a inovagao até mesmo por

meio da atribuicio de prémios em dinheiro.

Como forma de se manter fortemente competitiva, a Sany estabelece metas anuais de
desempenho para os produtos, as persegue e estabelece seguidos recordes regionais e
mundiais, por meio do upgrade periédico dos seus modelos. Paralelamente, a empresa

realiza um marketing extremamente agressivo em escala continental ou mundial dos



feitos obtidos, vinculando fortemente o nome da empresa ao desenvolvimento de

tecnologia de ponta.

A empresa MCC, por sua vez, embora seja detentora de tecnologia de ponta no ramo de
equipamentos metalurgicos, dentre outros, é consciente de que sua atual estrutura,
remanescente dos tempos do comunismo, ainda impoe limitagdes a inovagao. Desta
forma, a empresa busca se modernizar, reestruturar e incentivar a diferenciacio entre
suas subsidiarias, como forma de manter-se na lideranca em suas areas de atuacao. Esta
modernizacdo inclui também o estabelecimento de novos negécios em areas
consideradas estratégicas para o pafs e para a propria empresa. Para tornar-se mais
eficiente na inovacao de seus produtos e manter a competitividade, a empresa se utiliza
de diferentes mecanismos, interna e externamente, estabelecendo parcerias, atraindo e
cultivando talentos e formando recursos humanos de alto nivel. A empresa cumpre um
plano de metas, inclusive para a pesquisa e¢ desenvolvimento e de receitas por

Propriedade Intelectual.

Em ambos os casos, nota-se claramente que a cultura da inovagao faz parte integrante
da mentalidade das empresas, independente de sua estrutura ou forma de organizagao,
uma vez que tornou-se corrente a noc¢io de que esta ¢ essencial para manter a
competitividade e almejar ou manter a lideranca em escala mundial. Mais do que isto, a
inovagao parece ser uma prioridade e fazer parte da prépria estratégia destas empresas.
Esta nogdo, se por um lado ¢ inoculada e cobrada pelo governo, também é, a0 mesmo

tempo, suportada por este mesmo governo por meio de incentivos e financiamento.
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