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A atitude dos gestores face ao mo-
delo de gestdo japonés modificou-se
muito nos ultimos anos. Enquanto
que na década de 70 a maioria dos
gestores observava o que se passava
no Japao com um misto de curiosi-
dade e displicéncia, postura (atitude)
que se reflecte nas frases bem conhe-
cidas: «O Japdo copia tudo do Oci-
dente» e «S6 copiam e njo inovam»,
hoje muitos gestores ocidentais in-
terrogam-se sobre o que podem
aprender com os japoneses (ex. pla-
no Mercure da Citrogn).

Neste artigd, sem negarmos o
muito que os gestores japoneses
aprenderam com o Ocidente, preten-
demos analisar alguns aspectos do
modelo de gestdo japonés que consi-
deramos inovadores. Analizamos a
forma organizativa da grande em-
presa japonesa e destacamos mais
pormenorizadamente o papel desem-
penhado pelo Sogo Shosha.

FORMAS ORGANIZACIONAIS
DAS EMPRESAS JAPONESAS

O tipo de relagdes que se estabele-
ce entre as grandes empresas japone-
sas e o0s seus principais fornecedores
¢ bastante diferente do estabelecido
na Europa. Enquanto que para a
maioria das empresas europeias esta
relagdo ¢ meramente mercantil, as
empresas japonesas consideram os
seus principais fornecedores como
«companheiros» de uma longa cami-
nhada comum,

Os japoneses preferem personali-
zar todas as suas transacgdes comer-
ciais. O conhecimento das pessoas,
com que lidam e negoceiam, trans-
mite-lhes uma maior confianga. Pa-
ra os japoneses todas as transacgdes
comerciais devem conter uma com-
ponente pessoal. Esta caracteristica
cultural do povo japonés manifesta-
-se nas rela¢des «fortes» e de longa
duragdo que a maioria dos empresa-
rios estabelece com os seus fornece-
dores. Estas relagdes ndo sdo contra-
tuais e informais, transformando-se,
contudo, o0s parceiros pequenos
contudo, 0s parceiros pequenos (mais
fracos) em satélites do parceiro gran-
de. Os satélites denominam-se «chil-
dren companies» e sdo considerados
como parte integrante da familia.

Muitas das grandes empresas tém
mais de uma centena de empresas sa-
telites, cada uma delas especializada
em diferentes sectores de produgéo.
Muitas destas empresas sdo geridas
por executivos provenientes da em-
presa principal. Muitos gestores,
quando atingem a idade de reforma,
fundam pequenas empresas cuja fi-
nalidade consiste em satisfazer ne-
cessidades especificas das empresas
de onde provém. A empresa «mie» e
os bancos a ela ligados colocam a

disposi¢do destes gestores os recur-
sos financeiros necessdrios para a
fundagdo deste tipo de empresas. Es-
tas sd0 encaradas como uma exten-
sdo da familia e ndo como uma
ameacga. Estas empresas conhecem
de uma forma rigorosa a necessidade
da empresa méae e 0 seu sucesso de-
pende do sucesso da empresa a que
estdo ligadas, dai a sua lealdade.
Contratos de ocasido sdo rejeitados
pois 0s empresarios japoneses nio se
interessam por relagdes de curta du-
racao.

A ideia, mais difundida, de con-
corréncia entre empresas baseia-se
no conceito macro-econdémico de
mercado de concorréncia perfeita,
segundo a qual muitas (e pequenas)
empresas competem entre si e utili-
zam a variavel preco como arma
principal. A ideia, posterior, de mer-
cado oligopolista, segundo a qual al-
gumas grandes empresas coOncorrem
entre si, utilizando a diferenciagdo
de produto como arma principal,
transmite uma ideia mais precisa da
realidade, contudo, é inadequada
para explicar a realidade organiza-
cional e concorrencial das grandes
empresas japonesas.

E falso e enganador pensarmos,
por exemplo, na Toyota como Toyo-
ta unicamente. A Toyota engloba
além das suas sete principais sub-
-contratadas (nas quais detém capi-
tal que varia de 8 a 48 por cento, e
uma das quais, Daihatsu Motors é
um fabricante de automoveis), as
empresas suas fornecedoras (exclusi-
vas) de dimensdo menor. A Toyota
possui também uma relagdo privile-
giada com um banco, que funciona
como o seu principal credor.

Tal como acontece nos EUA e na
Europa, algumas empresas fornece-
doras da Toyota, fornecem simulta-
neamente outras produtoras de au-
tomoveis, estas sdo geralmente em-
presas que possuem «licensing ar-
rangements» com empresas euro-
peias ou americanas para a produ-
¢do de componentes de alta tecnolo-
gia. Agregada a «familia» existe,
também, uma empresa trade (Sogo
Shosha) que actua como brago co-
mercial da «familia» quer no Japdo
quer no exterior.

A grande empresa industrial japo-
nesa ndo ¢ s6 uma compradora de
partes ou componentes, fornece cré-
ditos, equipamentos, know how tec-
nolo6gico e experiéncia de gestdo —
procede a transferéncia de gestores
seniores «reformados» para as em-
presas suas subcontratadas, o que
lhe permite assegurar o emprego pa-
ra toda a vida a uma grande percen-
tagem de quadros.

Pensamos que a afirmagio de que
a concorréncia no Japdo nio se esta-
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belece entre empresas mas sim entre
«familias» peca por defeito, pois
ndo traduz a amplitude (e o caracter
inovativo) do comportamento coo-
perativo existente entre o comprador
e o fornecedor. Entre a grande em-
presa industrial japonesa € as suas
subcontratadas processam-se longas
e pormenorizadas discussdes bilate-
rais sobre questdes importantes co-
mo conversdo do equipamento, qua-
lidade do produto, além das discus-
sOes normais sobre prego e datas de
entrega. Os fornecedores tém toda a
responsabilidade do controlo de
qualidade e sdo considerados como
parceiros de uma caminhada comum
e nio como entidades estranhas.

A figura seguinte da-nos uma
ideia de como se organiza a coopera-
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S. C. - Subcontratado; For. — Fornecedor;

G. For. — Grande Fornecedor B. — Banco;
S.S. — Sogo Shosha

A forma confederada actua, para
o seu membro principal, como um
amortecedor ou almofada dos «ca-
prichos» do ciclo econémico, permi-
tindo-lhe transferir muitos dos seus
custos para os outros membros da
familia (A). Nestes os niveis salariais
sdo menores e os efeitos imediatos
da baixa de vendas recaiem sobre
eles. A forma confederada permite,
por sua vez, uma difusido répida e
penetrante de novas tecnologias e
uma comparticipagdo nas vantagens
provenientes de um crescimento ra-
pido das vendas. O proprio processo
especifico de gestdo de stocks, deno-
minado «just in time», ndo & possi-
vel devido ao tipo de relagdes entre

(A) — « You shock is hitting the smallest com-
panie the hardest. The number of bankrupti-
cies resulting from the surging yen is still
small, but in March they were double the Fe-
bruary number. The Teikoku Data Bank
Lid., a research institute, expects bankrupti-
cies to rise sharply. And failures are spreading
beyond the makers of low-tech pottery and
artlery to include makers of electronic com-
ponents and audio equipement». in Int. Busi-
ness Week, May 12, 1986, pag. 30.

fornecedores e compradores que a
forma confederada origina.

A difusdo penetrante de novas tec-
nologias permite a forma confedera-
da inovar e adaptar-se ao meio-en-
volvente, mais rapidamente, e origi-
na simultaneamente uma maior base
de produgio para enfrentar a con-
corréncia internacional.

SOGO SHOSHA

A primeira peca que a familia in-
dustrial japonesa avanga para o ex-
terior é a sua trade (Sogo Shosha). A
recolha de informagéo (e envio pos-
terior para a casa mie) constitui a ta-
refa principal deste tipo de empre-
sas.

Sogo Shosha significa, em portu-
gués, «empresa de comércio geral».
Mas as funcgdes desempenhadas pe-
las Sogo Shosha ultrapassam as fun-
cOes desenvolvidas pelas empresas
europeias de comércio geral. As So-
go Shosha juntam na sua actividade
os campos da finanga, da engenharia
e construcdo, do marketing, da ex-
ploragdo de recursos naturais e mui-
tos outros. :

A finalidade das Sogo Shosha
consiste em facilitar e desenvolver
fluxos de nego6cios e actividades in-
dustriais quer ao nivel internacional
quer ao nivel externo, «characteristi-
cally, Sogo Shosha differ from most
companies in that they are not neces-
sarily uses-or-maker oriented. Ra-
ther, they are supply-demand orien-
ted and function as problem solvers»
(1).

Estas empresas oferecem uma re-
de bem organizada e «oleada» de
servigcos comerciais quer ao nivel na-
cional quer ao nivel internacional e
utilizam-na para fomentar fluxos co-
merciais. Procuram de uma forma
minuciosa potenciais compradores
de um determinado produto e segui-
damente preocupam-se em satisfazé-
-los operando como intermediarias
em acordos comerciais bi ou trilate-
rais, ou como criadoras, dos fluxos
comerciais necessarios.

De inicio as Sogo Shosha procura-
ram servir somente as empresas ja-
ponesas. Actualmente, servem uma
clientela internacional através da sua
actividade principal de importadoras
e exportadoras de mercadorias.

O inicio da actividade das Sogo
Shosha remonta a 1868, data em que
o Japdo levantou as barreiras que 0

(1) (2) — in «Sogo-Shosha»

isolavam do mundo exterior e ini-
ciou as mudangas que o transforma-
ram de um Estado feudal em Nacgdo
industrial, «japanese trading compa-
nies handled only 1% of their own
trade in 1874, but by 1918 they rea-
ched the point where they were con-
ducting 80% of Japan’s foreign tra-
de» (2).

Nos anos 20 do nosso século as
Sogo Shosha comegaram a investir
na produgiio e nas actividades rela-
cionadas com o abastecimento de
matérias-primas e empenharam-se

nio somente na actividade de import-
-export, mas também no desenvolvi-
mento e aprofundamento das suas
funcdes de intermediarias comerciais
e financeiras dos industriais japone-
ses e estrangeiros.

A destruigio provocada pela II
Guerra Mundial foi tdo grande que
poucos previam que o Japdo se
transformasse num poderoso poten-
tado econ6mico em duas ou trés dé-
cadas. O meio-envolvente em que as
Sogo Shosha laboram mudou. O
crescimento da actividade industrial
japonesa € das exportagQes origina-
ram necessidades, de longo prazo,
de matérias-primas. As Sogo Shosha
assumiram um novo papel: o de or-
ganizadoras. Associaram-se a em-
presas estrangeiras com a finalidade
de satisfazerem as necessidades de
produtos alimentares e de matérias-
-primas do Japio.

Os objectivos da politica japonesa
de investimento externo, da politica
externa e do desenvolvimento cienti-
fico foram desde o inicio, reduzir a
dependéncia externa em relagio a
uma s6 fonte e maximizar a flexibili-
dade dos contratos (a denominada
politica ABC que consiste na assina-
tura de contratos de longo prazo
com a Austr4lia, Brasil e Canada pa-
ra o fornecimento de matérias-pri-
mas e produtos alimentares).

As mudangas da estrutura da pro-
cura provocam mudangas nas politi-
cas das Sogo Shosha. O aparecimen-
to de mercados de grande dimensdo
(mass maker) levou ao envolvimento
das Sogo Shosha na actividade imo-
bilidria, na moda, na distribuigfo,
na consultadoria e engenharia.

Podemos resumir a finalidade das
Sogo Shosha como identificar pro-
blemas e procurar solugdes para 0s
mesmos. O relacionamento deste ti-
po de empresas com 0O meio-envol-
vente & atento e agressivo.
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