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RESUMO 

 

 

A globalização resulta na intensificação das diferenças culturais no âmbito das 

negociações internacionais e, sendo assim, estas têm sido apontadas como um dos 

principais entraves comerciais nas transações globais; em vista disto, torna-se relevante 

a compreensão esmerada acerca do tema. Este trabalho objetiva identificar as barreiras 

culturais existentes nas relações internacionais, tal qual o impacto destas no comércio 

mundial, tendo como foco a análise do elo comercial Brasil e China, bem como a sua 

evolução, dada a proximidade comercial, e, concomitantemente, a vasta distância cultural 

entre ambas as nações. O estudo de caso da relação sino-brasileira baseia-se em uma 

pesquisa qualitativa, de caráter exploratório, através do método bibliográfico e 

documental, empregando dados de fontes secundárias, almejando a compreensão da 

distância psíquica por meio de três vertentes - o construto de distância cultural, a distância 

de negócios e a aplicação do modelo CAGE ao objeto de pesquisa. Verificou-se que o 

impacto da interculturalidade é determinante nas estratégias de inserção nas cadeias 

globais, gerenciando as peculiaridades culturais dos países em questão, onde a alta 

coletividade existente em ambas as sociedades se apresenta como uma oportunidade 

de desenvolvimento da relação. Ante as pesquisas realizadas, conclui-se, portanto, que 

a construção estruturada de uma rede de relacionamento entre os países referidos 

sobrepõe as dissimilaridades culturais. 

 

 

Palavras-chave: Negociações Internacionais. Cultura. Brasil e China. Distância psíquica. 

Rede de relacionamento.  
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ABSTRACT 

 

 

Globalization results in the intensification of cultural differences in international 

negotiations and, thus, these have been pointed out as one of the main obstacles to trade 

in global transactions; in view of this, it becomes relevant to a detailed understanding 

about the theme. This study aims to identify the cultural barriers existing in international 

relations, such as the impact of these in world trade, focusing on the analysis of Brazil and 

China commercial link, as well as its evolution, due to the proximity of trade, and, 

concomitantly, the vast cultural distance between both nations. The case study of Brazil 

and China relation is based on a qualitative and exploratory research, through the 

bibliographic and documentary method, using data from secondary sources, seeking to 

understand the psychic distance through three strands - the construct of cultural distance, 

the distance of business and the implementation of the model CAGE to the object of the 

research. It was found that the impact of interculturality is determinant in the strategies of 

inclusion in global chains, managing the cultural peculiarities of the referred countries, 

where the high collectivity exists in both societies presents itself as an opportunity for 

development of the relationship. Compared to the research carried out, it is concluded 

that the construction of a structured networking between the mentioned countries 

overrides the cultural dissimilarities. 

 

 

Keywords: International Negotiations. Culture. Brazil and China. Psychic distance. 

Networking. 
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1. INTRODUÇÃO  

 

 

Em decorrência do aumento da complexidade das negociações comerciais no 

âmbito mundial, vê-se o delineamento de novas estratégias de inserção nas cadeias de 

valores globais, voltando-se a bilateralização das relações comerciais.   

De acordo com o diretor-geral da Organização Mundial do Comércio (OMC), 

Roberto Azevedo, “a busca dos países por acordos de facilitação comercial bilateral e 

regional não tira a importância ou esvazia o sistema mundial de comércio multilateral” 

(VALOR, 2013). A abertura comercial promovida por estes tipos de acordos proporciona 

o fortalecimento do comércio internacional, fomentando a interação de países periféricos 

a mercados globais e, desta forma, intensificando o fluxo de comércio como um todo.   

Dentro deste contexto, a estruturação adequada de uma negociação ganha 

extrema visibilidade posto que, - se no ambiente doméstico já há o conflito de interesses 

nas pautas das reuniões organizacionais -, no que tange ao cenário mundial, estes 

conflitos são ampliados e, portanto, somam-se ao processo múltiplas variáveis 

socioculturais. De acordo com Ludovico (2009, pg. 40 apud UCS, s.d.), “se há a crença 

de que nossa maneira de operar ou atuar seja a mais lógica e, provavelmente, a única, 

esse conceito deve ser totalmente esquecido quando se procura negociar com outras 

culturas”.   

 Analisando a pauta de negociações brasileiras, seu relacionamento com a 

China destaca-se, uma vez que o país asiático é apontado como o principal parceiro 

comercial do Brasil (GOVERNO DO BRASIL, 2017). No primeiro semestre de 2016, 

segundo dados divulgados pela Secex/Aliceweb, os chineses foram responsáveis por 

39% de toda movimentação portuária brasileira em termos de volume, o que resulta em 

um aumento de 20% se comparado ao mesmo período de 2015 (MACLOGISTIC, 2016).   

A despeito disto, os governos do Brasil e da China assinaram entre os anos 

de 2015 e 2016 mais de 40 acordos bilaterais de investimento e cooperação, com 

investimentos que ultrapassam US$ 53 bilhões. Os contratos firmados abrangem 

diversas áreas como, por exemplo, parcerias na construção de hidrelétricas e linhas de 
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transmissão, bem como vendas - às empresas chinesas - de aeronaves fabricadas pela 

Empresa Brasileira de Aeronáutica (Embraer).  

Diante dos dados expostos, nota-se o quão significativa é a parceria Brasil-

China em termos comerciais e, por conseguinte, torna-se visível a extrema relevância da 

questão de gerenciamento das diferenças socioculturais dentro deste contexto. Segundo 

Ludovico (2009 apud UCS, s.d.), aproximadamente 30% das negociações internacionais 

no globo não são concretizadas, em virtude do desconhecimento acerca da cultura do 

país de origem dos negociadores.   

Este fator cultural torna-se ainda mais expressivo, tendo em vista que a 

civilização oriental apresenta um distanciamento significativo dos costumes brasileiros e, 

desse modo, antes de negociar com um chinês, devem ser observados detalhes que 

serão chaves para um bom relacionamento no fechamento de acordos. À título de 

exemplo, conforme informações divulgadas pelo Centro de Pesquisa, Desenvolvimento 

e Educação Contínua (CPDEC - s.d.), podemos mencionar a extrema cortesia e etiqueta 

chinesa - apresentação pessoal ao iniciar uma conversa, a aplicação do princípio de 

reciprocidade - Guanxi1 - e o respeito aos valores religiosos. Essas peculiaridades 

culturais assumem, desta maneira, um caráter ambíguo, podendo representar uma porta 

de entrada nas negociações ou ainda um ponto decisivo para o fracasso de um acordo.   

Ante o exposto, o presente trabalho visa identificar as barreiras culturais 

presentes nas relações internacionais, tal como seu impacto no processo de negociação 

dentro na cadeia global. Para tanto, será estruturado uma análise do vínculo comercial 

Brasil e China e sua evolução nas últimas décadas.   

 Visando o esquadrinhamento do tema, foi estruturada uma pesquisa 

bibliográfica de natureza exploratória causal, desenvolvida, sobretudo, por intermédio do 

método de coleta de dados de fonte secundária.  

Por intermédio da pesquisa realizada foi possível identificar o expressivo papel 

da interculturalidade no mercado internacional, direcionando os fluxos de negociação 

conforme o gerenciamento adequado das particularidades de cada país. Ressaltou-se 

ainda a inserção em uma rede de relacionamento como ponto chave para o aumento da 

                                            
1 Segundo Davies et al. (1995 apud SCHIAVINI, SCHERER; CORONEL, 2012, p. 318), Guanxi designa 
“um tipo especial de relações ou conexões sociais com base em interesses e benefícios mútuos, em que 
as relações entre parceiros acontecem por meio de obrigações recíprocas e troca de favores”.  
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participação nas cadeias de valores globais, sendo de fulcral relevância a estruturação 

de confiança e de decisões de compromisso com benefícios mútuos dentro deste 

processo.    
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 

2.1  NEGOCIAÇÕES INTERNACIONAIS 

  

 

A integração entre as diversas localidades do planeta foi acentuada nas 

últimas décadas, máxime em decorrência do processo de globalização, - fenômeno que 

implica em uma intensificação das relações socioespaciais, em caráter global, 

modificando o tempo e espaço, bem como promovendo uma redução nas distâncias 

interpaíses. O avanço da globalização propiciou, dessarte, a constituição de um ambiente 

mundial sem fronteiras, ressaltado por alguns especialistas, como uma “aldeia global” 

(CIGNACCO, 2009). 

Em meados do século XX, segundo Keedi (2011), os países passaram a se 

associar, por meio de acordos bilaterais, multilaterais e blocos comerciais, a fim de unirem 

esforços em prol do comércio e da economia global. O aumento dessa dinamicidade das 

relações comerciais propiciou o desenvolvimento e crescimento do comércio 

internacional, resultando na eliminação das fronteiras nacionais e incentivo das 

negociações entre nações historicamente muito distintas (FEATHERSTONE, 1997 apud 

MAINARDES; PINHEIRO, 2013). 

Conforme Junqueira (2014): 

  

  

Negociação é o processo de buscar a aceitação de ideias, propósitos ou 
interesses, visando ao melhor resultado possível, de tal modo que as partes 
envolvidas terminem a negociação conscientes de que foram ouvidas, tiveram 
oportunidades de apresentar toda sua argumentação e que o produto final seja 
maior que a soma das contribuições individuais. 

 

 

Aplicado ao ambiente internacional, de acordo com Cavusgil, Knight, 

Riesenberger (2010), a negociação refere-se ao desempenho das atividades de comércio 

e investimento por empresas, através das fronteiras entre países. Sendo assim, trata-se 
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de uma relação mais complexa - quando comparada às aquelas desenvolvidas no 

mercado doméstico -, posto que empresas que estabelecem relações comerciais 

interfronteiras, "operam em um ambiente caracterizado por singularidades nas condições 

econômicas, nos sistemas políticos e jurídicos e na cultura nacional" (CAVUSGIL; 

KNIGHT; RIESENBERGER, 2010, p. 98). 

Com o intuito de analisar detalhadamente as características do mercado 

internacional, Cignacco (2009) divide-o em três principais aspectos: econômicos, 

financeiros e tecnológicos; políticos e legais; e culturais.  

  

  

2.1.1 Aspecto econômico, financeiro e tecnológico 

 

 

Estes aspectos são extremamente sensíveis, relacionando-se diretamente 

com a estrutura de cada país. Com o intuito de estabelecer um quadro mais claro a 

respeito destas variáveis, Hitt et al. (apud GALINDO, s.d., p. 88), aponta os seguintes 

exemplos:   

 

 

 Econômicas e financeiras: taxas de inflação e de juros, taxa de câmbio, renda per 

capita, volume de importação e exportação, o PIB e os resultados obtidos na 

Balança Comercial nacional; 

 

 Tecnológico: Investimento da iniciativa pública e privada em Pesquisa e 

Desenvolvimento (P&D), implementação de novas tecnologias na área de 

comunicação e infraestrutura.  

 

  

Desta forma, percebe-se que os aspectos econômicos, financeiros e 

tecnológicos dependem, sobretudo, do nível de desenvolvimento de um país como um 

todo.  



13 
 

2.1.2 Aspectos Políticos e Legais 

  

   

É inerente à soberania das nações a elaboração das leis e a instauração de 

um sistema político que alicerça as suas atividades, que englobam suas instituições e 

população.  

As normas diferem, sensivelmente, de um mercado para outro, e, posto isso, 

é necessário analisar os numerosos aspectos políticos e legais, uma vez que estes 

refletem direta ou indiretamente nas comercializações internacionais (CIGNACCO, 

2009).  

Dentre os mais importantes, incluem: o regime político dominante, a existência 

de políticas econômicas que afetam o comércio exterior, os acordos internacionais 

relacionados ao comércio, a existência de distintas barreiras comerciais tarifárias e não 

tarifárias, a vigência de leis relacionadas ao comércio internacional, - como leis contra 

práticas desleais de comércio (dumping e subsídios) e leis sobre investimentos externos 

provindos do exterior; etc. 

  

  

2.1.3  Aspectos culturais 

 

     

Estes são multidimensionais e constituídos por variados fatores. Os aspectos 

culturais perduram com poucas alterações ao passar do tempo, uma vez que possuem 

uma resistência à mudança iminente. Alguns dos diferentes aspectos culturais 

internacionais a serem considerados são: idioma; crenças populares e fatores religiosos, 

comportamento dos consumidores ante o estrangeiro, valores sociais, estilo de vida, 

linguagem não verbal, costumes, questões estéticas, grau de escolaridade da população, 

entre outros. 

Cignacco (2009) ressalta que é primordial numa negociação internacional, 

uma análise minuciosa quanto às diferenças entre os aspectos culturais dos países, 
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levando-se em conta as particularidades de cada mercado. O tema será discorrido, 

detalhadamente, na seção seguinte. 

 

 

2.2  CULTURA 

 

 

2.2.1 Conceito 

 

 

O tema cultura é um conceito de diversas acepções, sendo amplamente 

debatido por teóricos em várias áreas do conhecimento.    

Segundo Racy (2006, p.9): 

 

 

Cultura é o resultado da acumulação de conhecimento que, sendo reproduzível, 
pode ser ensinado e, portanto, aprendido sucessivamente […] entre indivíduos, 
de forma tanto horizontal como vertical, o que significa conhecimento expandido 
na espécie. [...] Trata-se, então, de um recurso adaptativo, construído para 
indivíduos viverem juntos, em sistemas de tal forma organizados que possam 
superar em grupo as dificuldades individuais relacionadas ao meio ambiente, aos 
outros indivíduos e ao desconhecido. 

 

 

Destarte, a cultura é formada por uma série de comportamentos, crenças e 

valores que integram todas as atividades da sociedade, tendo sua base transmitida de 

geração para geração (CIGNACCO, 2009).  

Todavia, de acordo com Cavusgil, Knight, Riesenberger (2010), a cultura 

refere-se a padrões de orientações aprendidos, compartilhados e duradouros em uma 

sociedade. Sendo assim, sua formação é resultado do ambiente social, uma vez que os 

indivíduos não nascem com um conjunto de valores e atitudes compartilhados. 

Ademais, Soares (2004, p.202, apud PINHEIRO; DAMASCENO; GOUVEIA, 

2010, p.05) discorre: 
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Todos nós nascemos em uma cultura que norteia nossa experiência individual e 
nossa socialização. É um processo imperceptível que se inicia desde o momento 
em que nascemos e se torna evidente somente quando temos a oportunidade de 
defrontar a cultura a qual pertencemos com outra cultura. 

 

 

Harry Triandis (1994), em seu estudo acerca da influência da cultura no 

comportamento humano, vislumbra-a como um construto decorrente da correlação entre 

similitudes e discrepâncias intersociais, analisando detalhadamente a cultura subjetiva e 

objetiva, bem como o grau de individualismo e coletivismo presente nas diferentes 

sociedades. 

Em seu livro Culture and Social Behavior (1994), Traindis aponta a cultura 

subjetiva como um conjunto de elementos intangíveis, cuja análise leva ao entendimento 

de como as pessoas percebem, categorizam e desenvolvem suas crenças, valores e 

costumes dentro do ambiente (TRIANDIS apud TORRES; ALLEN, 2009). Em 

contrapartida, a cultura objetiva assume um caráter tangível, sendo expressa por meio 

de preferências por programações de televisão, arquitetura e outros artefatos físicos 

(TRIANDIS, 1995, apud (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010). 

Trompenaars (1994, apud LACERDA, 2011) também contribuiu com o 

conceito de cultura, apontando-a como um sistema comum de significados, responsável 

pela indicação dos pontos que devem receber maior atenção do indivíduo, mostrando-o 

como se deve agir e o que se deve valorizar.  

Ainda que grande parte dos teóricos indique a cultura como produto do 

ambiente em que o indivíduo está inserido, Herskovits afirma que o conceito é na verdade 

representado pela "parte do meio ambiente feita pelo homem". Posto isso, o autor coloca 

o ser humano como agente ativo na construção da cultura como um todo e não apenas 

receptor de gerações passadas (HERSKOVITS apud CAVUSGIL; KNIGHT; 

RIESENBERGER, 2010).  

A despeito de todas as abordagens possíveis dentro do tema, torna-se 

necessário analisar a cultura de forma aprofundada, compreendendo cada um de seus 

aspectos, assim como a forma com que estes se relacionam entre si e com o ambiente 

em geral.  
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2.2.2 Aspectos culturais no âmbito das negociações internacionais 

 

 

Segundo Cavusgil, Knight, Riesenberger (2010), premissas etnocêntricas 

acarretam em falhas tanto na execução, como no planejamento, no âmbito das 

negociações internacionais, distorcendo, assim, a comunicação com os estrangeiros. 

Desta forma, os gestores de sucesso apresentam uma gama de percepções sobre 

valores, atitudes e estilos de vida das culturas com as quais interatuam. 

Uma vez conhecedor desse conjunto de habilidades e comportamentos de sua 

e de outras culturas, o negociador internacional poderia antecipar e compreender as 

atitudes e reações que a outra parte desenvolverá no ambiente de negociação e, a partir 

disso, responder com confiança às táticas do interlocutor, em busca do acordo desejado. 

(GODINHO, 2004, p. 5 apud PINHEIRO; DAMASCENO; GOUVEIA, 2010). 

Em vista disso, o esquadrinhamento dos aspectos culturais é de fulcral 

relevância dentro das negociações internacionais; o entendimento detalhado dos fatores 

possibilita, então, a construção de uma estratégia consistente, adequada à nova 

realidade global. 

Featherstone (1997) dispõe sobre a importância de conhecermos as culturas 

locais ao redor do mundo: 

 

 

Uma consequência paradoxal do processo de globalização, a percepção da 
finitude e da ausência de limites do planeta e da humanidade, não é produzir 
homogeneidade, e sim familiarizar-nos com a maior diversidade, com a grande 
amplitude das culturas locais.  

 

 

Por conseguinte, objetivando o estudo das dimensões culturais, foi aplicada a 

interlocução entre autores, elencando seis principais aspectos para discorrer: valores e 

atitudes; crenças e religião; modos e costumes; idioma e traduções, linguagem corporal; 

e tempo. 
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2.2.2.1 Valores e atitudes 

 

 

Os indivíduos, discorre Cavusgil, Knight, Riesenberger (2010), desenvolvem 

atitudes e preferências com base em seus valores, pautando-se nisto - de forma 

inconsciente - para determinar o que é aceitável e inaceitável, bom ou mau. Posto isso, 

é notável a variação de valores e atitudes consoante ao contexto cultural específico de 

cada região. 

Este aspecto é responsável pela definição da orientação da negociação, 

podendo ser voltada unicamente ao fechamento de acordos de forma impessoal, - 

eliminando preliminares -, ou ainda dar ênfase aos relacionamentos pessoais, buscando 

primeiramente a associação entre os indivíduos, gerando laços de confiança e afinidade. 

(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010). 

A despeito disto, de acordo com Abrão e Reis (2017), os valores e atitudes de 

uma sociedade abrangem ainda pontos como organização, pontualidade e respeito 

hierárquico, sendo estas características cruciais para compreender a melhor forma de 

conduzir um processo de negociação. 

 

 

2.2.2.2 Crenças e religião 

 

 

As religiões influem no estilo de vida, valores, crenças e atitudes das pessoas. 

Segundo Cavusgil, Knight, Riesenberger (2010), a religião é então um sistema de 

crenças ou atitudes comuns em relação ao ser ou uma linha de pensamento que as 

pessoas consideram sagrada, divina ou a verdade suprema. 

As crenças - ligadas as convicções que o indivíduo possui no que diz respeito 

a algo - interferem nas negociações, designando comportamentos peculiares na 

comunicação entre os povos (MINERVINI, 2012). Ante ao exposto, é de suma 

importância que os negociadores atuantes na esfera mundial tenham conhecimento das 
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variadas crenças como, por exemplo, o significado das cores e números, dos países em 

que irão firmar acordos, a fim de obterem êxito no fechamento de acordos. 

 

  

2.2.2.3 Modos e costumes 

 

 

A formalidade nos contratos, a forma como as negociações são efetuadas, a 

maneira de se vestir, o humor e as saudações são um dos primaciais fatores dentro do 

aspecto de modos e costumes, incorrendo na necessidade de serem evidenciados em 

uma negociação internacional. 

A saudação é um dos aspectos mais relevantes a ser ponderada, sobretudo, 

no primeiro contato com interlocutores de outras nacionalidades. Esta, menciona 

Minervini (2012), varia desde um firme aperto de mão - como fazem os norte-americanos 

-, a um caloroso abraço - característico de países latino-americanos-, ou até mesmo uma 

cerimoniosa e formal inclinação de corpo, típica dos orientais. 

 

 

2.2.2.4 Idioma e traduções 

 

 

Em virtude da existência de milhares de idiomas e dialetos espalhados pelo 

mundo, a linguagem, ferramenta primordial na comunicação entre as pessoas, é 

considerada uma grande barreira na negociação entre culturas distintas, uma vez que as 

palavras têm vários significados e podem causar desentendimentos (MARTINELLI; 

VENTURA; MACHADO, 2008 apud ABRÃO; REIS, 2017). 

Os negociadores, aponta Minervini (2012), devem atentar-se para as 

traduções de alguns termos, posto que, em outra língua, adquirem significados 

diferentes, podendo causar uma situação desagradável entre os negociadores. 
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2.2.2.5 Linguagem corporal 

 

 

A linguagem, apontada como o espelho de uma cultura, além de falada, pode 

ser silenciosa, caracterizada pela linguagem corporal através de gestos, símbolos, 

contato visual e comunicação à distância. (ALMEIDA et al, 2004). 

Sendo assim, esta forma de comunicação não verbal é imprescindível, dado 

que mais de 70% da comunicação é feita por meio da expressão corporal (MINERVINI, 

2012). Este fato é visível, por exemplo, em uma conversação entre latinos, na qual é 

natural o toque e a proximidade ao interlocutor, ou ainda entre norte-americanos, que 

mantêm certa distância do colocutor.  

 

 

2.2.2.6 Tempo 

 

 

O conceito de tempo, segundo Minervini (2012), é visto com distintas 

dimensões, consoante a determinado país analisado. Em nações como China e Japão, 

com uma história milenar, o tempo apresenta uma perspectiva diferente a verificada, por 

exemplo, em países da América Latina. 

Além disso, o tempo relaciona-se à pontualidade nos encontros e 

compromissos, visto que há países em que esta é rigidamente constatada em contraste 

a outros em que o atraso é tolerável. 

As negociações podem, conforme a concepção de tempo em cada país, serem 

menos ou mais duradoura. Nos Estados Unidos, a título de exemplo, espera-se alcançar 

o mais rápido possível um desfecho, uma vez que, para os norte-americanos, tempo é 

dinheiro; os orientais, em contrapartida, procuram construir uma relação de caráter 

longínquo, tornando as negociações mais lentas (MINERVINI, 2012). 
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2.2.3 Cultura e comunicação nas negociações internacionais  

 

 

A cultura tem se tornado cada vez mais presente no ambiente de negociações. 

Conforme Racy et. al. (2006), a globalização culmina na intensificação, em maior ou 

menor grau, das diferenças culturais no âmbito público, privado e social, exigindo uma 

análise e compreensão acurada acerca do tema, visto que este é um dos fatores 

essenciais no gerenciamento de instituições internacionais. 

Isto ocorre, uma vez que os fatores culturais, indevidamente menosprezados, 

inviabilizam projetos relevantes, representando ainda um amplo risco cultural, onde uma 

situação ou evento mal interpretado coloca em dúvida os valores humanos dos 

interlocutores (RACY, 2006, p. 20). 

O risco intercultural, segundo Cavusgil, Knight, Riesenberger (2010), é um dos 

quatro principais riscos dos negócios internacionais2 e surge com frequência, 

principalmente, devido à herança cultural diferentes dos participantes. Este risco é ainda 

intensificado pelo emprego exacerbado da orientação etnocêntrica, onde se utiliza a 

própria cultura como padrão de referência no julgamento de outras. 

Nesta conjuntura, onde a compreensão das peculiaridades culturais torna-se 

relevante dentro do processo de comunicação internacional, o antropólogo Edward T. 

Hall desenvolveu a teoria de contextos, que implica na distinção entre culturas de alto e 

baixo contexto, conforme o grau de individualismo e coletivismo que se encontram 

enraizados nas diferentes sociedades (Hall, 1976 apud HANKE, 2004).  

 

 

 

 

 

 

                                            
2 Riscos nos negócios internacionais: risco intercultural, risco-país, risco cambial (financeiro) e risco 
commercial. (CAVUSLGIL, 2010, p. 101)  



21 
 

2.2.3.1 Culturas de Alto Contexto 

 

 

As culturas classificadas como de alto contexto, segundo Cignacco (2009), 

caracterizam-se por atribuírem elevada significância ao cenário em que as relações se 

produzem, priorizando os vínculos interpessoais e as mensagens não verbais. Ou seja, 

na comunicação a maioria da informação é entendida através do contexto físico e social, 

não se restringindo apenas ao campo verbal (AFS, 2011).  

Neste tipo de cultura enfatiza-se um senso mútuo de atenção, respeito ao 

outro e observância à posição social dos indivíduos; em razão disto, as negociações 

tendem a ser lentas e ritualistas, e o acordo é fundamentado na confiança (CAVUSGIL; 

KNIGHT; RIESENBERGER, p. 107, 2010). Como exemplo deste tipo de cultura, é 

possível citar Oriente Médio, Ásia, África e América do Sul (AFS, 2011).   

 

 

2.2.3.2 Culturas de baixo contexto 

 

 

As culturas de baixo contexto encontradas, mormente, ao norte da Europa e 

na América do Norte, baseiam-se em explicações verbais elaboradas, com forte ênfase 

na palavra dita, máxime em virtude da baixa importância dada ao desenvolvimento de 

uma rede de interação pessoal (HANKE, 2004).  

De acordo com Cavusgil, Knight, Riesenberger (2010, p. 107), nesta classe a 

comunicação é direta e explícita e, sendo assim, a fala assume a principal função de 

transmissão de ideias e pensamento, priorizando o modo mais claro, lógico e convincente 

possível de se transmitir a mensagem ao interlocutor.  

Estas culturas buscam sempre ir diretamente ao ponto central, prezando pela 

experiência e o desempenho no transcorrer das negociações (CAVUSGIL; KNIGHT; 

RIESENBERGER, 2010), onde os documentos legais são considerados indispensáveis, 

focando no fechamento de acordos por meio de contratos específicos (EENI, s.d.).  
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2.3 DISTÂNCIA CULTURAL E DISTÂNCIA PSIQUICA 

 

 

Os construtos de distância cultural e distância psíquica tem ganhado destaque 

na literatura de negócios, sendo empregados para a mensuração da percepção de 

similaridades e diferenças entre um mercado e outro, sobretudo por executivos de 

empresas internacionalizadas, sejam elas exportadoras, licenciadoras ou multinacionais 

(FIGUEIREDO, 2008). 

 

 

A distância psíquica e a distância cultural são utilizadas como variável chave na 
explicação da expansão para mercados exteriores e para o comércio 
internacional. Supõe-se que as diferenças culturais entre o mercado doméstico e 
o mercado exterior criam uma distância que influencia a atividade da empresa na 
arena internacional. (SOUSA, 2003, p. 50 apud FIGUEIREDO, 2008, p. 01) 

 

 

De acordo com Silva, Rocha e Figueiredo (2007), estes conceitos, por sua 

proximidade, são constantemente tratados como sinônimos; todavia este posicionamento 

limita o domínio conceitual dos construtos, resultando, conforme Figueiredo (2008), em 

uma análise pautada na falta de precisão e consistência acerca do tema.  

Dessarte, para a avaliação concisa das percepções acerca de outras culturas, 

torna-se necessário o entendimento dos construtos de distância cultural e psíquica de 

forma detalhada. Isto, posto que, consoante Rocha (2004, apud MOREIRA; 

OGASAVARA, 2013), “as diferenças culturais foram identificadas como a principal 

barreira nos negócios internacionais para os empresários brasileiros”.  

 

 

2.3.1 Distância cultural 

 

 

A distância cultural, segundo Lee (1998, p. 09 apud FIGUEIREDO, 2008), 

“refere-se à percepção da distância sociocultural do comerciante internacional entre 
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o país de origem e de destino em termos do idioma, práticas de negócio, sistemas 

legal e político e de infraestrutura de marketing”.  

Tendo em vista isto, pode-se entender distância cultural como uma 

percepção subjetiva no que tange a diferença entre o país de origem e do país 

importador (FIFUEIREDO, 2008).  Isto é, o conceito trata-se de um construto-síntese 

que indica “o grau em que uma firma se encontra incerta quanto às características de um 

mercado internacional” (KOGUT; SINGH, 1988, p. 413 apud SANTANA; MENDES; 

MARIANO, 2014). 

  

 

A ideia de um construto-síntese significa que, ao perceber a diferença entre o 
próprio país e outro, o indivíduo não acessaria os fatores responsáveis pela 
diferença, a partir dos quais emitiria um julgamento, mas teria uma visão holística 
do todo, que se traduziria em uma percepção de maior ou menor diferença entre 
o país de origem e o país estrangeiro (FIGUEIREDO, 2008).  

 

 

O estudo acerca do tema é de suma importância, uma vez que de acordo com 

DOW (2000 apud MOREIRA; OGASAVARA, 2013), “a distância cultural [...] determina a 

escolha de mercados e o nível de comprometimento da empresa neste mercado”.  

Aplicado ao nível organizacional, Folta e Ferrier (2000, p. 181) aponta-o ainda 

como “o grau em que a cultura do país de origem de uma empresa investidora é dissimilar 

com relação à cultura do mercado do país de destino e das empresas que lá operam” 

(FIGUEIREDO, 2008), desta forma, interferindo diretamente no estabelecimento de 

acordos comerciais no âmbito internacional. 

A fim de operacionalizar o construto, este é mensurado através da escala de 

Hofstede, metodologia que consiste no estudo de cinco dimensões culturais capazes de 

analisar a distância entre países, sendo definidas como: individualismo versus 

coletivismo, distanciamento do poder, aversão contra incertezas, masculinidade versus 

feminilidade e orientação de longo prazo versus de curto prazo.  
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2.3.1.1 Teoria das Dimensões Culturais de Hofstede  

  

 

Geert Hofstede desenvolveu um dos primeiros e mais relevantes estudos 

empíricos acerca das diferenças culturais entre as nações. Segundo Lacerda (2011), o 

antropólogo holandês definiu as dimensões culturais através de uma pesquisa realizada 

na empresa IBM e em suas subsidiárias localizadas em diferentes países. Hofstede 

conduziu duas pesquisas, realizadas em 1968 e 1972, das quais foram coletados dados 

no que concerne aos valores e atitudes de 116 mil funcionários da organização, 

representando uma base de informações variada de idades, gêneros e nacionalidades 

(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010). Mediante a análise dos estudos 

coordenados, Hofstede chegou à conclusão que haviam quatro dimensões básicas da 

cultura, sendo estas:  

 

  

a) Individualismo versus coletivismo: esta dimensão está relacionada a atitude de 

uma pessoa, sobretudo, se esta age como um indivíduo ou como integrante de um 

grupo. O individualismo é pertinente às sociedades em que os laços entre os 

indivíduos são reduzidos, onde cada um preocupa-se com seus próprios 

interesses. Por outro lado, o coletivismo está ligado às sociedades em que a 

pessoa é estreitamente integrada a grupos coesos, no qual a lealdade e o 

comprometimento proporcionam a harmonia e o coletivismo (AZEVEDO, 2006). 

China e Coreia do Sul, por exemplo, caracterizam-se como nações com elevado 

espírito coletivista.  

 

 

b) Distanciamento do poder: Cavusgil, Knight, Riesenberger (2010) afirma que esta 

dimensão descreve o modo como uma sociedade enfrenta as desigualdades de 

poder e hierárquicas existentes entre seus indivíduos. As sociedades são 

caracterizadas por baixo e alto distanciamento de poder, variando entre aquelas 

que demonstram indiferença às desigualdades, em contrapartida, à aquelas em 



25 
 

que os espaços entre os fracos e poderosos são mínimas. Países como 

Dinamarca e Suécia, que prezam por um sistema de bem-estar social igualitário a 

todos os seus cidadãos, assegurando uma paridade relativa de renda e poder, são 

exemplos de nações com baixo distanciamento do poder.  

 

c) Aversão contra incertezas: no que concerne a terceira dimensão, conforme 

Machado, Santos e Pinto (2009), esta busca examinar a proporção da ansiedade 

que os indivíduos sentem ao defrontar situações de incertezas e inesperadas. 

Para Cavusgil, Knight, Riesenberger (2010), as sociedades dotadas de alta 

aversão contra incertezas formam instituições que minimizam o risco e preservam 

a segurança; no entanto, pessoas em sociedades com baixo grau de aversão às 

incertezas tendem a se acostumarem com estas e se sentem, relativamente, 

confortáveis em tolerar riscos. Estados Unidos e Índia representam países que 

possuem baixa aversão contra incertezas.  

 

d) Masculinidade versus feminilidade: a dimensão em questão diz respeito à 

propensão de uma sociedade quanto aos valores tradicionais masculinos e 

femininos. Segundo Hofstede (1983 apud Lacerda, 2011), nas culturas masculinas 

sobressai-se a competitividade, o posicionamento afirmativo, bem como as 

diferenças latentes no que se refere ao distanciamento entre as pessoas pelo 

gênero. Contudo, as culturas femininas estão voltadas ao comportamento 

modesto, atencioso e protetor em relação aos outros, em que o distanciamento 

entre as pessoas é evidente, diferentemente das sociedades masculinas. Japão e 

Austrália são exemplos de culturas com caráter masculino.  

 

Cavusgil, Knight, Riesenberger (2010) aponta que a estrutura de Hofstede 

contém certas limitações, bem como não considera todas as potenciais dimensões 

culturais e a consonância de valores culturais das últimas décadas, posto que seu estudo 

se baseia em dados coletados entre 1968 e 1972, e, portanto, houve muitas mudanças 

nas sociedades, ao longo dos anos. Em resposta às críticas, Hofstede complementou a 
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sua estrutura com uma quinta dimensão, a orientação de longo prazo versus de curto 

prazo:  

  

 

Essa dimensão denota o grau em que pessoas e organizações postergam a 
realização pessoal para atingir o sucesso de longo prazo. Em outras palavras, 
pessoas e organizações em culturas com orientação de longo prazo tendem a 
adotar um horizonte mais longo para planejar e viver. A dimensão de longo prazo 
é mais bem ilustrada pelos valores conhecidos como asiáticos. (CAVUSGIL; 
KNIGHT; RIESENBERGER, 2010, p. 109).  

   

 

Destarte, a despeito de suas limitações, a estrutura proposta por Hofstede 

auxilia no entendimento das diferenças culturais entre as nações na esfera das 

negociações internacionais e interculturais.  

  

 

2.3.2 Distância psíquica 

 

 

Nesta linha de pesquisa acerca da influência cultural nas negociações 

internacionais, Dow (2000) afirma que “a distância cultural teria fraca validade preditiva 

quando usada isoladamente, se comparada a medidas mais completas de distância 

psíquica, incluindo variáveis de negócios" (MOREIRA; OGASAVARA, 2013). 

A distância psíquica, segundo Hill et al. (1990) se trata “da distância percebida 

entre o país de origem e o estrangeiro, em termos de cultura, sistema econômico e 

práticas de negócios” (LOPES, 2015).  

Todavia, apesar de caracterizar-se por ser um assunto presente nos estudos 

culturais, tem seu significado semântico e conceitual distorcido e, constantemente, 

confundido ao construto de distância cultural (FIGUEIREDO, 2008), resultando em 

defasagens na aplicação do conceito.  

Nordstrom e Vahlne (1994 apud MOREIRA; OGASAVARA, 2013) reforçam 

esta ideia, ao afirmarem que os conceitos capturam fenômenos diferentes, apesar de 

estarem relacionados entre si. Em síntese, os estudiosos concordam que a distância 
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cultural se apresenta como um fator integrante da distância psíquica, sendo 

complementada pela variável de dificuldade de negócio.  

De acordo com os autores, enquanto a distância cultural trata-se de um 

construto-síntese, a distância psíquica pode ser definida como uma medida agregada 

que contempla dimensões que são avaliadas pelo indivíduo quando este julga a distância 

entre seu país de origem e um país estrangeiro (LOPES, 2015).  

 

 

A distância cultural tem recebido maior atenção na literatura internacional de 
negócios e é, em geral, bem entendida. A componente diferença de negócios da 
distância psíquica, entretanto, tem sido negligenciada em algumas medidas. As 
diferenças entre os mercados doméstico e exterior acerca do ambiente legal e 
político, ambiente econômico, estrutura do mercado, prática de negócios e idioma 
são elementos essenciais da distância psíquica (Evans e Mavondo, 2002a, p.520 
apud FIGUEIREDO, 2008). 

 

 

Posto isto, tecendo uma análise conceitual completa sobre os fatores 

componentes da distância psíquica, Evans e Mavondo (2002b, p. 311 apud LOPES, 

2015) desenvolveram um esquema, conforme apresentado na Figura 1. 
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Figura 1 - Componentes da Distância Psíquica 

 

 
Fonte: Adaptado de Evans e Mavondo (2002b, p.311 apud LOPES, 2015). 
 

 

Não obstante, apesar das colocações, o grau de distância psíquica não é 

constante, posto que o mesmo esteja sujeito a alterações em decorrência do 

desenvolvimento do sistema de comunicação, comércio e outros tipos de intercâmbio 

social (Johanson e Wiedersheim, 1975 apud LOUREIRO, 2011). 

 

 

2.3.2.1 Modelo de Uppsala 

 

 

O modelo de Uppsala (M-U), desenvolvido por pesquisadores suecos em 

meados da década de 70, possui grande relevância para o entendimento da realização 

de negócios internacionais, posto que se propõe a explicar os mecanismos básicos sobre 

as etapas de um processo de internacionalização, conferindo-o um enfoque 

comportamental (SALVADOR; PORTO; PESSOA, 2008). Isto é, de forma geral, o modelo 

auxilia na compreensão acerca do processo de redução da distância psíquica entre dois 
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países, tendo em vista que emprega os mecanismos básicos para gerenciar as diferenças 

interculturais e assim minimizá-las.  

A teoria se mantém como uma das mais importantes abordagens teóricas na 

área, sendo constantemente atualizado, incorporando as críticas e questionamentos 

desde a sua primeira formulação (JOHANSON; VAHLNE, 2009 apud CARVALHO; DIB, 

2012).   

Segundo Loureiro (2011), sob a análise deste modelo, a internacionalização 

caracteriza-se por ser um processo de aprendizagem em que a empresa investe recursos 

gradualmente e adquire conhecimentos sobre determinado mercado internacional de 

maneira incremental. Desta forma, cria-se uma cadeia de estabelecimento responsável, 

sobretudo, pela redução de riscos e incertezas. 

Tendo em vista o esquadrinhamento do assunto, os autores destacam dois 

aspectos: de Estado e de Mudança; o primeiro consiste no compromisso com o mercado, 

bem como o conhecimento deste, o segundo, por sua vez, relaciona-se diretamente com 

as atividades de negócios atuais e as decisões de compromisso, havendo uma interação 

constante entre os dois aspectos, conforme a figura 2:  

 

 

Figura 2 – Mecanismos de Internacionalização – Modelo de Uppsala 
 
 

 
Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (1977, p.26 apud CARVALHO; DIB, 2012). 

 

 

Os autores Johanson e Vahlne (1977) apontam ainda a distância psíquica 

como uma das características do modelo de Uppsala, colocando-a como um dos fatores 
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de influência direta sob a internacionalização. Cyert e March (1963), corroboram com 

este posicionamento, (SALVADOR; PORTO; PESSOA, 2008) afirmando que: 

 

 

A distância psíquica é definida como as diferenças percebidas entre valores, 
práticas gerenciais e educação de dois países. Posto isto, as empresas realizam 
negócios com países culturalmente mais próximos. Uma distância cultural muito 
grande inviabilizaria a realização de negócios internacionais. Nesse sentido, a 
empresa tende a diminuir o grau de incerteza inerente a processos de 
internacionalização, solucionando problemas em ambientes vizinhos.   

 

 

Inicialmente, o modelo atribuía o foco a dinamicidade entre conhecimento e 

compromisso, da empresa em relação ao mercado-alvo da internacionalização. Sendo 

assim, afirmava-se que as empresas buscam, em prima, o estabelecimento em mercados 

psicologicamente próximos de seu ambiente doméstico, desde que estes se apresentem 

economicamente atrativos. A posteriori, - em virtude do acúmulo de conhecimento, bem 

como de experiência decorrentes do investimento de recursos no país de destino – 

observa-se a expansão dos negócios a mercados mais distantes do ponto de vista 

psíquico (JOHANSON, 1975 apud LOUREIRO, 2011). Isto ocorre, posto que: 

 

 

Não se pode ser bem-sucedido internacionalmente sem o aprendizado sobre 
cada país estrangeiro em que a firma pretende operar, e que esse aprendizado 
só é alcançado por meio da implantação de operações nesses mercados. Assim, 
continuamente, a cada sucesso e a cada passo no conhecimento das 
particularidades desses diferentes mercados, o empresário se sente melhor 
preparado para arriscar em outras regiões desconhecidas (JOHANSON; 
VAHLNE, 1977 apud LOUREIRO, 2011). 

  

 

Não obstante, os autores atualizaram a teoria em 2009 e, desta forma, 

percebeu-se que a distância psíquica não é isoladamente a única responsável pelo 

direcionamento da expansão internacional. Ou seja, as empresas não estão sujeitas 
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apenas ao liability of foreigness3, mas, na realidade, esta função é atribuída ainda à 

liability of outsidership4 (KALTENECKER, 2014).  

Desta forma, houve a alteração nas variáveis do modelo, criando o seguinte 

esquema conceitual: 

 

 

Figura 3 – Mecanismos de Internacionalização – Modelo de Uppsala Atualizado 
 

 

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (2009, apud KALTENECKER, 2014). 
 

 

2.3.2.2 Modelo de Ghemawat 

 

 

Em virtude da integração internacional dos mercados e das barreiras 

existentes por trás dos níveis de integração, que ainda dividem os países, o economista 

indiano Pankaj Ghemawat elaborou um amplo e sólido modelo, conhecido como CAGE, 

objetivando identificar as principais distâncias entre países e empresas, quando decidem 

cruzar fronteiras. Para Sethna (2008 apud WOEHI; BALBINOT; ABRAMCZUK, 2013), as 

contribuições de Ghemawat são instrumentos essenciais para o planejamento de 

                                            
3 Conceito que atribuí a dificuldade de internacionalização à medida em que o grau de diferença entre os 

mercados-alvo e os originais torna-se elevado (KALTENECKER, 2014).  
4 Conceito que atribuí a dificuldade de internacionalização a não inserção da empresa em uma rede de 

relacionamento e/ou compartilhamento de interesses (KALTENECKER, 2014).  
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estratégias internacionais, posto que estas agregam valor perante as diferenças entre as 

nações. Segundo Ghemawat (2012, p. 53):  

   

 

O construto de distância CAGE multidimensional é uma explicação tão boa dos 
padrões comerciais bilaterais e de outros fluxos internacionais importantes que 
ele até sugere uma “lei” [...] da distância. É uma ampliação da Primeira Lei da 
Geografia, formulada pelo geógrafo Waldo Tobler, segundo a qual “todas as 
coisas estão relacionadas entre si, mas aquelas que se encontram mais próximas 
estão mais relacionadas”, mas que desta vez também inclui as distâncias 
culturais, administrativas e econômicas.  

   

   

Para Ghemawat (2008), é nas fronteiras que surgem as maiores diferenças, 

sugerindo haver graus de diferenças e classificando-as em termos de distâncias entre 

países em um conjunto de dimensões Culturais, Administrativas - políticas, Geográficas 

e Econômicas (CAGE). A estrutura, não auxilia somente na definição das diferenças 

centrais em cenários específicos, como também proporciona o entendimento das 

diferenças, propiciando uma base para se diferir nações relativamente próximas daquelas 

relativamente distantes, consoante às dimensões fundamentais. Além dos atributos 

bilaterais que exercem influência sob os negócios internacionais, o autor aponta ainda 

para os atributos unilaterais, capazes de afetar ainda as atividades econômicas 

interfronteiras.   

A distância cultural é compreendida como a maneira que um país interage com 

outro e de que forma essa relação decorre com as empresas e instituições, afetando, 

assim, a preferência dos clientes, conforme Ghemawat (2001 apud WOEHI; BALBINOT; 

ABRAMCZUK 2013). A cultura refere-se aos atributos de uma sociedade, amparados, 

sobretudo, pelas interações entre as pessoas, como as crenças religiosas, padrões, 

normas sociais, diferenças étnicas e idioma. As diferenças culturais, de modo geral, 

levam a uma redução das interações econômicas entre os países. Países que falam a 

mesma língua tendem a possuir um volume de negócios três vezes maiores em 

comparação àqueles que não utilizam o mesmo idioma (GHEMAWAT, 2008 apud 

CAMARGO e BULGARÃO, 2014). No entanto, conforme Child et al. (2009 apud WOEHI; 

BALBINOT; ABRAMCZUK, 2013), a relação comercial, até mesmo entre companhias de 
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países distintos culturalmente, deve ser pautada na confiança e harmonia, máxime em 

países emergentes, na qual são relativamente mais fechados ao comércio internacional 

e possuem valores tradicionais intensos.  

Quanto à distância administrativa, esta se relaciona às leis, políticas e 

instituições que emergem de um processo político, sendo instituídas ou empregadas 

pelos governos. Outros atributos administrativos são os referentes às relações 

internacionais entre países, como os tratados e as organizações internacionais 

(Ghemawat, 2008). A distância administrativa - política pode ser aumentada ou reduzida, 

de acordo com as medidas unilaterais; por exemplo, estas podem ser aumentadas, por 

meio de barreiras comerciais entre as nações, como cotas ou tarifas. É de suma 

importância levar em consideração a infraestrutura institucional, uma vez que elementos, 

como corrupção e conflitos sociais, culminam em maiores dificuldades para a integração 

de uma organização advinda do exterior (ANDERSSON & LUNDSTRÖM, 2007 apud 

WOEHI; BALBINOT; ABRAMCZUK, 2013).  

No que concerne à distância geográfica, Ghemawat (2008), sustenta que esta 

não se caracteriza apenas pela distância física entre países, mas mais que isso, visto 

que outros atributos geográficos devem ser ponderados, como a presença ou a ausência 

de fronteiras comuns, diferenças de climas e fusos horários, e em matéria unilateral, 

acesso ao mar, topografia e distância interna às fronteiras. Ademais, a distância 

geográfica impacta sobre o fluxo de comércio e investimentos diretos, bem como em 

atividades econômicas, como o custo de transporte e comunicação (CHUEKE; BORINI; 

MACLENNAN, 2014).  

Por fim, a distância econômica, segundo Ghemawat (2008), “diz respeito às 

diferenças que afetam a atividade econômica entre países por meio de mecanismos 

distintos dos culturais, administrativos ou geográficos [...]”. Assim como as outras 

distâncias do modelo CAGE, a distância econômica tende a reduzir substancialmente as 

interações entre os países; nações com níveis reduzidos de PIB per capita e monetização 

propendem a estabelecer relações comerciais relativamente menores que outros com 

maior poder econômico (GHEMAWAT, 2012). Países ricos tendem a possuir mais 

transações c omerciais com outros países ricos, assim como os países pobres, que 
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também se relacionam, comercialmente, mais com os ricos (GHEMAWAT, 2001 apud 

WOEHI; BALBINOT; ABRAMCZUK, 2013).   

   

 

Obviamente, uma renda per capita alta anda de mãos dadas com elevados 
custos de mão de obra, que podem ser examinados diretamente ou em uma base 
mais desagregada, ou seja, em termos de diferentes níveis de habilidades ou 
tipos de formação. Outros fatores de produção cujos custos ou qualidade podem 
ser examinados dessa forma são a terras, os recursos naturais, o capital e 
recursos mais avançados construídos pelo homem, como infraestrutura e 
informação (GHEMAWAT, 2008, p. 57).  

 

 

Por conseguinte, Ghemawat contribui e propõe, através do modelo CAGE, a 

integração de diversas concepções de diferenças entre os países, na esfera do comércio 

internacional, uma vez que o conceito de distância não deve ser considerado como 

unidimensional, mas sim constituído por “um conjunto de construtos com múltiplas 

facetas” (CAMPBELL; EDEN; MILLER, 2012 apud CHUEKE; BORINI; MACLENNAN, 

2014, p. 89).   
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3. METODOLOGIA  

 

 

O presente trabalho caracteriza-se como uma pesquisa exploratória de cunho 

qualitativo, “que tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, 

com vistas a torná-lo mais explícito ou a construir hipóteses” (GERHARDT; SILVEIRA, 

2009). Visando o aprofundamento do tema foi aplicado o método bibliográfico que, 

segundo os autores, é elaborado “a partir do levantamento de referências teóricas já 

analisadas e publicadas [...], procurando referências teóricas com o objetivo de recolher 

informações ou conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a 

resposta (FONSECA, 2002, p. 32).  

Tendo em vista o delineamento do tema, foi realizado um estudo de caso, 

compreendendo a relação Brasil e China, visto que estes são grandes parceiros 

comerciais nos negócios internacionais a despeito de, concomitantemente, disporem de 

culturas muito distintas.  

  

 

3.1 MÉTODO DE COLETA DE DADOS  

  

  

A pesquisa qualitativa trata-se de uma atividade da ciência, que visa a 

construção da realidade, todavia atentando-se as ciências sociais em um nível de 

realidade que não pode ser quantificado.  

 

 

A pesquisa qualitativa [...] centra-se na compreensão e explicação da dinâmica 
das relações sociais. Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o 
universo de significados, motivos, aspirações, crenças, valores e atitudes, o que 
corresponde a um espaço mais profundo das relações, dos processos e dos 
fenômenos que não podem ser reduzidos à operacionalização de variáveis. 
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009, pg. 32) 
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De acordo com GODOY (1995, p. 21), "esta perspectiva parte do pressuposto 

de que um fenômeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do 

qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada".  

Posto isto, a investigação visa a compreensão da dinâmica do fenômeno 

cultural, tal como sua interação nas relações internacionais, captando o contexto da 

pesquisa em sua totalidade, sem tentar controlá-lo ou quantificá-lo por meio de dados 

métricos (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).   

A pesquisa qualitativa será desenvolvida tendo em vista um cunho 

exploratório, isto que de acordo com Gil (1999, p. 20 apud OLIVEIRA, 2011), este tipo de 

abordagem tem como objetivo principal ”desenvolver, esclarecer e modificar conceitos 

e ideias, tendo em vista a formulação de problemas mais precisos ou hipóteses 

pesquisáveis para estudos posteriores". 

Dado que os limites entre o fenômeno de interação cultural e seu contexto de 

atuação não podem ser claramente definidos, torna-se evidente a necessidade de 

delimitação do tema por meio de um estudo de caso (YIN, 2001 apud OLIVEIRA, 2011).  

O ponto forte dos estudos de caso segundo Hartley (1994 apud ROESCH, 

1999, p.197), “[...] reside em sua capacidade de explorar processos sociais à medida em 

que eles se desenrolam nas organizações”, permitindo uma análise processual, 

contextual e longitudinal das várias ações e significados que se manifestam e são 

construídos dentro delas (OLIVEIRA, 2011).  

Ante ao exposto, foi elaborado um estudo de caso a respeito da construção da 

relação sino-brasileira, uma vez que a despeito do fato de se tratarem de países distantes 

culturalmente, apresentam-se muito próximos comercialmente. 

Desta forma, para o desenvolvimento do tema foi empregada uma pesquisa 

bibliográfica, a partir do levantamento de fontes secundárias, por meio de referências 

teóricas previamente analisadas, bem como publicadas, através da coleta de dados 

escritos e eletrônicos, presentes em livros, artigos científicos, periódicos e páginas de 

web sites (FONSECA, 2002 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009).  

Objetivando a análise da relação bilateral Brasil e China, na esfera do 

comércio internacional, outro procedimento utilizado para fundamentar a elaboração do 

assunto, foi à estruturação de uma pesquisa documental, por intermédio de fontes 



37 
 

diversificadas, como jornais, revistas, dados estatísticos e notícias contidas em meios 

eletrônicos e manuscritos.  

  

  

3.2 MÉTODO DE ANÁLISE DE DADOS  

  

  

Ambicionando a análise dos dados coletados por meio do levantamento 

bibliográfico e documental, o estudo da distância psíquica foi realizado por meio de três 

vertentes no tratamento das informações encontradas: o construto de distância cultural, 

a distância de negócios e, por fim, a aplicação do modelo CAGE ao estudo de caso, 

tencionando a construção de uma perspectiva integrada acerca do tema proposto.   

 

  

1ª Vertente: construto da distância cultural   

  

  

No que cerne a primeira vertente, será aplicado o conceito de distância cultural 

na análise de dados coletados, sobretudo por intermédio das variáveis de dimensões 

culturais indicadas pelo psicólogo holandês, Geert Hofstede, compreendendo a forma 

como são estruturadas as peculiaridades culturais de cada país e, por meio disto, 

possibilitando a comparação entre nações distintas 

  

 

2ª vertente: construto de distância de negócios 

  

 

Seguindo a linha teórica de Evan e Mavondo, será esquadrinhado os 

componentes da distância de negócios - sistema político/legal, estrutura do varejo, 

economia, práticas de negócios e idioma -, tendo como intuito principal depreender outros 

fatores, a despeito do cultural, que interferem diretamente nas negociações 
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internacionais e, sendo assim, são relevantes para o entendimento acerca da relação 

sino-brasileira. 

 

   

3ª vertente: Teoria CAGE 

 

 

Para finalizar a compreensão da medida agregada de distância psíquica, será 

aplicada a Teoria de Ghemawat, analisando os principais fatores de distância entre Brasil 

e China, considerando as variáveis Culturais, Administrativas, Geográficas e 

Econômicas.  
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4. ANÁLISE DA RELAÇÃO BILATERAL: BRASIL E CHINA 

 

 

4.1 EVOLUÇÃO DA RELAÇÃO COMERCIAL 

 

 

O governo chinês tem intensificado sua expansão comercial e de 

investimentos de forma bilateral, regional e multilateral com regiões em desenvolvimento 

no globo, construindo uma relação de caráter win-win5, mormente com a América Latina. 

Segundo Ferchen (2011), a parceria é de origem relativamente recente, uma vez que as 

"exportações latino-americanas para a China se expandiram por volta de 163% entre 

2000 e 2008, com a maior parte desse crescimento ocorrido após 2002".  

Com o intuito de fomentar o desenvolvimento nacional, a potência asiática tem 

ainda gerenciado de forma estratégica sua participação dentro do bloco econômico 

BRICS6 - Brasil, Rússia, Índia, China e África do Sul -, atuando ativamente através de 

acordos comerciais com os demais integrantes do grupo, visando o fortalecimento 

competitivo dos países emergentes frente à globalização.  

Este fato é decorrente do posicionamento do BRICS no cenário mundial, uma 

vez que o mesmo tem apresentado elevado dinamismo, ganhando notoriedade no que 

tange às atividades no âmbito das negociações internacionais intra e extrabloco, detendo, 

sobretudo, a China como a articulação principal no tocante a estas correlações 

comerciais.   

 

 

Esse grupo de países foi responsável juntamente por cerca de um quarto do PIB 
mundial (em PPP – Paridade do poder de compra) e 19,88% em termos nominais. 
O país que mais mostrou crescimento dentro do grupo foi a China, a qual passa 
a ser responsável individualmente por 7% do PIB mundial em 2014. (MATHUR E 
DASGUPTA, 2013, apud COSSO, 2015, P.13).  

                                            
5 Relação de benefício mútuo, onde o resultado é visto como bom para todas as partes envolvidas. 
(CAMBRIDGE DICTIONARY, 2017) 
6 O BRICS foi estabelecido visando, por meio da cooperação intrapaíses, a criação de um poder 
internacional capaz de influenciar a economia e a política frente aos, até então, dois maiores monopólios 
do mundo, EUA e Europa. (BRETTON WOODS apud UNCTAD, 2015 – Tradução própria).  
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Analisando as relações internacionais dos integrantes do bloco, de acordo com 

dados do Ministério das Relações Exteriores (s.d.), entre 2001 e 2011 houve um aumento 

expressivo do volume de exportações do BRICS para o globo, totalizando mais de 500% 

e, a despeito disto, entre 2002 e 2012, o comércio intra-BRICS apresentou aumento de 

922%. 

No sentido amplo, o comércio intragrupo tem sido desenvolvido de forma 

consistente dentro do BRICS, assumindo elevada relevância, sobretudo para o Brasil em 

relação ao mercado asiático. Segundo dados da UNCTADStat (2016), no ano de 2015, 

do montante total de exportações, aproximadamente 18% foi direcionado à China7.  

Desta forma, é possível observar que a China assumiu papel de destaque no 

desenvolvimento do Brasil, onde conforme informações do Ministério das Relações 

Exteriores (ITAMARATY, 2017), a mesma pode ser considerada - desde 2009 - seu 

parceiro central, ocupando a posição de principal destino das exportações e origem das 

importações, atestando desta forma a característica de “complementaridade, com 

benefícios mútuos, sobretudo baseados nos laços de solidariedade Sul-Sul” existente 

entre os países (CARDOSO, 2016). 

Segundo dados do Ministério da Indústria, Comércio Exterior e Serviços 

(2017), analisando o intercâmbio comercial Brasil-China, nos meses de janeiro a julho de 

2017, é possível notar um aumento expressivo de 25,33% na corrente de comércio, 

totalizando um superávit brasileiro de US$ 16,28 bilhões FOB8, 38,83% maior se 

comparado ao mesmo período do ano passado9.  

Em entrevista com a Agência Brasil, o embaixador brasileiro em Pequim, 

Marcos Caramuru (2017), afirmou que “nos quatro primeiros meses do ano, o superávit 

com a China foi responsável por mais de 40% do nosso superávit comercial” nos 

                                            
7 Para a elaboração do cálculo foram utilizados dados da UNCTADStat acerca do perfil geral do Brasil, 
onde as exportações de produtos totalizaram US$191.134,00 e o montante destino à China foi de 
US$35.608,00. 
8 Iniciais da expressão inglesa Free On Board (FOB), implica na total responsabilidade por parte do 
exportador no que cerne as mercadorias até o carregamento no navio para o transporte no porto indicado 
pelo comprador; a sigla faz parte dos chamados Incoterms, normatizados pela Câmara de Comércio 
Internacional (IPEA, 2006). 
9 Os dados utilizados foram levantados pela Secretária de Comércio Exterior brasileiro, sendo 
disponibilizados para consulta no Anexo 1 – Intercâmbio Comercial Brasileiro: China – Série Histórica. 
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posicionando, com isso, como um dos poucos países que superam a China se 

considerado o saldo na Balança Comercial.  

A despeito do estreito relacionamento comercial entre as potências 

emergentes, é possível observar um desdobramento das negociações bilaterais por meio 

de acordos de investimento; consoante Caramuru (2017), este tipo de relação Brasil-

China encontra-se em uma fase de franca ascensão, tendo em vista que “a China figura 

entre as principais fontes de investimento estrangeiro direto no Brasil” (ITAMARATY, 

2017).  

O fluxo monetário está diretamente interligado a melhorias nas áreas de 

infraestrutura e produtividade a fim de reduzir o custo brasil10, sobretudo nos ramos de 

energia, transporte e no desenvolvimento das atividades agropecuárias (CEBC, 2017). 

Não obstante, de acordo com o Ministério das Relações Exteriores (2017), nota-se uma 

recente diversificação dos investimentos interpaíses, direcionando-os para os segmentos 

de telecomunicações, automóveis, aeronáutico, mineração e de serviços bancários. Para 

exemplificar esta parceria estratégica, pode-se elencar acordos como o da empresa 

brasileira Embraer e a chinesa Colorful Yunnan no ramo aeronáutico, bem como o da 

CPF com a State Grid Corporation of China no setor energético (PLANALTO, 2016).   

Segundo informações divulgadas pela chancelaria chinesa (2017 apud 

AGÊNCIA BRASIL, 2017) a América Latina e o Caribe se configuram como o segundo 

destino mais relevante no que cerne aos investimentos chineses, suplantado somente 

pela Ásia; “a China já tem no Brasil um estoque de investimento de ordem de 40 bilhões 

de dólares, com a presença de mais de 200 empresas espalhadas por 16 estados da 

Federação” (CEBC, 2017).   

No tocante à pauta das exportações brasileiras, depreende-se que, segundo 

o Conselho Empresarial Brasil-China (CEBC, 2017) concentram-se em produtos 

primários, de baixo valor agregado, dado que no primeiro semestre de 2017, soja, 

minérios de ferro e petróleo configuraram 84% das vendas ao país asiano. Em 

contrapartida, as importações brasileiras da China são, preeminentemente, de bens de 

                                            
10 Segundo Ribeiro (2004 apud COSTA; GAMEIRO, 2015): “Custo Brasil refere-se a todos os custos 
desnecessários, desproporcionais ou irracionais que dificultam o desenvolvimento, na medida em que 
oneram sem medidas a produção, retirando-lhe o caráter competitivo, tão caro em uma economia 
globalizada”.  
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alto valor agregado – os setores de materiais elétricos e instrumentos mecânicos 

totalizaram 49% das compras brasileiras provenientes da nação asiática, no primeiro 

semestre do ano corrente. 

De acordo com a dinamicidade assumida entre o intercâmbio Brasil e China, 

tanto no sentido comercial quanto na área de investimento, torna-se de fulcral relevância 

identificar os pontos chaves para o sucesso das negociações bilaterais no âmbito 

internacional, visto sobretudo a expressiva distância sociocultural entre ambos.  

 

 

4.2 O ESTUDO DA DISTÂNCIA PSÍQUICA NO ELO SINO-BRASILEIRO 

 

 

Diante do contexto apresentado, a análise da relação comercial Brasil e China 

será compreendida a partir do modelo de fatores componentes da distância psíquica, 

abordagem desenvolvida por Evan e Mavondo, e apresentada na revisão literária. Desta 

forma, o estudo visa medrar as duas diretrizes - Distância Cultural e Distância de 

Negócios -, objetivando o delineamento adequado acerca da estruturação do construto 

de Distância Psíquica para, então, traçar uma análise holística da temática proposta.  

Tendo em vista o embasamento dos fatores de Distância Cultural, 

isoladamente, serão tecidas interlocuções entre a Teoria das Dimensões Culturais de 

Hofstede e os aspectos culturais no âmbito das negociações internacionais.  

Subsecutivo à primeira diretriz, será esquadrinhada a vertente de Distância de 

Negócios, focalizando a construção de diálogos entre os componentes desta diretriz com 

os aspectos culturais.  

Por conseguinte, tencionando uma análise geral da distância psíquica da 

relação sino-brasileira, por intermédio da associação das duas diretivas 

supramencionadas, será empregado o modelo CAGE - dimensões Culturais, 

Administrativas - políticas, Geográficas e Econômicas -, idealizado por Pankaj 

Ghemawat.  
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4.2.1 Distância Cultural 

 

 

A fim de mensurar a distância cultural entre Brasil e China, serão analisadas 

as dimensões culturais de Hofstede, alinhavando os fatores de forma aprofundada: 

Masculinidade VS Feminilidade, Individualismo VS Coletivismo, Aversão ao Risco, 

Distância do Poder, Orientação de Curto Prazo VS Longo Prazo; conforme ilustrado na 

figura 4: 

 

 

Figura 4 - Recorte do modelo de componentes da Distância Psíquica 
 

 
Fonte: Adaptado de Evans e Mavondo (2002b, p.311 apud LOPES, 2015). 

 

 

O modelo de Hofstede é visto como referência global no que tange à 

interculturalidade entre países, “possibilitando melhor conhecimento das culturas 

nacionais, suas influências e diferenças” (NETO; ITOZ; LIMA et al., 2006, pg. 4). 

Segundo o site oficial do Hofstede Centre (2017)11, o estudo, acerca das cinco 

dimensões da cultura supracitadas, é baseado em análises realizadas por Geert 

Hofstede, Michael Minkov e seus grupos de pesquisa. As pontuações dos países nas 

dimensões foram indicadas em uma escala de 0 a 100, das quais as quatro primeiras 

foram realizadas pelo professor Geert Hofstede, que desenvolveu um amplo estudo, em 

                                            
11 Instituto de operacionalização de pesquisa acadêmica na área de negócios, focando desafios no âmbito 
de cultura organizacional e gestão intercultural (HOFSTEDE CENTRE, 2017).  
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40 países, de como os valores no ambiente de trabalho são influenciados pela cultura. O 

score12 da quinta dimensão, no entanto, foi ordenado em 76 países, estendendo os 

estudos pioneiros de Hofstede, e embasados na pesquisa de Michael Minkov, publicada 

na edição de 2010 do livro "Culturas e Organizações: Software da Mente". 

Os resultados obtidos pelos estudos de Hofstede e Minkov foram retirados do 

site oficial do Hofstede Centre, dentro do contexto dos países analisados, e com base 

nestes foi formulado o gráfico 1: 

 

 

 
Gráfico 1: Dimensões da Distância Cultural. 
Fonte: Hofstede Centre, 2017. 

 

 

4.2.1.1           Masculinidade VS Feminilidade  

 

 

 No que tange ao quesito de orientação da sociedade de modo geral, 

classificando o dentro de uma vertente masculina ou feminina, pode-se notar uma 

pontuação intermediária por parte do Brasil - 49 pontos percentuais -, indicando uma 

                                            
12 De acordo com o Michaelis Moderno Dicionário Inglês (2017), score é um substantivo de origem inglesa, 
que significa contagem, número de pontos, pontuação. 
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população que busca destacar-se por desempenho, dentro de um contexto competitivo, 

vislumbrando a realização e sucesso, todavia sem pormenorizar o foco no convívio com 

familiares e amigos ou secundarizar a ideia de qualidade de vida, máxime no que tange 

a questão de desenvolver aquilo que você tem prazer em fazer, ao invés de apenas 

querer ser o melhor (HOFSTEDE CENTRE, 2017). 

Em contrapartida, a China expressa, com um score de 66 pontos, uma 

orientação masculina, isto é, a sociedade é permeada por uma visão altamente 

competitiva, que prega a necessidade de destacar-se como o melhor desde a infância, 

na maioria das vezes abdicando do lazer e do convívio com outrem em razão do empenho 

em projetos de negócios e/ou atividades acadêmicas. Nestas culturas prega-se então 

uma filosofia voltada à ideia de “viver para trabalhar”, onde a resolução de conflitos é 

sinônimo de vitória para uma das partes negociantes (CRANBERRY ABC, s.d.).  

 

 

4.2.1.2 Individualismo VS Coletivismo 

 

 

O aspecto de grau de individualismo de um país é relacionado ao “grau de 

interdependência que uma sociedade mantém entre seus membros” (HOFSTEDE 

CENTRE, 2017).  

De acordo com o Hofstede Centre (2017), a China apresenta um grau de 20 

pontos percentuais no quesito individualismo, demonstrando-se como um país 

extremamente coletivista. Em relação à posição brasileira, é apurado um índice de 38 

pontos percentuais, apontando-se também como uma cultura coletivista, apesar de 18 

pontos acima do resultado chinês. Neste contexto, na maioria das vezes, a harmonia 

sobressai sobre a franqueza, objetivando evitar confrontos e fomentando a 

interdependência dentro de uma visão de identidade nacional (CRANBERRY ABC, s.d.).  

Posto isso, nota-se valores em ambas as culturas que prezam a importância 

de relacionamentos pessoais inclusive dentro do ambiente de negócios, buscando 

primeiramente a associação entre os indivíduos, gerando laços de confiança e afinidade 

(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010). Ademais, em sociedades de 
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perspectiva coletivista são realçadas as possibilidades de aprendizado e 

aperfeiçoamento, bem como o emprego das competências pessoais no âmbito 

profissional (HOFSTEDE, 1991 apud CASAGRANDE; MACHADO; CARVALHO, 2013). 

 

 

4.2.1.3 Aversão ao Risco   

 

  

A aversão ao risco relaciona-se diretamente com a forma que uma sociedade 

lida com a incerteza acerca de um futuro imprevisível. Na análise Brasil-China, pode-se 

notar uma ampla disparidade nesta dimensão, apresentando 76 e 30 pontos percentuais, 

consecutivamente (HOFSTEDE CENTRE, 2017).  

Diante esse contexto, nota-se que a China assume uma postura amplamente 

empreendedora e adaptável, demonstrando uma adesão flexível no que cerne às leis e 

regras, convivendo harmonicamente com fatos ambíguos e incertos; situação 

culturalmente transmissível por intermédio de modos e costumes de relacionar-se com o 

cotidiano.  Posto isso, pode-se notar ainda uma tendência a evitar burocracias 

consideradas dispensáveis, sendo assim, não são desenvolvidas regras adicionais 

àquelas consideradas estritamente necessárias (CRANBERRY ABC, s.d.).  

 

 

Pessoas de países com baixo índice tendem a não expressar suas emoções, 
encaram os conflitos e tensões com mais naturalidade, tendem a ser mais 
tolerantes no trânsito, se adaptam a um menor número de regras possíveis, 
utilizando-se de forma mais racional do senso comum, dispensando padrões de 
comportamento pré-determinados (HOFSTEDE, 2001 apud ROCHA, 2012). 

 

 

O Brasil, assim como a maioria das nações latino-americanas, caracteriza-se 

como um país de alta aversão ao risco. Sociedades de prevenção de incerteza retratam 

uma sólida necessidade de normas, regras e burocracia para estruturar a vida e torná-la 

mais segura; contudo, a necessidade de obediência às leis é frágil. Os brasileiros, em 

decorrência da alta pontuação nesta dimensão, são pessoas que prezam por momentos 
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de lazer na vida cotidiana, bem como são muito demonstrativas em suas ações, ou seja, 

as emoções são notórias em sua linguagem corporal (HOFSTEDE CENTRE, 2017). 

Sendo assim, a conduta empresarial é realizada formalmente, com a estruturação de 

regras e políticas e, em suma, suprindo ideias altamente heterodoxas (CRANBERRY 

ABC, s.d.). 

 

 

Como características gerais, observadas nas sociedades com elevado índice, 
são citados: maior formalidade na comunicação interpessoal; conflitos e tensões 
encarados como ameaçadores; elevado nível de ansiedade e tensão, muitas 
vezes liberados através de demonstrações emocionais efusivas, utilização de 
gestual e elevado tom de voz durante conversações ou dirigindo automóveis de 
forma mais agressiva. (HOFSTEDE 2001, apud ROCHA, 2012). 

 

 

4.2.1.4 Distância do poder  

 

 

Quanto ao grau de distanciamento do poder apresentado no Brasil e na China, 

estes refletem elevada pontuação – 80 e 69 pontos percentuais, respectivamente -, 

prezando pela manutenção e respeito do sistema hierárquico como forma legítima de 

poder, observando a desigualdade como fator aceitável dentro desta relação; assim, é 

possível notar que o direcionamento estratégico é realizado de forma extremamente 

centralizado, demonstrando elevado respeito à liderança (CRANBERRY ABC, s.d.). 

Desta forma, a distribuição díspar de autoridade fundamenta a concessão de 

maiores benefícios para os detentores de poder, sinalizando sua posição social, à medida 

que lhes confere elevado status em detrimento dos menos poderosos (HOFSTEDE 

CENTRE, 2017). Em ambos os países, as relações entre subordinados e chefias são 

caracterizadas como paternalistas, nas quais estas são demasiadamente formais, 

contendo alto grau de submissão (FERNANDES, 2008). 
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4.2.1.5 Orientação de Longo Prazo 

 

 

A quinta dimensão da vertente de Distância Cultural, reflete o grau em que 

pessoas e organizações assumem um horizonte de longo prazo. No caso chinês - 87 

pontos percentuais -, é possível identificar uma cultura altamente pragmática, baseando-

se em seu passado, como forma de planejar suas ações no presente, visando a 

construção de objetivos futuros por meio do estímulo à economia e à educação 

contemporânea (HOFSTEDE CENTRE, 2017). Sendo assim, percebe-se uma cultura 

altamente adaptável as tradições dentro do contexto hodierno, prezando por valores 

ligados à parcimônia, sobriedade, austeridade (CRANBERRY ABC, s.d.). 

O Brasil, não obstante, apresenta um grau intermediário com 44 pontos, 

apresentando maior proximidade com sociedades de orientação de curto prazo, que 

empregam sistemas normativos, sustentando uma postura conservadora no que diz 

respeito às mudanças societárias, apresentando pressão para “manter a paridade de 

consumo dentro de uma mesma classe social e elevada expectativa por resultados 

rápidos” (CRANBERRY ABC, s.d.). 

  

 

4.2.2 Distância de Negócios 

 

  

Com o intuito de aprofundar o entendimento acerca da distância psíquica entre 

os países observados, serão tecidas análises acerca dos cinco indicadores de distância 

de negócios definidas, de acordo com Evans e Mavondo, como aquelas que o indivíduo 

seria capaz de avaliar diretamente (LOPES, 2015).   

 

 

Conforme apontam especialistas das áreas de política e negócios internacionais, 
é crescente a inter-relação entre assuntos da política doméstica e internacional, 
sendo praticamente consenso que mudanças presidenciais, diferentes 
composições de Congresso e outras alterações afetam significativamente o 
ambiente de negócios e as agendas políticas internacionais (APEX-BRASIL, 
2014). 
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Posto isto, é possível identificar que os aspectos internos de um país 

interferem diretamente no processo de negociação entre empresas interculturais, sendo 

de fulcral relevância o estudo destas variáveis propostas no modelo de distância de 

negócios, conforme apontadas na figura 5 - sistema político/legal, estrutura do varejo, 

economia, práticas de negócios e idioma: 

 

 

Figura 5 - Recorte do modelo de componentes da Distância Psíquica 
 

 

Fonte: Adaptado de Evans e Mavondo (2002b, p.311 apud LOPES, 2015). 

 

 

4.2.2.1 Sistema Político e Legal 

 

 

O sistema político chinês estrutura-se sob um complexo sistema de 

sobreposições, bastante difuso, contrário ao sistema hierárquico verticalizado presente 

no território brasileiro. De maneira oposta ao modelo federativo aplicado no Brasil, - que 

mantém claras as competências destinadas a cada ente do sistema -, a China aplica um 

modelo pautado no princípio de centralismo democrático em que “a divisão de funções e 

poderes entre os órgãos centrais e locais é guiada pelo princípio da abrangência e 

iniciativa, sob a liderança unificada das autoridades centrais” (APEX, 2014, pg. 16). 

De acordo com a BBC News (2002), no que tange às decisões governamentais 

chinesas consideradas de suma relevância, é possível notar a participação direta do 
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Partido Comunista Chinês (PCC)13, que apesar das inúmeras transformações políticas 

instituídas nas últimas décadas, ainda mantém monopólio no território chinês.  

 

 

Em regra, o sistema político chinês conta com as instituições do partido e as do 
governo, que possuem um fluxo operacional similar e estrutura relativamente 
espelhada. Ambas contam com um grande congresso, que se reúne 
esporadicamente, e que, na teoria é a mais importante instância decisória; um 
comitê intermediário, que se reúne com mais frequência; e um petit comité, 
composto pelas lideranças mais importantes da China, e, de fato, o principal 
grupo tomador de decisões. (APEX, 2014) 

   

 

Em relação ao processo legislativo, além dos atores-chaves, há também a 

participação ativa de agentes secundários como, por exemplo, governos locais, think 

tanks14, associações de consumidores, câmaras de comércio, empresas e grupos de 

pressão. Desta forma, a APEX (2014, p. 22) afirma que o “o sucesso das demandas 

empresariais é maior à medida que têm estratégias win-win, “third partycoallition” e a 

formação de um coro de vozes unidas em torno do mesmo interesse”, cenário muito 

próximo da realidade brasileira onde: 

 

 

Os partidos políticos e os grupos de pressão são as principais organizações que 
atuam no processo político. Os primeiros almejam o poder ou apenas participar 
do seu exercício; os outros, apenas exercer influência sobre aqueles que detêm 

o poder, o que pode ser feito de várias formas (PENA, 2010). 
  

 

A China tem instituído mudanças importantes no âmbito internacional desde 

1978, aderindo um posicionamento de abertura econômica, materializado com sua 

inserção na Organização Mundial do Comércio, em 2001, que culminou na criação de 

                                            
13 Fundado em 1921, em Xangai, o PCC comandou o país a partir de 1949, após a “revolução da nova 

democracia”, assim denominada pelos chineses. O partido é considerado o maior do mundo, com 82 
milhões de membros (EXAME, 2016). 
 
14 Instituições voltadas à produção e disseminação de conhecimento a respeito de temas econômicos, 

políticos ou científicos (INSPER, 2017). 
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instituições para o auxílio no cumprimento das exigências no âmbito internacional, como 

é o caso da Administração para Supervisão da Inspeção e Qualidade e Quarentena 

(APEX, 2014)15. 

Esta estratégia chinesa de desenvolvimento econômico, social e político foi 

orientada a partir de duas vertentes: a promoção das exportações, por intermédio das 

Zonas Econômicas Especiais (ZEEs)16, e o investimento público interno, destinado, 

sobretudo à infraestrutura e políticas industriais (IPEA, 2011). 

Dentro desta tendência de abertura econômica, a China tem solicitado 

constantemente práticas anti-protecionistas aos demais parceiros comerciais, apesar de 

ser alvo de críticas por favorecer empresas no mercado interno (ISTOÉ, 2017). No 

discurso do Fórum Econômico Mundial, o presidente chinês declarou: 

 

 

Temos que permanecer comprometidos com o desenvolvimento do livre 
comércio e o investimento, para promover o comércio e o investimento, a 
liberalização e a facilitação (do comércio) através da abertura e dizer não ao 
protecionismo [...] uma porta aberta permite a outros países acesso ao mercado 
chinês e que a China se integre ao mundo, e esperamos que outros países 
também mantenham suas portas abertas aos investidores chineses e equilibrem 
o jogo para nós (JINPING, 2017 apud ÉPOCA NEGÓCIOS, 2017). 

 

 

O Brasil, incluso neste mesmo debate, segundo dados da Organização 

Mundial de Comércio (OMC, 2017 apud ESTADÃO, 2017), no ano de 2017, lidera o 

ranking entre as economias que mais adotaram medidas de abertura comercial em 

contraposição ao cenário apresentado no ano de 2014, em que se apresentava como o 

país que mais empregava barreiras ao comércio.  

O presidente Michel Temer, durante Assembleia Geral da Organização das 

Nações Unidas (ONU) em setembro de 2017, posicionou-se sobre o assunto, alegando:  

 

                                            
15 “Órgão administrativo ministerial responsável pela inspeção de entrada e saída de animais e produtos 

de origem animal e quarentena em todo o país, que participa na formulação e concretização do Programa 
de Monitoria de Resíduos e Controle de alimentos de origem animal” (ELANCO, 2016, p.1). 
16 As ZEEs são cidades litorâneas chinesas, criadas na década de 1970, época de abertura da sua 

economia, sendo fundamentais para a atração de empresas estrangeiras (GUIMARÃES, 2012). 
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Recusamos os nacionalismos exacerbados. Não acreditamos no protecionismo 
como saída para as dificuldades econômicas [...] A busca do desenvolvimento, 
em todas as suas dimensões, deve nortear nossa ação coletiva. Nosso 
engajamento é por um sistema de comércio internacional aberto e baseado em 
regras. Um sistema que tem por centro a OMC [Organização Mundial do 
Comércio] e seu mecanismo de solução de controvérsias (TEMER, 2017 apud 
PLANALTO, 2017). 

 

 

No que cerne à percepção de segurança política, a China, desde 1978, 

mostra-se estável, sem apresentar grandes turbulências que afetem definitivamente o 

governo central e a manutenção do poder do PCC. De acordo com Fernandes e Leite 

(s.d., pg. 4), “este considerável período de estabilidade política pode ser visto de maneira 

cíclica: a estabilidade favorece o projeto de desenvolvimento chinês e seus resultados 

positivos tendem a manter a estrutura política vigente na China”.  

Em contrapartida, no caso brasileiro, nota-se um cenário desfavorável no 

contexto político e econômico, apresentando elevada instabilidade que, de acordo com o 

Fundo Monetário Internacional17 (FMI, 2016 apud ÉPOCA NEGÓCIOS, 2016), 

compromete a relação do país com investidores, empresários e consumidores no cenário 

global.  

Na visão do Fundo, para a recuperação do Brasil será primordial a 

estruturação de reformas econômicas, bem como de um ajuste fiscal, com foco na 

restauração da confiança dos agentes e abertura de espaço para impulsionar o 

crescimento brasileiro novamente (FMI, 2016 apud ÉPOCA NEGÓCIOS, 2016). 

 

 

 

 

   

                                            
17 “Organização internacional que resultou da Conferência de Bretton Woods (1944). Concebida no final 

da Segunda Guerra Mundial, seus idealizadores tinham por objetivo construir um arcabouço para 
cooperação que evitasse a repetição das políticas econômicas que levaram à Grande Depressão dos anos 
1930 e ao conflito global que se seguiu” (ITAMARATY, 2017). 
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4.2.2.2 Estrutura do Varejo 

 

 

Em virtude do crescimento do poder de compra de países emergentes, Brasil 

e China estão se tornando mercados líderes para varejo e bens de consumo, superando 

o crescimento nas nações desenvolvidas (BARKI; BOTELHO; PARENTE, 2013). 

Segundo estudos de Roxburg, Lund e Piotrowski (2011 apud BARKI; BOTELHO; 

PARENTE, 2013), grande parte desta expansão se dará nas regiões urbanas dos países 

emergentes, principalmente em localidades asiáticas. 

 

 

[...] apesar de Índia, China, África do Sul e Brasil serem considerados países 
emergentes, existem algumas diferenças marcantes entre eles, que também se 
refletem nos níveis de modernidade do varejo em cada um. [...] Como a estrutura 
varejista é fortemente determinada pelo contexto local, as características variam 
de acordo com as condições econômicas, sociais e institucionais do mercado em 
que o varejo atua (BARKI; BOTELHO; PARENTE, 2013, p. 535). 

 

 

Não obstante, as nações emergentes apresentam algumas peculiaridades. 

Mercados em desenvolvimento são heterogêneos e mais locais, em relação aos 

desenvolvidos, que são mais homogêneos e globais. A governança sociopolítica também 

é uma característica dos emergentes, uma vez que instituições sociopolíticas interferem 

nestes países, como por exemplo, o governo, a comunidade, religião e ONG’s. A 

competitividade demasiada entre organizações globais e locais, a necessidade de 

inovação e infraestrutura inapropriada são também marcas dos mercados em ascensão 

(BARKI; BOTELHO; PARENTE, 2013). 

Com base em informações de gêneros alimentícios de 2011, o Brasil 

apresenta uma estrutura de varejo em transição, da predominantemente tradicional – 

mercearias familiares, lojinhas – à predominantemente moderna – super e 

hipermercados, lojas de conveniência –, com propensão a tornar-se rapidamente 

moderna, posto que 40 a 50% das vendas resultam do varejo moderno. Por outro lado, a 

China é classificada como varejo predominantemente moderno, com mais de 50% das 
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vendas de alimentos pertencentes a este tipo de varejo (DIAZ, MAGNI, POH, 2012 apud 

BARKI; BOTELHO; PARENTE, 2013). 

No tocante ao comércio eletrônico no varejo, segundo a Sociedade Brasileira 

de Varejo e Consumo (2016), a China possui um enorme potencial para dominar este 

mercado, que nos primeiros 20 anos de e-commerce18 foram conduzidos pelo varejo 

americano. Em virtude da intensa expansão chinesa deste comércio, maior que o atingido 

pelas empresas varejistas americanas, europeias e latino-americanas, a China 

encaminha-se para prevalecer sobre os demais países, no varejo online, nos próximos 

anos. A empresa varejista chinesa Alibaba superou, no ano passado, as vendas da 

Walmart, a gigante varejista americana. Em relação às compras realizadas em sites 

internacionais, os brasileiros têm maior preferência pelos sites chineses, uma vez que 

procuram por preços mais em conta e produtos que não são encontrados em sites locais. 

Ademais, China e Brasil lideram, respectivamente, como as nações de maior crescimento 

para os marketplaces19 no mundo.  

De acordo com a Xinhua – em português, Nova China -, agência oficial do 

governo chinês, o país asiático mantém o sólido crescimento nas vendas varejistas online 

e consumo de produtos e serviços de qualidade. Conforme o ministro do Comércio Gao 

Hucheng, “o consumo se tornou o principal motor da economia chinesa desde 2014, 

contribuindo com 64,6% para o crescimento do PIB da China em 2016, um aumento de 

4,9 pontos percentuais em relação a 2015". A previsão para o presente ano, segundo o 

relatório publicado pela Câmara Geral de Comércio da China, é de expansão das vendas 

no varejo de bens de consumo, representando mais de 70% do crescimento econômico 

deste país (XINHUA PORTUGUÊS, 2017). 

Por outro lado, dados do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística)20 

divulgados no início do ano, mostram que as vendas varejistas brasileiras, no ano 

passado, caíram 6,2% em relação a 2015, marcando o segundo ano consecutivo de 

                                            
18 Traduzida para o português, a expressão e-commerce significa comércio eletrônico, designando uma 

categoria de comércio que efetua suas transações financeiras através de meios eletrônicos, como 

computadores e celulares (E-COMMERCE NEWS, 2017). 
19 Estruturas desenvolvidas para a venda de produtos de variadas lojas, em um mesmo local, propiciando 

conveniência ao consumidor (E-COMMERCE NEWS, 2017). 
20 Principal fornecedor de dados e informações do Brasil, que visa suprir as necessidades dos inúmeros 
segmentos da sociedade civil, assim como dos órgãos governamentais (IBGE, 2017). 
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perdas; entretanto, a expectativa para 2017 é que, embora seja um ano desafiador, o 

setor retome o crescimento (FOLHA DE SÃO PAULO, 2017). 

 

 

4.2.2.3 Economia 

 

 

O cenário econômico asiático tem apresentado elevado crescimento, fato 

ilustrado claramente pela diferença entre os índices do Brasil e China nas últimas 

décadas. Segundo dados divulgados pelo FMI no World Economic Outlook21 (FOLHA, 

2017), no ano de 2016 o PIB per capita chinês ultrapassou pela primeira vez o resultado 

brasileiro, que em 1980 era quinze vezes maior. 

Todavia, apesar do Produto Interno Bruto (PIB) chinês ter apresentado 6,7% 

de crescimento no conjunto de 2016, conforme dados divulgados pelo Escritório Nacional 

de Estatística (2017), nota-se que este é o ritmo mais lento identificado nos últimos 25 

anos, apesar do crescimento apresentado no primeiro semestre de 2017 ter sido superior 

ao esperado pelo governo chinês.  

O PIB brasileiro per capita, em contrapartida, regrediu em quase cinco anos, 

atingindo um patamar próximo ao contabilizado em 2011, US$ 1mil menor que o 

totalizado em 2014. De acordo com projeções do FMI (2017), a economia brasileira 

seguirá estagnada, apenas recuperando o nível de US$ 16,2 mil de PIB per capita em 

2020 (ESTADÃO, 2017).  

Em análise acerca da situação de instabilidade brasileira, o FMI afirmou que 

os principais riscos para o país decorrem de um cenário político e econômico turbulentos. 

 

 

 
 
 
 

                                            
21 Edição de abril de 2017, que leva em consideração o PIB em Paridade do Poder de Compra (PPC). Ou 
seja: leva em conta não o valor nominal da moeda local em relação ao dólar, mas quanto ela pode comprar, 
o que torna possível a comparação entre os países (ESTADÃO, 2016).  
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[...] apesar do cenário externo mais difícil, a culpa dos problemas econômicos é 
principalmente de fatores internos, que reduziram o consumo e o investimento 
privado. "Vários fatores internos contribuíram para aumentar a incerteza e reduzir 
a demanda doméstica", afirma o FMI. Entre eles, o relatório destaca 
principalmente a deterioração das contas fiscais em meio às dificuldades de 
aprovação no Congresso de medidas de ajuste e políticas econômicas 
inconsistentes (ÉPOCA NEGÓCIOS, 2016). 

 

 

Desta forma, pode-se observar um cenário de crescimento lento, já perceptível 

no ano de 2017, onde após consecutivos trimestres de retração, houve o aumento do 

consumo das famílias brasileiras e o fomento do comércio, culminando em uma variação 

positiva do PIB de 0,2% que, apesar de mínima, proporciona um alívio para a economia 

nacional (CARTA CAPITAL, 2017).  

Não obstante, o bem-estar no Brasil ainda apresenta-se maior que o chinês, 

onde segundo informações do relatório do FMI, o “Brasil consome aproximadamente 82% 

do PIB, enquanto a China consome muito menos, resultado próximo a 48% em 2008” 

(FOLHA, 2017).  

Tendo em vista os dados, é possível notar que há uma cenário desfarorável 

no sentido de atração de investimentos externos para o Brasil e, apesar do crescimento 

da economia chinesa, a mesma está aproximando-se de uma era de estagnação.  

A despeito disto, o presidente chinês alegou ainda que o governo Trump tem 

representado elevado risco para a economia internacional, sobretudo em decorrência da 

incerteza acerca dos efeitos do posicionamento dos EUA em relaçao ao restante do 

mundo. Para Xi Jiping o protecionismo gerado pelo novo presidente norte americano 

pode interromper fluxos de comércio, todavia reafirmou que a China não mudará seu 

compromisso de promover a cooperação econômica global (EL PAÍS, 2017). 
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4.2.2.4 Práticas de Negócio 

 

 

As práticas de negócios são elementos fundamentais na análise acerca da 

relação comercial internacional, sendo influenciadas por fatores que permeiam valores e 

atitudes dentro de cada sociedade especificamente.  

A crença e a religião devem ser minuciosamente observadas dentro de um 

contexto de negociação, sobretudo no que cerne às culturas orientais, como é o caso da 

China, posto que estas possuem forte ligação com aspectos relacionados às tradições e 

à história milenar do país, induzindo comportamentos peculiares no que tange ao 

significado de cores e números e no oferecimento/recebimento de presentes.  

Neste sentido, Minervini (2012, p. 83) afirma que “não é recomendável 

presentear um chinês com relógio, sandálias de tecido, lenços, nem qualquer outro 

presente branco, azul ou preto, pois essas cores estão associadas ao óbito”, e no 

momento de recepcionar ou ofertar algum presente, é imprescindível o uso das duas 

mãos (COMMISCEO, s.d.). Ainda segundo o autor, a numerologia é repleta de 

significados, onde o número 4 remete aos chineses a ideia de morte, enquanto o número 

8 e os múltiplos de 5 são bem aceitos.  

No Brasil, em termos de superstições, a sexta-feira 13 encontra-se entre as 

mais citadas, sendo conhecida por ser relacionada ao azar. Outro aspecto importante é 

a paixão pelo futebol que, de acordo com Minervini (2008), é “quase uma religião” no 

país. A despeito disto, em sua maioria, os brasileiros associam a cor verde à conotação 

de esperança e a cor amarela/dourada à atração de riqueza/dinheiro.  

Os modos e costumes de cada país também são fatores influentes na 

conjuntura internacional, podendo intensificar o risco intercultural e dificultar o 

fechamento de acordos.  

As formas de saudações ao redor do globo, por exemplo, são inúmeras, bem 

como a maneira de conduzir uma negociação. No Brasil, há o predomínio da 

informalidade e do bom humor, bem como a presença de contato físico na maioria das 

relações, isto posto que ao contrário do que ocorre em muitos outros países, os 
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brasileiros não se sentem desconfortáveis em relação à proximidade com outra pessoa 

(COMMISCEO GLOBAL, s.d.).  

Em contrapartida, a China encontra-se no outro extremo, prezando a 

formalidade nos contatos e nas negociações, onde o aperto de mão não é usual dentro 

do ambiente de relacionamento, optando por uma leve inclinação da cabeça; todavia, em 

relação a estrangeiros, costumam utilizá-los para não parecerem grosseiros (MINERVINI, 

2012). Como forma de respeito, no que cerne à cultura chinesa, os mais velhos costumam 

ser saudados primeiro, prática decorrente da filosofia confucionista22, sendo comum 

direcionar o olhar para o chão no momento do cumprimento, visto que olhar para os olhos 

de alguém é tido como algo desrespeitoso na cultura oriental (COMMISCEO GLOBAL, 

s.d.).   

De acordo com Minervini (2012), nos países da América Latina, como o Brasil, 

é corriqueiro ainda o emprego do pronome de tratamento "você", ou o uso do primeiro 

nome, desde o primeiro contato. No entanto, a China prioriza o tratamento a outrem por 

intermédio do uso de títulos honoríficos e sobrenomes; caso os chineses desejem serem 

chamados pelo primeiro nome, informam o negociador no começo da reunião 

(COMMISCEO GLOBAL, s.d.).  

Dentre as diferenças existentes entre a cultura brasileira e a chinesa, nas 

práticas de negócios, é possível notar ainda o conceito de tempo, permeando inúmeras 

áreas do cotidiano, como é o caso da pontualidade para eventos e o estilo de diálogo em 

uma reunião.  

De acordo com a empresa de consultoria internacional Commisceo Global 

(s.d.), especializada em treinamentos interculturais, a questão do horário para chegada 

e início de compromissos é algo flexível para os brasileiros, uma vez que estes visualizam 

o tempo como uma variável fora de seu controle. Não obstante, a despeito disto, as 

negociações costumam demandar tempo, empregando um diálogo lento e detalhado 

acerca das questões relevantes, máxime em virtude da necessidade de construção de 

                                            
22 Na filosofia confucionista, todos os relacionamentos são considerados desiguais. O comportamento ético 
exige que essas desigualdades sejam respeitadas. Assim, a pessoa mais velha deve receber 
automaticamente o respeito do mais jovem, o sénior do subordinado. Esta abordagem confucionista deve 
ser vista como a pedra angular de todo o pensamento gerencial, e questões como, por exemplo, a 
capacitação e acesso liberado a todas as informações são vistas pelos chineses como, na melhor das 
hipóteses, estranho (WORLD BUSINESS CULTURE, s.d. Tradução própria). 
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um relacionamento para a estruturação de parcerias, sendo assim, é estritamente 

necessário demonstrar-se paciente (WORLD BUSINESS CULTURE, s.d); as conversas 

longas, com muitas reuniões são marcas brasileiras, e, usualmente, os negócios 

desenrolam-se com muita burocracia (MAINARDES; AMAL; DOMINGUES, 2010).  

Os brasileiros preferem reuniões presenciais, com o uso da comunicação 

escrita para agendamento, além de zelo pelo uso de documentação legal estruturada, 

cedendo extremo valor a contratos formais. Todavia, a comunicação verbal assume uma 

posição informal – independendo de regras de protocolos rígidas – para facilitar o 

conhecimento dos agentes da negociação (COMMISCEO GLOBAL, s.d).  

A despeito disto, todos os presentes na sala são convidados a participar 

ativamente de uma reunião de negócios, não obstante podendo, constantemente, serem 

interrompidos enquanto falam ou realizam uma apresentação, tendo em vista que a 

sobreposição de fala é um costume brasileiro, sobretudo dentro de uma discussão para 

fechamento de acordos (COMMISCEO GLOBAL, s.d.). 

Nas negociações chinesas, por sua vez, nota-se que as relações pessoais 

sobressaem sobre as jurídicas, na qual um contrato é considerado similar a uma carta de 

intenção, uma vez que alterações, a posteriori, poderão acontecer (MINERVINI, 2008), 

sendo assim, buscam eliminar toda a burocracia que possam observar como 

desnecessária.  

Em suma, as reuniões chinesas são sempre realizadas em grupos e, devido à 

baixa propensão dos chineses em realizar negócios com desconhecidos, iniciar por 

intermédio de um indivíduo ou uma organização conceituada pode garantir confiabilidade 

à empresa (COMMISCEO GLOBAL, s.d.). Para a desenvoltura da comunicação verbal, 

os chineses optam por uma conversa formal, especialmente ao relacionar-se com alguém 

de alta hierarquia. O transcorrer da reunião, em geral, é turbulento em decorrência do 

uso de aparelhos celular, entretanto solicitar que os chineses os desliguem não é visto 

como uma atitude gentil.  

No quesito pontualidade, a etiqueta chinesa é rígida, uma vez que a visualizam 

como uma virtude e, desta forma, o atraso pode ser visto como um insulto. Além disto, 

as apresentações direcionadas ao público chinês devem ser detalhadas e precisamente 

estruturadas, focando-se nos benefícios de longo prazo, sempre com atenção aos 
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membros de nível hierárquico mais elevado, visto que são os únicos com autorização 

para opinarem durante uma reunião (COMMISCEO GLOBAL, s.d.).  

 

 

4.2.2.5 Idioma 

 

 

Os idiomas utilizados no Brasil e China, como já sabido, são muito díspares; 

enquanto na China o idioma principal é o mandarim, no Brasil o português é a língua 

substancial. O mandarim não é um idioma ainda muito difundido entre os negociadores 

brasileiros, tal qual o português não é uma língua disseminada entre os empresários 

chineses. São poucos os executivos chineses que falam em inglês, havendo a 

necessidade, em negociações exteriores, de intérpretes e tradutores (PAZ, 2006).  

Segundo o site BBC Brasil, em virtude da dimensão territorial chinesa e sua 

variedade étnica, nem todos os chineses falam mandarim, correspondente a 30% da 

população; a China possui milhares de dialetos e línguas regionais, como, por exemplo, 

o cantonês e o hokkien. Outrossim, o Brasil também possui variação regional de sua 

língua, englobando diversos dialetos; entretanto, o português é o idioma utilizado por 

quase a totalidade dos brasileiros. 

A linguagem, no entanto, não é somente falada, e, compreende, além das 

características verbais, características não verbais. Cavusgil, Knight e Risenberguer 

(2010) dissertam que: 

 

 

A maior parte dela é não falada e abrange as expressões faciais e os gestos. Na 
verdade, a maioria das mensagens verbais é acompanhada pelas não verbais. 
Dessa e de outras maneiras a língua revela-se extremamente sutil. Ela é 
condicionada pelo meio ambiente (CAVUSGIL; KNIGHT; RISENBERGUER, 
2010, p. 115). 

 

 

Consoante Minervini (2008), o toque e a proximidade física ao interlocutor são 

peculiares aos brasileiros, na comunicação nas transações de negócios; já os chineses 
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tendem a manter certo distanciamento do colocutor. Estes propendem a serem muito 

passivos, educados e cordiais nas interlocuções com povos diferentes. De acordo com a 

Revista de Comércio Exterior (2004 apud PAZ, 2006), os chineses, em reuniões 

executivas, tendem a balançar a cabeça inúmeras vezes, gesto que sinaliza que o ouvinte 

está atento ao que está sendo exposto, e não, necessariamente, concordando com as 

ideias. Outro gesto bastante peculiar ao chinês é o aplauso para expressar conformidade 

ao que foi dito (MINERVINI, 2008). Em contrapartida, os brasileiros também são polidos, 

nas negociações, no entanto, geralmente, são mais objetivos e diretos comparados aos 

chineses, necessitando, contudo, ponderar que esta atitude pode ser julgada como 

ofensiva por estes.  
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5. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS: APLICAÇÃO DO MODELO CAGE 

 

 

Visando uma compreensão holística da distância psíquica dentro da relação 

sino-brasileira, mediante a conexão das diretrizes de Distância Cultural e Distância de 

Negócios, serão delineadas as quatro dimensões do modelo CAGE, elaborado pelo 

economista indiano Pankaj Ghemawat. 

Ao internacionalizarem-se, os países enfrentam diferenças, podendo, desta 

forma, serem classificadas, em termos de distâncias interpaíses, em um conjunto de 

dimensões (C) Culturais, (A) Administrativas - políticas, (G) Geográficas e (E) 

Econômicas (GHEMAWAT, 2008). 

 

 

5.1 DISTÂNCIA CULTURAL 

 

 

A distância Cultural é um componente extremamente relevante dentro do 

contexto de comércio exterior, tendo em vista que “ao contrário dos sistemas políticos, 

jurídicos e econômicos, a cultura revela-se muito difícil de identificar e analisar. Seus 

efeitos sobre os negócios internacionais são profundos e amplos” (CAVUSGIL; KNIGHT; 

RIESENBERGER, 2010, p. 100).  

Dentro das análises tecidas nos tópicos supracitados, focalizando a cultura 

como ponto chave das negociações, inferem-se conclusões acerca das práticas de 

negócios no âmbito Brasil-China. O gerenciamento da cultura dentro da relação bilateral 

é imprescindível, visto que “a falha de comunicação causada por diferenças culturais dá 

origem a estratégias inadequadas de negócios e relações ineficazes com os clientes” 

(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).  

A cultura expressa em negociações deve ser, sobretudo, mediada em questão 

do uso de humor e o grau de cerimonialidade, tendo em vista que a formalidade das 

negociações chinesas contrasta diretamente com o bom humor brasileiro, o que pode ser 

uma ameaça à relação bilateral. Além disto, a atenção às tradições milenares asiáticas 
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deve ser prezada, objetivando inibir problemas de comunicação e possíveis problemas 

com fechamento de acordos.  

Um dos tópicos mais expressivos, ao tratar-se da cultura asiática em 

comparação à brasileira, situa-se na questão coletivista presente em ambas as 

sociedades. Em vista disto, nota-se que a construção de relacionamentos é a base 

estratégica dos negócios interculturais, máxime para a China que pauta seu 

posicionamento de negócios no Guanxi, gerando um contraste entre o modo de 

pensamento de ambos os países; “enquanto “o que você sabe” é valorizado na cultura 

ocidental, na China a ênfase está em “quem você conhece”, ou seja, nas conexões 

sociais com autoridades e outros indivíduos (SCIELO, 2012). Sendo assim, o 

posicionamento coletivista brasileiro deve ser desenvolvido continuamente, uma vez que 

este aspecto chinês é visto como uma oportunidade para o desenvolvimento de um 

relacionamento bilateral fortalecido.   

Este aspecto reflete-se também no processo de tomada de decisão dos grupos 

de negócios, posto que apesar do posicionamento coletivista brasileiro, o alto posto 

hierárquico tende a tomar decisões individualmente, contrariamente ao hábito chinês (O 

EXPORTADOR, p. 91). 

Não obstante, apesar das diferenças apontadas no elo sino-brasileiro, infere-

se que as diferenças culturais não inibem as relações comerciais e, nem mesmo retiram 

do país asiático o foco de principal parceiro comercial brasileiro.  

 

 

5.2 DISTÂNCIA ADMINISTRATIVA-POLÍTICA 

 

 

No que tange à distância Administrativa-política, no contexto Brasil-China, há 

uma série de aspectos que, no transcorrer da análise, situam-se como potenciais 

oportunidades e ameaças, exigindo maior atenção no momento da negociação.  

A integração dos países, por intermédio do grupo político de cooperação, 

BRICS, é um dos pontos primaciais para o volume do comércio, uma vez que esta 
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participação conjunta propicia um ambiente receptivo para negociações interpaíses, 

sobretudo no que tange a relação Sul-Sul estabelecida.  

Outro ponto que fortalece a relação está interligado ao conceito de 

distanciamento de poder, onde os países apresentam-se, concomitantemente, voltados 

à organização hierárquica das relações no âmbito de negócios, pautando-se no respeito 

à liderança, sem elevados questionamentos acerca de distinções de poder de acordo 

com o cargo. A despeito disto, a presença dos grupos de pressão como atores 

secundários no contexto político, apesar das distinções entre os sistemas político-legais 

vigentes, mostra-se em ambos os países, o que evidencia a possibilidade de participação 

empresarial no poder, possibilitando o atendimento de demandas organizacionais. 

Apesar dos países possuírem semelhança ainda no que remete à má 

distribuição de recursos e ao desequilíbrio de riquezas, tecem-se ameaças no quesito 

burocrático, tendo em vista a posição de baixa aversão ao risco chinesa, - com foco na 

agilidade processual -, contrapondo a prática de negócios brasileira, fortemente adverso 

ao risco. De acordo com o presidente da VEO World, empresa situada no leste chinês:  

 

 

É muito difícil fazer negócios no Brasil […]. Na China basta que eu seja uma 
pessoa conhecida, e tudo se resolve, no entanto no Brasil não, lá há muita 
burocracia, tudo leva muito tempo. Para se abrir uma empresa no Brasil, pode 
levar até seis meses, enquanto que em Hong Kong, o mesmo processo, pode ser 
finalizado em no máximo 2 dias úteis, é possível registrar uma empresa nesse 
país apenas com um telefonema (CAMARGO; BULGARÃO, 2014, p. 9) 

 

 

Além disto, a orientação da China e do Brasil é extremamente oposta, uma 

vez que enquanto o país asiático demonstra-se pragmático e voltado ao longo prazo, o 

Brasil dirige ações no curto prazo. Isto demonstra que, um gerenciamento não adequado 

das orientações fomenta conflitos empresariais na conjuntura bilateral.   

Sendo assim, apesar da abertura comercial instaurada em ambos os países, 

ainda se percebe ameaças quanto às práticas de negócios, bem como ao contexto 

político-legal, onde a China apresenta-se estável, - com crescimento constante, porém 

em um ritmo reduzido em comparação ao presenciado nas últimas décadas -, ao passo 



65 
 

que o Brasil está em um processo de reestruturação pós-crise político-econômica, 

recuperando-se gradativamente.  

 

 

5.3 DISTÂNCIA GEOGRÁFICA 

 

 

O distanciamento Geográfico interfere diretamente no relacionamento do 

Brasil com a China, no âmbito internacional. Todavia, vale ressaltar que: 

 

 

Mais do que a distância em quilômetros entre os países, distância geográfica (G) 
abrange outros fatores, como por exemplo, o acesso ao país por água, a 
extensão do país e a infraestrutura de transportes e telecomunicações. Um país 
pode ser melhor ou pior avaliado como destino de investimento, dependendo da 
qualidade de sua infraestrutura. (ANDERSSON; LUNDSTRÖN, 2007 apud p. 5). 

 

 

A distância física entre as nações, em linha reta, é de 16.632 km quando 

considerado os centros geográficos de cada país (BRASIL DISTÂNCIA, s.d.). No que 

cerne a outras questões geográficas, ambos possuem fronteiras com mais de dez países 

e possibilidade de acesso marítimo direto, o que evidencia a facilidade de escoamento 

de mercadoria no contexto internacional. É possível notar ainda a influência do fuso 

horário na relação, posto que a China se encontra 11 horas à frente do Brasil, sendo esta 

diferença de 10 horas, se considerado o horário de verão. (CAMARGO; BULGARÃO, 

2014).  

Desta forma, pode-se afirmar que a distância física não é essencialmente 

relevante dentro do comércio Brasil-China, uma vez que de acordo com o presidente da 

China, Xi Jiping (2014 apud G1), “apesar da distância geográfica, somos estreitamente 

ligados pela profunda amizade tradicional. Temos uma profunda confiança política mútua. 

Estou convencido de que, com nossos esforços conjuntos, a árvore da amizade terá flores e 

frutos”. 
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Todavia, nota-se que outros aspectos geográficos podem representar 

ameaças ao fluxo de comércio, máxime no que tange às transações entre empresas de 

ambos os países, como é o caso da diferença de fuso horário que, obrigatoriamente, 

incorre na necessidade de colaboradores com flexibilidade para negociações em horários 

pouco convencionais. 

 

 

5.4 DISTÂNCIA ECONÔMICA 

 

 

Ponderando a distância Econômica dentro da ferramenta CAGE, percebem-

se questões fundamentais para o desenvolvimento das relações voltadas ao comércio 

exterior, incluindo aspectos concatenados à riqueza da população e ao investimento em 

infraestrutura.  

Em relação à estrutura de classes presente no Brasil e na China, é possível 

notar que, a ascensão da classe média nestes países - que tem apresentado elevado 

potencial para acréscimos nas vendas, no mercado físico e no e-commerce - mostra-se 

como um cenário de oportunidade para estreitar os laços estratégicos bilaterais; isto, 

sobretudo em virtude do contexto de recuperação do consumo brasileiro e da 

manutenção do crescimento econômico chinês. 

Um ponto contrastante dentro desta parceria é a diferença da composição do 

fluxo comercial, isto é, enquanto o Brasil exporta prioritariamente commodities para o 

país asiático, a China fornece grande parte das importações de manufaturados para o 

Brasil. Este fato assume uma conotação ambígua, fornecendo oportunidades – na 

medida em que, quanto maior a demanda chinesa por bens primários, maior será o 

mercado para os produtores brasileiros – e, contrariamente, gerando ameaças – uma vez 

que ao traçar um comparativo entre as importações entre Brasil-China, nota-se um 

discrepante fluxo de comércio no quesito valor agregado, onde o país asiático apresenta 

vantagem, em virtude dos bens manufaturados destinados ao território brasileiro. 

Não obstante, a infraestrutura dos países também é destoante. A China 

destina investimentos em “sistemas modernos de transporte, comunicação, energia, 
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armazenagem e demais itens que garantem o progresso” (CAMARGO; BULGARÃO, 

2014, p. 13), incorrendo em um varejo moderno, com potencial para liderar o e-commerce 

mundial. O Brasil, por sua vez, figura-se dentro de um processo de transição no sistema 

de varejo – migrando do tradicional para o moderno – e, neste sentido, tem implementado 

projetos de desenvolvimento nas áreas de armazenagem, transporte, comunicação e 

energia, especialmente por intermédio dos investimentos chineses. Assim sendo, 

percebe-se que o Brasil tem empregado a potência asiática como parceiro estratégico no 

contexto de modernização nacional, direcionando investimentos para a estruturação de 

um ambiente competitivo frente ao comércio internacional (CAMARGO; BULGARÃO, 

2014). 
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 

O desenvolvimento do presente trabalho propiciou uma análise das barreiras 

culturais existentes no comércio internacional, compreendendo de que forma estes 

entraves influenciam nas transações globais. Para averiguar a questão, foi estruturado 

um estudo acerca da relação bilateral entre Brasil e China, bem como sua evolução, 

contribuindo, desta forma, para o entendimento a respeito da proximidade comercial entre 

os países referidos.  

Por intermédio da pesquisa realizada, notou-se que apenas a aplicação do 

construto de distância cultural é insuficiente para analisar os vínculos constituídos no 

comércio mundial; deste modo, foi de fulcral relevância o emprego da distância psíquica 

para nortear os resultados obtidos. Isto ocorre, uma vez que “enquanto a distância cultural 

trata-se de um construto síntese, a distância psíquica pode ser definida como uma 

medida agregada” (LOPES, 2015), fornecendo, assim, uma perspectiva holística do 

problema proposto. 

No que tange ao objetivo do estudo, conclui-se que o impacto da 

interculturalidade dentro do contexto de negociações internacionais é expressivo, 

considerando-se que este fator determina, de forma direta ou indireta, as estratégias de 

inserção nas cadeias globais, exigindo dos países uma visão integrada da conjuntura 

mundial. 

Considerando a relação Brasil-China, constata-se que, em detrimento das 

dissimilaridades entre as culturas, a proximidade comercial dos países é dada, sobretudo, 

em virtude da bem estruturada rede de relacionamento desenvolvida no transcorrer das 

décadas de parceria. Consoante Camargo e Bulgarão (2014), a inexistência ou 

ineficiência dentro desta rede, torna a expansão internacional impraticável.  

Corrobora com esta visão o modelo de Uppsala, atualizado em 2009, tendo 

em vista que na relação bilateral averiguada, a liability of foreigness não inviabiliza o 

processo de negociação internacional. Não obstante, este caráter condutor do comércio 

é atribuído ao liabitlity of outdership, fator base para o êxito nas transações no âmbito 

das relações exteriores (KALTENECKER, s.d. apud CAMARGO; BULGARÃO, 2014).  
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Dessarte, pode-se afirmar que a rede de relacionamento entre os países 

decorre, mormente, da instauração de mecanismos de internacionalização para fomentar 

a abertura comercial a nível global, maiormente, em virtude da consecução de 

oportunidades para obtenção de conhecimento acerca dos participantes dentro do 

sistema de negociação. Isto é, o investimento gradual dos recursos, por intermédio do 

processo de exportação e importação, culmina na aquisição de aprendizagem acerca dos 

países.  

Por conseguinte, com a ampliação da confinidade entre as partes, observa-se 

a maximização do nível de confiança entre estas, fato este que propicia a tomada de 

decisões de comprometimento entre Estados como, a título de exemplo, os acordos de 

investimento e cooperação Brasil-China que, hodiernamente, têm sido responsáveis pela 

redução do custo Brasil, aumentando desta forma a competitividade nacional dentro do 

comércio mundial. 

Esta situação molda-se, principalmente, em decorrência da importância da 

confiança para o êxito da aprendizagem, assim como do desenvolvimento de novos 

conhecimentos com a criação de um networking – estabelecimento e fortalecimento de 

uma rede de contatos e relacionamentos (ENDEAVOR BRASIL, 2014) –, posto que as 

transações internacionais não ocorrem sem a existência de fidúcia e compromisso.  

Desta forma, infere-se que os mecanismos de internacionalização, indicados 

pelo modelo de Uppsala, auxiliam na estruturação de uma cadeia de relacionamento 

responsável pela redução de riscos e incertezas, fato extremamente importante, 

principalmente para o Brasil que, dentro da escala de Hofstede, apresenta alto nível de 

aversão a incertezas.  

Outro ponto chave desta relação bilateral encontra-se na coletividade presente 

em ambas as sociedades, gerando oportunidade para a expansão comercial brasileira 

no território chinês. Isso ocorre, uma vez que, de acordo com a teoria de contexto de Hall, 

o Brasil e a China apresentam-se como culturas de alto contexto, isto é, prezam pela 

construção e ampliação da rede de relacionamento, necessitando de atenção mútua e 

fundamentando os acordos na confiança entre as partes (Hall, 1976 apud HANKE, 2004).  

Tendo em vista que o êxito no comércio internacional presume a existência de 

conexões sociais, a mescla entre as culturas brasileiras e chinesas tornam-se destaque 
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dentro deste contexto. Analisando a participação oriental nas negociações, esta 

preocupação com as relações é acentuada, sobretudo pela existência do princípio de 

reciprocidade Guanxi, porta de entrada para as negociações chinesas caso seja 

gerenciado adequadamente.  

Todavia, as particularidades culturais são minimizadas no decorrer das 

comercializações do Brasil para o território oriental, uma vez que a pauta de exportação 

brasileira se resume em bens de baixo valor agregado, “concentrando-se basicamente 

nas vendas de soja, minério de ferro e petróleo, que representaram 84% dos envios 

direcionados ao país asiático” (CEBC, 2017, p. 13). Sendo assim, estas mercadorias não 

são afetadas diretamente pelas diferenças culturais, posto que se caracterizam como 

bens primários. 

Conquanto, considerando a mudança nas exportações visionada pelo governo 

nacional, é possível notar a necessidade do aumento da percepção das dissimilaridades 

culturais, gerenciando-as de forma a manter-se competitivo frente ao mercado chinês, 

sobretudo em setores não relacionados ao agronegócio como, por exemplo, os setores 

de tecnologia bancária e prestação de serviços, onde o Brasil já possui nicho de 

vantagens comparativas (CEBC, 2017).    

Conforme Marcos Jank (2017 apud CEBC, 2017), presidente da Aliança Agro 

Ásia-Brasil, o Brasil necessita adotar uma orientação de longo prazo – seguindo o 

exemplo chinês -, objetivando, a partir disto, auferir o equilíbrio da relação bilateral, 

mormente, por intermédio da aplicação de uma visão prospectiva aos resultados 

almejados nas próximas duas ou três décadas subsequentes, promovendo ações 

coordenadas entre os dois países para geração de benefícios mútuos. 
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ANEXO 1 – EVOLUÇÃO HISTÓRICA: INTERCÂMBIO COMERCIAL BRASIL-CHINA 

 

 

SH

JUL - 2017

US$ FOB (A) Var.% Part. % US$ FOB (B) Var.% Part. % SALDO (A-B) CORRENTE (A+B)
COBERTURA 

(A/B)

2000 1.085.301.597 0,00 1,97 1.222.098.317 0,00 2,19 -136.796.720 2.307.399.914 0,89

2001 1.902.122.203 75,26 3,26 1.328.389.311 8,70 2,39 573.732.892 3.230.511.514 1,43

2002 2.520.978.671 32,54 4,17 1.553.993.640 16,98 3,29 966.985.031 4.074.972.311 1,62

2003 4.533.363.162 79,83 6,19 2.147.801.000 38,21 4,44 2.385.562.162 6.681.164.162 2,11

2004 5.441.405.712 20,03 5,63 3.710.477.153 72,76 5,91 1.730.928.559 9.151.882.865 1,47

2005 6.834.996.980 25,61 5,77 5.354.519.361 44,31 7,28 1.480.477.619 12.189.516.341 1,28

2006 8.402.368.827 22,93 6,10 7.990.448.434 49,23 8,75 411.920.393 16.392.817.261 1,05

2007 10.748.813.792 27,93 6,69 12.621.273.347 57,95 10,46 -1.872.459.555 23.370.087.139 0,85

2008 16.522.652.160 53,72 8,35 20.044.460.592 58,81 11,59 -3.521.808.432 36.567.112.752 0,82

2009 21.003.886.286 27,12 13,73 15.911.133.748 -20,62 12,46 5.092.752.538 36.915.020.034 1,32

2010 30.785.906.442 46,57 15,25 25.595.419.005 60,86 14,08 5.190.487.437 56.381.325.447 1,20

2011 44.314.595.336 43,94 17,31 32.790.634.943 28,11 14,49 11.523.960.393 77.105.230.279 1,35

2012 41.227.540.253 -6,97 17,00 34.251.274.099 4,45 15,35 6.976.266.154 75.478.814.352 1,20

2013 46.026.153.046 11,64 19,02 37.303.817.486 8,91 15,56 8.722.335.560 83.329.970.532 1,23

2014 40.616.107.929 -11,75 18,04 37.344.985.579 0,11 16,30 3.271.122.350 77.961.093.508 1,09

2015 35.607.523.612 -12,33 18,63 30.719.405.022 -17,74 17,92 4.888.118.590 66.326.928.634 1,16

2016 35.133.589.864 -1,33 18,97 23.363.994.789 -23,94 16,99 11.769.595.075 58.497.584.653 1,50

         Janeiro  1.390.949.121 0,00 12,38 2.305.406.075 0,00 22,33 -914.456.954 3.696.355.196 0,60

         Fevereiro 1.822.283.819 31,01 13,66 1.713.874.917 -25,66 16,64 108.408.902 3.536.158.736 1,06

         Março    3.752.152.609 105,90 23,46 1.926.633.228 12,41 16,67 1.825.519.381 5.678.785.837 1,95

         Abri l     4.302.056.862 14,66 27,99 1.430.949.189 -25,73 13,62 2.871.107.673 5.733.006.051 3,01

         Maio     4.426.627.803 2,90 25,20 1.845.387.263 28,96 16,57 2.581.240.540 6.272.015.066 2,40

         Junho    4.075.546.250 -7,93 24,35 1.990.695.141 7,87 15,59 2.084.851.109 6.066.241.391 2,05

         Julho    3.369.677.106 -17,32 20,64 1.786.402.283 -10,26 15,20 1.583.274.823 5.156.079.389 1,89

         Agosto   2.816.060.578 -16,43 16,58 2.144.904.558 20,07 16,69 671.156.020 4.960.965.136 1,31

         Setembro 2.322.621.560 -17,52 14,70 2.047.640.806 -4,53 17,08 274.980.754 4.370.262.366 1,13

         Outubro  2.431.354.864 4,68 17,73 2.069.407.600 1,06 18,19 361.947.264 4.500.762.464 1,17

         Novembro 1.987.254.683 -18,27 12,25 2.019.041.260 -2,43 17,61 -31.786.577 4.006.295.943 0,98

         Dezembro 2.437.004.609 22,63 15,29 2.083.652.469 3,20 18,08 353.352.140 4.520.657.078 1,17

2017 30.787.717.439 33,05 24,34 14.505.634.651 11,59 17,28 16.282.082.788 45.293.352.090 2,12

         Janeiro  2.839.573.198 0,00 19,05 2.290.705.822 0,00 18,78 548.867.376 5.130.279.020 1,24

         Fevereiro 3.405.553.833 19,93 22,02 1.863.244.826 -18,66 17,07 1.542.309.007 5.268.798.659 1,83

         Março    5.539.110.661 62,65 27,59 2.101.368.157 12,78 16,24 3.437.742.504 7.640.478.818 2,64

         Abri l     5.169.996.158 -6,66 29,24 1.797.453.000 -14,46 16,77 3.372.543.158 6.967.449.158 2,88

         Maio     5.140.412.512 -0,57 25,97 2.076.718.812 15,54 17,12 3.063.693.700 7.217.131.324 2,48

         Junho    4.857.125.199 -5,51 24,56 2.132.244.082 2,67 16,93 2.724.881.117 6.989.369.281 2,28

         Julho    3.835.945.878 -21,02 20,44 2.243.899.952 5,24 17,99 1.592.045.926 6.079.845.830 1,71

EXPORTAÇÃO IMPORTAÇÃO RESULTADO

Ano/Mês

Fonte: MDIC, 2017  
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ANEXO 2 – BALANÇA COMERCIAL E PAUTA DE EXPORTAÇÃO/IMPORTAÇÃO 

 
 

 
 

 
 

 


