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RESUMO

Pretende-se no presente artigo que respeita a uma tese, analisar a competitividade
empresarial do sistema de gestdo nipénico. nas empresas sem e com capital japonés,
dos sectores automoével e electrénico, que operam em Portugal.

A produtividade empresarial € tratada em trés perspectivas que sdo: perspectiva
econdmica da produtividade, produtividade salarial da produtividade e perspectiva
tecnoldgica da produtividade.

Nos resultados dos testes estatisticos foi verificado que a associacao ente as priticas
especificas de gestéo nipénica e o indicador da competitividade econdmica € mais forte
nas empresas sem capital japonés, o que significa que as empresas com capital nipénico
ndo utilizam estratégias competitivas baseadas nos custos. E a associa¢do entre as
mesmas préticas e os indicadores “workonomic index™ e progresso tecnolégico € mais
forte nas empresas com capital nipénico, o que demonstra que a competitividade
destas empresas € induzida pela qualificacdo dos recursos humanos e pelo progresso
tecnoldgico.

1. INTRODUGAO

Como foi possivel a um pais desprovido de recursos naturais, derrotado na segunda
Guerra Mundial, destruido quando foram langadas as bombas atdmicas sobre Nagasaki e
Hiroshima, com uma configuragio geogréfica pouco prdpria a exploragéo agricola, o Pais do
Sol Nascente consegue em 1968 ser a segunda poténcia econémica maior do mundo, em 1989
tornou-se o maior credor mundial e liderou por mais de uma década a tabela mundial de
competitividade?

A resposta a esta questdo s € possivel, compreendendo a maneira de ser e de estar
do seu povo, que ¢ muito peculiar e tem sido preservada, apesar de toda a ocidentalizagio
que tem sofrido apds guerra. No entanto, existem varios factores de vantagem competitiva,
entre eles, a qualidade da sua forca de trabalho mais dedicada, conscienciosa e instruida do
que a de muitos dos seus rivais; a homogeneidade da populacdo; a cooperagdo entre gestores
e trabalhadores; a lealdade & organizaciio; valorizacdo continua dos recursos humanos;
prevaléncia do interesse colectivo sobre o individual; investimentos elevados em investigacao;
permanente inovacao comercial; valorizagdo de harmonia social.
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O estudo da aplicabilidade dos métodos de gestdo nipénica a Portugal € desejavel
por vérias razdes, designadamente por o “milagre japonés” ser a melhor prova de eficiéncia
desses métodos.

Nio se pode pdr em causa a existéncia de singularidades ligadas a cultura particular
do Japdo, a sua histéria e a sua geografia. O que € verdadeiramente original na gestdo
japonesa: € a conjugagio de vérios elementos como estratégias comerciais mais dindmicas,
estruturas organizacionais e financeiras mais integradas e mais eficazes. Como exemplo, o
sistema de produgdo “Just-in-Time”, ndo € nada sem o sistema de gestdo de recursos humanos,
a sua motivagdo e a sua adesdo aos objectivos da empresa.

A sociedade nipdnica apresenta caracteristicas Gnicas que possibilitam a geragio
de uma harmonia laboral superior & de outros paises A homogeneidade da populagio, a
cooperacdo entre gestores e trabalhadores, a lealdade a organizagio e a extrema dedicag@o
do trabalho constituem, nesta visdo, os suportes de crescimento sustentado do Japao
(Ozaki, 1991:10). Em contraposigdo, védrios analistas advogam que, sob a constante
orientacio do Governo, as empresas nipénicas identificam os sectores chave da inddstria
mundial e actuam de forma concertada para alcangar a lideranga. Para este grupo, o
proteccionismo do mercado doméstico, a introduc@o de tecnologia estrangeira, incentivos
fiscais e subsidios & exportagio s3o os instrumentos que viabilizam o expansionismo
econémico japonés (Clyde, 1990:20). Finalmente, de acordo com muitos autores, 0 sucesso
internacional das empresas nipénicas deve-se sobretudo a competitividade dos seus
produtos e 4 adopgdo de estratégias consistentes com o desenvolvimento a longo prazo.
Aumentos regulares da capacidade produtiva, valorizagdo continua dos recursos
humanos, investimentos elevados em investigagdo, politicas agressivas de financiamento
e permanente inovagdo comercial constituem as fontes de vantagem competitiva que
permitem, segundo argumentam, conquistar novos mercados ¢ bater a concorréncia
mundial (Porter, 1990:10).

O objecto desta investigagio incidiu no estudo das caracteristicas das politicas,
estratégias e priticas de gestdo nipénica e a andlise do impacte do sistema ¢ modelo de
gestdo japonés, nas empresas sem e com capital nipnico, que operam em Portugal, no
quinquénio 1998-2002. Tendo como objectivo central a avaliagdo dos resultados da
competitividade empresarial nestas empresas.

A questio subjacente a investigagdo foi “Qual a relagdo entre a utilizagio das politicas,
estratégias e praticas de gestdo niponica e a competitividade empresarial, nas empresas sem
e com capital japonés que operam em Portugal?”

As hipéteses testadas de forma a responder ao objectivo principal e a questdo da
investigacio, e que estabeleceram uma relagdo entre as caracteristicas do sistema de gestao
nipénico e a competitividade empresarial, so as seguintes:

 Hipétese 1: As politicas, estratégias e préticas especificas de gestdo nipénica
relativamente as da gestdo tradicional conduzem a melhoria da competitividade
empresarial induzida pela produtividade econémica;

« Hipdtese 2: As politicas, estratégias e prdticas especificas de gestdo
nipénica relativamente as da gestdo tradicional conduzem & melhoria da
competitividade empresarial induzida pela produtividade salarial do factor
humano;

 Hipdtese 3: As politicas, estratégias e praticas especificas de gestdo nip6nica
relativamente as da gestdio tradicional conduzem & melhoria da competitividade
empresarial induzida pelo progresso tecnoldgico.



2. SISTEMA DE GESTAO NIPONICO

Os modelos empresariais japoneses foram construidos sobre varias fontes de vantagem
competitiva, entre elas, a integragdo bem sucedida dos recursos humanos nas empresas, a
gestdo de produgdo, a gestdo comercial e a capacidade tecnoldgica das empresas japonesas.

2.1 RECURSOS HUMANOS

No Pais do Sol Nascente, a principal responsabilidade do departamento de recursos
humanos € coordenar e controlar a evolugéo de todos os gestores e trabalhadores, gerindo
as suas carreiras em sintonia com as necessidades da empresa.

Outra das fungdes deste departamento, € a gestdo de formagdo cruzada da forga de
trabalho. Os melhores executivos so os que conseguem aproveitar plenamente os talentos
de todos, baseando-se nas suas capacidades. A comunicagao aberta € facilitada desde logo
pelo costume japonés dos escritérios em espago aberto. O siléncio ndo € usado para intimidar,
mas para ganhar tempo para solicitar e desenvolver estratégias de resolugdo de algum problema
repentino. O desempenho de cada membro € tido em consideragio, mas a prestagdo de todo
0 grupo, isto &, a forte cultura de grupo que € combinada com um elevado grau de lealdade
dos recursos humanos, € a principal base de avaliagdo. E o desenvolvimento das carreiras
inclui a rotacdo por vérias fungdes, e desta forma os gestores nipénicos compreendem
diferentes perspectivas das varias fungdes dentro da empresa.

A formagcio diversificada dos recursos humanos constitui uma das mais importantes
vantagens competitivas das empresas japonesas. A possibilidade de dispor a qualquer altura
de membros polivalentes para lidar com novos produtos ou novos projectos de negocio
resulta num elevado grau de flexibilidade organizacional e no rapido aproveitamento de
oportunidades de mercado.

O sistema de emprego vitalicio (Shushin Koyoe Seido) e o sistema de valorizagdo da
antiguidade (Nenko Joretsu), sdo alguns dos critérios para fixagao do saldrio, que comegaram
a desagregar-se progressivamente face a necessidade de reformar a méo-de-obra e melhorar
a formac@o e o desempenho individual das empresas nipénicas.

O sistema de emprego vitalicio ndo garante incondicionalmente seguranga no emprego,
mas consiste num acordo entre a empresa e os seus trabalhadores, pelo qual a gestdo seguira
uma politica de despedimento minimo durante os tempos de crise. Quanto aos saldrios
baseados na antiguidade sdo também determinados com o mérito do desempenho individual
em termos técnicos e humanos.

2.2 PRODUCAO

Muitos dos métodos de gestdio nipénica estdo tdo enraizados que quando desinseridos
do sistema e cultura de gestdo nipénica tem uma eficacia limitada sobre o desempenho das
empresas. Por exemplo, 0 método de promogdo da qualidade pelos circulos de qualidade,
depois de um perfodo de vivo interesse no inicio dos anos 80, estd hoje sujeito a um certo
desencanto. Isto, porque nfio se teve em conta sendo 0s aspectos organizacionais e técnicos
e esqueceu-se que os circulos de qualidade sdo baseados no voluntariado e exigem do
pessoal uma forte dose de motivagio e de adesdo aos objectivos da empresa.

Com o sistema Just-in-Time, o método Kanban, a autonomizacdo do equipamento ou
“jidoka” ¢ o controlo de qualidade total, foi possivel reduzir os pregos de venda e oferecer
maior variedade de produtos, conquistando gradualmente mais consumidores.
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Alguns autores definem o Just-in-Time (traduc@o literal: mesmo a tempo), como um
conjunto de técnicas de organizag¢do produtiva associado a um conjunto de técnicas de
organizacdo de compra de materiais. Para outros trata-se sobretudo de uma atitude ou de
uma filosofia. Este sistema surgiu no Japao no principio da década 50, sendo o seu
desenvolvimento creditado a Toyota Motor Company, a qual procurava um sistema de
gestéo que pudesse coordenar a produgao especifica de diferentes modelos de veiculos com
0 minimo atraso.

No Just-in-Time, os produtos séo classificados em familias, cujos elementos possuem
exigéncias de produgio e sequéncia semelhantes e sdo fabricados numa determinada linha
de produgéio. Embora o equipamento seja especializado, tem suficiente flexibilidade para
mudar rapidamente de um produto para outro. Deste modo, reduzem-se tempos de preparagio
e a producdo de pequenas séries € justificdvel. O trabalho € planeado utilizando o principio
do Pull Scheduling, isto €, nenhum trabalho € completado sem que a estacdo seguinte da
linha de produgio o requeira. Como resultados, obt€ém-se pequenas séries, pequenas esperas,
ciclos de pequena duragdo, stocks baixos e poucos desperdicios.

O método Kanban desenvolveu-se no Japao e foi elaborado pelo Senhor Ohno, na
Toyota Company, onde comegou a funcionar em 1958. Ele procurou um meio de produzir: o
produto solicitado; no momento em que € solicitado e na quantidade pedida.

Os Kanbans asseguram que as pegas necessarias ao processo fabril s6 sdo produzidas
ou requisitadas apés a recepgdo do kanban adequado de forma a evitar a acumulag@o de
stocks excessivos.

A utilizagdo dos kanban ndo assegura s6 por si a eficaz execugdo do sistema Just-in-time.
Existem outras componentes importantes deste sistema como a optimiza¢do do layout,
autonomizagio das méaquinas e o controlo de qualidade total. De facto, no Just-in-Time a tnica
informagdo veiculada pelo departamento de planeamento fabril € a quantidade e natureza dos
produtos finais a serem produzidos diariamente, de acordo com as estimativas de vendas recebidas.

Na autonomizacdo ou “jidoka”, um equipamento auténomo tem mecanismos de
verificacdo de defeitos nas pegas processadas e pdra a operagdo no caso de ocorrer um
problema de funcionamento, de forma a reduzir a taxa de produtos defeituosos.

Uma das principais vantagens da autonomizagdo das miquinas € permitir que os
trabalhadores passem a desempenhar vérias fungdes em outras maquinas durante o
processamento automatico das pecas, em vez de controlarem o funcionamento de um s6
equipamento.

O “Controlo Total da Qualidade” ou “Total Quality Control”, também chamado pelos
japoneses CWQC (“Company-Wide Quality Control ou “Controlo da Qualidade por toda a
empresa’) desenvolveu-se no Japao em paralelo com o Just-In-Time, nos anos 50-60 com
algumas ferramentas. Pode-se dizer que, em conjunto, constituem os dois pilares da produgdo
a japonesa.

Para ajudar a industria nipénica a aumentar a produtividade (Scherkenbach, 1990:43),
o Dr. Edwards Deming (quem primeiro divulgou o conceito de controlo de qualidade no
Japdo), seguido em 1954, por um outro americano, o Dr. Joseph Juran (1985:91), tiveram um
impacto significativo na recuperagéo econémica japonesa nas décadas 50 e 60. Este Gltimo
introduziu a nogfio de qualidade total, fazendo-a sair da fabrica e estendendo-a a toda a
empresa. Os seus ensinamentos tiver uma grande aceitagdo nas empresas automoveis e de
electrénica bem como de méquinas diversas.

Esta paixdo precoce do Japdo pela qualidade foi-lhe inoculada por um grupo de
engenheiros € de professores-investigadores reunidos no Nikkagiren, conhecido também
pela sigla inglesa de JUSE (Japanese Union of Scientists & Engineers). Estes “nipoziram”
os conceitos e os métodos de Deming e Juran e fizeram um trabalho notdvel no mundo
inteiro, formaram milhares de especialistas e quadros nas empresas. Os mais conhecidos so
Karou Ishikawa e Shingeru Mizuno.



Um dos segredos do sucesso made in Japan é o desenvolvimento sucessivo de
novos produtos a uma grande velocidade. A técnica desenvolvida da fun¢do da qualidade
(quality function deployment), € um bom exemplo. Esta funciona em duas etapas: a primeira
é escolher a marcarival de referéncia (benchmarking), em relagdo a qual a empresa pergunta
aos seus utilizadores o que gostam e ndo gostam. A segunda € a inversao deste processo, os
engenheiros tentam associar ao produto em desenvolvimento as caracteristicas que os
clientes gostaram no desempenho da marca rival.

2.3 MARKETING

Os consumidores japoneses sdo dos mais exigentes do mundo. Os fabricantes e
distribuidores nipénicos sabem que produtos e servigos sem qualidade ndo t&m sucesso
comercial, qualquer que seja o seu preco. A competi¢ao no mercado doméstico evolui em
torno da constante melhoria da funcionalidade, fiabilidade e design dos produtos, a par com
a gradual reducédo dos pregos. S¢ desta forma € possivel reforcar a posigdo competitiva e
expandir simultaneamente o mercado total, assegurando a prazo o crescimento sustentado
das vendas e lucros.

Ha duas palavras que sdo repetidas diariamente nos meios de comunicag@o nip6nicas:
shinhatsubai (literalmente, novidade a venda) e shintojo (literalmente, recém lancado).

Dado o elevado grau de homogeneidade do povo japonés, a aquisicdo da mais recente
novidade constitui uma via de expressdo da individualidade, de diferenciacdo em relagdo a
norma. Padrées de consumo distintos reflectem diferencas de personalidade e de habitos
dos compradores. Por isso, todos os principais produtores nipénicos estabelecem “lojas
antena” nos locais mais populares das grandes metrépoles, com vista a estudar os valores e
estilos de vida dos consumidores e identificar as novas tendéncias.

A énfase na qualidade e promog¢do da imagem de marca suportam a segmentacao
comercial e a introdugéo constante de novos modelos no mercado. Adicionalmente, a adopcéo
de politicas de precos flexiveis e a manutenc¢ao de relagdes de cooperagido com 0s canais de
distribui¢do contribuem para reforcar a posi¢do competitiva da empresa. E quando a
concorréncia se torna mais intensa, servigos complementares acrescentam valor aos produtos
e permitem diferenciar a oferta junto dos consumidores.

Os japoneses tem assegurada a diferenciago da concorréncia e a penetragao gradual
em novos mercados com a introdug@o de produtos inovadores. Desenvolvem continuamente
versdes aperfeigoadas dos produtos lancados, reduzindo sempre que possivel o prego de
venda em simultdneo com a melhoria da performance funcional.

Cada vez mais produtores nipénicos encaram os sectores de alta tecnologia como
mercados de moda. Através do langamento de vérias “colec¢des” ao longo do ano apoiadas
por campanhas publicitérias intensas, cria-se uma dindmica comercial imbativel e reestrutura-
se a inddstria.

O quarteirdo de Akihabara, em Téquio, € famoso pelas suas lojas e armazéns comerciais
dedicados exclusivamente a venda de produtos de electrénica de consumo e
electrodomésticos. Pode-se ai encontrar as novas geragdes de computadores portateis,
mindsculos microprocessadores, os tltimos modelos de televisdes de alta defini¢do, sistemas
de ar condicionado ligados a carpetes aquecidos, e muitos outros artigos. A resposta dos
consumidores orientarfo as decisdes posteriores de langamento imediato a escala nacional,
de revisdo das caracteristicas funcionais e do design do produto ou de simples abandono.

Cooperagdo e competi¢do caracterizam as relagdes entre produtores e distribuidores
no Japdo. O espirito de cooperagdo ¢ mais forte nas cadeias de retalho integrantes dos
Keiretsu de distribui¢do, enquanto o conflito de interesses € sobretudo evidente no
relacionamento entre redes de lojas de desconto e os principais produtores. Na maior parte
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dos casos, o equilibrio do poder negocial resulta em solugdes de compromisso que beneficiam
ambas as partes. O funcionamento dos grandes armazéns comerciais japoneses constitui um
exemplo tipico da complementaridade operacional entre produtores e distribuidores. Cabe
aos grossistas fornecedores dos armazéns a tarefa de decidir quais os artigos a oferecer em
cada seccdo e coordenar a intervengdo dos fabricantes. Estes tém de apoiar por meios
préprios a disposi¢do dos produtos na loja, a sua venda aos consumidores, a reposi¢ao dos
stocks, assegurando ainda a retoma dos artigos no vendidos.

O conflito de interesses ao nivel dos pregos entre clientes e fornecedores € pois
compensado pela redugdo conjunta dos custos operacionais e pelo crescimento do volume
de vendas. A longo prazo, as novas praticas comerciais beneficiam néo s6 os consumidores
como asseguram também a expansao sustentada das empresas nip6nicas nos mercados
domésticos € externos.

2.4 INOVAGAO

A capacidade tecnoldgica das empresas nipénicas constitui uma das suas principais
fontes de vantagem competitivas no mercado. De petroleiros a relégios, de robots industriais
a micro-ondas, de semicondutores a discos compactos, os competidores japoneses alcangaram
a lideranga introduzindo uma sucessio de produtos inovadores de melhor qualidade e mais
baratos, que promoveram a rapida expansao dos mercados e das vendas e os resultados das
empresas em particular.

Quando a inddstria base se encontra em recessao, as empresas nipdénicas procuram
identificar outras inddstrias em crescimento que possam constituir boas oportunidades de
negécio para o futuro. A utilizagao criativa das tecnologias dos novos negécios pode beneficiar
a actividade base da empresa. Os japoneses tém colocado tradicionalmente a educagio e a
ciéncia no topo das preocupagdes nacionais e a era Meiji foi um periodo devotado a apanhar
o Ocidente.

O recurso A robética e & automag#o tem permitido que a industria nip6nica ultrapasse
os problemas de escassez de mao-de-obra sem destruir a harmonia social e evitando, como
fazem outros paises industrializados, o recurso a miéo-de-obra dos imigrantes. Como refere
Paul Kennedy (1993:108), “o empenho do Japdo na sua homogeneidade racial foi assim
preservada, na medida em que 0s “servos ” mecdnicos podiam, em alternativa, fazer o
trabalho, enquanto os trabalhadores eram reinstruidos por outras tarefas”.

O motor da tecnologia sdo as empresas do sector privado, muito competitivas nos
mercados globais. Além do mais o Japao tem 0 peso da Asia, os enormes mercados em
crescimento do Sueste Asiatico (os chamados Dragoes Asiéticos) e a China.

Embora os Estados Unidos tenham comegado a informatizar mais cedo, o Japao
avangou mais depressa na substituiciio das tecnologias. Métodos de fabrico sofisticados,
dependendo muito de computadores e informagao, produziam bens cuja qualidade dificilmente
podia ser igualada nos mercados mundiais. Consciente de que as suas velhas tecnologias
fabris estariam condenadas, o Pais do Sol Nascente deu passos tendentes a facilitar a transigdo
para as novas.

A gestiio da investigagio e desenvolvimento (1&D) assume um papel estratégico no
desenvolvimento empresarial devido a constante introdugdo de novos produtos no mercado
que constitui, a principal fonte de crescimento das vendas e lucros das empresas japonesas.
Com a impossibilidade de importar produtos estrangeiros em larga escala no periodo pos-
guerra, vérias pequenas empresas domésticas desenvolveram tecnologias e produtos
proprios.

O ciclo de I&D nas empresas niponicas € constituido por trés fases. A cOpia das
iniciativas dos competidores mais avangados, atraveés do licenciamento das suas tecnologias
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ou da mera reproducdo dos seus produtos, servigos ou processos. A segunda fase é a
melhoria das tecnologias adquiridas, dos processos adoptados e das caracteristicas dos
produtos e servigos comercializados. E a fase de inovagéo, onde novas tecnologias sdo
concebidas € novos produtos, servigos e processos sdo criados. Ao longo de todo este
processo, hd uma preocupagiio constante em integrar a investigagao bdsica com a pesquisa
aplicada, por forma a manter um elevado ritmo de introdugio de inovagdes no mercado e
reforcar a competitividade da empresa.

2. ESTUDO EMPIRICO

Como umatese é sempre de investigacdo cientifica e por isso € baseada na observagio
e ndo de vestigios, de opinides ou de questiondrios, trabalhei com dados de observacéo.
Utilizei um modelo préprio com indicadores de natureza econémica ajustados aos dados
observados, nas empresas do painel trabalhado.

As hipdteses foram testadas na avaliacdo das relages causais entre as varidveis
dependentes (quantitativas) — Competitividade Econdmica, “Workonomic Index”, Progresso
Tecnoldgico e as varidveis independentes (qualitativas) — Recursos Humanos, Organizagio
e Métodos, Investigacdo & Desenvolvimento e Marketing.

Na primeira etapa da metodologia foram seleccionadas as empresas dos sectores
electronico e automével, que tinham os dados econdémicos de conhecimento piblico, ao
longo do periodo de 1998 a 2002, a partir da informacao tratada pela [F4-Processamento de
Informagaes e divulgada pelo Didrio de Noticias na Revista DN-Empresas *“As 1000 Maiores” .
Desta forma foi construido o painel de empresas.

A segunda etapa foi a construcdo dum modelo integrado de avaliacdo da
competitividade empresarial (Figura 1), que serviu de suporte as varidveis dependentes do
modelo. Nestas varidveis, a abordagem metodoldgica trata o desempenho da produtividade
empresarial nas seguintes perspectivas:

Figura 1 - Modelo integrado de competitividade empresarial

COMPETITIVIDADE
EMPRESARIAL

ECONOMICA SALARIAL

TECNOLOCGICA

C.Operacion. | | Produtividade fooeoo_ Produtividade || “Workonomic Progresso Produtividade
“Per capita” Economica Salarial index Tecnologico Relativa
Produtividade Capital / 1 Eficacia H Fconomia ” Eﬁciéncia'
do Capilal Emprego
q i nsidade S / e de Consumos
Taxa de Rotacdo | | Intensidade | | Custo L______ Trabalho | [ Capital VAR o Yolumede ] onsumos
ntegracao do Capital | | Tecnolagica | | Salarial Negocios ntermeédios

* Perspectiva econémica da produtividade

A competitividade econdmica (g), € traduzida na percentagem da variacio da
produtividade econémica (r) com a taxa de variacdo dos custos operacionais “per capita”(m),
com base na seguinte expressao:

31



32

g=(1+r -1)x 100
I+m
sendo,

r=(VAB/T)n-(VAB/T)o
(VAB/T)o

m=(CO/T)n—(CO/To
(CO/M)o

VAB - valor acrescentado bruto

CO - custos operacionais

T - nidmero de trabalhadores

n - anode avaliagdo da competitividade

0 - ano base para a avaliacdo da competitividade

O valor acrescentado bruto (VAB) ¢ a diferenca entre o volume de negdcios ¢ 0s
consumos intermédios (matérias, fornecimentos e servigo externos e impostos indirectos).
Os custos operacionais sdo a soma dos custos das matérias, fornecimentos e servigos
externos, custos com pessoal e amortizagdes.

» Perspectiva salarial da produtividade

A produtividade salarial € o quociente do VAB pelos custos com o pessoal (S) e €
avaliada com base no indicador “workonomic index” (WI) que avalia a quota do valor
acrescentado gerado no negdécio, que fica liberto para remunerar os factores de capital
intervenientes na criagdo do VAB. E que traduz-se no indicador:

WI=(VAB -1)x100
S

« Perspectiva tecnoldgica da produtividade

Esta perspectiva avalia a faxa do progresso tecnoldgico (Pt) ¢ tem a expressao
seguinte.

Pt=gVAB -gT.c-gK(1-c))
sendo,

gVAB - Taxa de variagdo (g) do valor acrescentado

¢T - Taxade variagdo (g) dos postos de trabalho (T)

gK - Taxade variagdo (g) do capital imobilizado avaliado pela dotagio
contabilistica das amortizacoes .

c - Factor ponderador do capital e do trabalho, traduzido pelo indicador
da carga salarial (salarios/VAB)

Por fim, foi feita a média de cada um dos indicadores de competitividade empresarial
por empresa, do periodo de 1998 a 2002, que sdo os resultados finais da competitividade.




Na terceira etapa foi a elaboragio de um questiondrio intitulado “Politicas, Estratégias
e Praticas de Gestdo”, de forma a avaliar o nivel de desempenho qualitativo das préticas
especificas de gestdo nipdnica. Através deste questiondrio construiram-se as varidveis
independentes do modelo.

O questiondrio enviado ao painel de empresas permitiu a interpretagédo do modo,
processos ¢ factores relevantes na transposicdo do sistema, modelo e cultura empresarial
Japonesa para as empresas. Para o efeito, foi calculado o gap desempenho-importancia das
questdes colocadas no questiondrio, numa escala numérica de | a 6 pontos (20 atributos
respeitantes as praticas especificas de gestfio nipénica —4 de I&D, 6 de RH, 6 de OM e 4 de
MK e 20 atributos respeitantes as praticas tradicionais de gestao — 4 de 1&D, 5 de RH, 3 de
OM e 8 de MK). Das respostas dos questiondrios foi obtido dois indices de desempenho
qualitativo, um correspondente ao vector de atributos das préticas especificas de gestao
nipénica e outro ao vector de atributos das praticas tradicionais de gestdio, nas empresas
sem e com capital nipdnico.

A medida estatistica utilizada foi o coeficiente de correlag@o (r de Pearson), que
permitiu determinar a forga de associagio entre o nivel de desempenho qualitativo das
praticas especificas de gestdo nipénica (varidveis independentes) e o desempenho
quantitativo de competitividade das empresas (varidveis dependentes), sem e com capital
japonés, que operam em Portugal.

4. PRINCIPAIS ASSERCOES

Este estudo assegura evidéncias substanciais segundo as quais as politicas, estratégias
e praticas especificas de gestfio nipénica exercem uma influéncia efectiva sobre o desempenho
econémico-financeiro € a competitividade empresarial, nas empresas sem e com capital
nipénico, que operam em Portugal.

O Quadro 1, mostra que nas préticas especificas de gestdo nipénica, a correlacio nas
empresas com capital japonés, € mais forte s entre a varidvel recursos humanos e o indicador
competitividade econémica.

Quadro 1 - Resultados do coeficiente de correlagdo entre as praticas especificas de gestdo nipénica e
o indicador competitividade econémica

Empresas com capital japonés Empresas sem capital japonés
RH 0.36 0.34
oM 0.34 0.36
MK 0.35 0.38
D 0.35 0.38

E, 0 Quadro 2 demonstra que nas préticas tradicionais de gestdo, a correlacio nas
empresas com capital nipénico é mais fraca entre todas as varidveis e o indicador de
competitividade econdémica. O que significa que as politicas, estratégias e praticas de gestio
tradicional induzem a melhoria da competitividade econdémica.

Quadro 2 - Resultados do coeficiente de correlagdo entre as praticas tradicionais de gestdo e o indicador
competitividade econémica

Empresas com capital japonés Empresas sem capital japonés
RH 0.35 0.42
oM 0.30 0.41
MK 0.31 0.39

ID 0.31 0.42
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O Quadro 3 mostra que nas praticas especificas de gestdo niponica a correlagdo nas
empresas com capital japonés, € mais forte entre todas as varidveis e o indicador “workonomic
index™. O que significa que as empresas com capital japonés utilizam estratégias competitivas
baseadas na qualificagio dos recursos humanos e existe assim uma relagdo de causalidade
nas empresas com capital niponico.

Quadro 3 - Resultados do coeficiente de correlacio entre as praticas especificas de gestéo nipénica e
oindicador “workonomic index”

Empresas com capital japonés Empresas sem capital japonés
RH 0.46 0.34
OM 0.43 0.39
MK 0.39 0.27
1)) 0.44 0.34

O Quadro 4 demonstra que nas préaticas tradicionais de gestdo a correlagdo nas empresas
com capital nipénico € mais fraca entre todas as varidveis e o indicador de “workonomic
index”. O que significa que as politicas, estratégias e praticas de gestdo nipdnica induzem a
melhoria do “workonomic index” porque a associacdo das quatro varidveis independentes
com o indicador “workonomic index”, € mais forte nas empresas com capital niponico do que
nas empresas sem capital japonés.

Quadro 4 - Resultados do coeficiente de correlagdo entre as praticas tradicionais de gestdo e o indicador
“workonomic index™

Empresas com capital japonés Empresas sem capital japonés
RH 0.43 0.43
oM 0.49 0.39
MK 0.42 0.43
D 0.38 0.38

O Quadro 5, mostra que nas préticas especificas de gestdo niponica a correlagdo nas empresas
com capital japonés, € mais forte entre todas as varidveis e o indicador progresso tecnoldgico.
O que significa que as empresas com capital japonés utilizam estratégias competitivas
baseadas nas tecnologias.

Existe assim uma relacdo de causalidade nas empresas com capital nipdnico, maior
desempenho de gestio corresponde a maior progresso tecnolégico.

Quadro 5 - Resultados do coeficiente de correlag@o entre as praticas especificas de gestdo niponica e
o indicador progresso tecnoldgico

Empresas com capital japonés Empresas sem capital japonés
RH 0.37 0.32
oM 0.33 0.26
MK 0.36 0.34
D 0.34 0.33

E o Quadro 6 demonstra que nas préticas tradicionais de gestdo a correlagdo nas empresas
com capital nipénico é mais fraca entre todas as varidveis e o indicador de progresso
tecnoldgico.

Desta forma as politicas, estratégias e praticas de gestdo niponica induzem a melhoria do
progresso tecnoldgico, porque a associagdo das quatro varidveis independentes com o
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progresso tecnoldgico, € mais forte nas empresas com capital nipénico do que nas empresas
sem capital japonés.

Quadro 6 - Resultados do coceficiente de correlagfio entre as praticas tradicionais de gestfo e o indicador
progresso tecnoldgico

Empresas com capital japonés Empresas sem capital japonés
RH 0.35 0.37
oM 0.40 0.40
MK 0.33 0.38
D 0.30 0.38

No Quadro 7 sdo apresentadas as relagdes de causalidade entre as praticas especificas de
gestdo niponica e a performance de competitividade empresarial. A associagdo entre as
praticas especificas de gestdo nipdnica e a competitividade econémica € mais forte nas
empresas sem capital japonés. E a associagio entre as mesmas préticas e os indicadores de
“workonomic index” e progresso tecnoldgico é mais forte nas empresas com capital nipénico.

Quadro 7 - Média das correlagdes entre as préticas especificas de gestdo nipénica e os indicadores de
competitividade empresarial

Empresas com capital japonés Empresas sem capital japonés
Competitividade Econémica 0.35 0.37
“Workonomic Index” 0.43 0.33
Progresso Teenolégico 0.35 0.31

As principais assercdes sdo as seguintes:

1. A hipétese I ndo foi verificada porque ndo hd umarelagdo de causalidade entre as
préticas, politicas e estratégias de gestdo niponica e as empresas com capital
japonés. O que quer dizer que as mesmas ndo competem utilizando estratégias
competitivas baseadas nos custos;

2. A hipctese 2 foi verificada porque existe uma relac@o de causalidade entre as
préticas, politicas e estratégias de gestdo nipénica e as empresas com capital
japonés. O que significa que as suas estratégias competitivas sdo baseadas na
qualificacdo dos recursos humanos (“workonomic index”);

3. A hipdtese 3 foi verificada porque existe uma relagio de causalidade entre as
praticas, politicas e estratégias de gestdo nipénica e as empresas com capital
japonés. Estas empresas adoptam estratégias competitivas baseadas nas
tecnologias (progresso tecnoldgico).

5. CONCLUSOES FINAIS

Esta investigac@o apresenta algumas conclusdes que sustentam a ideia de que a
utilizagdo individualizada dos métodos de gestdo nipdnica (a disciplina e o controlo, préticas
de gestdo pela qualidade total, o recrutamento e seleccdo, as relagdes colectivas, entre
outros), desinseridos do sistema e cultura de gestdo nipdnica, tem uma eficdcia limitada
sobre o desempenho da empresa e os seus resultados.

Na realidade ndo existe uma gestdo a japonesa, uma nihontekikeie, cujas regras e
métodos sejam diferentes dos que vigoram em Portugal. O que € verdadeiramente original na
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gestao niponica, € a conjugagdo de varios elementos como estruturas organizacionais mais
integradas e mais eficazes.

No Pais do Sol Nascente, existe um conjunto de valores, que muitos deles, ainda hoje
se mantém, e que foram introduzidos nas empresas pelos antigos samurais (militares), que
tomaram o dominio das grandes empresas, apds a revolugdo Meiji em 1867-1868, como o
respeito pela hierarquia, o espirito de equipa, o dever da lealdade, a devogio a empresa, entre
outros. Os japoneses realizaram uma fusdo de métodos de gestdao, muitos deles extraidos do
ocidente, com os seus proprios valores culturais e tradigdes.

E dificil exportar o modelo do sistema de gestdo nipénico para outras culturas porque
os factores culturais e a especificidade da histéria japonesa sdo aspectos dificilmente
transponiveis para as culturas ocidentais.

O Japdo possui as condi¢les essenciais para um desenvolvimento econémico
sustentado e tem, também uma energia e dedicagdo singulares, que foram concentradas e
reactivadas apés a II Guerra Mundial na sua recuperacgdo, ou melhor do Nippon, palavra que
designa o Japdo, mas que também, tem uma conotagdo de grandeza, de prestigio e de
importancia.
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