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Resumo

Num mundo empresarial cada vez mais global e homogéneo, a cultura de negdcios

asiatica apresenta-se como um elemento diferenciador e ndo menos bem sucedido.

A analise desta temaética pretende proporcionar ao leitor uma nova dimensdo no estudo
comparativo entre a cultura de negdcios japonesa e a chinesa. Assim, esta dissertacdo
visa responder a seguinte questdo: “E o modelo de gestdo japonés dos anos de 1980

semelhante ao modelo de gestdo chinés atual?”.

O modelo de gestdo japonés ficou conhecido na decada de 1980 devido a elevada
competitividade que as empresas japonesas demonstravam face as restantes
concorrentes nas respetivas induastrias. Pois, estas, por norma eram lideres de mercado a
nivel mundial e as suas praticas baseavam-se em politicas de recursos humanos e num

sistema produtivo eficaz.

Se o0 Japdo atingiu o seu climax na década de 1980, a Republica Popular da China
(RPC) esta atualmente a comecar a fazer justica a sua histéria. Com empresas como a
Haier, Lenovo ou Huawei, a ganharem quota de mercado as concorrentes internacionais

e a construirem marcas de confianga, a RPC comeca a dominar o mundo dos negdcios.

Assim, com esta dissertacdo concluiu-se que a cultura dos dois paises € semelhante,
colocando um pensamento altruista, coletivista e com relacGes proximas em destaque.
Porém, é importante referir que existem varios modelos em toda a RPC, e que estes
estdo a evoluir rapidamente. O conceito para essa causa ¢ denominado “Inventado na

China” que podera, inclusivamente, aproximar o modelo dos dois paises.
Palavras-chave: Estratégia, Cultura de negdcios oriental, Japdo, China
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Abstract

In an ever more global and homogeneous business world, Asiatic business culture

stands out and is no less successful.

The analysis of this theme aims to provide the reader with a new perspective in the
comparative study of Japanese and Chinese business culture. Therefore, this dissertation
aims to answer the following question: “Is the Japanese management model of the

1980s similar to the current Chinese management model?”.

The Japanese management model was remarkable during the 1980 due to the high
competitiveness of the Japanese firms in the face of the rest of the competition in these
industries. These firms, were normally global market leaders and their practices were

based on human resources policies and on an effective productive system.

If Japan achieved its climax at the decade of 1980, the People’s Republic of China
(PRC) is now beginning to do justice to its history. With firms like Haier, Lenovo or
Huawei winning market share from their international competitors and building reliable

brands, the PRC is starting to dominate the business world.

Therefore, this dissertation concludes that the culture of the two countries is similar,
involving altruist, collectivist thought and with close relationships in focus. However, it
IS important to note that there are several models in the PRC and these are evolving
quickly. The concept for this cause is called “Made for China” and could bring both

models closer together.
Keywords: Strategy, Eastern business culture, Japan, China
JEL Classification System:

e M10: General Business Administration

e Y40: Dissertations
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Capitulo 1 - Introducao



Japéo 1980 versus China atual

Qual o caminho que a RPC esta a seguir? Estara a RPC a implementar praticas de
gestdo japonesa nas suas empresas? Ou estard a implementar praticas de gestdo
ocidentais? Quais sdo as principais praticas da gestdo japonesa? Estas sdo algumas das
questdes que serdo respondidas ao longo deste estudo, no entanto, o tema desta
dissertagdo pretende responder a seguinte pergunta: “E o modelo de gestdo japonés dos
anos de 1980 semelhante ao modelo de gestdo chinés atual?” Quais as semelhangas e

quais as diferengas?

No inicio da década de 1980, a economia japonesa encontrava-se em rapido crescimento
e 0s paises ocidentais, nomeadamente os Estados Unidos da América (EUA),
comecaram a interessar-se pelas préaticas de gestdo japonesas. Se apds a segunda guerra
mundial, o Japdo adquiriu conhecimento através da cultura de negdcios ocidental, era
objetivo dos EUA perceber as praticas de gestdo japonesas nos anos de 1980. O sucesso
do Japdo deveu-se em parte aos EUA e as suas praticas, no entanto, o Japdo ndo se
limitou a reproduzi-las de forma igual. O Japdo, sendo um pais mais pequeno, menos
populoso e com menor poder de compra, tinha outras necessidades, portanto, 0s

gestores japoneses adaptaram as praticas ocidentais as suas necessidades.

A Toyota surgiu assim como o prototipo da gestdo japonesa. Com um processo
produtivo eficaz, baseado em praticas como o just-in-time (JIT), foi desde logo
comparado ao sistema de producdo em massa, geralmente associado a Ford. A Toyota
foi apenas uma das muitas empresas que foram alvo de casos de estudo assim como a
Matsushita, a Mazda, ou a Honda, as quais foram objeto de um estudo mais

aprofundado. A Honda serve inclusivamente, de caso de estudo a esta dissertacao.

A Honda foi a primeira empresa a ter sucesso no mercado norte-americano, pois,
mesmo a Toyota tinha falhado anos antes da entrada da Honda neste mercado. Esta
empresa, liderada por Soichiro Honda e Fujisawa, viu oportunidades onde outros apenas
vislumbraram ameacas. Numa primeira fase, na industria de motociclos e anos mais
tarde na indastria automovel. No entanto, serd que a Honda representava a
caracterizagdo do modelo japonés? Este é também um dos objetivos a responder em

capitulos seguintes.
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Se na década de 1980, o Japdo representava um laboratério de préaticas a investigar
pelos estudiosos norte-americanos, atualmente, a RPC vive a mesma situagéo.
Conhecida por ser a “Fabrica do mundo” principalmente em produtos de baixo
acabamento, a RPC viveu e continua a viver periodos de elevado crescimento
econdémico. Desde a abertura das suas portas ao mundo, de que a RPC ndo mais parou
de crescer, sendo que, esta a caminho de se tornar a maior economia do mundo. Baseada
durante largos anos no baixo pre¢o dos produtos, na mao de obra barata e na recorréncia
habitual a cdpia, estard a RPC a mudar o seu paradigma estratégico? Esta & outra

questdo a que se pretende esclarecer com este estudo.

Todavia, nem todas as empresas seguiram o caminho do baixo custo, existindo alguns
casos gque corroboram esta perspetiva. A Haier € um dos melhores casos de estudo de

empresas chinesas e serve também de caso de estudo a esta dissertacao.

Se em 1984, no momento da entrada de Zhang Ruimin para o cargo de CEO (Chief
Executive Officer), a Haier era uma empresa perto da faléncia, atualmente, é a lider
mundial na indastria dos eletrodomésticos, sendo uma empresa mundialmente
reconhecida. Tendo por base a qualidade e a inovagdo nos seus produtos e nos seus
processos, a Haier tem vindo a mostrar o caminho do sucesso as outras empresas
chinesas. Porém, terdo as préaticas de gestdo da empresa Haier alguma semelhanca com

0 modelo de gestdo chinés?

Assim, e de modo a responder a estas perguntas, este estudo foi estruturado em cinco
capitulos, em que a introducdo corresponde a primeira parte. Apds a mesma, iniciar-se-a
o desenvolvimento da dissertacdo através da revisdo da literatura, onde os dois modelos
de gestdo serdo descritos, sendo que, existe também um subcapitulo de modo a efetuar a
respetiva comparacdo. O terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada. O quarto
capitulo compreende a parte pratica, ou seja, 0s casos de estudo das empresas Honda e
Haier, sendo que, tal como sucede no segundo capitulo, também este possui um
subcapitulo dedicada a comparacao das duas empresas. Por ultimo, o capitulo cinco diz

respeito & concluséo da dissertacéo.



Japdo 1980 versus China atual

Capitulo 2 - Revisao de literatura



Japéo 1980 versus China atual

2.1. Japao

No final da segunda guerra mundial, a economia japonesa encontrava-se completamente
arrasada. A destruicdo das cidades de Nagasaki e Hiroshima e a consequente derrota na
segunda guerra mundial perante os EUA, eram a melhor ilustracdo da situacédo japonesa
e da respetiva economia. O cenério era catastrofico, havia necessidade de se reinventar e

a mudanca de estratégia era crucial.

No periodo antecessor a 1945, a estratégia das empresas japonesas baseava-se
fundamentalmente em trés aspetos: preco baixo, salario baixo e ma qualidade, que
derivava na maior parte de fracas imitaces de produtos ocidentais (Porter, Sakakibara,
Takeuchi, 2000). Nas décadas que se seguiram, principalmente entre 1960 e 1980, a
economia japonesa teve um crescimento exponencial, alcancando taxas de crescimento
do PIB em média de 6%. Este periodo foi apelidado de milagre japonés (Brauer, Cafidn,
2010), sendo que o crescimento s6 foi possivel, devido a conjugacdo de vérios fatores.
Um deles foi o elevado foco que existia na “grande empresa-Japdo”, dado o facto de
existir uma grande lealdade para com o pais e a0 mesmo tempo 0 povo japonés ser
altamente disciplinado, formou-se entdo um objetivo nacional em que todas as pessoas
acreditavam. No final dos anos de 1940 e inicio dos anos de 1950, o objetivo passava
por alcangar o nivel de vida existente antes da guerra. No final dos anos de 1950 e na
década de 1960 o objetivo passava por alcancar o nivel de vida dos paises europeus
menos desenvolvidos. Nos anos de 1970 o derradeiro objetivo centrava-se em atingir o
nivel de vida dos EUA (Ant6nio, 1988).

Como se veio a constatar, o Japdo estava no caminho certo, pois, em 1980 a economia
japonesa tornava-se a segunda maior do mundo, ultrapassando a Unido Soviética. O
preco deixou de ser o fator principal para dar lugar a qualidade. Nessa época, 0 Japao
estava na moda e muitos foram os estudiosos interessados nos motivos do seu sucesso.
Dos estudos realizados, surgiram explicacdes de propostas do modelo de gestdo
japonés. No topico que se apresenta de seguida pretende-se descrever o respetivo
modelo.
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2.1.1. Modelo de gestéo japonés

O modelo que a seguir se descreve, consiste essencialmente em praticas de recursos
humanos e de producdo. Enunciam-se cinco caracteristicas principais em que algumas

destas possuem desdobramentos.

e Cadigo de ética japonés;

e Empregado como principal ativo;
¢ Visdo de longo prazo;

e Sistema de producéo;

o Relagdes proximas/Cooperagéo.

De referir que nem todas as caracteristicas apresentadas, possuem 0 mesmo peso e
importancia. O cdédigo de ética japonés € uma caracteristica enraizada na respetiva
cultura e é o centro do modelo, pois, todas as praticas implementadas tém por base a
lealdade e o sentido de responsabilidade do individuo japonés. O empregado como
principal ativo engloba naturalmente o cddigo de ética, dado que sdo as pessoas que 0
colocam em prética. Se a visdo de longo prazo e o sistema de producdo se resumem a
variadas estratégias adotadas pelas empresas japonesas, como 0 emprego vitalicio e a
gestdo da qualidade, as relacdes proximas/cooperacdo viabilizam o melhor

aproveitamento/eficacia das referidas estratégias.
2.1.1.1. Codigo de ética

O cadigo de ética japonés pode ser interpretado como um dos fatores mais importantes
para o proclamado milagre japonés. No entanto, este mesmo codigo ja vem desde ha
muitos séculos, e a sua principal caracteristica assenta na lealdade. O modo de estar e de
agir dos japoneses foi estabelecido entre os séculos treze e catorze e deriva da cultura

militar da era feudal (Yamamoto, 1986).

Este codigo pode ser dividido em trés conceitos: giri, on e ninjo. Ndo existe
propriamente uma traducdo precisa para os termos, mas, giri pode ser entendido como

um senso de dever, sentido de honra e de responsabilidade. On representa um sentido de
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obrigatoriedade para com as pessoas de menor estatuto e ninjo significa respeito e

alguma tolerancia em relagdo a natureza humana (Antonio, 1988).

Apesar do conceito de codigo de ética japonés relacionar-se com a cultura do respetivo
povo, este ndo pode ser indissociavel do modelo de gestdo japonés. Santos e Rodrigues
(1993) referem que a compreensdo do conceito € essencial para 0 modelo ser realmente
percebido, pois, este cddigo € a base de pensamento e da cultura japonesa e relaciona-se

diretamente com as restantes caracteristicas descritas do modelo.
2.1.1.2. Empregado como principal ativo

Ao contrario de muitos paises, 0 Japdo considera 0s seus recursos humanos como o
principal ativo da empresa. Existe uma relacéo tdo proxima e de tal forma afetiva que é
prética recorrente considerar a empresa como uma familia. Para corroborar a perspetiva
de que os empregados sdo considerados parte integrante da familia-empresa, por
exemplo, na Kyocera existe um cemitério para os antigos empregados demonstrando
que mesmo depois da morte, estes continuam a fazer parte integrante da familia
(Misawa, 1987).

O modelo de gestdo japonés enfatiza as politicas de recursos humanos aplicadas. Estas
tém o objetivo de criar um forte sentido de compromisso, tanto entre empregados como
com a organizacdo, e visam a orientagcdo para o longo prazo. As politicas de recursos
humanos tém por base a selecéo criteriosa de colaboradores, a participacdo na tomada
de decisdo e a atribuicdo de prémios consoante o desempenho global da empresa,
focando o grupo como principal responsavel pelo respetivo desempenho empresarial
(Porter, Sakakibara, Takeuchi, 2000).

Por contraste com o Japdo, os EUA consideram que o stakeholder mais importante sdo
0s acionistas, seguido dos clientes, e por fim os empregados, enquanto no Japdo a
sequéncia é precisamente a oposta (Pudelko, 2009). Contudo, esta situacdo sé acontece
porque no Japdo existe um grande investimento nos recursos humanos por parte das
empresas e devido ao cddigo de ética existente, em que os colaboradores tém um

elevado sentido de responsabilidade e de lealdade.
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2.1.1.3. Visao de longo prazo

Emprego vitalicio

O emprego vitalicio € um procedimento que esta no epicentro das praticas de recursos
humanos japonesas. Pode-se interpretar o emprego vitalicio, como “a pratica em que um
trabalhador entra numa empresa apds a conclusdo dos estudos, recebe formacdo da
empresa e permanece trabalhador dessa mesma empresa até aos 55 anos, idade da
reforma” (Ono, 2010:42 citando Cole, 1979). Segundo Hatvany e Pucik (1981:10) “Os
gestores japoneses acreditam que a seguranca no trabalho tem um impacto positivo
sobre a moral e a produtividade, limita os custos de volume de negdcios e formacéo, e

aumenta a coesdo da organizacao™.

Os trabalhadores sdo recrutados a partir das universidades de elite do pais e o processo
de selecdo é bastante longo e criterioso, consequentemente é esperado que 0O
colaborador se mantenha na empresa para o resto da vida ativa (Keizer, Umemura,
Delbridge, Morgan, 2012). Ao contrério da cultura norte-americana, a senioridade € o
maior ponderador para a promocao dentro da empresa por oposicao a meritocracia. No
Japdo, o longo prazo € interpretado como uma fator de seguranca e que cria nos
japoneses apreciacfes positivas. Esta caracteristica ndo € apenas um dos pilares da
cultura empresarial japonesa mas também uma demonstracdo de coesdo da propria
sociedade (Wartzman, 2009).

O emprego vitalicio tem em conta trés aspetos. O primeiro refere-se ao facto de o
emprego a longo prazo, apenas fazer sentido quando os empregados séo recrutados logo
ap6s a conclusdo dos estudos. Esta € considerada a condi¢do de “infancia”, pois os
novos graduados da escola sdo considerados recém-nascidos e, a empresa assume 0
papel dos pais criando os seus proprios trabalhadores como se fossem os seus filhos
(Ono, 2010, citando Ohkochi, 1972). O segundo aspeto refere-se ao facto de a empresa
necessitar de um sistema de carreira interno adequado, pois a motivagdo do trabalho
pode ter que ver com a respetiva mudanga de posi¢des no seio da empresa. O terceiro
aspeto refere-se as promocdes graduais, pois, estas devem ser planeadas a um ritmo

adequado. Ja que excessivamente rapidas podem ser prejudiciais tendo em conta a visdo
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a longo prazo, no entanto, excessivamente lentas podem ser prejudiciais para a

motivacao do trabalhador (Saito,Vuszkun, 2010).

Todavia, no Japdo ndo existe apenas a condicdo de emprego vitalicio. Estima-se que
este ronde os 20%, contudo, a mobilidade de emprego no Japdo continua a ser uma das
mais baixas entre os paises membros da OCDE (Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico), de acordo com os resultados do estudo que teve em
conta cinco caracteristicas. “(i) a maior propor¢do de trabalhadores com mais de vinte
anos de empresa; (ii) a menor propor¢do de trabalhadores com menos de um ano de
exercicio; (iii) maior taxa de retencdo a cinco anos; (iv) menor taxa de separagdo; (V)

menor taxa de separag@o involuntaria” (Ono, 2010:34).
Objetivos de longo prazo

Em geral, todas as empresas no Japao visam a sustentabilidade e a relacdo a longo
prazo. Por norma, 0s negocios e a conexdo entre stakeholders e a respetiva empresa
assentam numa base de confianga, lealdade e responsabilidade. Tal como referido
anteriormente, as prioridades das empresas japonesas sdo diferentes das norte-
americanas. Este facto é percetivel tendo em conta o grafico 1, onde no Japéo € dado a
principal prioridade aos colaboradores e a sua seguranca no trabalho, privilegiando
assim uma relagéo de longo prazo. Enquanto nos EUA a distribui¢éo de dividendos aos
respetivos acionistas € preferivel em detrimento, se tal for necessario, de alguns
colaboradores (Allen, 2005). De referir que os nimeros apresentados no grafico 1, tém
por base um andlise elaborada a partir de sessenta e oito empresas japonesas € oitenta e

trés empresas norte-americanas.
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Grafico 1 - Seguranga no trabalho ou dividendos?
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Fonte: Adaptado de Allen, 2005

Em suma, pode-se concluir que em relacdo ao Japéo o retorno do investimento efetuado
pelos acionistas ndo € o fundamento principal das suas organiza¢fes como acontece no
sistema capitalista, ao invés, o0 ganho de quota de mercado a longo prazo é o fator com

maior consideracdo (Pudelko, 2009).
2.1.1.4. Sistema de producéo

O sistema de producédo japonés assume grande preponderancia no respetivo modelo de
gestdo. Desenvolvido de forma pioneira pela Toyota, enquadra um conjunto de praticas
que otimizado alcancou elevados niveis de produtividade, qualidade e rapidez de

entrega.

Durante varios anos, a Toyota foi interpretada como o expoente maximo do modelo de
gestdo japonés. Se durante os anos de 1970, no periodo da crise petrolifera, a Toyota e
as concorrentes japonesas recuperaram rapidamente, 0 mesmo ndo aconteceu as
restantes competidoras. Este facto deveu-se a implementacdo de um modelo inovador e

adaptado as circunstancias do mercado.

Liker (2004) no seu livro “The Toyota way: 14 Management Principles from the
World's Greatest Manufacturer” identificou catorze principios que descreviam o modelo

e a conduta da empresa. Estes catorze principios foram divididos em quatro seccfes. A
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primeira seccdo determinava-se pela visdo a longo prazo. A segunda sec¢édo definia-se
CoOmo 0 processo certo ird produzir os resultados certos. A Terceira sec¢do referia-se em
adicionar valor a organizagdo através do desenvolvimento dos recursos humanos. Na
quarta e Gltima seccéo, referia-se que a resolucdo de forma continua de problemas de

raiz conduz a aprendizagem organizacional.

O Toyota production system (TPS) insere-se dentro da segunda seccdo, sendo a base da
mesma. O principal objetivo do TPS visa a eliminacdo de desperdicios, mas colocando
sempre como prioridade a qualidade da producéo. Este objetivo tinha o JIT e o jidoka
como principais praticas. Enquanto o conceito de JIT ir4 ser abordado posteriormente,
jidoka pressupde que qualquer trabalhador tem o poder de parar um processo se
encontrar nele qualquer anomalia. Em seguida dever-se-ia corrigir a situacdo e procurar
as raizes do problema (Sugimori, Kusunoki, Cho, Uchikawa, 1977). Na figura 1
apresenta-se 0 modelo de producdo da Toyota, em que algumas praticas serdo

aprofundadas posteriormente.

Figura 1 - Sistema de producdo da Toyota

TPS

QUALIDADE CUSTO FORNECIMENTO
AMBIENTE SEGURANCA
JUST-IN-TIME JIDOKA

ELIMINAGAO DE

DESPERDICIOS GENCHI GENBUTTSU
TAKT-TIME ANDON BOARD
KANBAN POKA-YOKE

HEIJUNKA KAIZEN ESTAN DARDIZACKO

Fonte: Adaptado de Logistics & Transport Focus, 2013
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Ao longo do tema do sistema de producéo, 0 objetivo passa por descrever algumas das
préticas utilizadas. No final da descri¢do do sistema apresenta-se 0 caso da industria

automovel de forma a corroborar a otimizacéo do conjunto de praticas implementadas.
Gestéo da qualidade

N&o existe propriamente uma definicdo exata de gestdo da qualidade, porém, Fynes

(1998, 1999) citando Garvin (1983) descreve a qualidade em cinco oOticas:

e Transcendental — exceléncia de elevado padréo;

e Baseada no produto — dependéncia de atributos;

e Baseada no utilizador — Satisfacdo ou excedéncia das necessidades do
consumidor;

e Baseada na producdo — Conformidade com os requisitos;

e Baseada no valor — Valor do dinheiro.

O Japdo teve um papel fundamental no desenvolvimento da gestdo da qualidade tal
como se conhece atualmente. No entanto, os métodos de controlo estatistico que
formaram a base de todas as atividades da gestdo da qualidade sdo originarios dos EUA.
Os japoneses copiaram esses métodos, mas adicionaram-lhe um novo uso com a Gestédo
da Qualidade Total (GQT), envolvendo todos os colaboradores e aproximando os
clientes e os fornecedores das organizagdes (Karatsu, 1982).

A gestdo da qualidade como se conhece atualmente foi iniciada na década de 1920 com
Walter Shewart, através de técnicas de estatistica para controlo dos processos, com 0
objetivo de minimizar os defeitos. A maior contribuicdo de Shewart para o controlo

estatistico, culminou com a apresentacdo da carta de controlo (Fisher, Nair, 2009).

Os japoneses estavam convencidos de que os EUA s6 ganharam a segunda guerra
mundial devido ao know-how existente em relagdo aos métodos estatisticos (Fisher,
Nair, 2009). Assim, o interesse do Japdo na gestdo da qualidade surge apds a derrota na
guerra, quando a consciéncia da respetiva situacéo e o senso de urgéncia tornaram fortes
as motivacdes de estudar e aprender os métodos de qualidade desenvolvidos nos EUA
(Dahlgaard-Park, 2011).
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Conscientes de que o investimento na gestdo da qualidade era o caminho a seguir,
elaboraram trés estratégias. As empresas mais importantes enviaram equipas a outros
paises para estudar a respetiva abordagem a qualidade. Traduziram para japonés
literatura estrangeira de especialistas e, convidaram oradores de outros paises para se
deslocarem ao Japdo de modo a fornecer treino aos gestores (Paraschivescu, 2013). No
seguimento da Ultima estratégia descrita, Deming e Juran foram os principais oradores e
posteriormente orientadores, na trajetéria do Japdo em tornar-se o lider mundial em

termos de qualidade (Kolesar, 2008).

No Japdo, a gestdo da qualidade tornou-se mais do que o uso de vérias ferramentas. Os
japoneses desenvolveram a gestdo da qualidade como uma filosofia que abrange a
organiza¢do como um todo, em que todos os funcionarios sdo essenciais para a sua
aplicacdo. Ao contrario do Japdo, na Europa e nos EUA a garantia da qualidade

restringe-se apenas aos especialistas (Paraschivescu, 2013).

Kaizen

Kaizen é um conceito muito conhecido, que foi desenvolvido por Masaaki Imai e
associado a gestdo japonesa, principalmente, devido a sua implementacdo na Toyota. Na
sua esséncia, kaizen significa melhoria continua. Este € um conceito que pressupde o
envolvimento de todos 0s recursos de uma organizagéo e interpreta a mesma como um
todo (Imai, 1986), (Antonio, Teixeira, 2009).

Kaizen é uma palavra constituida por dois conceitos. Kai significa mudanca e zen
significa para melhor. O conceito deve influenciar trés aspetos: a performance, o custo e
a qualidade. A filosofia kaizen tem o intuito de capacitar os trabalhadores, aumentar a
satisfacdo dos mesmos e, facilitar um senso de realizacdo, criando assim, um orgulho
em trabalhar. Assim, o conceito kaizen refere-se a uma estratégia que inclui variados
conceitos, ferramentas e sistemas da gestdo japonesa dentro de uma postura de lideranca
e da cultura japonesa, tendo sempre como alvo final o cliente, como se pode observar na
figura 2 (Singh, Singh, 2009).
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Figura 2 - O ""Guarda-chuva' Kaizen

O “Guarda-chuva” Kaizen

K A | Z E N
Kanban Approach Improvement Zero defects Effectiveness  Networking
- Orientacdo para o cliente - Just-In-Time - Sistema de sugestoes
- Seis Sigma - Circulos da qualidade - Disciplina
- Manutencdo produtiva total - Automacgao - Poka-Yoke

Fonte: Adaptado de Singh, Singh, 2009
Just-in-time

O conceito JIT surge no Japdo por oposicdo a producdo em massa nos EUA. Enquanto a
producdo em massa visava caracteristicas como a estandardizacédo e o pre¢o baixo, 0 JIT

primava pela sua agilidade e reducdo de stocks (Maricourt, 1995).

Este conceito emerge pela primeira vez no final da década de 1930 e € originario de
Kiichiro Toyoda, no entanto foi posteriormente aprimorado por Taiichi Ohno. O
conceito JIT é normalmente associado a empresa Toyota e ao respetivo processo de
producdo e, tem por finalidade maxima reduzir os custos de producdo e aumentar a
eficiéncia operacional. O conceito vem eliminar os sistemas complexos por
contrapartida de sistemas simples e intuitivos, de modo a diminuir os stocks
excedentarios ao longo da cadeia de abastecimento (Womack, 2006). Para racionalizar
esses mesmos stocks, a previsdo da procura é absolutamente fulcral, pois o JIT envolve
a perfeita sincronizagéo entre o fornecimento de inputs e a respetiva necessidade destes

inputs para a realizagdo da producdo (Jayaram, Das, Nicolae, 2010).
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Circulos da qualidade

O conceito de circulos da qualidade foi desenvolvido por Ishikawa e adotado
posteriormente pela JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers). Ishikawa
definiu o conceito como: “Um circulo da qualidade € um pequeno grupo constituido por
trabalhadores para realizar voluntariamente atividades relacionadas com a gestdo da

qualidade nos seus trabalhos." (Paraschivescu, 2013:46 citando Nguyen, 2006).

Os trabalhadores inseridos nos circulos recebem formacédo na area da producdo para que
seja possivel a resolucdo de problemas de forma eficaz. Uma das praticas utilizadas
geralmente é o brainstorming, que ajuda a identificar todos os problemas. Estes grupos,
normalmente entre cinco e dez elementos, encontram-se de forma regular, sendo os seus
integrantes, por regra, todos do mesmo departamento e tém como principal objetivo a
identificacdo, a andlise e a resolucdo de problemas afetos a respetiva area de
responsabilidade (Imai, 1987, Antonio, 1988).

O caso da industria automovel

A indUstria automével € um bom exemplo onde as empresas aplicavam a grande
maioria das praticas citadas anteriormente. Como se pode observar na tabela 1, com
MEeNos recursos, as empresas japonesas conseguiam ser mais eficazes que as europeias e
que as norte-americanas. Os dados presentes na tabela corroboram a eficicia das
praticas utilizadas no Japdo. A produtividade é superior, a qualidade em termos de
defeitos € superior, existem menos stocks, logo significa menos custos de posse. O
trabalhno em equipa é bastante superior, maior participacdo dos colaboradores nas
decisdes e a formacdo destes é muito mais aprofundada que a dos EUA e da Europa.
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Tabela 1 — Efic4cia da industria automovel: Japdo, EUA, Europa

Japao EUA Europa

| Produtividade (horasiviatura) | 168 | 251 | 362
Qualidade (defeitos por 100 viaturas) 60 82 98
Superficie de producéo (m*/viatura/ano) 0,53 0,72 0,72
Superficie dos ateliers de reparacédo (em % 4,1 12,9 14,4
da superficie dos ateliers de montagem
Stocks (para 8 tipos de pecas) 0,2 2,9 2
% de operarios a trabalhar em equipas 69,3 17,3 0,6
N° de sugestdes (por assalariado/ano) 61,6 0,4 0,4
N° de categorias de qualificacao 12 67 15
N° de horas de formacdo por assalariado, 380 46 77

para 0s novos contratados

% de operacdes automatizadas: soldadura 86 76 77
Idem: pintura 55 34 38
Idem: montagem 2 1 3

Fonte: Maricourt, 1995
2.1.1.5. Relagdes proximas/Cooperagéo
O papel do governo

Ap6s a segunda guerra mundial, com uma economia degradada, era praticamente
exigido que o governo assumisse o controlo da situacdo. Pode afirmar-se que este & um
bom exemplo onde o governo, mais precisamente o MITI (Ministery International
Trade and Industry), teve um papel preponderante na economia privada com sucesso
significativo (Vaszkun, Tsutsui, 2012).

Neste periodo, o MITI apresentou-se muito proativo, efetuando um planeamento
estratégico para estimular a economia. Esta acdo baseou-se, fundamentalmente, na
selecdo, promocdo e investimento de inddstrias chave para a economia japonesa. Nas

décadas de 1950 e 1960, o investimento restringiu-se maioritariamente a industrias com
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grandes processos como a industria do aco e do ferro, da construcdo naval e da energia
elétrica. Nas décadas de 1970 e 1980, o alvo de investimento centrou-se nos bens de
consumo durdveis, mais concretamente a inddstria automoével e a indastria dos
semicondutores. No entanto, ndo foi apenas de investimento que se tratou a acao do
MITI, mas também de protecdo dos mercados domeésticos, tanto através do investimento
direto estrangeiro limitado, como também da protecdo de indéstrias “embrionarias”

(Cowling, Tomlinson, 2011).

Uma politica em que o governo japonés esteve diretamente presente e que gerou
controvérsia, foi a formacdo de cartéis. Estes, supostamente ilegais, foram em muitas
situacOes legalizados quando a melhoria da qualidade ou a reducdo de custos eram
considerados necessarios. Fundamentalmente, o MITI limitava a competicao dentro de
certas industrias, possibilitando assim uma maior facilidade de formacdo de cartéis
devido ao nimero reduzido de empresas por industria. O MITI também restringia as
quantidades produzidas em certas industrias (Porter, Sakakibara, 2004).

Keiretsu

As empresas japonesas sempre foram de menor dimensdo em relacdo as norte-
americanas. Entre 1945 e 1952, os EUA ocuparam o Japéo e dividiram os zaibatsu em
pequenas empresas. Zaibatsu eram empresas conglomeradas que, através da sua
dimensdo, controlavam a maior parte da economia japonesa no periodo antecedente a
segunda guerra mundial. Dado este facto, era previsivel que, devido a sua dimensdo
reduzida, formassem networks internas e com fornecedores, cooperassem na
investigacdo e desenvolvimento, no marketing e na venda a mercados externos. Gerou-

se assim 0 grupo entre empresas denominado keiretsu (Vaszkun, Tsutsui, 2012).

Existem dois tipos de keiretsu: o vertical e o horizontal. Estes dois tipos de keiretsu tém
algumas diferengas entre si, tanto na estrutura como nas respetivas fungdes. O keiretsu
vertical € um grupo de empresas integradas verticalmente ao longo da cadeia de
abastecimento (Todeva, 2005). A empresa industrial principal e os seus principais
fornecedores sdo o core deste grupo. As participagdes entre as empresas deste grupo séo
geradas de forma assimétrica, possuindo obviamente, as principais empresas do grupo

maior participagdo das empresas de menor dimensdo. O objetivo da criagdo destes
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grupos prende-se com a necessidade de criar equipas competitivas entre fornecedores
envolvidos no desenvolvimento do produto e processo, sendo assim um estimulo a

inovacao e ao respetivo desenvolvimento (Todeva, 2005).

Keiretsu horizontal é um grupo de empresas com conexdes proximas entre elas e que
normalmente partilham o mesmo banco principal. Ao contrario do keiretsu vertical,
onde a empresa industrial é o centro do mesmo, no keiretsu horizontal o banco é,
normalmente, o principal interveniente. No entanto, ndo se trata de um processo

estatico, pois a empresa principal varia consoante as necessidades do meio envolvente.

A economia japonesa foi tradicionalmente dominada por seis keiretsu. Trés dos quais
(Mitsui, Mitsubishi e Sumitomo) sdo descendentes dos antigos zaibatsu, enquanto 0s
restantes (Dai Ichi, Kango e Fuyo) desenvolveram-se em torno dos maiores bancos no
periodo posterior a segunda guerra mundial (McGuire, Dow, 2009).

No keiretsu horizontal, as empresas do grupo beneficiam de taxas de juro mais baixas
do que o habitual e com maior liberdade de acesso ao crédito (Keizer, Umemura,
Delbridge, Morgan, 2012). Para além das taxas serem mais atrativas, o banco principal
de cada keiretsu financia entre 80% e 90% dos respetivos ativos da empresa e, atraves
de uma “propriedade cruzada”, 0o que ndo sucedia no keiretsu vertical, as empresas
ficam com capital uma da outra, gerando-se, assim, uma relacdo estavel e de longo
prazo onde a pressdo de alcancar resultados a nivel de a¢des a curto prazo diminui e
privilegia uma estratégia continua que visa o longo prazo (Porter, Sakakibara, Takeuchi,
2000).

Deste modo, através desta conexao, estes grupos econdmicos foram muito importantes
para a economia japonesa, pois permitiram o seu fortalecimento. Devido ao facto das
empresas terem relagdes proximas com os bancos, estes tiveram a possibilidade de obter
participacGes nas respetivas empresas, alcangcando importantes ligacfes financeiras e

gerando uma relagdo win-win.

Do fornecedor até ao cliente

No Japdo, quase todas as relagbes ao longo da cadeia de abastecimento, seja no

momento de compra ou venda em relacdo a uma certa empresa, primam pela
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proximidade, confianca e lealdade. Estas relagdes, baseadas numa cultura de longo
prazo, encorajam a melhoria constante por parte dos fornecedores. Percebe-se que s
com este tipo de relacionamento e com constantes trocas de informacao entre as partes,
¢ que modelos como o JIT, poderiam ser bem sucedidos e resultar no aumento da
eficacia (Porter, Sakakibara, Takeuchi, 2000).

Na figura 3, a proximidade e a intencdo de superar as expectativas do cliente é
percetivel. Este sistema foi desenvolvido e aperfeicoado pela empresa Toyota e, mais
tarde seguido por muitas empresas japonesas. O sistema tem por base a consideracdo de
varios fornecedores e clientes no seio da mesma empresa. Considere-se uma fabrica
com seis sec¢fes em que o0 produto X ird passar por todas, os trabalhadores da sec¢éo
dois serdo os respetivos clientes da seccdo um, enquanto os clientes da sec¢do dois serdo

os fornecedores da secc¢éo trés.

Figura 3 - Relag0es estruturais internas e externas a organizagao

Sistema

/ Empresa Local \

INPUT OQUTPUT INPUT OUTPUT INPUT OUTPUT
Etapado Etapado Etapado -
Fornecedor Cliente
processo 1 processo 2 processo N
Fornecedor Fornecedor Cliente Fornecedor Cliente Fornecedor Cliente
Externo Interno Interno Interno Interno Interno Externo

Integracdo Integragdo Integragdo
UPSTREAM Interna / DOWNSTREAM

Fonte: Jayaram, Das, Nicolae, 2010

Este sistema gera a necessidade de cada equipa de trabalho superar as expectativas do
seu proprio cliente. Por consequéncia, o consumidor final é o principal beneficiado, pois
0 seu produto teve a melhor execucdo possivel ao longo da cadeia de abastecimento. Os
parametros pelos quais as equipas de trabalho se regem prendem-se com o tempo do
ciclo de producéo, a qualidade, a reducdo de custos e o prazo de entrega (Jayaram, Das,
Nicolae, 2010).
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Corroborando a relacdo de proximidade existente com os clientes, Kenji Ikegai, vice-
presidente da Fujitsu refere “A relagdo que nos temos com os nossos clientes € como a
sua filha ir casar com outra familia” (Dearlove, 2011:58). Este sentimento de
proximidade é comum a grande parte das empresas japonesas e, sO assim é possivel

seguir as doutrinas do kaizen onde um dos objetivos é o de deliciar o cliente.
Ringi

Ringi é o processo de tomada de decisdo atraves de um consenso. Este sistema afeta
todas as pessoas passiveis de serem atingidas por uma certa medida (Krieger, Lee,
1981). Este processo enfatiza mais a definicdo da questdo do que propriamente alcancar
uma resposta, permite que se discutam varios pontos de vista e, dado que a decisdo é
efetuada por consenso, ndo existe a responsabilizacdo de apenas um individuo mas sim
do grupo (Antdnio, 1988).

O processo de tomada de decisao ringi € uma filosofia derivada das tradi¢es do sistema
de familias japonesas e, é implementado nas organizagdes para manter 0 consenso e a
harmonia. Ringi pode ser dividido em duas partes (Rin-gi). Rin significa a submisséo de
uma proposta a um superior e respetiva rececdo da sua aprovacdo. Gi significa a
deliberacdo e posterior decisdo (Ala, Cordeiro, 1999). Portanto, Ringi representa obter
aprovacdo numa determinada matéria através de circulacdo vertical e, por vezes,
horizontal de documentos que dizem respeito a membros da organizagdo. Estes
documentos intitulam-se ringisho. Ringisho € um documento, com uma medida
especifica proposta ou com uma decisdo a ser tomada, que circula entre os gestores
potencialmente afetados por uma certa decisdo e, por gestores que poderdo ser
necessarios para a implementacdo de medidas. Cada gestor tem que avaliar e aprovar
com o seu selo o ringisho. O selo no canto superior direito significa a aprovacdo do
documento, enquanto no canto inferior direito significa a respetiva rejeicdo. No centro
do documento significa indiferenca. Eventualmente, este documento chegara aos
gestores de topo. Se um gestor de topo afixar o seu selo, a decisdo € final e retorna ao
autor original para implementagéo ou para reconsideracdo. No entanto, se ndo existir
consenso antes de chegar aos gestores de topo, o documento é rejeitado e enviado de
novo ao respetivo autor para sua melhoria. Se 0 mesmo documento for recusado

segunda vez é definitivamente eliminado (Ala, Cordeiro, 1999).
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Este processo é bastante diferente do processo de tomada de decisdo norte-americano,
onde a principal énfase é colocada em apenas um so individuo, geralmente gestores de
topo. Apesar de este poder solicitar a opinido ou informacgdes de outras pessoas, néo
existe grande influéncia por parte dos mesmos, pois a responsabilidade é inteiramente
de gquem toma a decisdo. Este processo em termos de discussdo é bastante rapido,
todavia a implementacdo é longa, pelo facto de todos os individuos afetados pela
decisdo necessitarem da respetiva adaptacdo. Por vezes, o processo de tomada de
decisdo ringi € criticado devido ao consumo de tempo que é essencial para a sua
discussdo e obtencdo de consenso. Contudo, a implementagdo é rapida, pois todos os
colaboradores afetados foram consultados e concordaram com a decisdo, ndo se
perdendo tempo com a aceitacdo e adaptacdo a mesma (Saleh, 1982).

2.2. Republica Popular da China

O ano de 1978 marcou uma nova era para a RPC. A morte de Mao Tse-Tung e a
mudanga de lider proporcionaram a abertura da economia chinesa ao mundo externo
nesse mesmo ano. Subjacente a esta abertura, um conjunto de reformas sociais e
econdmicas foi colocado em pratica. As quais foram essenciais para o crescimento da

economia da RPC, pois naquela época era um dos paises mais pobres do mundo.

A abertura das suas portas ao mundo revelou-se de extrema importancia para algumas
empresas e, consequentemente para a RPC. Assim, muitas empresas desesperadas pela
diminuicdo de custos de producdo, mas ao mesmo tempo pela manutencdo do
crescimento econdmico, viram na RPC, com bons precos e com o aumento da
escolarizacdo, tornar-se numa alternativa muito atrativa para essas empresas (Breda,
Silva, 2009) citando (Agtmael, 2007).

A abertura foi realizada de forma progressiva e teve inicio com a criacdo de quatro
zonas econémicas especiais (ZEE). Estas zonas funcionavam como experiéncias para
averiguar a eficacia das mesmas. Se a experiéncia fosse bem sucedida era difundida, se

tal ndo acontecesse era fechada (Antonio, 2008).

O conceito “Feito na China” tornou-se tdo popular que o investimento direto estrangeiro

cresceu a um ritmo exponencial. A RPC é agora observada pela comunidade
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empresarial internacional como uma das principais, se ndo a Unica fabrica no
fornecimento de vérios produtos como téxteis, sapatos ou brinquedos (Zhang, Su,
2009). No entanto, em varias situaces a qualidade dos produtos chineses mostrou ser
duvidosa e, 0 governo ja percebeu a necessidade de se reinventar para um pais onde ndo
seja exclusivamente de producdo, mas também de invencdo e posterior inovacao tal
como aconteceu em séculos passados, onde a RPC produziu e exportou um grande fluxo
de invengGes como a seda e a porcelana. A aposta num crescimento econémico
“inteligente”, ou seja, a redu¢ao da dependéncia de industrias de energia poluente e o
investimento em energia “verde” e alta tecnologia mostram isso mesmo (Morrison,
2013). No tdpico seguinte pretende-se descrever o tipo de empresas que competem no

mercado chinés e quais serdo analisadas neste estudo.

2.2.1. Tipos de empresas no mercado chinés

No mercado chinés existem essencialmente quatro tipo de organizacdes: as empresas do
estado, as empresas coletivas, as empresas de investimento estrangeiro e as empresas
privadas (Liang, Marler, Cui, 2012). Na tabela 2 pode-se observar o respetivo peso que

cada um deste tipo de empresas tem na economia.
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Tabela 2- Tipos de propriedade nas empresas chinesas e respetiva distribuicéo

Tipo de
propriedade

Definicéo

% total de

empresas

% producéo
industrial

%0 total de

empregados

Empresas do | Empresas cujo estado
. . - 2,4 12,3 11,1
estado é o principal acionista
Township- y
_ Empresas que sdo
Village )
) propriedade do 2,4 1,7 2,3
Enterprises o
) governo municipal
(TVE)
Empresas de Empresas criadas por
investimento investidores 94 18,3 14,8
estrangeiro estrangeiros
Empresas Empresas de
privadas propriedade de 58,9 29,5 33,7
individuos do pais
Outros - 26,9 38,4 38,1

Fonte: Adaptado de Liang, Marler, Cui, 2012

O peso das empresas do estado na economia chinesa tem vindo a diminuir por
contrapartida do setor privado. No entanto, algumas empresas estatais ainda se mantém
devido a sua importancia estratégica. Estas empresas caracterizam-se pela sua grande
dimensdo (Redding, Witt, 2009). Em relacdo as TVE, a sua origem indica para o
periodo do Grande Salto em Frente (1958-1960). Estas empresas sdo propriedade do
governo municipal, e uma fracdo significativa destas tem o seu foco conectado a
agricultura, a montante e a jusante, tais como maquinas agricolas, fertilizantes e
processamento de cereais (Antonio, 2008). Em relacdo as empresas privadas, estas tém
vindo a aumentar de forma exponencial como se pode analisar na tabela 3. As empresas
privadas chinesas sdo normalmente de pequena ou média dimensdo. O seu crescimento

tem sido incentivado pelo governo e a sua formacdo tem por base a familia.

! A grande maioria das empresas coletivas sio TVE.
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Normalmente, existe um Unico proprietario com os membros da sua familia a serem
colocados em posices chave (Boisot, Child, Redding, 2011). Este estudo incidira
essencialmente nas empresas privadas e tem por objetivo descrever o0 modelo de gestdo

implementado.

Tabela 3 - NUumero de empresas: estado e privado

Ano ’ Empresas do estado ‘ Empresas privadas
1998 64.737 10.667
2004 35.597 119.357
2011 17.052 180.612

Fonte: Adaptado de Li, 2013
2.2.2 - Modelo de gestao chinés

O modelo que se descreve em seguida foca-se essencialmente nas tradi¢fes e na cultura
de valores chinesa e, nas relagdes proximas existentes tanto dentro da empresa como

entre empresas.

e Valores e tradicao;
e Guanxi;
o Lideranca paternalista;

e “Inventado na China”;

O modelo de gestdo chinés baseia-se em quatro caracteristicas. Os valores e tradi¢do
descrevem a cultura chinesa e a respetiva personalidade, assente na doutrina
confucionista, esta caracteristica descreve as raizes da RPC. Dado o facto das empresas
privadas chinesas terem a sua centralizacdo de poder no lider, é de elevada importancia
abordar o respetivo estilo de lideranga, a lideranga paternalista. Guanxi representa a
forma como se fazem negocios na RPC e tdo importante para perceber as relacfes
estabelecidas. Por fim, “Inventado na China” representa o futuro da RPC e das
respetivas empresas. Com o objetivo de ter o conceito completamente implementado em

2020, este novo paradigma baseia-se na inovagdo e na elevada qualidade.
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2.2.2.1 - Valores e tradicdo
Confucionismo

O confucionismo é um sistema de valores tradicionais chinés criado por Confucio ha
cerca de 2500 anos. Apesar de no inicio do século passado a RPC ter abandonado a
doutrina confucionista, a partir de 1978 o governo recuperou-a sendo neste momento
uma das principais filosofias orientadoras no quotidiano chinés. Recentemente o
confucionismo foi reintroduzido no sistema educacional chinés. A filosofia de Conflcio

tem por base o respeito das tradi¢Oes e o patriotismo (Child, Warner, 2003).

O core do confucionismo €é elaborado em trés elementos: ren, yi e li. Ren refere-se a
compaixao e benevoléncia para com 0s outros seres humanos e € expressa nas relacoes
sociais. Yi trata-se de um senso de justica e retiddo, é a capacidade de discernir e tomar
a atitude certa em assuntos da vida quotidiana. Li representa os rituais, ou seja, as
etiquetas, normas e protocolos tanto a nivel pessoal como a nivel profissional (Ip,
2009). Néao obstante estes trés elementos, alguns autores referiram que existem outros
elementos com alguma preponderancia. Kim (2011) menciona zhi como um elemento
importante do confucionismo, no qual refere que o mesmo significa sabedoria. Luo

(2012) acrescenta o elemento xin, que expressa a integridade necessaria do ser humano.

Varios autores identificaram um conjunto de valores que sustentam a sociedade chinesa
e que sdo relevantes para o comportamento organizacional e para a gestdo (Child,
Warner, 2003) citando (Shenkar, Ronen, 1987, Lockett, 1988, Redding, 1990, 2002,
Bond, 1996).

A ordem social reflete o senso da civilizacdo chinesa com base na aprendizagem
continua. Sendo que o individuo ndo é visto como a principal prioridade mas sim o
grupo como um todo. Deste modo, o foco individual deve ser colocado no bem-estar da
sociedade e ndo no seu bem-estar proprio. Ou seja, uma conduta pessoal eticamente
responsavel e de acordo com os ideais do confucionismo é o meio para alcangar a

harmonia na sociedade (Rarick, 2009).

A hierarquia retrata as relag0es existentes tanto no seio familiar como no seio

organizacional. Faz referéncia as obrigacOes reciprocas verticais e ao respeito entre 0s
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individuos e existe uma relagcdo paternalista entre os mesmos. Confcio destacou cinco
deveres, onde estes representam obrigacdes entre individuos que formam os pilares de
relacionamento da sociedade. Os cinco deveres referem-se as relagbes entre o
governante e os restantes individuos, pai e filho, marido e esposa, irmdo mais velho e

mais novo e entre amigos (Milicevic, Lovric, Markovic, 2012).

A familia baseada no coletivismo é a base do pensamento confucionista. Confucio
colocava a familia como a base para a constru¢do dos cddigos morais e de relacdes
mutuamente dependentes. A filosofia confucionista € altruista, isto é, ndo esta orientada
para o beneficio do proprio individuo mas para o beneficio da sociedade, mais
concretamente o estado (Zaki¢, 2010). Dado o facto de se tratar de uma caracteristica

tdo importante, ira ser abordada no topico seguinte.

O conhecimento e o trabalho intensivo séo outros dos valores descritos como essenciais
para o confucionismo. Conflcio descrevia que a vida de uma pessoa era um ato de
aprendizagem continuo e de educacdo, e que existe um senso de responsabilidade para
com os superiores em fazer tudo o que estiver ao alcance. Por exemplo, os salarios sdo
elevados mas variam dependendo do desempenho efetuado. Para chegar ao salario
maximo ¢ necessario marcar um numero de “conquistas” ou “pontos”. No entanto, € tao
complicado alcancar o topo que tal acontecimento € visto como normal. Esta pratica

foca-se no trabalho intensivo e na orientacdo para os resultados (Safar, Quintero, 2007).

A lealdade € um dos principais valores do confucionismo. O conceito de lealdade no
ocidente é divergente em relacdo ao significado oriental. Enquanto no ocidente
interpreta-se lealdade como o conjunto de regras ndo escritas que conectam um
individuo a sociedade ou a uma equipa, na RPC a lealdade deve-se ao
proprietario/gerente da empresa. Existe um forte compromisso de trabalhar arduamente
para o lider (Safar, Quintero, 2007).

Em suma, a doutrina confucionista foi elaborada com o objetivo principal de
proporcionar a harmonia social e prosperidade ao povo chinés. O conjunto de valores
associados ao confucionismo ajudaram a moldar uma mentalidade que comegou a
colocar a sua principal énfase no coletivismo, na cooperagédo, na familia e na harmonia

ao invés do conflito (Rarick, 2009).
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Enfase na familia

Durante as ultimas décadas, o investimento direto estrangeiro na RPC aumentou
exponencialmente. A abertura das suas portas a0 mundo significou uma oportunidade
para a maioria das empresas €, a constituicao de subsidiarias neste pais tornou-se pratica
recorrente nas empresas multinacionais. Esta mudanca de estratégia tem influenciado o
povo chinés com os valores e praticas divergentes provenientes do ocidente. A RPC
sendo um pais que assenta 0s seus valores no coletivismo e no longo prazo, tem sido
influenciada pelo individualismo e pela pressdo de resultados a curto prazo do ocidente,
principalmente na zona este. Contudo, a importancia da familia € um dos valores mais
enaltecidos na sociedade chinesa, que ndo sofreu qualquer influéncia pelas préaticas
ocidentais. O relevo dado a familia é uma das caracteristicas peculiares que fazem parte

do modelo de gestao chinés e que o diferenciam do modelo ocidental.

Os valores proclamados por Conflcio fazem parte da cultura das empresas privadas
chinesas. Um dos valores é a énfase colocada na hierarquia. Neste caso, é comum
observar que a hierarquia organizacional se assemelha a hierarquia familiar. N&o existe
uma forma direta que mostre claramente a hierarquia existente, ndo existem
organogramas. Contudo a posicao é baseada na senioridade na hierarquia da familia e, é
pratica comum a lealdade e o respeito existente pelos mais velhos que normalmente se
traduzem em sabios (Wah, 2001).

A familia é considerada o valor mais importante das empresas privadas chinesas. Este
facto aliado as obrigacdes morais tem resultado no recrutamento de membros da familia
para as respetivas organizacdes. Como se pode observar no grafico 2, as familias sdo o
corpo constituinte da grande maioria das empresas privadas. Mais de metade das
empresas privadas sdo constituidas exclusivamente por membros pertencentes a familia
(Schlevogt, 2002).
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Graéfico 2 - Estrutura de propriedade das empresas privadas chinesas

4%

m 100% propriedade

9% familiar

Propriedade mista
com maioria familiar
27%

Propriedade mista
com maioria de
outros investidores
privados

Fonte: Adaptado de Schlevogt, 2002

Uma das caracteristicas associadas as empresas privadas chinesas e também relacionada
com a familia é a sua reduzida dimensdo. A maioria das empresas privadas chinesas sdo
de pequena e média dimensdo. Estas decidem manter o seu tamanho para poderem
conservar as relacdes proximas existentes dentro e fora da empresa, para deste modo
evitarem a contratacdo de elementos fora da familia, que ndo sdo considerados de
confianca e, para conseguirem manter a propriedade da empresa na familia. Assim
sendo, estas empresas preferem construir relacbes consistentes entre elas, denominadas
guanxi, que serdo abordadas no topico seguinte, e crescer em rede ao invés de aumentar

unicamente a sua dimensé&o (Schlevogt, 2002).

Em conlusédo, as empresas privadas chinesas adotam atualmente os valores familiares
por duas razdes. O facto de a RPC ter sido um pais predominantemente pobre, baseado
na agricultura e que s6 com a ajuda muatua entre os membros da familia poderiam
garantir uma vida normal, levou a que a familia fosse a constituicdo da empresa. A
segunda razdo visa a doutrina confucionista abordada anteriormente. Conflcio pensava
que a familia devia de ser a base para a construcdo de cddigos morais e de relagdes
mutuamente dependentes, e que a orientacdo devia de ser colocada no bem-estar

coletivo e ndo no bem-estar individual (Zaki¢, 2010).
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2.2.2.2. Guanxi

A cultura chinesa como qualquer cultura oriental é relativamente diferente da cultura
ocidental. O termo que se segue é uma abordagem diferente de como se fazem negocios
na RPC. Por norma, qualquer ligacdo entre duas pessoas que formalizam um negdcio
realiza-se através de um contrato. Apesar de este acontecimento ser cada vez mais
comum na RPC, guanxi € um conceito presente na maioria dos negécios na RPC e
designa as complexas relacBes indispensaveis para o correto funcionamento social,

politico e organizacional do respetivo pais.

N&o existe traducdo direta de guanxi e, a forma como tradicionalmente é traduzido pode
induzir quem o Ié em erro. Guanxi trata-se de conexdes existentes entre pessoas e/ou
organizacOes, no entanto, esta definicdo apresenta apenas uma parte do conceito.
Associado as conexdes existe um sentimento de reciprocidade e obrigagdes mutuas,
como também de respeito e aceitacdo social. Este conceito foi em tempos entendido
pelos ocidentais como subornos existentes dentro de certos negocios, contudo, tratam-se

apenas de conexdes informais (Zaki¢, 2010).

Qualquer empresa que pretenda fazer negdcios na RPC, seja de origem chinesa ou néo,
tera que possuir uma rede guanxi forte. Esta rede pode e deve ser construida tendo em
conta quatro stakeholders chave: clientes, fornecedores, governo e empregados. A
construcdo de uma rede forte é fundamental para alcancar o sucesso. Porém, a forma
como se realizam negocios na RPC e no ocidente é oposta. No ocidente fazem-se
contratos e averiguam-se os resultados, se os resultados forem positivos prolonga-se o
contrato e comeca a existir uma relacdo, contudo se ndo existirem beneficios com este
contrato ndo chega sequer a existir uma relacdo. Na RPC comeca-se pela relacao e, s6
apos uma relacdo forte e com visiveis beneficios para ambas as partes € que se consuma
0 negdcio. Como se pode observar na figura 4, enquanto no ocidente a empresa ajuda,
neste caso, o cliente a adaptar-se a mesma, no guanxi existem adaptacdes matuas,

refletindo a reciprocidade existente nas relacdes (Geddie, DeFranco, Geddie, 2002).
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Figura 4 - Comparacgéo da abordagem ocidental com a da RPC
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Fonte: Adaptado de Geddie, DeFranco, Geddie, 2002

oo

Existem trés tipos de guanxi como se pode observar na figura 5. Shanshan (2012)
reporta a evolucdo do conceito de guanxi, desde Jacobs (1982) até Fun (2002), e as
respetivas categorias. Assim, a rede guanxi opera em circulos concéntricos, em que a
medida que se afasta do core, a confianca nos individuos diminui. O primeiro nivel

define-se como ginren, o segundo shuren e o terceiro shengren.

Qinren, ou seja, o nivel mais forte, corresponde aos lagos familiares mais préximos, por
exemplo entre pai e filho. Neste nivel, a confianca entre membros é elevada e pressupde
que a reciprocidade ndo possua um carater importante. Na RPC, os lacos entre as
pessoas sdo mais reforcados devido a doutrina do confucionismo. Tal como foi referido
anteriormente, uma das caracteristicas mais importantes na cultura chinesa é a
orientacdo para a familia. As relagcbes guanxi baseadas nos lagos familiares proximos
sdo devidas a essa mesma orientacdo familiar, pois a lealdade e a prioridade dada a

familia é considerada uma obrigacdo na sociedade (Qin, 2011 e Shanshan, 2012).

Num segundo nivel encontra-se a extensdo da familia e 0s amigos mais proximos,
shuren. Nesta categoria, a confianga existente entre as pessoas € mais baixa e a

reciprocidade mais elevada. Quando uma pessoa ndo € um membro da familia mas é

30



Japéo 1980 versus China atual

uma pessoa a quem se atribui confianca integra-se nesta seccdo. Nestas relacdes sdo
identificadas, por exemplo, amigos de longa data ou familia afastada como primos. Por
ultimo, shengren, encontram-se os associados fora da familia. Neste grupo inserem-se
as pessoas com que se tem lacos ou relagdes importantes, como por exemplo
colaboradores da mesma organizacdo. A confianca entre os membros € a mais baixa de
todos os niveis por oposicdo a reciprocidade, pois, este nivel desenrola-se & volta da
prestacdo de favores (Zaki¢, 2010 e Shanshan, 2012).

Figura 5 - Rede guanxi

Associados fora da
familia

Familia alargada,/

“—Membros da familia
S proximos

/" Amigos
préximos'

Fonte: Adapatado de Zaki¢ , 2010

As relagdes guanxi tém trés caracteristicas para se classificarem. A capacidade, a
benevoléncia e a integridade. A capacidade refere-se a experiéncia e competéncia, a
benevoléncia a lealdade e ao altruismo e a integridade a congruéncia e a consisténcia.
Se considerarmos as relaces guanxi entre familiares ou com o0 governo estes aspetos
diferem. Enquanto o governo tem maior capacidade, como facilidade de acesso a

empréstimos bancarios, a familia oferece maior benevoléncia e integridade (Qin, 2011).

Em suma, e, apesar de todas as influéncias ocidentais, as relagdes guanxi continuam a

ser praticadas e a ser umas das fontes de sucesso para quem faz negdcios na RPC.
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2.2.2.3. Lideranca paternalista

Uma das caracteristicas mais peculiares do modelo de gestdo chinés refere-se ao
respetivo estilo de lideranca. Dependendo da zona em causa, poderdo encontrar-se
diferentes estilos de lideranca. Na zona este deparar-se-4& com um estilo com algumas
influéncias ocidentais, mais centrado no individualismo e com uma maior distribuicéo
do poder. Enquanto no interior respeita-se mais a teoria confucionista, incentivando o
autoritarismo e a criagdo de um ambiente familiar. Contudo, o tipo de lideranca
predominante nas organizacGes chinesas prende-se com a lideranca paternalista (Cheng,
Chou, Wu, Huang, Farh, 2004).

A lideranca paternalista € uma forma de relacionamento entre colaboradores e gestores
no respetivo local de trabalho. O estilo de lideranca paternalista envolve a concentragao
de poder no lider sendo este fortemente disciplinador e autoritario. Assim, o lider
paternalista tem como objetivo o controlo e a protecdo dos seus subordinados. Os
lideres necessitam de gerar um ambiente familiar na empresa, criar relacdes proximas
com cada um dos seus empregados além das questdes sobre o trabalho, preocupando-se
com a vida pessoal de cada um. Porém, com estas acdes os lideres aguardam lealdade e

respeito da autoridade por parte dos seus colaboradores (Cooke, 2008).

Subjacentes a lideranca paternalista estdo presentes trés elementos: a lideranca
autoritaria, a lideranga moral e a lideranca benevolente (Cheng, Chou, Wu, Huang,
Farh, 2004).

As empresas privadas chinesas procuram implementar estratégias proativas e agressivas.
Contudo, para serem bem sucedidas, as empresas adotam uma postura flexivel com uma
tomada de decisao rapida. As empresas privadas chinesas sdo criadas a imagem do seu
lider, por norma, pragmatico, com visdo, autoritario e carismatico. A lideranca
autoritaria é vista aproximadamente a uma ditadura, onde o proprietario/gestor lidera a

empresa conforme a sua visao (Schlevogt, 2002).

Relacionado com a lideranga autoritéria, encontra-se o processo de tomada de decis&o.
Derivado da elevada centralizacdo de poder no proprietario/gestor, este toma todas as

decisbes relacionadas diretamente com a empresa, sejam estas a nivel estratégico,
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relacionadas com os produtos ou servicos, a nivel financeiro ou pessoal. O chefe da
empresa resolve mesmo os problemas operacionais. A tomada de decisdo nao ¢ efetuada
com base em estudos aprofundados, mas sim na intuicdo do lider. Esta intuicdo é
suportada na previsao e desenvolvida com a experiéncia que o lider possui da industria.
Por oposicdo ao modelo das empresas privadas chinesas, encontram-se as empresas
pertencentes ao estado e as empresas japonesas, onde o seu modelo de gestdo foi
previamente descrito. Ao passo que nas empresas privadas chinesas a tomada de decisao
é efetuada de forma flexivel e répida, respondendo as constantes necessidades do
mercado, nas empresas japonesas a tomada de decisdo é efetuada de forma lenta mas

consensual (Schlevogt, 2002).

A lideranca moral pode ser exposta como a conduta de um lider que demonstra
autodisciplina e altruismo. A integridade e o cumprimento das obrigac6es com o que foi
previamente estipulado e, a investigacdo de negdcios justos (relagcbes win-win) sem a
intencdo de ganhar a qualquer prego fazem também parte da cultura de um lider moral.
Ou seja, o lider moral incentiva o coletivismo e a partilha de conhecimento ao invés de

incentivar o individualismo (Cheng, Chou, Wu, Huang, Farh, 2004).

A benevoléncia é uma das caracteristicas mais importantes na doutrina confucionista,
logo, é normal que se apresente também como uma caracteristica subjacente a lideranca
paternalista. A lideranca benevolente tem o seu foco na natureza humana, nos
relacionamentos humanos e na gestdo pessoal. A benevoléncia por parte dos lideres gera
responsabilidade e um sentimento de reciprocidade nos liderados. Para responder a
benevoléncia demonstrada pelos lideres, os liderados poderdo retribuir por gratiddo
genuina, lealdade ou obediéncia para com o lider e cumprimento das solicitacbes do
superior, além do que é geralmente exigido aos colaboradores (Cheng, Chou, Wu,
Huang, Farh, 2004).

Em suma, a lideranca benevolente tem como principal objetivo construir uma
organizagdo e uma sociedade harmoniosa. Segundo a doutrina confucionista, o lider tem
a responsabilidade e o dever moral de procurar a harmonia e de colocar os interesses do

grupo acima de qualquer interesse individual (Wang, Tee, Ahmed, 2012).
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2.2.2.4. “Inventado na China”

Ao longo das ultimas trés décadas, a RPC tem crescido exponencialmente, tornando-se
inclusivamente a segunda maior economia do mundo e, que apelidam de “fabrica do
mundo” (Cheung, 2009). Atualmente, a RPC monopoliza a producgdo global de baixo
acabamento. A maioria da fabricacdo chinesa engloba montagem de produtos criados
noutros lugares, ou seja, a RPC adiciona valor aos produtos de uma forma muito
reduzida. No entanto, o conceito “Feito na China” estd a mudar em direcdo a um
conceito de “Inventado na China”. O objetivo ¢ alterar o foco na produgdo para a

inovacéo e a geragdo de conhecimento (Danby, 2011).

Para que este objetivo seja alcancavel, o governo tem implementado praticas de
estimulo a inovacdo. Atualmente, o crescimento econémico ndo € a Unica prioridade do
governo. O desenvolvimento dos seus recursos humanos é também uma das prioridades
nacionais e, pode-se verificar na tabela 4 que o seu progresso tem sido efetuado de
forma exponencial (Wang, Rothwell, Sun, 2009). Sé no ano de 2011, mais de seis
milhdes de individuos graduaram-se na RPC, o que mostra a tendéncia de crescimento
ao longo das ultimas décadas. Para além dos graduados no pais, muitos chineses tém
efetuado os seus estudos no exterior, contudo a taxa dos estudantes que estdo a regressar
também tem aumentado de forma significativa, tabela 5. Em 1985 pouco menos de 10%

regressava, no entanto em 2011 o valor aproximou-se dos 50% (Li, 2013).
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Tabela 4 - Graduados nos diferentes niveis 1985-2011

Ano Universitario | Secundario Basico
(10.000) (10.000)  (10.000)

1985 32 1.195 2.000
1990 61 1.342 1.863
1995 81 1.429 1.962
2000 95 1.909 2.419
2005 307 2.768 2.019
2010 575 2.543 1.740
2011 608 2.523 1.663

Fonte: Adaptado de Li, 2013

Tabela 5 - Estudantes graduados no exterior e regresso de estudantes que se
graduaram no exterior

Estudantes Graduados Regresso de estudantes que se

no exterior graduaram no exterior
1985 17.004 1.424
1990 35.440 1.593
1995 31.877 5.750
2000 58.767 9.121
2005 189.728 34.987
2010 383.600 134.800
2011 429.994 186.200

Fonte: Adaptado de Li, 2013

Paralelamente ao desenvolvimento dos recursos humanos chineses, 0 governo também
tem dado grande importancia a inovagdo e & modernizacdo tecnoldgica. O pais tem
apressado o corte no excesso de producdo em 19 setores industriais, reorganizando
setores chave como a industria automdvel, construcdo naval e metallrgica. Nos
préximos anos, o objetivo da RPC centra-se em mais ajustes nas industrias, aumentando
a investigacdo e desenvolvimento e a eficiéncia dos recursos humanos (Jiangyun, 2013).

35



Japdo 1980 versus China atual

Como se pode observar nas tabelas 6 e 7, tanto as despesas com investigacdo e

desenvolvimento como os investigadores tém aumentado a um ritmo consideravel.

Tabela 6 - Despesas em 1&D 2002-2008 (% PIB)

Pais 2002 2003 = 2004 = 2005 = 2006 Variag&o
(%0)

1,07 1,13 1,23 1,32 1,39 1,4 1,47 37
EUA 2,62 2,61 2,54 2,57 2,61 2,67 2,79 6
Japao 3,17 3,2 3,17 3,32 3,4 3,44 3,45 9
Alemanha = 2,49 2,52 2,49 2,49 2,53 2,53 2,68 8

Fonte: Adaptado de Li, 2013

Tabela 7 - Investigadores em 1&D (por um milh&o de pessoas)

Pais 2002 2003 2004 2005 = 2006 Variag&o
(%0)

RPC 630 667 712 856 931 1.077 | 1.199 90
EUA 4654 | 4911 | 4708 | 4633 @ 4.721 @ 4.673 - 0,4
Japao 4943 | 5170 @ 5.176 @ 5385 | 5416 5409 | 5.189 5
Alemanha | 3.225 | 3.261 @ 3.274 @ 3.297 | 3.390 @ 3.525 | 3.667 14

Fonte: Adaptado de Li, 2013

Com a inovacao e o desenvolvimento de novas tecnologias surge a necessidade de se
abordar os direitos de propriedade intelectual e direitos de autor de software. Sendo a
RPC um pais em desenvolvimento que tem tido alguns problemas com estas questfes, 0
governo decidiu desenvolver diversas praticas de modo a proteger a inovacao gerada
(Zhang, 2008). Observando a tabela 8, pode averiguar-se que estas praticas tém sido
bem sucedidas, dado que a RPC em 2010 foi o pais com maior nimero de aplicacdes

para patentes.

36



Japdo 1980 versus China atual

Tabela 8 - Aplicacéo de patentes 2002-2010 (residentes)

Ano RPC ’ EUA N Japdo ‘ INENEE!
2002 39.806 184.245 365.204 47.598
2003 56.769 188.941 358.184 47.818
2004 65.786 189.536 368.416 48.448
2005 93.485 207.867 367.960 48.367
2006 122.318 221.784 347.060 48.012
2007 153.060 241.347 333.498 47.853
2008 194.579 231.588 330.110 49.240
2009 229.096 224.912 295.315 47.859
2010 293.066 241.977 290.081 47.047
Variagéo (%) 636 31 -21 -1

Fonte: Adaptado de Li, 2013

Concluindo, desde que a RPC aderiu a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) tem
melhorado a sua eficacia de processos e encaminhando-se para o seu objetivo de em
2020 ter o seu conceito de “Inventado na China” completamente implementado. De
baixa qualidade e elevado volume, a RPC quer manter o volume mas produzir com
elevada qualidade, aumentando a eficacia e a agilidade de processos, tendo um maior
peso na criacdo de valor ao longo da cadeia de abastecimento (Danby, 2011). Para
corroborar esta evolucdo, desde 2001 a 2010, o récio de valor agregado subiu de 56,9%
para 77,4% (Ming, 2011).

Em suma, o foco da discussdo deixou de ser as hard skills para passar a ser sobre as soft
skills, sendo que a questdo é abordada com a conjugacdo e a influéncia dos valores
chineses e da criatividade no desenvolvimento do pais. E, apesar de neste momento o
trabalho de baixo custo ser a vantagem competitiva da RPC, o objetivo passa por seguir
0s passos de empresas chinesas como a Lenovo, a Haier ou a Huawei e competir ao

nivel da qualidade com os EUA, o Japdo ou a Alemanha (Keane, 2006).
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2.3. Comparacao entre os modelos de gestao japonés e chinés

Ao longo deste capitulo, foram descritos os modelos de gestdo japonés dos anos de
1980 e o chinés atual. Este subcapitulo, tem assim por objetivo a comparacao entre 0s

dois modelos examinando as semelhangas e as diferengas entre ambos.

A parte dos modelos, a estratégia seguida pelos dois paises é semelhante. Primeiro
abriram as portas do pais ao estrangeiro adquirindo know-how alheio. No Jap&o, esta
situacdo resultou na traducdo de literatura estrangeira em japonesa e na ida de
especialistas ao Japdo, nomeadamente Juran e Deming. Na RPC o0 mesmo se passou,
apos a abertura das portas em 1978, o investimento estrangeiro em territorio chinés teve
uma afluéncia exponencial. Depois da aquisi¢do de know-how, 0s japoneses adaptaram
as praticas estrangeiras as suas necessidades, com o objetivo destas gerarem maior
eficacia nas empresas do pais, esta pratica foi descrita como “Japanizagdo”. A RPC ja
iniciou este processo, encontrando-se em fase de implementacdo, sendo denominado

“Inventado na China”.

No modelo japonés foram descritas cinco caracteristicas principais: cddigo de ética
japonés, empregado como principal ativo, visdo de longo prazo, sistema de producéo e
as relagdes proximas/cooperagdo. Enquanto no modelo chinés foram denominadas
quatro: confucionismo, guanxi, lideranga paternalista e “Inventado na China”. De referir
que a base dos dois modelos € respetivamente o codigo de ética e o confucionismo.
Estes dois conceitos, apesar de possuirem significados diferentes, pretendem que se
alcance uma sociedade onde existe um pensamento mais altruista e coletivista, deste

modo pode-se afirmar que existe similaridade entre ambos.

Embora o empregado na RPC venha a assumir cada vez mais preponderancia nas
empresas, ainda ndo existe o foco como no Japdo. Porém, as relagdes entre as empresas
ao longo da cadeia de abastecimento na RPC e no Japdo baseiam-se na confianca
mUtua, exigindo assim uma visdo a longo prazo. A rede guanxi enfatiza isso mesmo,
sendo a RPC e o Japao ambas apelidadas de “gift giving societies”, ou seja, sociedades

onde a prestacdo de pequenos favores envolve a oferta de pequenos presentes.
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Em relacdo ao conceito de lideranca, se na RPC a centralizacdo do poder é comum, no
Japdo, a tomada de decisdo passa sempre pelo conjunto de individuos afetos a mesma.
De referir que ambas as sociedades primam pelo coletivismo e baseiam a promocdo na

empresa pela respetiva senioridade.

Devido ao facto do modelo chinés estar em estado de evolucdo, era essencial descrever
o conceito “Inventado na China”, assim, baseado na qualidade, na inovacdo e num
sistema de producdo mais agil, a RPC pretende implementar nas suas empresas um
sistema mais eficaz e, de certo modo, com as mesmas bases do sistema de producéo

japonés.

Sucintamente, os dois modelos contém diferencas, mas também muitas semelhancas. A
RPC, através de influéncias japonesas, mas também norte-americanas, dirige-se em
direcdo a um modelo mais sustentavel e eficaz, tendo sempre por base as raizes
chinesas, que sdo também semelhantes as raizes japonesas. Na tabela 9 apresenta-se um

quadro que serve de resumo ao descrito anteriormente.

Tabela 9 - Semelhancas e diferencas entre os modelos

v “Japanizagdo”/”Inventado na China” x Foco no empregado

v" Cédigo de ética/Confucionismo x Tomada de decisdo por
v Relagdes proximas/Guanxi consenso/Autoritarismo
v Viséo de longo prazo x Sistema de produgéo

v Coletivismo

v Senioridade
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Capitulo 3 - Metodologia
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O paradigma desta dissertacdo diz respeito ao modo interpretativo, assim, é de referir
que a natureza da realidade é mdltipla e intangivel. Ou seja, derivado das vérias
interpretagdes existentes na literatura, o investigador exerce o seu ponto de vista proprio
e a sua influéncia na interpretacdo dos variados dados ao longo do processo de
investigacdo. Este processo decorre ao longo de toda a dissertacdo, pois, esta é
constituida apenas por revisdo da literatura. Assim, pode-se afirmar que se estd perante
uma pesquisa tedrica, tanto na revisdo da literatura, como na realizacdo dos dois casos
de estudo. Logo, esta metodologia visa a comparacdo e respetiva compreensdo da

existéncia (ou ndo) de semelhancas entre os dois modelos.

A pesquisa para esta dissertacdo restringiu-se a trés tipos de material: artigos cientificos,
livros e fontes retiradas da internet. Em relacdo aos artigos cientificos, as plataformas
mais usadas foram a ABI/INFORM, EBSCO e o Goggle Académico.

O meétodo usado foi do tipo qualitativo pois o estudo a realizar é exclusivamente
descritivo. Esta presente numa base historica e é alvo de subjetividade. Logo, foi através
da interpretacdo do investigador (intangivel) na leitura de artigos e livros que a
dissertagéo se realizou.

Relativamente aos dois casos de estudo, ambos sdo descritos segundo uma estrutura pre-
definida. Inicialmente, em ambos 0s casos se descreve resumidamente a historia de cada
empresa. O topico seguinte retrata as industrias em que cada empresa esta presente. De
seguida, desenvolve-se o0 core do caso de estudo, apresentando estratégias e praticas de
gestdo implementadas pelas empresas durante o periodo histérico que se torna relevante
para esta dissertacdo. No topico final, efetua-se uma comparacdo entre 0 modelo de
gestdo de cada pais e cada caso de estudo, identificando as semelhancas e as diferencas

estratégicas.
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Capitulo 4 - Casos de Estudo
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4.1. Honda

4.1.1. Introducéao

A década de 1980 representa a ascensdo das empresas japonesas a nivel global. O facto
de os EUA terem menosprezado as praticas de gestdo japonesas, proporcionou que as
empresas desse pais ndo apenas alcancassem os EUA, em termos de qualidade de
produto/servico e da eficacia do processo produtivo, mas também os ultrapassassem.
Assim, foi neste contexto que a Honda iniciou a sua diferenciacdo como uma empresa

de referéncia a nivel mundial.

A Honda tornou-se um caso de estudo classico através da sua entrada no mercado norte-
americano e do seu consequente sucesso inicial durante a década de 1960. A entrada
neste pais gerou um novo nicho de mercado e proporcionou a Honda a obtencdo da
maior parte da quota de mercado. No entanto, a Honda ndo possuia nenhum
conhecimento do mercado, sendo que, antes de ser bem sucedida, passou por inimeras
dificuldades.

A Honda acabou por abrir 0 caminho de sucesso para muitas empresas japonesas
interessadas no mercado norte-americano. ApGs 0 seu sucesso inicial, empresas como a
Yamaha, Suzuki ou Toyota aproveitaram o seu bom desempenho no processo de
producdo e a elevada qualidade dos produtos, para ingressarem como uma empresa de

referéncia no respetivo mercado norte-americano.

Neste caso de estudo, pretende-se descrever o conjunto de praticas implementadas na
empresa Honda, estabelecendo a comparacdo com o modelo de gestdo japonés descrito

anteriormente.

4.1.2. Histéria da Honda

A Honda foi criada numa época em que a economia japonesa se encontrava em grandes
dificuldades. Em 1948, Soichiro Honda e Fujisawa, tinham acabado de criar uma
organizagao que viria a ser uma das principais e mais marcantes empresas nas industrias
em gue estaria presente, nomeadamente a inddstria automovel e a de motociclos. Sendo
0 Japdo naquela época um pais bastante pobre, o povo deslocava-se maioritariamente de
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bicicleta. Soichiro Honda vislumbrou uma oportunidade de mercado e uma futura
necessidade dos japoneses. Assim, Soichiro Honda utilizou motores a gasolina velhos
da segunda guerra mundial em bicicletas, criando uma espécie de motociclo de baixa
cilindrada (Shook, 1988).

Em 1949 foi criado o primeiro modelo para venda. Este foi denominado de “Modelo D”
proveniente da palavra “Dream” que representava o desejo € a ambi¢do do seu criador.
Com a ajuda de Fujisawa, a Honda comecou a crescer na década de 1950. Soichiro
Honda encarregava-se da engenharia, enquanto Fujisawa tratava da gestdo e da
estratégia a adotar (Shook, 1988).

No final da década de 1950, a Honda comeca a focar as suas aten¢bes no mercado
norte-americano. Em 1958, dois executivos da Honda, Kihachiro Kawashima e o seu
assistente, chegavam aos EUA tendo a seguinte rota definida: S&o Francisco, Los
Angeles, Dallas, Nova lorque e Columbus. Los Angeles foi o local escolhido para criar
a respetiva subsidiaria da Honda. Foram selecionados quatro modelos para fazerem
parte do inventario da empresa: 50, 125, 250 e 305 centimetros cubicos (cc), sendo que
cada modelo correspondia em termos de unidades a 25% do inventério total. O senhor
Honda estava especialmente confiante nos modelos de maior cilindrada, pois existia

uma maior identificacdo com a tendéncia norte-americana (Pascale, 1984).

Contudo, a Honda entrou no mercado norte-americano com total desconhecimento do
mesmo e, a procura de mercado ndo correspondia a oferta da Honda, que estava focada
nos modelos de alta cilindrada. Entretanto, nesta época o modelo de 50 cc estava a
alcancar um enorme sucesso no mercado japonés. Estes eram os motociclos que os
funcionarios da subsidiaria norte-americana usavam para se deslocar nas ruas da cidade
e que estavam a suscitar grande interesse nos cidaddos. Este momento coincidiu com a
consciencializacdo da Honda de que a real oportunidade de mercado se encontrava no
modelo de 50 cc. A partir deste momento, o crescimento das vendas ocorreu de forma
exponencial, sendo que em 1960 as vendas alcangcaram 500.000 dolares e em 1965 eram
ja de 77.000.000 délares. Com o slogan “Conhecem-se as melhores pessoas numa
Honda”, o objetivo passava por modificar a imagem existente das pessoas que
conduziam motociclos, regularmente associadas a mas influéncias (Pascale, 1984).

Assim, a perspicacia da Honda proporcionou que esta alcancasse a lideranca de
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mercado com uma quota de 63% no setor dos motociclos de baixa cilindrada como se

pode observar na tabela 10.

Tabela 10 - Quota de mercado no setor de motociclos de baixa cilindrada nos EUA
no ano de 1966 (%o)

Harley-  BSA/Triumph
Davidson e outras

Honda Yamaha Suzuki

Quota de

mercado

63 11 11 4 11

Fonte: Adaptado de Pascale, 1984

Durante os primeiros quinze anos, a Honda especializou-se apenas na producdo de
motociclos. Contudo, derivado do enorme sucesso que estava a alcancar na industria de
motociclos, a Honda comecou a diversificar os seus produtos e entrou na indudstria
automovel. Apesar do MITI ter desencorajado Soichiro Honda a ndo entrar nesta
indUstria, para ndo criar mais competicdo com as empresas japonesas, nomeadamente a
Nissan e a Toyota, este ndo desistiu das suas ideias e a Honda criaria 0 seu primeiro

automovel no inicio da década de 1960 (Porter, Takeuchi, Sakakibara, 2000).

Baseado nos ideais dos seus criadores em fornecer produtos de qualidade a um baixo
custo, a Honda foi crescendo e aumentando a sua quota de mercado ao longo dos anos.
Na vanguarda da inovacéo, esta investia mais em investigacéo e desenvolvimento (5%
das vendas) do que qualquer outra empresa concorrente. Em 1982 foi a primeira
empresa japonesa a construir um carro nos EUA, na subsidiaria de Marysville, Ohio. No
inicio da década de 1990, a Honda ja produzia mais carros fora do Japao, em relacdo a
producéo interna (50,8%) (Porter, Takeuchi, Sakakibara, 2000).

4.1.3. Analise da industria

O objetivo deste topico centra-se na breve descri¢do das principais inddstrias em que a
Honda na década de 1980 estava presente, nomeadamente a industria automdvel e a
indUstria de motociclos.
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4.1.3.1. Industria de motociclos

A Honda notabilizou-se na industria de motociclos durante as décadas de 1950 e 1960.
A criacdo da empresa correspondeu a uma resposta as necessidades do povo japonés.
Numa época de grandes dificuldades para o Japdo, os motociclos de 50 cc
representaram uma oportunidade real para a empresa, que anos mais tarde verificariam

que a aposta foi acertada.

Na década de 1980, nesta industria existiam cinco empresas principais: a Honda, a
Yamaha, a Kawasaki, a Suzuki e a Harley-Davidson. Esta Ultima, possuia a quota total
do mercado norte-americano no inicio da década de 1960, contudo, as quatro maiores
fabricantes de motociclos japonesas retiraram a Harley-Davidson da posi¢do confortavel
em que se encontrava. Apesar de se estar a analisar a década de 1980, ndo existem
dados suficientemente crediveis sobre a quota de mercado nos EUA nessa década.
Porém, no relatorio da Boston Consulting Group (BCG) (1975) sobre a industria de
motociclos Britanica efetuou-se uma previsdo de quotas de mercado para o ano de 1980

como se pode observar na tabela 11.

Tabela 11 - Quota de mercado estimada na industria de motociclos em 1980 nos
EUA (%)

. . Harley-
Honda Yamaha Suzuki Kawasaki .
Davidson
Quota de
30-35 12-15 8-10 12-15 15-20
mercado

Fonte: Adaptado de Dresser, Goold. Hedley, 1975

Em relacdo ao mercado japonés, ndo existe informac&o na literatura, no entanto, devido
a producdo de cada uma das empresas no Japdo, era esperado que a quota de mercado
fosse minimamente proporcional a producdo. A tabela 12 indica a produgdo das quatro

grandes produtoras de motociclos no Japdo em 1974,
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Tabela 12 - Unidades produzidas por cada empresa em 1974 no Japéao

Kawasaki

Producéo 2.000.000 1.000.000 800.000 300.000

Fonte: Adaptado de Dresser, Goold. Hedley, 1975
4.1.3.2. Industria automovel

A Honda entrou na inddstria automovel no inicio da década de 1960, quando na época a
Toyota e a Nissan ja detinham uma quota de mercado significativa. Apesar da
resisténcia por parte do MITI, a Honda tornou-se numa das principais empresas da

industria automovel ndo so a nivel nacional, mas também a nivel internacional.

Em relagdo ao Japdo, em 1980, a Toyota, a Nissan, a Mitsubishi, a Mazda e a Honda
eram as cinco principais empresas da inddstria automével, como pode ser observado

através da tabela 13.

Tabela 13 - Quota de mercado das cinco principais construtoras de automdveis em
1980 no Japao (%)

Toyota Nissan Mitsubishi Mazda Honda

Quota de

mercado

37,3 29 8,8 6,9 5,9

Fonte: Adaptado de research Bernstein, 1981

Em relacdo aos EUA, a Toyota, a Nissan e a Honda desafiaram a lideranca local das trés
maiores construtoras de automaveis norte-americanas: a General Motors (GM), a Ford e
a Chrysler. Na tabela 14 apresenta-se a média anual de unidades vendidas durante a
década de 1980 no mercado norte-americano. Apesar das trés maiores construtoras
serem norte-americanas, as trés empresas japonesas estavam a crescer em termos de
vendas e a criar boas expectativas nos consumidores devido aos produtos de elevada

qualidade.
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Tabela 14 - Media de unidades vendidas anualmente pelas seis principais
construtoras de automdveis na década de 1980 nos EUA

Vendas
) 1.563.433 | 984.126 700.426 554.173 432.134 534.256
(Unidades)

Fonte: Adaptado de Yang, 2008
4.1.4. Desenvolvimento do caso de estudo
4.1.4.1 ADN Honda: “O poder dos sonhos”

Construido no poder dos sonhos e na capacidade de sonhar e fazer sonhar, Soichiro
Honda e Fujisawa criaram uma empresa a sua imagem. A empresa atua na base de trés

principios: principio da empresa, politicas de gestdo e crencas fundamentais.

O principio da empresa é o proposito e a razdo da existéncia da mesma. “Mantendo um
ponto de vista global, estamos dedicados a oferecer produtos da maior qualidade, no
entanto a um preco razodvel para garantir a satisfacdo do cliente a nivel global” (Honda,
2013:5).

As politicas de gestdo representam o guia para os colaboradores desempenharem as suas

responsabilidades diariamente. Segundo Honda (2013) as cinco politicas de gestao sdo:

o Proceder sempre com ambicéo e juventude;

o Respeitar teorias solidas, desenvolver ideias novas e fazer uso eficaz do tempo;
o Apreciar o trabalho e encorajar comunicagao aberta;

o Procurar constantemente um fluxo de trabalho harmonioso;

o Ser sempre consciente do valor da pesquisa e do esforco.

No entanto, o centro do ADN empresarial da Honda estd presente nas crencas
fundamentais. Estas foram criadas em 1956 por Soichiro Honda e Fujisawa e hoje
representam a personalidade empresarial da Honda. As crengas fundamentais foram

divididas em dois principios: o respeito pelo individuo e os trés prazeres (Furlan, 2002).
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Os seres humanos nascem com a capacidade de pensar, raciocinar e criar. Na Honda, os
colaboradores trabalham em conjunto para um objetivo comum, assim, cada empregado
tem de ser respeitado dignamente, mas ao mesmo tempo é-lhe exigido que pense, que
raciocine e que crie, porque lhes é fornecida a possibilidade de desenvolvimento das
suas potencialidades, pois sdo os colaboradores que fazem o sucesso da Honda. Se tal
ocorrer, estes devem ser honrados pelo esforco e dedicacdo apresentados. Assim, séo
identificadas trés caracteristicas principais em relacdo ao respeito pelo individuo:

iniciativa, igualdade e confianca (Furlan, 2002).

A iniciativa corresponde a ndo aceitacdo de ideias pré-concebidas sendo sempre
criativo, mas assumindo também as responsabilidades pelas agdes. A igualdade
pressupde a paridade de oportunidades entre individuos independentemente da raca,
sexo ou idade, apesar de reconhecer as diferencas entre 0s mesmos. Em relacao a ultima
caracteristica, deve existir uma relacdo de confianga mutua entre colaboradores

compartilhando a entreajuda e o conhecimento (Furlan, 2002).

Segundo Soichiro Honda “Os nossos produtos devem fornecer os trés prazeres” (Honda,
2013:6), mais, devem superar as expectativas dos clientes. Os trés prazeres representam
a base da filosofia empresarial da Honda. O prazer de comprar, o prazer de vender e 0
prazer de criar, representam os trés prazeres. O prazer de comprar diz respeito a
realizacdo das necessidades e expectativas do cliente. Se a empresa fornecer
produtos/servicos de qualidade ird4 alcancar este prazer. O prazer de vender ocorre
quando existe uma relacdo de confianga matua entre o cliente e o colaborador, estando
este Gltimo a desfrutar o prazer de satisfazer o cliente e o de servir a propria empresa. O
lema da empresa “O poder dos sonhos” ocorre na sequéncia do prazer de criar. O prazer
de criar subsiste quando, durante um processo produtivo desde o fornecedor até ao
proprio sécio, existe um sentimento de realizacdo pelo produto/servico ter ndo sé
satisfeito as exigéncias e as necessidades do cliente, mas também té-las superado
(Honda, 2013).

Pode-se constatar que Soichiro Honda e Fujisawa ndo queriam apenas criar uma
empresa de tecnologia, inovadora e que tivesse na sua base a invengdo de produtos.
Assim, Honda e Fujisawa criaram uma filosofia para a empresa. Os dois queriam que a

empresa representasse 0s seus ideais, que lhes fosse permitido o sonho de algo mais, de
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algo melhor. Uma empresa que tenha um produto inovador poderd obter um
crescimento exponencial, no entanto ndo conseguird manter a sua posicdo e
desaparecera. Contudo, uma empresa que possua uma filosofia bem incrementada e
sustentada, podera crescer de forma sustentavel, satisfazendo e excedendo diariamente
as necessidades dos seus clientes. Tal como refere Soichiro Honda “A filosofia é mais
importante que a tecnologia. O que conduz ao crescimento da empresa é a filosofia. A
verdadeira tecnologia é o cristal da filosofia. Mesmo num laboratério de investigacao, a
filosofia das pessoas que la trabalham, deve prevalecer sobre a tecnologia” (Nonaka,

Zhu, 2012:318).

Anteriormente, referiu-se que o cddigo de ética japonés estd na base do modelo de
gestdo japonés. Pode-se também afirmar que a filosofia da Honda esta na base do
sucesso da empresa. Existe uma relacdo proxima entre estes dois conceitos, sendo que €
passivel de ser descrito que o ADN da Honda se baseia no cddigo de ética, pois é matuo
o0 sentimento altruista e de preocupacdo com a sociedade de uma forma geral. O respeito

pelo individuo mais ndo € do que a personificacdo do cddigo de ética japonés.
4.1.4.2. Sistema de producéao

A otimizacdo do sistema de producdo da Honda correspondeu a um dos fatores que
notabilizaram a empresa. Como referido anteriormente, a Toyota era vista como a base
do modelo de gestdo japonés por ter desenvolvido e implementado técnicas que mais
tarde, ndo s6 empresas do proprio pais, mas também internacionais tentaram
implementar no seu processo produtivo. Deste modo, a Honda foi uma das empresas
que tentou implementar algumas das técnicas usadas na Toyota. De seguida algumas
dessas técnicas serdo abordadas.

Agilidade

Durante a década de 1980, muitos norte-americanos interrogaram-se sobre o sucesso da
Honda. A Honda ja ndo era apenas uma pequena empresa japonesa, mas uma
multinacional com uma quota de mercado significativa a nivel mundial. A agilidade da
empresa tem sido descrita como um dos sucessos da mesma. Adaptando-se a procura do

mercado, otimizando os custos de producdo, a Honda tem sabido responder com
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sucesso as adversidades que se Ihe apresentavam. Neste caso em especifico, agilidade é
um misto entre rapidez e adaptabilidade, assim uma empresa so se poderad considerar
agil se conseguir responder de forma mais rapida as necessidades do mercado do que 0s

seus concorrentes (Pascale 1996).

Contudo, uma empresa sO conseguira mostrar-se agil se possuir uma rede de empresas
também agil. Este foi um dos pontos que gerou maior preocupacao na Honda America,
pois os fornecedores norte-americanos ndo estavam habituados a adaptarem-se a
procura de mercado. A producdo em massa era o sistema implementado em geral, no
entanto a Honda ndo estava satisfeita com as condi¢fes que se apresentavam. Assim,
enviou técnicos da empresa para melhorar a otimizacdo do processo produtivo dos
fornecedores, para que a rede de empresas ndo fosse apenas um conjunto das mesmas,
mas sim uma rede que trabalhasse como um todo, proporcionando um processo agil e

eficaz ao longo da cadeia de abastecimento (Mair, 1994).

Portanto, o desempenho dos fornecedores da Honda é um dos fatores mais importantes
para a empresa. Para os fornecedores que satisfacam os requisitos impostos, a Honda
oferece uma relagdo a longo prazo com elevados retornos. A confiabilidade de entrega e
a capacidade de resposta as mudancas do cronograma do cliente assumem-se como

alguns dos requisitos a satisfazer (MacDuffie, Helper, 1997).

Pode-se concluir que a agilidade esta na base do processo produtivo da Honda. Assim
como 0 processo produtivo da Honda, o modelo TPS tem na sua base a agilidade,

podendo-se assumir a semelhanca entre ambos.
JIT

O conceito JIT aparece na sequéncia da agilidade. A agilidade representa uma das
particularidades essenciais para que o0 sistema JIT possa ser implementado,
proporcionando a otimizacdo do processo produtivo. Apds alguns anos da chegada da
Honda aos EUA, em Los Angeles, a Honda movimentou-se em direcdo a costa este. No
estado de Ohio, em Marysville, a Honda criou uma subsidiaria. Segundo Mair (1994)

este marco representou a criacdo de uma regido JIT como se pode observar na figura 6.
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Figura 6 - Regido JIT Honda America

Fonte: Adaptado de Mair, 1994

Nesta regido existiam dezenas de fornecedores que possibilitavam a otimizacdo do
processo de producdo da Honda, sendo que 92% dos mesmos afirmava que efetuavam
as suas entregas no tempo estipulado. A frequéncia destas entregas variava, algumas
ocorriam a cada trinta minutos, outras a cada duas horas, e entre 0s produtos
encontravam-se, por exemplo, cintos de seguranca, pneus ou janelas. Dentro da regido
JIT estavam todos os fornecedores que se encontrassem no maximo a duas horas de
distancia de viagem, possibilitando, assim, uma resposta rapida as pretensdes da Honda.
No entanto, existiam fornecedores que se encontravam fora desta zona, 0s quais
adotaram um sistema JIT modificado, ou seja, o fornecimento dos produtos ndo era
realizado de forma direta. Em Ohio existia um armazém central que funcionava como

intermediario entre o fornecedor e a Honda (Mair, 1994).

Como ja referido anteriormente, este conceito foi criado e implementado na Toyota,
sendo que varias empresas, entre elas a Honda, tentaram também implementa-lo ao
longo das respetivas cadeias de abastecimento. Tal como a Honda, a Toyota também
criou uma regido JIT apelidada de “Cidade Toyota”. Portanto, € possivel afirmar que

existem similaridades entre os dois processos.
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Circulos NH (Now, New, Next Honda)

Os circulos NH sdo idénticos aos circulos de qualidade em tantas outras empresas. Estes
circulos estdo bem organizados, mas ndo existem regras nem regulamentos para a sua
realizacdo, no entanto, a Honda fornece as diretrizes para a sua organizagdo e nao é
necessaria autorizagdo da gestdo para a criagdo destes circulos. A filosofia dos circulos
de qualidade prende-se com o envolvimento voluntario de um grupo de colaboradores
de modo a melhorar um processo, produto ou servigo, e por norma ndo existe
pagamento a estes membros, apesar de poderem existir alguns beneficios. Contudo,
Shook (1988) afirma que os membros dos circulos NH s&o remunerados pelas
respetivas horas extra que executem dentro do circulo. Em 1987, em cada trés
colaboradores da Honda, um fazia parte de um circulo NH. Existia mesmo uma
competicdo em que o circulo com a melhor ideia recebia o prémio de a poder apresentar

na empresa-mde no Japao (Shook, 1988).

Os circulos NH fazem parte de uma componente de um processo de envolvimento total
que ¢ apelidado de VIP (Voluntary Involvement Process). Faz parte do VIP um sistema
de sugestbes, prémios de qualidade e prémios de seguranca. Em média, 60% das
sugestdes propostas sdo aceites, 0 que gera grande motivacdo nos colaboradores para as
fazerem. O objetivo da criagdo destes circulos prende-se ndo apenas com a
implementacdo de novas sugestdes, mas também com a melhoria continua de

processos/produtos (Miller, 2010).

Como abordado anteriormente, os circulos de qualidade sdo uma das ferramentas
descritas como fazendo parte do modelo de gestdo japonés. Apesar destes circulos ndo
serem nomeados da mesma forma, e de existirem algumas diferengas entre ambos, o

objetivo principal € o0 mesmo.

Controlo da qualidade

Desde a criagdo da Honda em 1948, o foco na qualidade dos produtos foi constante.
Rumelt (1995) concluiu que uma das caracteristicas que diferenciava a Honda dos seus

concorrentes nos EUA era o facto dos produtos Honda possuirem uma qualidade
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superior. Portanto, a qualidade dos produtos sO poderia ser elevada se, e entre outras

razoes, o seu controlo fosse de facto efetivo.

Na Honda existe um departamento que se restringe exclusivamente ao controlo da
qualidade. Contudo, a filosofia do controlo da qualidade passa por todos os
colaboradores, ou seja, cada colaborador funciona como um controlador da qualidade

do produto quando chega a sua fase no processo de producéo (Miller, 2010).

Assim, esta filosofia da Honda insere-se dentro do padrdo da qualidade e do controlo
existente, como foi descrito no modelo de gestéo japonés.

Cliente interno

Subjacente ao tdpico anterior estd presente o conceito de cliente interno. Tal como
definido anteriormente, o proximo elemento da cadeia de abastecimento representa o
cliente para o anterior. Com este conceito em particular, a Honda pretende aumentar a
sua qualidade, gerando um sentido de maior responsabilidade nos clientes internos, pois
estes sdo os controladores de qualidade do sistema de producdo (MacDuffie, Helper,
1997).

Portanto, este conceito também se encaixa dentro do modelo de gestdo japonés descrito

anteriormente.
4.1.4.3. Processo de tomada de decisao

O sistema ringi representa uma das singularidades do modelo de gestdo japonés.
Todavia, este conceito ndo se vislumbra na literatura sobre a Honda. No entanto, existe
a referéncia ao processo de tomada de decisdo. Shook (1988) refere que quando existe
um problema no seio empresarial da Honda, o mesmo é resolvido pelos colaboradores,
promovendo a descentralizacdo do poder e da respetiva tomada de decisdo. Neste caso,
a administracdo funciona como apoio para os empregados. E utilizada uma tomada de
decisdo por consenso entre os funcionarios afetos a mesma. Esta tomada de deciséo
proporciona a geracdo de novas ideias. Assim, este processo é efetuado de forma lenta,

porém, existe a priorizacdo da tomada de decisbes, pois as deliberagbes mais
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importantes recebem primazia e sdo discutidas previamente em relacdo as que possuem

menor relevancia.

Apesar de este processo ndo possuir tanta discriminacéo de tarefas como o ringi, possui

na sua base as mesmas ideias, sendo que o objetivo final mantém-se inalteravel.

4.1.4.4. Keiretsu

Quando a Honda chegou aos EUA e tentou pela primeira vez implementar as suas ideias
surgiram, em simultaneo, as primeiras dificuldades. Fornecedores descuidados,
producdo em massa e maus habitos foram apenas alguns dos problemas que tiveram que
enfrentar. Para superar estas contrariedades, a Honda deu formacdo aos seus
fornecedores, enviando colaboradores da propria empresa para a implementacdo de
novos processos de modo a otimizar o processo produtivo (Mair, 1994). Contudo, Mair
(1994) refere que a Honda nédo possui keiretsu, acabando por se contrariar, pois a Honda
ajudou os seus fornecedores a tornarem-se mais eficazes, formando uma espécie de

keiretsu.

No Japdo, a empresa também possui uma rede de fornecedores, em que estes sdo de
reduzida dimensdo e em que a sua atividade depende quase exclusivamente da Honda
(MacDuffie, Helper, 1997). Assim, é passivel de ser afirmado que a Honda possui uma
espécie de keiretsu vertical, tal como a sua concorrente Toyota. Portanto, estamos em
situacdo de poder afirmar que este conceito se insere dentro do modelo de gestdo

japonés.

4.1.4.5. Longo prazo

Empregado como principal ativo

Na Honda, o empregado é o elemento mais importante da organizacdo, ndo sdo as
maquinas nem as invengles, pois sdo os colaboradores que controlam as maquinas, e
sdo estes que também possibilitam as invengdes. Uma das caracteristicas que a Honda
procura nos seus futuros empregados trata-se da ndo existéncia de experiéncia
profissional. A Honda procura empregados sem experiéncia profissional, mas com uma

atitude muito forte para molda-los as caracteristicas da empresa. Os colaboradores
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recebem a devida formacéo, a taxa de rotacdo é apenas de 2% (Honda America) e as

promocdes séo efetuadas de dentro (Shook, 1988).

Tal como referido anteriormente, no Japéo e na Honda, o empregado € considerado o
ativo mais importante. Enquanto muitas empresas tém reduzido 0s Seus recursos
humanos dando lugar as méaquinas, a Honda continua a enfatizar 0s seus recursos
humanos, fornecendo-lhes formacao para os estandardizar em relacdo aos valores da
empresa, mas a0 mesmo tempo facultando-lhes a liberdade necessaria para poderem

inovar.
Estratégia de longo prazo

Em 1967, Fujisawa referiu que “Enquanto alguns produtores tém estado facilmente a
realizar lucros no Japdo, nos temos lutado para sermos bem sucedidos nas exportacdes e
na construcdo de pontes com cem paises. Pode ndo ter sido facil, mas ganhdmos a
confianca do consumidor” (Honda, 2013:7). Esta afirmacao representa a colocacao da
énfase no aumento da quota de mercado e na satisfacdo das necessidades dos clientes,

pois sO assim é possivel crescer de uma forma sustentavel.

Enquanto nos EUA os acionistas impdem a obrigacao de existir um foco a curto prazo,
prevalecendo frequentemente a prioridade nos seus préprios lucros ao inveés de uma
estratégia sustentavel, no Japdo e na Honda a sustentabilidade estratégica é assumida
com maior relevancia. Na Honda, tal como foi referido anteriormente, existe um
investimento significativo em investigacdo e desenvolvimento, contudo, e mesmo em
épocas de recessao a prioridade principal continua a ser o desenvolvimento da empresa
e, a existirem cortes no investimento, este é o Gltimo setor a ser afetado pelos mesmos
(Shook, 1988).

4.1.4.6. Promocao com base na meritocracia

Ao longo dos anos, 0 povo japonés sempre teve nas suas raizes a vertente coletivista.
Respeitando a senioridade, os colaboradores entravam na empresa apés o término da
universidade e apenas saiam na idade da reforma, aos 55 anos. Este método foi e é
caracterizador do modelo de gestdo japonés. Enquanto o empregador oferece um

emprego vitalicio e a seguranca ao nivel profissional, reciprocamente o empregado
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fornece lealdade. Contudo, na Honda, e apesar do coletivo ser considerado um fator
importante, o foco individual assume maior preponderancia. Cada individuo deve
enquadrar-se na empresa, no lugar ao qual melhor se ajusta, tendo como objetivo a

otimizacdo do seu desempenho (Mair, 1994).

Ao focar-se mais no individuo do que no grupo, a Honda implementa um sistema de
meritocracia. No entanto, este sistema ndo implica a ndo existéncia do emprego
vitalicio. Assim, um jovem com bons desempenhos podera ser promovido mais
rapidamente que alguém mais antigo mas com piores desempenhos, contudo poderdo
ambos fazer a sua carreira na empresa. Na literatura, ndo existe explicitamente que a
Honda adota o sistema de emprego vitalicio, porém quando um colaborador é
contratado, assume-se 0 pressuposto deste permanecer na empresa no longo prazo.
Segundo Mair (1994), o emprego vitalicio esta implicitamente presente na contratacdo

do colaborador, pois é essa a linha condutora da empresa.

Portanto, paralelamente ao individualismo, também se reconhece a importancia de que o
jovem tem na Honda. Soichiro Honda afirmava que a empresa devia ser dirigida pelos
jovens, corroborando esta perspetiva, o primeiro principio das politicas de gestdo é
“Proceder sempre com ambi¢do e juventude”. Quando um jovem recém-empregado
entra na Honda tem que plantar uma arvore. Este ato simbdlico representa o crescimento
do colaborador em consonancia com o crescimento da empresa. Assim, e como tem
vindo a ser referido, a Honda promove a criacdo de ideias por parte dos jovens,
atribuindo-lhes responsabilidade, permitindo que o sonho da empresa possa ser 0
préprio sonho dos jovens (Miller, 2010).

4.1.5. Comparacao entre o modelo da Honda e o modelo japonés

Ao longo deste subcapitulo, foi realizado uma comparacao entre 0 modelo da Honda e o
modelo de gestdo japonés. Em resumo, pode-se referir: o primeiro ponto descrito no
modelo de gestdo japonés refere-se ao codigo de ética enquanto no modelo da Honda se
refere a filosofia da empresa, sendo que o respeito pelo individuo faz parte dessa
filosofia. Portanto, pode-se afirmar que existem semelhangas entre os dois conceitos. O
segundo conceito refere-se ao empregado como principal ativo. No modelo da Honda o

mesmo conceito estd presente tendo as mesmas diretrizes. O terceiro ponto centra-se na
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visdo a longo prazo e, tal como no modelo japonés, no modelo da Honda é descrito o
mesmo tdpico com 0 mesmo proposito. Em relagdo ao sistema de producdo do modelo
japonés, descrevendo o modelo da Toyota como modelo japonés, também se pode fazer
a associacdo com o modelo da Honda. Por ultimo e descrito como relagdes
préximas/cooperacdo tambem se associa ao modelo da Honda devido ao uso do keiretsu

vertical, do cliente interno e do sistema de tomada de deciséo por consenso.

Contudo, e apesar dos conceitos principais se assemelharem entre si, existem alguns
detalhes diferentes entre os dois modelos. A maior diferenca prende-se com a
implementacdo da meritocracia por oposicao a senioridade. Apesar de a Honda enfatizar
bastante o trabalho em equipa e o coletivo como um todo, coloca o mérito individual de
cada um num patamar ligeiramente superior. O outro ponto refere-se a influéncia do
MITI. Devido ao facto de ndo ser uma das industrias privilegiadas, o MITI nunca
facultou beneficios significativos a Honda, tendo mesmo realizado alguma pressdo para

que esta ndo entrasse na industria automovel.

4.2. Haier

4.2.1. Introducéao

Desde a entrada da RPC na OMC, cada vez mais investigadores se questionam sobre o
respetivo sucesso. A RPC representa atualmente um laboratério repleto de novas
praticas de gestdo. Desde 2002 que o estudo de empresas chinesas tem aumentado
exponencialmente. A Haier foi uma das primeiras empresas chinesas com notoriedade a
nivel global e tem reforcado essa mesma notoriedade com a posicdo cada vez mais

dominante na respetiva inddstria.

A Haier representa, provavelmente, o caso de estudo mais conhecido de uma empresa
chinesa, pois desde a entrada do atual CEO, Zhang Ruimin, que o seu core estratégico
se mantém inalteravel, ou seja, a qualidade dos produtos. Esta € uma das razdes para o

sucesso da empresa e para a sua atual fama a nivel global.

Assim, e como referido em capitulos anteriores, a década de 1980 representou a

exposicdo das empresas japonesas e das respetivas praticas de gestdo ao resto do
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mundo. Devido ao seu sucesso, muitas empresas foram alvo de casos de estudo. Entre
elas podem-se referir a Toyota, que representa o caso classico da gestdo japonesa e que
é visto como o modelo de gestdo japonés, a Matsushita, atual Panasonic, ou a
Mitsubishi. Atualmente, o0 mesmo tem-se passado com algumas empresas chinesas,

sendo a Haier um dos casos mais estudados atualmente ao nivel da gestéo chinesa.

O objetivo deste caso de estudo visa a descricdo das principais praticas de gestdo
implementadas na Haier e, por consequéncia, averiguar a sua similaridade com o

modelo de gestdo chinés.
4.2.2. Historia da Haier

A histdria de sucesso da Haier inicia-se quando Zhang Ruimin assume o cargo de CEO
da Qingdao Refrigerator Co, sendo a respetiva sede da empresa em Qingdao. A
propriedade da Qingdao Refrigerator Co era do tipo coletivo e geridas por pessoas
ligadas ao governo municipal, porém mais tarde tornou-se posse do governo central. S6
no ano de 1984, existiram quatro nomeacdes para o cargo de CEO da respetiva empresa.
No dia 26 de dezembro Zhang Ruimin, um membro do governo municipal, era nomeado
para o cargo. Este assumia o controlo de uma empresa perto da faléncia, com 1,47
milhdes de yuans® de divida liquida e uma equipa de colaboradores desmotivados, pelo

que a tarefa a desenvolver era de dificil execucao.

Desde cedo Zhang Ruimin implementou um sistema centrado no cliente e que possui
dois pilares essenciais: a inovacdo e a qualidade. De modo a alcancgar os seus objetivos
elaborou uma lista com trinta e duas empresas para possiveis parcerias. A Liebherr era
uma das empresas presentes na lista, e com a qual a Qingdao Refrigerator Co formou
uma joint venture. Sendo uma empresa alemd, estabelecia 0s seus principios na
qualidade e, coincidia com as pretensdes chinesas (Kayani, Janjua, Wasim, 2013). A
Liebherr representou uma parceria muito importante para a empresa chinesa, pois teve a
possibilidade de adquirir know-how ao nivel da gestdo e da tecnologia (Duysters, Jacob,

Lemmens, Jintian, 2009).

2 A data de 2 de fevereiro de 2014 1 euro = 8.1748 yuans
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Em 1992, o nome da empresa passou a chamar-se Haier Group (Haier), em analogia
com o nome da empresa alema (Li-bo-hai-er). A Haier ndo mais deixou de crescer,
como se pode observar no grafico 3, e em 2013 alcangou um volume de negdcios de
180,3 mil milhdes de yuans com lucros de 10,8 mil milhGes de yuans. Segundo a
Euromonitor, atualmente a Haier € a marca ndmero um mundial ao nivel de
eletrodomésticos com uma quota de mercado de 9,7%, e tem-lo sido, inclusivamente,
durante os Gltimos cinco anos. Segundo a BCG, a Haier era em 2012, a oitava empresa
mais inovadora do mundo a frente de empresas bastante reconhecidas como a Toyota, a
Starbucks ou a Amazon. Nesse mesmo estudo, a Haier ocupava a primeira posicéo,

entre as empresas chinesas.

Gréfico 3 - Volume de negdcios da Haier entre 2009 e 2013 em yuans (mil milhdes)
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Fonte: Adaptado de Haier, 2013

O que se referiu anteriormente trata-se apenas da constatacdo de que Zhang Ruimin,
seguiu sempre 0s objetivos que colocou inicialmente ao nivel da qualidade e da
inovacdo. Atualmente pode-se afirmar que a Haier é uma empresa centrada no cliente,
com produtos de qualidade, inovadora e agil em relacdo ao mercado. Para corroborar
esta perspetiva até ao final de 2013, a empresa tinha submetido 15 737 patentes tendo
sido concedidas 10 167°. Contudo, nos tépicos seguintes apresentar-se-& como é que a

empresa alcangou esta notoriedade.

% Haier, 2014 http://www.haier.net/en/about_haier/ 31-03-2014
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4.2.3. Analise da industria

Este topico tem como objetivo descrever sucintamente a inddstria em que a Haier marca
presenca, ou seja, a industria dos eletrodomésticos. Apesar da presenca noutras
indUstrias, tal como a dos gadgets, a indUstria dos eletrodomésticos representa o core da
Haier.

A industria dos eletrodomésticos inclui maquinas de lavar roupa, frigorificos, maquinas
de lavar loica, micro-ondas e aparelhos de cozinha. A procura por esta industria tem
evoluido positivamente ao longo da Gltima década, principalmente no mercado chinés.
Com o aumento do poder de compra, também as necessidades do povo chinés sdo cada
vez maiores. No grafico 4 pode-se observar as vendas da industria no mercado europeu,

chinés e norte-americano.

Gréfico 4 - Volume de vendas (unidades) no mercado chinés, norte-americano e
europeu (milhdes)
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Fonte: Adaptado de Fischer, Lago, Liu, 2013

Atualmente, a Haier é lider da industria tendo reforcado a posicdo de liderangca nos
ultimos anos. Como se pode observar na tabela 15, a Haier é a empresa com maior

quota de mercado seguida pela LG, Whirlpool, Samsung e a Electrolux.
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Tabela 15 - Quota de mercado na industria dos eletrodomésticos em 2012

Haier LG Whirlpool Samsung Electrolux

Quota de

8,6 55 472 3,8 3,4
mercado

Fonte: Adaptado de Fischer, Lago, Liu, 2013

4.2.4. Desenvolvimento do caso de estudo
4.2.4.1 Fases de estratégia

Ao longo dos Ultimos trinta anos e apesar de ter seguido como base estratégica a op¢éo
pela qualidade e inovacdo, Zhang Ruimin e a restante equipa implementaram diferentes
estratégias. O desenvolvimento da Haier pode ser identificado em cinco fases principais
como se pode observar na figura 7.

Figura 7 - Fases da estratégia da Haier

Estratégiade
rede

Estratégiade
marca global

Estratégiade
internacionalizagao

Estratégiade

Estratégiade diversificagdo

construgdo de
marca

1984 | 1991

Fonte: Adaptado de Haier, 2014

A primeira fase decorreu entre 1984 e 1991 e o seu inicio coincidiu com a chegada de
Zhang Ruimin a empresa. Esta fase foi apelidada de “Estratégia de construg¢do de
marca” e representou o inicio do crescimento da Haier enquanto empresa e enquanto
marca. Este crescimento e 0 aumento da notoriedade no Unico produto que produziam,
frigorificos, tiveram por base uma boa programacdo através do sistema GQT (Li,
Chang, 2004). Esta primeira fase estratégica coincidiu com a primeira fase da abertura
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do pais ao investimento direto estrangeiro, no entanto, e ao contrario do que se passava
em quase toda a RPC, a Haier ndo se concentrou em construir em massa e com produtos
de qualidade duvidosa, ao invés a qualidade era a principal prioridade. Foi durante este
periodo que a Liebherr e a Haier criaram uma parceria, de modo a que a empresa
chinesa, conseguisse através da importacdo da tecnologia e de praticas de gestdo,
aumentar a qualidade dos seus produtos. Além da qualidade, Zhang comecou a
implementar praticas de avaliagdo dos colaboradores ao nivel do desempenho
individual. As quais representaram a possibilidade de alcancar a visdo a que a empresa
se propds, “Construir uma marca forte através de produtos de qualidade” (Fischer,

Lago, Liu, 2013)

A segunda fase (1991 e 1998) representou a “Estratégia de diversificagdo”. Durante a
década de 1990, o estado incentivou as fusdes ou aquisicdes entre empresas €, devido ao
sucesso da Haier, o governo municipal fez algumas propostas para que esta adquirisse
algumas empresas financeiramente débeis. Dado que a rejeicdo de algumas propostas
poderia ser mal vista entre alguns stakeholders chave, nomeadamente o governo
municipal, a Haier implementou a estratégia “Stunned fish”. Esta consistia em adquirir ¢
posteriormente revigorar empresas que possuiam bons produtos, boas instala¢des, bons
equipamentos e canais de distribuicdo, no entanto com uma ma gestdo. Apés a
aquisicdo, a Haier transmitia as suas praticas ao nivel da gestdo e, s6 depois dos
produtos da empresa adquirida cumprirem as normas de qualidade, permitia o uso da
sua marca (Duysters, Jacob, Lemmens, Jintian, 2009). Algumas das empresas
adquiridas foram a Qingdao Air-conditioner e a Red Star Electric. Com a obtengéo
destas empresas, a Haier passou de uma empresa com apenas um anico produto, a um
fabricante com diversas linhas de produtos, como maquinas de lavar roupa, ar
condicionado, congeladores e televisores a cores (Chan, 2011). Durante este periodo é
possivel concluir que estas acdes tiveram por base as redes de guanxi, pois ao ser uma
empresa coletiva e estando esta a satisfazer um pedido do governo municipal, abria-se a

hipbtese de no futuro existir reciprocidade.

\

A terceira fase (1998 e 2005) referiu-se a “Estratégia de internacionaliza¢do” da
empresa. Acompanhando a politica chinesa de incentivo a internacionalizacéo e,

corroborando com a entrada para a OMC no final de 2001, a Haier elaborou uma
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estratégia de internacionaliza¢do baseada em trés passos “going out, going in e going
up”, investindo primeiro nos paises mais desenvolvidos como a Alemanha e os EUA. Se
a Haier alcancasse sucesso nestes mercados altamente competitivos, também iria
posteriormente alcancar em mercados de paises menos competitivos (Liu, Li, 2002).
Durante esta fase, Zhang Ruimin perspetivou que ser apenas uma empresa de fabrico
era insuficiente para responder as necessidades do mercado. Assim, o objetivo da Haier
durante esta fase era também o de se tornar uma prestadora de servigos centrada nas

necessidades do cliente (Fischer, Lago, Liu, 2013)

A quarta fase (2005 e 2012) descreveu-se como “Estratégia de marca global”. E
importante  diferenciar internacionalizar e globalizar. Enquanto através da
internacionalizacdo se criam marcas com recursos da empresa, a globalizacédo envolve a
utilizacdo de recursos globais com aplicacdo local. Nesta fase surge a estratégia
“Glocal”, ou seja, pensar globalmente mas agir localmente. E uma estratégia tradicional
em algumas multinacionais, em que a empresa ndo perde a sua linha condutora mas
adapta-se as necessidades de cada mercado especifico (Chan, 2011). Esta fase
representa também o principio de duas estratégias, nomeadamente, a aproximacao dos
colaboradores ao consumidor final, denominado “Distancia zero para o cliente” que se
assemelha ao JIT e ZZJYT (Fischer, Lago, Liu, 2013). Este conceito ira ser abordado

mais a frente.

A Ultima e a que se encontra atualmente em execucdo desde 2012, denomina-se de
“Estratégia de rede”. Dado que esta estratégia ainda se encontra em execuc¢ao €, 0 seu
inicio se deu a relativamente pouco tempo, ndo existem muitas informacGes sobre a
mesma. No entanto, esta estratégia tem por objetivo alinhar a rede de mercado e a rede
empresarial atualmente existente. Assim, a Haier pretende acompanhar a era da
tecnologia e continuar a satisfazer as necessidades de produtos personalizados (Haier,
2013). Zhang sempre acreditou que a internet iria mudar o mundo. Desta forma, através
desta estratégia o objetivo ndo passa apenas pela implementacdo do comeércio
eletronico, mas também a implementacdo de uma rede virtual que possibilite aos
consumidores a personalizacdo das suas escolhas e o contacto direto com a Haier
(Fischer, Lago, Liu, 2013).
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4.2.4.2. Zhang Ruimin

Zhang Ruimin nasceu a 5 de janeiro de 1949 e ¢é atualmente o0 CEO da Haier. As suas
politicas durante as ultimas trés décadas foram responsaveis por terem tornado uma
empresa perto da faléncia na lider mundial em eletrodomesticos. A sua agdo dentro da
empresa € influenciada pelo modelo de gestdo japonés e por Frederick Taylor,
adaptando algumas praticas as necessidades do meio envolvente e as proprias

necessidades da empresa (Duysters, Jacob, Lemmens, Jintian, 2009).

Quando Zhang Ruimin entrou para a Haier, antiga Qingdao Refrigerators, este pretendia
implementar uma filosofia de gestdo com principios internacionais, como a linha de
pensamento de Taylor e da gestao japonesa mas, também conjugada com os principios e
a sabedoria chinesa, sempre primando pela qualidade e pela inovacdo. Segundo
McDonald (2011), Zhang é um exemplo da ideologia confucionista. Zhang respeita e
segue trés dos cinco deveres cardeais entre individuos, que foram descritos
anteriormente: entre governante e os restantes sujeitos, marido e esposa e pai e filho.
N&o obstante, também segue as trés virtudes confucionistas, ou seja, a benevoléncia,
retidao e etiqueta (McDonald, 2011 citando Yi, Ye, 2003).

Como referido no capitulo dois, na zona este chinesa adota-se um estilo mais
individualista e com uma maior delegacdo de poder. Sendo Qingdao uma das cidades
mais a este da RPC, seria expectavel que esta fosse influenciada pela situacdo. Tal como
foi referido no mesmo capitulo, existem variados estilos de lideranca em toda a RPC.
Zhang Ruimin é identificado como um lider transformacional, diferentemente do estilo
que foi identificado como sendo o mais usual na RPC, a lideranga paternalista. No
entanto, a lideranca paternalista é normalmente implementada em empresas pequenas,
em que a sua aplicacdo é possivel e, sendo a Haier uma multinacional com mais de 80.
000 empregados, a sua execucdo seria impossivel (Duysters, Jacob, Lemmens, Jintian,
2009).

A lideranca transformacional tem por base a simplicidade e a inovacdo. Os lideres
transformacionais reestruturam as suas organizagdes para a estrutura mais simples
possivel. Os lideres transformacionais, normalmente, sdo energéticos, entusiastas e

apaixonados por aquilo que executam. A lideranca transformacional podem ser
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atribuidos cinco elementos: visao, simplicidade, singularidade, pensamento sistémico e
estrutura. A visdo estabelece o caminho e a dire¢cdo que o lider quer assumir para a
empresa. O lider transformacional é alguém que pensa simples, tanto ao nivel da
estrutura como dos produtos, pois produtos complexos sdo arduos de sofrerem
melhorias. A singularidade refere-se a integracdo das partes como um todo. O
pensamento sistémico diz respeito a criacdo e formulacdo de um modo de interpretar e
posteriormente descrever o sistema como um todo e, a sua relagcdo entre as partes. O
ultimo elemento refere que a estrutura da empresa deve estar formulada em equipas,

pois, a inovacao desenvolve-se entre estas (Geib, Swenson, 2013).

Comparando Zhang e a respetiva lideranga transformacional, pode-se referir que a
maioria dos elementos é verificada. Zhang tem sempre elaborado a sua visdo em prol da
empresa e esta tem vindo a ser remodelada a medida que a empresa atinge 0s seus
objetivos, sendo cada vez mais ambicioso. A Haier possui um sistema bastante simples,
através da implementacdo da GQT, a empresa pode ser observada como um todo, € a
inovacdo prospera através das equipas, nomeadamente das ZZJYT, como sera descrito

num dos tépicos seguintes.

Em suma, pode-se afirmar que Zhang Ruimin e o respetivo estilo de lideranca e a Haier
se enquadram em alguns pontos do modelo de gestdo chinés previamente descrito.
Apesar de ndo se enquadrar na lideranca paternalista, a lideranca transformacional
também é umas das mais observadas na RPC, estando maioritariamente em empresas de
uma dimensdo maior e inovadoras. Contudo, Zhang enquadra-se dentro do modelo

confucionista, um dos tdpicos descritos como pertencente ao modelo de gestdo chinés.

4.2.4.3. Cultura empresarial

Nos ultimos anos, a RPC tem mostrado uma nova face ao mundo, sendo mesmo alvo de
casos de estudo as suas empresas. A Haier tem sido uma das empresas mais estudadas,
possivelmente devido a forte cultura organizacional existente e a algumas praticas
implementadas pela organizagao. Zhang Ruimin refere que “A cultura organizacional ¢
a alma de qualquer organizacdo. Se uma empresa € desprovida de cultura propria, pode
conseguir crescer rapidamente por um pequeno periodo, mas faltar-lhe-a resisténcia e

ndo durara muito.” (Hawes, Chew, 2011:70 citando Zhang, 1998). Este tdpico pretende
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descrever a cultura enraizada na estrutura da Haier, bem como algumas das suas

préticas.
Qualidade e inovacdo como fatores primordiais

Desde a chegada de Zhang a Haier, que a énfase comecou a ser colocada na qualidade e
na inovacdo, ao inveés de produzir simplesmente em grandes quantidades,
independentemente da qualidade e da necessidade dos produtos para o cliente. Para
melhorar os produtos, Zhang implementou vérias praticas. Por exemplo, Zhang
determinou que se algum produto se apresentasse com defeito, seria retirado aos

funcionarios envolvidos na respetiva producdo 20% do seu salario (Liu, Li, 2002).

Um dos episodios classicos que provavelmente marcou a rotura com a méa qualidade dos
produtos ocorreu em 1985. Para demonstrar que a qualidade era a base da empresa,
Zhang ordenou que todos os produtos com defeito fossem completamente destruidos.
No caso, eram setenta e seis frigorificos possuidores de algum defeito e, por
consequéncia, segundo a nova filosofia da empresa, ndo passiveis de venda. Em 1985, o
preco de um frigorifico representava dois anos de salario de um trabalhador comum
chinés. Zhang, vendo os seus trabalhadores claramente em baixo, mesmo em lagrimas,
devido ao esfor¢co imputado para a producao dos frigorificos, proferiu com firmeza que
“Se nos ndo destruirmos estes frigorificos hoje, o que ira ser destruido pelo mercado no
futuro ¢ esta empresa” (Xu, Zhu, Zheng, Wang, 2007:31). Este acontecimento
representou um ponto de viragem e a completa consciencializacdo dos trabalhadores
face a qualidade. Nesta época, a Haier implementava o sistema de GQT nédo sO para
alcancar uma excelente qualidade dos produtos, mas também para criar uma marca
prépria conhecida. Se a Haier investia na qualidade, 0 mesmo ndo acontecia, em geral,
no resto do pais. A quantidade era mais importante que a qualidade. Contudo, durante a
década de 1980 muitos produtos de outras empresas foram rejeitados pelos clientes
devido a sua falta de qualidade. Para corroborar a acertada aposta na qualidade, em
1988 a Haier ganhou a primeira medalha de ouro devido a excelente qualidade dos seus
frigorificos. Na década seguinte, viria a ser-lhe concedido os certificados da 1SO9001,
TUV (Technischer Uberwachungs-Verein), VDE (Verband der Elektrotechnik) e mais
alguns a nivel internacional, atestando a excelente qualidade dos produtos fabricados

(Xu, Zhu, Zheng, Wang, 2007).
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As certificacOes por consequéncia da excelente qualidade dos produtos permitiram a
Haier praticar uma estratégia de pregos elevados, permitindo a esta ndo apenas a
melhoria continua dos respetivos produtos, mas também a melhoria do servigo ao
cliente e a diversificacdo da gama de produtos, como se veio a verificar durante a
década de 1990 (Chan, 2011).

OEC

O sistema de avaliacdo OEC foi implementado, essencialmente, para disciplinar a massa
trabalhadora da empresa. A inovagdo e a produgdo com qualidade eram outros dos
objetivos da implementacdo deste sistema. O diretor de Recursos Humanos da Haier,
Wang Yingmin expde que “O corresponde a global; E representa todos, tudo e todos os
dias; C representa controlo e clareza. OEC significa que todos os empregados tém que
alcancar um objetivo de trabalho todos os dias. O sistema de controlo de gestdo OEC
tem como objetivo o controlo global de tudo o que é realizado por cada empregados no

seu trabalho de dia a dia, com 1% de aumento sobre o que foi realizado no dia anterior”

(Lin, 2005:40).

O sistema de avaliagdio OEC baseia-se na avaliacdo diaria € no mecanismo de
incentivos. A primeira tarefa do dia de um colaborador refere-se a definicdo de
objetivos para o proprio dia. Assim, o mecanismo de avaliacdo diaria deve estar
diretamente correlacionado com o mecanismo de incentivos, pois o objetivo final da
implementacdo deste sistema é a melhoria continua. Devido ao facto de o salario dos
colaboradores ndo possuir uma parte fixa, como se pode observar na figura 8, quanto
maior for a produtividade de um colaborador, maior sera o respetivo salario. Assim, o
colaborador sente-se incentivado a cada dia produzir mais, gerando naturalmente maior
produtividade por parte da empresa, originando uma relacdo win-win entre as duas
partes. Portanto, e se considerarmos o aumento de 1% de forma linear e,
hipoteticamente, se um colaborador no primeiro dia de trabalho produzir 200 euros,
passados trés meses estard a produzir cerca do dobro que produzira no primeiro dia (Xu,
Zhu, Zheng, Wang, 2007).
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Figura 8 - Composi¢ao do salario

Salario = Numero de pontos (consiste em pontos
de valor x quantidade) + Prémios - Punig¢des

Fonte: Adaptado de Fischer, Lago, Liu, 2013

Para justificar a implementacdo do sistema OEC, Zhang refere que sem 0 mesmo, a
producao da empresa cairia rapidamente e justifica com a teoria “A bola num declive”,
como se apresenta na figura 9. Segundo a teoria, Zhang expde que a bola numa subida é
como uma empresa no mercado. Para evitar que esta desca através da forca da
gravidade (FO) é necessario aplicar duas forgas contrarias. Um delas representa a forca
para travar (F1), ou seja neste momento a bola esta parada no mesmo local. Esta forca
previne a bola de deslizar através da aplicacdo de uma gestdo sélida de forma a
contrariar a inércia dos empregados. A outra é a forca condutora (F2), ou seja, a
inovacao que permite a empresa crescer (Xu, Zhu, Zheng, Wang, 2007).

Figura 9 - Teoria da Haier ""A bola num declive"

F2

Fonte: Adaptado de Xu, Zhu, Zheng, Wang, 2007

Apesar do sistema parecer linear, nem todos os colaboradores alcancam 0s objetivos
propostos. Os bénus e as promoc¢des sdo atribuidas aos melhores empregados, aqueles
que se superam diariamente. Contudo, aqueles que ndo alcangam 0s seus objetivos,
além de ndo receberem o salario na totalidade, também sdo despromovidos para a
categoria “Estagiario” (Hawes, Chew, 2011). Se fizermos um termo de comparagdo com

0 descrito no modelo por Safar e Quintero (2007), estes seguem a mesma filosofia.
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UEN e SST

Muito embora o sistema OEC tenha levado a uma elevada eficiéncia durante as décadas
de 1980 e 1990, como a empresa foi crescendo gradualmente e contratando mais
funcionarios, tornou-se complicado a correta avaliacdo de cada colaborador para com o
mercado. A titulo de exemplo, a Haier poderia produzir eficientemente varias unidades
de frigorificos, mas se a procura fosse inferior a oferta, a sua producdo néo seria precisa,
originando gastos desnecessarios. Visto isto, a empresa necessitava de um sistema que
além de avaliar a qualidade dos produtos, a conjugasse com as necessidades do
mercado. A partir de 1998, conjugou-se o sistema OEC com outros dois sistemas, SST
(Suo Chou, Suo Pei, Tiao Zha) e as unidades estratégicas de negocio (UEN). Como se
pode observar na figura 10, a Haier tem inovado ndo apenas ao nivel do mercado mas
também internamente. Com a entrada de Zhang para CEO da empresa, 0 objetivo
passava por ser eficiente. No entanto, e apesar da qualidade continuar a ser primordial
para a Haier, ser eficaz é o objetivo (Xu, Zhu, Zheng, Wang, 2007).

Figura 10 - Evolucédo dos sistemas de gestao

Gestdo de inovagdo radical ot

Todos como uma UEN

Fazer os produtos corretos

OEC
Gestio central

Gar
Zero defeitos

Fazer os produtos bem

Fonte: Adaptado de Xu, Zhu, Zheng, Wang, 2007

O sistema SST baseia-se nas transacfes dentro da cadeia de abastecimento. Suo Chou
reivindica a compensacdo, Suo Pei exige o pagamento e Tiao Zha impde a paragem.
Quando um colaborador faz um bom trabalho, deve exigir uma compensacdo ao
elemento a jusante. Quando um colaborador ndo faz um bom trabalho, o elemento a

jusante deve reivindicar o pagamento. Quando ndo existe nem reivindicagdo por

70



Japéo 1980 versus China atual

pagamento ou compensacdo a producdo deve parar e 0 responsavel deve pagar as

reivindicacgdes (Lin, 2009).

Em relacdo as UEN, tradicionalmente, estas diferem por setor ou produto, no entanto, a
versdo da Haier representava que cada colaborador era uma UEN com geracdo dos seus
proprios rendimentos, pois como refere Zhang “Todos os colaboradores sdo o seu
proprio CEO” (Fischer, Lago, Liu, 2013:103). O objetivo passava por aproximar 0s
colaboradores do mercado, “Distancia zero ao cliente”. No entanto, nem todos os
colaboradores trabalham nas vendas. Assim, € como ocorre no Japao, existem “clientes
internos”, desde o extrator de matérias-primas até ao cliente final. Logo, qualquer falha
de um colaborador com o seu proprio cliente é retirada do salério final, tanto em termos

de qualidade como de cumprimento de prazos ou quantidades (Hawes, Chew, 2011).

Contudo, o modelo das UEN estava a criar demasiada individualidade. Os
colaboradores estavam, em demasia, concentrados nos seus resultados individuais e, ndo
nos objetivos da organizacdo. As divisdes comecaram a ficar mais separadas e, 0S
objetivos propostos eram percebidos de varias maneiras, ndo estando todos o0s
colaboradores a seguir o mesmo rumo. O objetivo de Zhang passava por interligar todos
os empregados formando o grupo como um todo, desde o individual até a respetiva
divisdo, desde a divisdo até ao nivel corporativo e ambos em termos de cima para baixo
e de baixo para cima (Fischer, Lago, Liu, 2013). Assim, surgiu um novo sistema para a

empresa intitulado ZZJYT, que vai ser abordado no topico seguinte.

Este sistema, apesar de ter algumas influéncias ocidentais, ao nivel do individualismo, é
claramente baseado no modelo japonés. O JIT, o “cliente interno” ou a aproximagao ao
cliente final sdo doutrinas que foram proclamadas no Japdo cerca de quarenta anos antes
da sua implementacdo na Haier, confirmando a influéncia japonesa que Zhang
implementa na sua empresa. A RPC, no geral, ainda se encontra atrasada em relacdo a
estas questdes, mas através do “Inventado na China” que se prevé que esteja totalmente
implementado ate 2020, as empresas vdo comegcar cada vez mais a seguir este caminho,

tornando as suas empresas mais ageis e viradas para o cliente.
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4.244.2ZIYT

O ZZJYT surgiu na Haier ndo apenas para melhorar a eficacia da mesma, mas também
para se adaptar ao mercado global cada vez mais competitivo. Através das UEN, a Haier
conseguiu diminuir a sua distancia entre colaboradores e cliente. Ocorreu uma
transformacdo no pensamento dos empregados, pois antigamente o designer pensava
exclusivamente no seu cargo e ndo se preocupava com 0s outros departamentos, como
as vendas ou a fabricacdo. Apds a introducdo das UEN, o designer comecou a pensar

como é que o mercado pode aceitar o seu produto (Lin, 2009).

A ZZJYT visa dar continuidade a esta linha de pensamento encurtando a distancia para
o cliente. Assim, a estrutura da organizacdo foi alterada como se pode observar na
figura 11, colocando o cliente no topo e criando unidades de negdcio independentes,
com total liberdade de decisdo, para satisfazer da melhor maneira as necessidades do
cliente. ZZJYT significa unidades de negdcio autbnomas, em que cada unidade atua
como se fosse uma pequena empresa. Apesar deste novo modelo, o OEC, UEN e SST

séo integrados no mesmo (Fischer, Lago, Liu, 2013).

Figura 11 - ZZJYT
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Fonte: Adaptado de Fischer, Lago, Liu, 2013
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Com esta nova filosofia, a Haier continua a perseguir o objetivo de “Distancia zero para
o cliente” e proceder a transformac¢do de uma empresa apenas de fabrico para uma
empresa que presta servigos. Segundo Zhang “No passado, a venda de um produto era o
fim do processo de vendas. Agora, a venda de um produto é o inicio do processo de
vendas. Queremos criar uma unido com 0s nossos clientes. Queremos que todos 0s
produtos nas linhas de producdo das nossas fabricas ja tenham clientes, o que significa
que, mesmo antes do produto deixar a fabrica, ele j& tem um cliente. Possuimos bastante
informacdo na nossa base de dados de clientes. Esperamos ndo lhes vender produtos, em
vez disso, vamos descobrir as suas novas necessidades e preenché-las. Isto é o que

chamamos de vender solugdes em vez de produtos.” (Fischer, Lago, Liu, 2013:72).

As ZZJYT estdo dividas em trés camadas. A primeira camada é a mais proxima dos
clientes. A segunda funciona como apoio a primeira e a terceira elabora a estratégia

global da empresa.

Tal como foi referido, a primeira camada representa os colaboradores mais proximos
dos clientes. Estes colaboradores interagem diretamente com os clientes e definem as
respetivas necessidades dos mesmos, criando assim uma “Distdncia zero para os
clientes”. Sd0 também estes colaboradores que definem as suas proprias metas baseadas
nas previsdes e no respetivo conhecimento. Assim, todas as receitas da empresa sao
geradas por esta primeira camada, sendo que, se o cliente se sentir satisfeito com o
produto, ndo apenas a primeira camada ird ser recompensada mas também a segunda e a

terceira, bem como os acionistas.

Na primeira camada podem ser identificados trés grupos distintos: o0 médulo, o mercado
e a fabricacdo. Desta forma, 0 modulo tem a responsabilidade de desenvolver produtos
especificos e fornecer servicos, logo, este departamento tem uma grande importancia
nas vendas atuais e futuras. Em relacdo aos outros dois grupos, estes tém como base a
celebracdo de contratos com o modulo em relacdo a certos termos. Quanto ao grupo de
fabricacéo, este pode predefinir uma proposta de producdo para 0 mddulo. Se for aceite,
0 modulo espera que a promessa seja cumprida em relacdo aos custos, & entrega e a
qualidade. Em termos do mercado, este pode apresentar uma proposta de custos com o
marketing em funcgdo da previsdo de vendas. Se o0 objetivo for alcangado, 0 mercado ir4

reivindicar uma porgéo do lucro. Isto ¢, o0 médulo tem a responsabilidade pela melhoria
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continua dos produtos, a fabricacdo é responsavel por fazer produtos de qualidade a um
preco competitivo, e a fungdo do mercado refere-se ao aumento de quota de mercado
numa certa regido (Fischer, Lago, Liu, 2013).

Em relacdo a segunda camada, esta é responsdvel pelo apoio a primeira camada
ZZJYT, tanto a nivel de recursos como orientagcdo. Porém 0s recursos necessarios tém
que ser programados através da celebracdo de contratos entre as duas camadas. Assim,
as compensacgdes existentes para esta segunda camada dependem do desempenho da

primeira (Fischer, Lago, Liu, 2013).

A terceira camada diz respeito a administracdo, mais propriamente aos gestores de cada
divisdo de negdcio. Estes tém a obrigacdo de definir a estratégia principal da empresa e
a respetiva diregdo para todo o grupo. A administragdo identifica novos mercados,
novas oportunidades, ou seja, assume as fungdes tradicionais, normalmente existentes

nas organizacdes.

As ZZJYT séo a alma do novo modelo de negdcios da Haier. Em julho de 2011, a Haier
definiu o cdédigo de conduta para os seus empregados que se baseia em alguns dos
principios mais importantes para suportar o respetivo modelo. O “Estabelecimento de
interesses partilhados de ganhos” ¢ um dos principios que definem a cultura
organizacional da Haier. Este principio tem por base a criacdo de uma relagdo win-win
entre uma combinacdo de individuo-objetivo que conecta os objetivos individuais dos
colaboradores com os objetivos da organiza¢do. O modelo win-win tem como finalidade
fornecer aos empregados autonomia para que estes tomem as suas proprias decisoes,
pois, sO assim se consegue responder as alteragdes de procura no mercado. Assim, 0s
empregados deixam de ser apenas liderados, existindo um apelo ao carécter inovador de
cada um. Os colaboradores elaboram as suas proprias metas em consonancia com 0s
objetivos da empresa, que mais tarde tém que ser aprovados pelos gestores. Portanto,
todos os colaboradores tém metas a alcancar sendo que o desempenho é avaliado
diariamente (Fischer, Lago, Liu, 2013).
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4.2.5. Comparagédo do modelo da Haier com o modelo chinés

Durante este subcapitulo por diversas vezes se efetuou uma comparacao entre 0 modelo
implementado por Zhang na Haier e 0 modelo de gestéo chinés. Este tdpico serve assim
como sumario do realizado previamente. O primeiro ponto abordado no modelo chinés
correspondeu aos “Valores e tradicio” onde se englobou o confucionismo e a “Enfase
na familia”. Como vimos, Zhang tem influéncias confucionistas podendo ser
enquadrado dentro deste ponto. Em relacdo a énfase na familia, naturalmente, o0 mesmo
ja ndo pode ser identificado. No entanto, o tamanho das empresas no modelo chinés
correspondia a pequeno ou médio e ndo a uma grande empresa como é a Haier, com 80.
000 empregados. O segundo ponto correspondeu ao “Guanxi”. Durante a segunda fase
da estratégia, foi referido que a Haier adotou uma estratégia de compra de outras
empresas a pedido do governo municipal, beneficiando assim as relacfes entre ambos e
fortalecendo a rede guanxi. O terceiro ponto tratou-se da “Lideranga paternalista”. Tal
como referido anteriormente, este ndo é o estilo de lideranga assumido por Zhang.
Contudo, em toda a RPC podem-se vislumbrar diversos estilos de lideranca, sendo a
lideranga transformacional um dos mais vistos. Em rela¢ao ao quarto ponto “Inventado
na China”, pode-se efetuar uma clara comparacéo, pois pode-se afirmar que a Haier esta
num estado bastante mais avancado em relacdo ao que a RPC esta a tentar implementar.
Com os principios baseados na qualidade, na inovacdo e em fazer as coisas certas, a
RPC pretende transformar-se ndo apenas num pais de hard skills, mas também de soft
skills onde se gera conhecimento, sendo este um dos maiores desafios que se apresenta a
RPC neste exato momento. A qualidade, a inovacdo e fazer as coisas certas foram
termos usados durante a descricdo do modelo da Haier, dado isto, pode-se declarar que a
RPC estd direcionada para principios que a Haier ja possui, podendo num futuro

préximo existir uma base de comparacdo mais efetiva.
4.3. Comparacao dos modelos da Honda e Haier

Ao longo deste capitulo, apresentaram-se dois casos de estudo para sustentar a
implementacdo de praticas dos modelos nas respetivas empresas de cada pais. Assim
sendo, 0 objetivo deste subcapitulo prende-se com a comparacao de praticas executadas

em cada uma das empresas dos casos de estudo.
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Apesar de possuirem ideologias diferentes, Zhang Ruimin e, Soichiro Honda e Fujisawa
adotaram a mesma estratégia nas suas empresas, ou Seja, 0 objetivo passava por
aproveitar o melhor das praticas ocidentais e 0 melhor das préticas orientais, otimizando
0 desempenho de cada empresa na respetiva industria. Se a visdo a longo prazo e as
relacBes proximas foram implementadas nas duas empresas, também o individualismo

se sobrepds ao coletivismo.

Todavia, enquanto a Haier se restringiu mais a melhoria da disciplina dos seus
colaboradores, a Honda investiu nos fornecedores e na agilidade do processo produtivo.
No entanto, apesar de numa fase inicial a implementagéo do sistema OEC ter visado
essencialmente o controlo dos trabalhadores, os modelos que se implementaram de
seguida, tiveram ndo sé por objetivo o controlo dos trabalhadores, mas também a
melhoria da sua eficacia e por consequéncia a melhoria da empresa a um nivel geral.
Estas praticas enfatizaram o individualismo, tal como ocorreu na Honda, contudo, o

coletivismo também assume alguma preponderancia na empresa.

Zhang aplica uma filosofia autoritaria na Haier, porém cada colaborador é o seu préoprio
CEOQ, existindo assim alguma descentralizacdo do poder em questdes de menor relevo.
Na revisdo de literatura sobre a Honda, ndo existem muitas referéncias em relacdo ao
estilo de lideranca adotado, contudo a tomada de decisdo é efetuada através de um
consenso, levando a crer que existe descentralizacdo do poder, sendo que 0s jovens
engenheiros assumem uma elevada preponderancia na estratégia da empresa, no que diz

respeito a inovacao.

A base da filosofia da Honda baseia-se tanto na inovacéo e na qualidade dos produtos,
como no respeito pelas pessoas. Na Haier, Zhang implementou ndo apenas a
necessidade de a inovacdo ser constante, assim como a qualidade dos produtos
representar a mais-valia da organizacdo. Zhang adotou praticas norte-americanas e
japonesas, no entanto na base dessas préaticas estavam presentes os valores chineses,
nomeadamente, o confucionismo. Baseado na harmonia e no respeito pelos outros,

pode-se afirmar que a base estratégica das duas empresas € similar.

Um dos conceitos a que se deu mais relevo durante o caso de estudo da Honda foi o

sistema de producdo, através da descricdo de algumas praticas. Apesar de na Haier ndo
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ser um tema muito abordado, é credivel que com a implementacdo das ZZJYT, o
objetivo final seja semelhante, ou seja, uma empresa mais &gil, proxima do cliente e
com uma otimizagdo do processo produtivo. Outro dos pontos em que existe
consonancia trata-se da meritocracia. Se na Honda o jovem engenheiro é muito
importante, devido a sua capacidade de inovar e de ver as situacfes de outro prisma,
sendo posteriormente recompensado, na Haier, o sal&rio dos colaboradores é calculado
através do seu desempenho.

Em suma, e muito embora existam praticas diferentes, a base e o objetivo final de cada
uma das organizagbes é a mesma, isto é, através da implementacdo das melhores

praticas do ocidente e do oriente, alcancar a satisfacdo maxima do cliente.
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Capitulo 5 - Conclusao

78



Japéo 1980 versus China atual

Ao longo de toda a dissertacdo, o objetivo do trabalho passou pela descricdo dos
modelos e das suas praticas de gestdo, e posterior comparacdo entre 0s mesmos. Ao
longo deste capitulo, o objetivo passa pela descricdo da aprendizagem que o

investigador sofreu, bem como as dificuldades que se Ihe apresentaram.

A revisdo da literatura no subcapitulo do Japdo, foi facilitada derivado da mesma se
passar durante a década de 1980 e devido ao facto de nos ultimos cinco anos terem
surgido varias revisdes sobre o assunto na respetiva literatura. Ja existiam varios
modelos de gestdo formulados como o de Porter, Sakakibara e Takeuchi (2000) ou o de
Antonio (1988), no entanto ao longo da revisdao da literatura existem duas perspetivas
bem vincadas, uma a favor do Japdo e uma contra. Contudo, o investigador tentou
sempre colocar-se numa posicdo de imparcialidade, naturalmente exercendo a sua

opinido nas respetivas interpretacoes.

O investigador concluiu que as empresas japonesas implementaram um sistema
produtivo eficaz adaptando-se, assim, as suas necessidades. Também concluiu que os
recursos humanos sao essenciais e que 0 SuUCesso ou 0 insucesso dos mesmos pode ser
alcancando dependendo da valorizacdo que lhes é fornecida. No entanto, a principal
diferenca em relacdo ao ocidente prende-se com o codigo de conduta, tendo sido este

referido como um aspeto crucial.

Se existiram algumas facilidades durante o subcapitulo do Japdo, 0 mesmo ndo ocorreu
durante a revisdo de literatura sobre a RPC. Apenas existia uma modelo formulado, o de
Schlevogt (2002). Assim, o trabalho do investigador passou pela identificacdo de

caracteristicas comuns a varios artigos e da respetiva argumentagao.

Deste modo, se a década de 1980 coincidiu com o reconhecimento do Japdo por parte
do ocidente, 0 mesmo comeca a ocorrer atualmente com a RPC. O investigador
concluiu que a RPC baseia-se nos seus ideais chineses, como o confucionismo. Se nas
pequenas empresas existe um tipo de lideranca autoritaria, nas grandes empresas existe
um estilo semelhante ao japonés, delegando poder e exercendo a tomada de decisdo por
consenso. No entanto, 0s proximos anos prometem ser essenciais para o futuro a
médio/longo prazo na RPC. O sucesso das suas empresas depende da correta

implementa¢do do conceito “Inventado na China”.
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Enquanto na revisao da literatura existiu uma descri¢cdo dos modelos dos dois paises, no
capitulo dos casos de estudo descreveram-se algumas das praticas implementadas pelas

duas empresas.

Existiram duas dificuldades no caso de estudo da Honda. Na seccdo da industria, o facto
de ndo existirem muitas estatisticas sobre a mesma, colocou mais dificuldades ao
investigador de descrever a situacdo da industria com maior exatiddo. A outra
dificuldade prendeu-se com a falta de artigos mais recentes, de modo a corroborar e

reforcar o caso de estudo.

O investigador concluiu que a Honda ndo implementou a risca o0 modelo de gestdo
japonés, tendo aproveitado o melhor do modelo de gestéo japonés e o melhor do modelo
de gestdo norte-americano. A titulo de exemplo, se por um lado a Honda implementa
um sistema de producdo semelhante ao do modelo de gestdo japonés, também

implementa uma estrutura empresarial baseada na meritocracia.

Em relagdo ao caso de estudo da Haier, as conclusfes foram semelhantes. A Haier
implementa as melhores préaticas dos dois mundos, o oriental e o ocidental. Zhang
Ruimin é um lider que tem na base da sua lideranca, as praticas japonesas e as praticas
norte-americanas, atendendo sempre aos ideais chineses. Na perspetiva do investigador,
0 caso de estudo da Haier, representa, assim, um excelente prot6tipo do caminho a
seguir pelo pais. Se atualmente o modelo de gestdo chinés ainda se encontra em
processo de evolucao, € expectavel que em 2020 a situacao entre ambos 0os modelos seja

ainda mais similar.

Em suma, e apesar de algumas dificuldades, o investigador conseguiu identificar quais
as similaridades entre os dois modelos, tal como foi apresentado nos respetivos

subcapitulos.
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