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Resumo

Inicialmente ¢ feita uma analise do modelo gerencial japonés,
mostrando a cadeia de fatores que levam a nivel superior de
competitividade empresarial. As caracteristicas da gestdo tecnoldgica
sdo a seguir analisadas, em termos de pontos fortes e deficiéncias.
Dados foram coletados pelo autor por ocasifio de viagem ao Japdo, a
convite do Ministério de Relagdes Exteriores daquele pais. Entre
outras, as seguintes empresas foram visitadas: Mitsubishi, Fugitsu,
Sony, Matsushita e Hitachi.
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0 SEGREDO DA COMPETITIVIDADE DO
JAPAO

O gerenciamento da inovagdo tecnolégica no Japdo
¢ parte de um modelo gerencial mais amplo. Certas
caracteristicas desse modelo produzem impacto posi-
tivo sobre a gestdo da varidvel tecnolégica, apesar de
o efeito ser inverso quando considerados outros aspec-
tos. As técnicas de gestdo praticadas pelas empresas
japonesas tém sido alvo de inimeros estudos nos Glti-
mos dez anos. Uma razio importante para isso, além
do interesse académico, é o potencial das mesmas, com
as devidas adaptagdes, para as empresas ocidentais.

Neste tépico sera analisada uma cadeia de fatores
que contribui para o aumento da competitividade das
empresas japonesas através de desenvolvimento, fabri-
cagdo e comercializago de produtos com maior qua-
lidade, menor custo e prazos mais curtos. A base da
competitividade da empresa japonesa (figura 1) é for-
mada por trés grupos de fatores: simbiose individuo-
empresa, simbiose governo-empresa e técnicas de ge-
renciamento da manufatura.

Um dos elementos de sucesso do esquema gerencial
no Japdo € o alto nivel de simbiose entre o trabalhador
€ a empresa, conseqii€ncia de uma série de fatores,
entre os quais a cultura tem peso significante. Essa
simbiose, por sua vez, geraum conjunto de conseqiién-
cias que influenciam positivamente o nivel de compe-

titividade da empresa. A simbiose governo-setor pro-
dutivo e a utilizagdo de avangadas técnicas de geren-
ciamento da manufatura também contribuem de forma
significativa para que esse resultado seja alcangado.

Causas da simbiose individuo-empresa

O alto nivel de simbiose entre o individuo e sua
empresa, no Japdo, é fruto de trés elementos basi-
cos: condi¢des oferecidas pela empresa, retribuigfo do
individuo e aspectos culturais.

Condigdes oferecidas pela empresa

A empresa japonesa contrata um empregado para
toda a vida e procura fazer com que ele veja a organi-
zagdo como uma extens3o da sua familia. Ha elevado
nivel de tolerdncia com relagdo a erros cometidos e,
mesmo em épocas de crise, a empresa evita 20 maximo
demitir empregados. A mesma atitude é adotada quan-
do inovagdes tecnoldgicas tornam determinados car-
gos obsoletos. O esfor¢o para retreinar ¢ manter a
equipe ¢ sensivelmente superior aquele realizado por
empresas ocidentais.

Estudo realizado pelo MITI — Ministry of Interna-
tional Trade and Industry — (1986) listou, pela ordem
de freqiiéncia de uso, os principais beneficios utiliza-
dos pelas empresas japonesas para recompensar seus
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Figura 1: Cadeia de Fatores de Influéncia sobre a Competitividade
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empregados. Os itens com mais de 84% de freqiiéncia
referem-se a bonus, semana de cinco dias, agdes da
empresa e fundo de pensio. Participag&o nos lucros foi
observada apenas em 16% das empresas.

Retribuicdo do individuo

Por sua vez, o empregado japonés trabalha mais
horas do que aquelas para as quais foi contratado, goza
férias em menor namero de dias a que tem direito e da
toda sua lealdade 2 empresa. Ele vé seu progresso e sua
existéncia vinculados ao sucesso da empresa.

Aspectos culturais

Desde o bergo, o japonés aprende a priorizar a
patria em primeiro lugar; a empresa em segundo; a
familia em terceiro; e, por ultimo, o individuo. As
normas de comportamento dos grupos na empresa va-
lorizam atitudes convergentes com os objetivos da or-
ganizagdo, contrariamente ao que OCOITe em empresas
ocidentais, nas quais, muitas vezes, os proprios chefes
coordenam esforgos de seus subordinados no sentido
de passar para tris uma outra drea da empresa, com
prejuizo do resultado global.

Outro aspecto da cultura japonesa refere-se ao res-
peito e 2 obediéncia aos pais ¢ aos mais velhos, valores
repassados ao ambiente empresarial. Apos longos pe-
riodos de discussdo e consulta, quando a decisdo ¢é
tomada em niveis superiores é obedecida por toda a
empresa.

A figura 2 mostra ser baixo o individualismo nos
paises asidticos e, a0 mesmo tempo, ser alto o grau de
aceitagdo de niveis de poder muito diferenciados. Nos
paises ocidentais ocorre o inverso.

Os aspectos culturais ndo se limitam ao ambiente
interno da empresa; afetam o comportamento de im-
portantes componentes do ambiente externo. Os acio-
nistas japoneses, por exemplo, ddo preferéncia a
pequeno retorno, desde que seguro e a longo prazo. Tal
atitude afeta positivamente o processo de tomada de
decisdo da alta administragiio e reduz o custo do capi-
tal. Os sindicatos — mesmo quando ndo pertencem a
empresa (muitas vezes é formado pelos proprios em-
pregados, recebendo todo o apoio da empresa) — man-
tém com a diregdo relacionamento de qualidade muito
superior aquele observado no mundo ocidental.

A postura da empresa japonesa com relagdo a
seus fornecedores é diferenciada daquela observada
em outros paises. No mundo ocidental, freqiientemen-
te 0 bom gerente de suprimentos € aquele que consegue
o maximo de qualidade pelo menor prego possivel,
postura que, muitas vezes, leva o fornecedor a faléncia.
Em certos casos, a empresa fornecedora acaba sendo
adquirida pela prépria empresa que a levou a essa
situagdo. No Japdo, busca-se relagdo de longo prazo
com o fornecedor, na qual ambos — fornecedor e
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Fonte: Fukuda, 1988

comprador — serdio beneficiados. Uma das razdes do
fracasso da joint venture entre a Borden (EUA) e a
Meiji Milk (Jap#o), no setor de alimentos, foi a recusa
da empresa japonesa de adquirir leite de empresas
norte-americanas a menores pregos, alegando que tal
procedimento prejudicaria o relacionamento com os
habituais fornecedores (Lewis, 1992). Ndo raro, a em-
presa torna-se parceira do fornecedor, oferecendo-lhe
em troca parceria no préprio negocio, determinando o
interesse no sucesso das duas empresas (Morita, 1986).
Se no passado, no Japio, uma empresa concorria
com as demais na disputa pelos mercados, posterior-
mente essa concorréncia passou a acontecer entre con-
glomerados. O atual paradigma da competitividade ¢
baseado na concorréncia entre sistemas. Cada sistema
é formado por em presas em parceria com concorrentes,
fornecedores, clientes ¢ até mesmo com os proprios
empregados, através de distribuigdo de resultados e
outras técnicas de envolvimento, com apoio dos res-
pectivos conglomerados. A baixa mobilidade dos em-
pregados japoneses facilita tais aliangas e acordos por-
que os compromissos sdo cumpridos com maior faci-
lidade e em prazos mais longos, na medida que a
realizagdo desses acordos ocorre com pessoas traba-
lhando na empresa em carater quase permanente.
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A conseqiiéncia do exposto é um alto nivel de
integragio (simbiose) entre os objetivos do indivi-
duo e os da empresa.

Consegqiiéncias da simbiose individuo-empresa

A elevada integragdo entre objetivos individuais e
empresariais produz um conjunto de efeitos que dife-
rencia a administragdo de empresas japonesas da de
ocidentais:

e menor formalizagdo;

¢ menor resisténcia a inovagio;
e consenso no comportamento;
» visdo de longo prazo;

e maior produtividade;

e espirito de equipe.

Esses fatores, por sua vez, contribuem para redugio
de custos e aumento da qualidade dos produtos.

Menor formalizagdo

Nas empresas ocidentais o nivel de integragdo entre
objetivos individuais e organizacionais é relativamente
mais baixo. Para compensar essa deficiéncia, uma série
de normas e procedimentos foi criada no sentido de
evitar que a informalidade seja utilizada para priorizar
o atingimento de objetivos pessoais em detrimento dos
da empresa. Quanto maior o tamanho da empresa,
maior ¢ mais detalhado é seu manual de normas e
procedimentos.

Um dos grandes desafios para os grandes conglo-
merados do mundo ocidental, atualmente, é enfrentar
o alto grau de inovagdo tecnoldgica que exige elevados
niveis de flexibilidade e agilidade de decisdes, man-
tendo, a0 mesmo tempo, sua estrutura altamente buro-
cratizada. Por essa razdo, quando a GM entrou recente-
mente na drea de informatica, seu presidente criou uma
nova empresa, independente do conglomerado, dando
total autonomia de decisfo ao responsivel pelo novo
empreendimento (Morita, 1986).

No Japéo, o alto grau de comprometimento com os
objetivos da empresa permite menor nivel de formali-
zagdo, proporcionando maior agilidade.

Menor resisténcia a inovagdo

Um dos fatores-chave para o sucesso de uma em-
presa nos dias de hoje é a sua capacidade de inovar.
Isso implica conseguir detectar aprimoramentos tecno-
légicos de processos e produtos, tornando-os realidade
de mercado antes que os concorrentes o fagam. As
inovagdes na empresa tendem a provocar inimeras
reagdes contrarias, motivadas pelo impacto que cau-
sam sobre as pessoas.

O alto nivel de compromisso estabelecido por em-
presas japonesas com relagdo a seus empregados esti-

mula-as a dispender enormes esforgos no sentido de
retreina-los e aproveita-los em outras fungdes. Por sua
vez, os empregados aceitam, com maior facilidade, se
comparados aos das empresas ocidentais, mudangas
que possam afetd-los pessoalmente, em fungio do alto
grau de compromisso para com o sucesso da empresa.
Eles sujeitam-se a programas de retreinamento, mu-
dangas de cargo, em fungdo desse sucesso.

No Japdo, considera-se baixo o nivel de competi¢io
individual e, assim, as disputas internas por poder,
prestigio e maiores saldrios sdo muito menores. Deve
ser ressaltado que as proprias diferengas salariais entre
os varios niveis sdo também muito menores. A remu-
neragdo do presidente de uma grande empresa corres-
ponde a seis a oito vezes o salario mais baixo pago a
seus funciondrios. Por essas razdes, processos auto-
matizados (o Japdo é o pais que utiliza o maior nimero
de robds), substituigio de produtos e mudangas na
estrutura organizacional sio implantados com muito
maior facilidade, aumentando o poder competitivo da
empresa.

Consenso no comportamento e sistema participativo

Freqiientemente a literatura aponta ser uma das ra-
zdes do sucesso japonés a administra¢do de suas em-
presas por consenso, ou seja, que os executivos das
diversas areas e dos mais variados niveis discutem
exaustivamente os problemas até chegar ao consen-
so. Neste ponto, a solugdo € implantada. Isso ndo ¢é
verdade. Pessoas sdo diferentes, tém formagdes dife-
rentes e visdes diferentes do que seria o melhor para a
empresa, mesmo no Japdo. O que diferencia as empre-
sas japonesas é 0 consenso no comportamento, isto
é, apds exaustivas discussdes, alguém toma a deci-
sdo. A partir desse instante, todos aceitam a decisdo
tomada e se comportam de forma a torna-la um suces-
so, porque isso ¢ hom para a empresa e agir diferen-
temente seria prejudicial para ela e para todos os seus
integrantes.

N#o ha divida quanto a ser o sistema participativo
de tomada de decisfo um ponto forte do sistema japo-
nés, porque as decisdes sdo de melhor qualidade em
fungdo do maior niimero de informagdes e da diversi-
dade de pontos de vista. Além disso, hd maior compro-
metimento com a decisfio em fun¢fo de maior envol-
vimento das pessoas. Um terceiro aspecto refere-se a
influéncia positiva sobre a motivagdo. As pessoas sen-
tem-se mais importantes e valorizadas ao serem con-
sultadas.

A figura 3 mostra a maior influéncia de niveis
hierarquicos mais baixos com relagfio a decisdes estra-
tégicas nas em presas japonesas, quando com paradas as
norte-americanas. Pode-se notar que a autoridade ma-
xima da empresa tem maior influéncia no Japdo do que
nos Estados Unidos, entretanto, essa posigo inverte-se
no caso dos niveis hierarquicos mais baixos.
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Fonte: Okada, 1984

No mundo ocidental observa-se, com freqiiéncia,
tomada de decisdo relativamente rdpida e comporta-
mento discrepante, ou seja, as agdes tomadas néo sdo
consistentes com a decisdo tomada, em parte por ndo
ter havido suficiente envolvimento das pessoas e em
parte porque as agdes sdo muito influenciadas por ob-
jetivos pessoais.

Visdo de longo prazo

Nas empresas ocidentais hd maior mobilidade. Os
executivos estdo na empresa por periodo relativamente
curto, deixando-a assim que surja proposta mais atra-
ente. Esse procedimento cria atitude voltada para ob-
tengdo de resultados positivos no curto prazo, caso
contrario, os beneficios de suas decisdes serdo colhidos
por sucessores. Nas empresas japonesas os executivos
pensam no curto e no longo prazos, dada sua intengdo
de permanecer na empresa.

Maior produtividade

Em estudo com parativo sobre produtividade no tra-
balho, Okada (1984) igualou a 100 o indice de produ-
tividade de varios paises em 1955. De 1955 a 1982
esses indices passaram, nos EUA para 150, na Alema-
nha para 270, na Franga para 280 e no Japdo para 510.

Essa alta produtividade ocorre, em parte, porque os
empregados de empresas japonesas trabalham maior
namero de horas do que aquelas remuneradas pelo
contrato de trabalho, gozam periodos de férias menores
do que teriam direto, perdem menos tempo com greves
e, ao final do dia, reunem-se em bares objetivando
confraternizagdo e discuss3o de problemas da empresa.
Segundo Morita (1986), em 1974 o Japdo perdeu 9,6
milhdes de horas por greves contra 47,9 milhdes nos

EUA.Em 1984 esses nimeros foram, respectivamente,
0,3 milh3es ¢ 8,3 milhdes, enquanto na Inglaterra 26,5
milh8es de horas foram perdidas com greves.

O nivel salarial anual do trabalhador metalargico,
em 1000 ienes, para o ano de 1977 erade 3470 e 3770,
na Toyota e na Nissan, respectivamente; 5150 e 4670,
na GM e na Ford, respectivamente; ¢ 2740 na Fiat
(Tomei, 1984). O salario em si ndo apresenta grande
diferenga; entretanto, quando somado ao nimero de
horas trabalhadas, € o nimero de horas perdidas por
greves é considerado, a diferenga passa a ser significa-
tiva. Além disso, ha diferengas na estrutura de pregos
nos diversos paises estudados.

A Unido de Bancos Suigos, uma das maiores insti-
tui¢Bes financeiras do mundo, realizou estudo (UBS,
1988) sobre saldrios e custo de vida em 52 cidades em
todo o mundo. Pregos de 2000 itens relacionados com
111 produtos e servigos foram coletados. Salarios de
12 categorias profissionais (professores, motoristas de
6nibus etc.) foram analisados. Com os pregos em Zu-
rique fixados em 100, Téquio apresentou o indice mais
alto (194), seguido de Nova York (93), Londres e
Chicago (88), Los Angeles (68) e Sdo Paulo (49). O
salario/hora em Téquio é 15% superior aos salarios
pagos em Nova York e Chicago; entretanto, o custo de
vida em Téquio é mais do que 100% superior ao dessas
cidades. Embora nfo se possa garantir, sem estudo
mais profundo, que a2 mesma estrutura de custos se
repita nas demais cidades daqueles paises, pelo menos
nas grandes capitais fica evidente receberem os japo-
neses salarios relativamente menores.

Pesquisa realizada pelo MITI mostrou que, em mé-
dia, a jornada do trabalhador japonés é 30% maior que
a do trabalhador norte-americano. O primeiro-ministro
Nakasone tem pressionado as empresas quanto a mu-
danga para a semana de cinco dias e aumento do
periodo de férias dos empregados. Ele mesmo anun-
ciou em 1986 que tiraria 20 dias de férias divididas em
quatro vezes, obrigando vérios setores do governo a
fazerem o mesmo.

Estudo realizado pelo Ministério do Trabalho do
Japio e publicado pelo Financial Times (FSP, 1988)
mostrou que nas empresas manufatureiras o tempo
médio de férias anuais foi de 7,4 dias, por acharem 1til
a interrupgdo da produgdo para manutengdo de equipa-
mentos. Nas empresas ndo-manufatureiras esse perio-
do médio de férias foi de 4,7 dias. O mesmo artigo
relata pesquisa realizada em 1986 mostrando que 1/3
dos trabalhadores alegou ndo desfrutar de maior perio-
do de férias por desejar reconhecimento, preocupar-se
em nio sobrecarregar companheiros e desconhecer ou-
tras formas de preencher o tempo.

Em 1988 a Omron Tateishi Electronics iniciou um
programa que permite até trés meses de férias remune-
radas para executivos com mais de cinco anos na em-
presa. Somente 39 dos 93 com direito adquirido a esse
beneficio se candidataram.
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O maior nimero de horas trabalhadas por menor
custo (comparado aos niveis salariais dos Estados Uni-
dos) tem efeitos positivos sobre o custo dos produtos
e, em decorréncia, sobre o nivel de competitividade.

Espirito de equipe

Como ja ressaltado em tépicos anteriores, uma das
caracteristicas da administragdo japonesa é reduzir o
nivel de reconhecimento individual em favor do traba-
lho em grupo. Os problemas sio discutidos exaustiva-
mente pelas diversas areas e pelos varios niveis hierar-
quicos antes de ser tomada a decisdo. Esse procedimen-
to € altamente produtivo, principalmente no mundo atual,
no qual a complexidade dos problemas exige, cada vez
mais, equipes interdisciplinares para sua solugio.

Nas empresas ocidentais as decisdes sdo tomadas,
freqiientemente, sem a participagfio de todas as areas
que poderiam contribuir para a melhor solugdo do
problema, com dois efeitos negativos: decisdes de qua-
lidade inferior ¢ maior dificuldade em sua implanta-
¢do, por ndo envolver as demais areas e, assim, ndo
conseguir maior comprometimento com a solugio dada.
Nas empresas japonesas, mesmo nio se chegando a
melhor solugfo, o nivel de comprometimento é tdo
grande que ela tende a dar melhores resultados. Os
Circulos de Controle de Qualidade sdo exemplo de que
melhores solugdes sdo obtidas através do trabalho em
equipe.

O trabalho em equipe, nas empresas japonesas, con-
tribui de forma marcante para redugfo de custos e
aumento da qualidade dos produtos, com efeito direto
sobre competitividade.

A simbiose governo-sctor produtivo

A sintonia governo-empresa é um dos pontos fortes
da competitividade do sistema industrial do Japdo. O
governo apoia suprindo estabilidade econémica e po-
litica, planos de longo prazo delineados com a partici-
pagdo do setor produtivo, continuidade de politicas e
planos, infra-estrutura, politicas protecionistas, incen-
tivos e coordenagdo do setor industrial, sabendo, en-
tretanto, exatamente quando deve se retirar do pro-
cesso. Por sua vez, a empresa sabe exatamente quando
assumir seu papel, planejando a longo prazo, cumprin-
do acordos feitos, adotando administragdo profissio-
nal, investindo em tecnologia e evitando acomodago,
como ocorreu com grande parte das empresas brasilei-
ras durante o periodo de protegdo contra importagdes.

O MITI é composto por profissionais de alto nivel,
bem remunerados, disputados no mercado de trabalho
pelas melhores empresas, além de receber suporte di-
reto de eficaz Ministério de Relagdes Exteriores, atra-
vés de rede internacional de informagées e contatos.

A educagdo sempre foi um dos pontos fortes no qual
se apdia a competitividade no Japdo. A base é suprida

pelo governo, através de eficiente sistema, que paga a
diretores de escola primaria remuneragio pouco abai-
xo daquela recebida por gerentes de grandes empresas.
A empresa complementa essa formagio, desenvolven-
do intenso programa de aperfeigoamento de seus em-
pregados. A baixa rotatividade dos empregados japo-
neses oferece estimulo adicional para as empresas in-
vestirem na formagdo de seus recursos humanos.
Estudo realizado pelo MIT (Dertouzos et alii, 1990)
mostrou que o sistema de treinamento on the job rea-
lizado na Alemanha e no Jap3o levava a resultados
superiores aos do sistema dos Estados Unidos. Na
Sanyo, a cada ano, 10000 dos 30000 empregados pas-
sam pelo menos trés dias no centro de treinamento da
empresa. A Nippon Steel, ao sair do setor de siderurgia
¢ entrar no de eletrdnica, conseguiu aproveitar grande
parte da forga de trabalho gragas a pesados investimen-
tos em formagdo de recursos humanos realizados no
passado. Dos 2500 empregados da nova empresa, 2000
vieram da Nippon Steel, procedimento viavel devido a
programas de treinamento realizados anteriormente,
permitindo alto grau de flexibilidade dos empregados.

Gerenciamento da manufatura

A capacitagfio no gerenciamento das atividades de
fabricagdo ¢ outro ponto forte que explica a competi-
tividade do Japdo: sistema jusz-in-time, melhor contro-
le de fluxo de materiais ¢ componentes, circulos de
controle de qualidade, sistema de qualidade total etc.
(Rattner, 1988). Atualmente, engenharia simultinea e
técnicas de manufatura flexivel também tém contribui-
do para produtividade e velocidade no processo de
inovagdo.

DEFICIENCIAS DO SISTEMA JAPONES E
DESAFIOS FUTUROS

O estilo gerencial japonés e sua cultura empresarial
tém contribuido de forma significativa para o sucesso
das empresas japonesas através de redugfo nos custos,
aumento da qualidade e do grau de inovagdo. Entretan-
to, cada vez mais, tornam-se visiveis certas conseqiién-
cias negativas dessa sistematica de trabalho.

O contato crescente com o Ocidente, dado o aumen-
to do numero de subsidiirias no exterior e contatos
para fins comerciais, tem mostrado aos executivos ja-
poneses que parte do sucesso do seu pais é obtida a
custa de uma vida espartana, principalmente quando se
leva em conta o potencial econémico do Japdo. Muitas
empresas evitam a permanéncia de seus funcionarios
por mais de trés anos consecutivos no exterior, temen-
do a perda de valores tradicionais possuidos pelos
japoneses.

O valor cultural de consumir pouco, trabalhar muito
e guardar para o futuro, muito reforgado durante o
periodo de sacrificios do pds-guerra, tem sido questio-
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nado de forma crescente, principalmente pelos mais
jovens. Cada vez mais, o empregado japonés percebe
que parte significativa do progresso da empresa ocorre
a custa do seu sacrificio pessoal (férias, salarios, fami-
lia etc.). Em futuro préximo as empresas japonesas
terdo de enfrentar o desafio de ajustar algumas de suas
politicas as demandas feitas por seus empregados.

As diferengas salariais entre os niveis hierdrquicos
(quatro a oito vezes entre o salario mais baixo e 0 mais
alto em uma grande empresa) sdo muito reduzidas
quando comparadas as das empresas ocidentais. Isso
reduz a competi¢do interna e facilita a formagdo do
espirito de equipe, mas, a0 mesmo tempo, reduz a
motivagdo de elementos com maior necessidade de ter
sua individualidade reconhecida e maiores ambigdes
pessoais. Em certas dreas especificas (Pesquisa e De-
senvolvimento, por exemplo) os especialistas ressen-
tem-se de sua falta de reconhecimento e de excesso de
grupismo.

A experiéncia da Sony é interessante no sentido de
mostrar que, muitas vezes, a insatisfagdo dos emprega-
dos com o sistema acaba sendo suplantada pelas van-
tagens oferecidas. O presidente da Sony propds aos
pesquisadores do Centro de P&D duas alternativas: na
primeira, teriam saldrios elevados, competitivos com
aqueles pagos por empresas norte-americanas, € con-
tratos pelo periodo de trés anos, sem garantia de reno-
vacdo; na segunda alternativa a remuneragdo obedece-
ria ao padrdo japonés, com emprego vitalicio. Nido
houve interessados pela primeira opgdo (Morita, 1986).

Nos altimos anos tem havido aumento da mobili-
dade de empregos para executivos japoneses. Nimero
crescente de trabalhadores tem aumentado seu periodo
de férias. Pesquisa realizada pelo MITI demonstrou
que, em 1986, os japoneses do setor industrial desfru-
taram em média 7,6 dias de férias, sendo essa média
de 7,1 no ano de 1981.

Pesquisa realizada pelo Ministério de Trabalho do
Japdo (FSP, 1988) junto a 4000 funciondrios de em-
presas relatou que 81% dos respondentes de 20 a 30
anos de idade sentiam necessidade de férias mais lon-
gas. Os sindicatos japoneses tradicionalmente concen-
travam seus esforgos nos aumentos salariais. Em 1988,
o maior sindicato japonés, Rengo, estabeleceu progra-
ma para conseguir férias de dez dias para os seus
afiliados. Na realidade, as empresas ndo proibem os
funcionarios de exercer seu direito de férias. O que
ocorre é conseqiiéncia da prépria cultura desenvolvida
pelos empregados.

As maiores empresas recrutam seus empregados
nas melhores universidades e escolas. Todas as crian-
cas japonesas, aos seis anos de idade, vdo para a escola
primaria (seis anos). A seguir, cursam trés anos equi-
valentes ao ginasio. Essas etapas sdo realizadas, geral-
mente, em escolas phblicas. A competigio € bastante
acirrada nas etapas seguintes: curso colegial, de trés
anos, ¢ universidade. O desempenho no estudo ¢ fun-

damental no pais. A crianga que consegue as melhores
escolas ingressa nas melhores universidades e tem
maior possibilidade de ser selecionada pelas melhores
empresas. Nos anos 80 houve, em média, 600 casos de
suicidio entre jovens de 14 a 19 anos. A principal cau-
sa foi a tensdo da competigdo no sistema educacional
(Glogowski, 1984).

GERENCIAMENTO DA INOVACAOQ
TECNOLOGICA NO JAPAO

Apés a reforma Meiji, em 1868, o pais passou a
preocupar-se seriamente com o desenvolvimento in-
dustrial. Um sistema educacional moderno foi criado,
consultores e especialistas internacionais foram convi-
dados a trazer sua experiéncia para o Japdo ¢ inlimeros
jovens enviados para treinamento nos principais cen-
tros industriais.

Ap6s a Segunda Guerra, o desenvolvimento indus-
trial foi tdo rapido que as universidades e os institutos
de pesquisa governamentais ndo conseguiram suprir as
necessidades tecnoldgicas da industria, que passou a
desenvolver atividades de P&D com intensidade cres-
cente. O parque industrial japonés demonstrou especial
habilidade em copiar e adaptar desenvolvimentos tec-
nolégicos realizados por outros paises. Os recursos
aplicados em P&D cresceram muito, chegando a 2,5%
do PIB em 1985, contra 2,7% nos Estados Unidos,
2,8% na Alemanha Ocidental, 2,3% na Franga e 2,2%
no Reino Unido (Hara, 1988). Em 1986 essa porcenta-
gem chegou a 2,8 do PIB japonés.

Okamura (1988) afirma que, comparado aos gover-
nos dos demais paises desenvolvidos, o japonés parti-
cipou pouco dos gastos em P&D. Além de decréscimo
a partir de 1979 para 21%, em 1983 apresenta partici-
pagdo menor, considerando-se Estados Unidos, Ale-
manha Ocidental, Franga ¢ Reino Unido. Em 1989 o
Japdo gastou em P&D 2,9% do PIB, sendo de 0,58%
a parcela do governo e de 2,32% a das industrias.

Essa elevada parcela de investimento da indistria
em P&D afeta positivamente seu desempenho, como
demonstrado pelo estudo realizado por Ikejima (1990)
junto a 500 empresas japonesas, comprovando elevada
correlagdo entre desem penho financeiro ¢ investimen-
tos em P&D.

Pontos fortes da gestdio tccnoldgica japonesa

Um dos fatores de sucesso das empresas japonesas
¢ sua postura com relagdo 4 inovagdo tecnoldgica. O
MITL, em 1974, estabeleceu um grupo de estudos sobre
técnicas gerenciais japonesas que, desde entdo, vem
colhendo dados junto a mais de 1000 empresas. A
figura 4 mostra as respostas obtidas junto as empresas
com relagdo ao reconhecimento de mudangas am-
bientais. Em 1978 os fatores econémicos eram consi-
derados como os mais importantes pelos empresarios
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para a tomada de decisdes estratégicas. A partir de
1979 tais fatores foram cedendo lugar para o fator
tecnologico. Em 1985 o fator tecnolégico ja era consi-
derado o mais importante (51,5%), com o fator econd-
mico classificado em segundo lugar (32,8%), seguido
por aspectos sociais, politicos e internacionais (15,7%).
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Figura 4: Reconhecimento das Mudangas
Ambientais

Fonte: MITI, 1986

Na figura 5 é visualizada a mudanga nos objetivos
das empresas. Em 1976 o objetivo prioritario era au-
mento da fatia de mercado (46,9%), enquanto redu-
¢d0 nos custos e desenvolvimento de novos produtos
ocupavam posi¢des inferiores. A partir de 1978 o de-
senvolvimento de novos produtos cresceu em impor-
tincia relativa, enquanto os dois outros objetivos
tiveram prioridade reduzida. Em 1985 desenvolvi-
mento de novos produtos ocupava o primeiro lugar
(49,1%). Essa importincia dada a novos produtos é
consistente com a maior preocupagio com o desenvol-
vimento tecnolégico observada a partir de 1979, con-
forme figura 4.
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Figura 5: Mudanga nos Objetivos das Empresas

Fonte: MITI, 1986

O maior envolvimento da alta administragdo com a
area de P&D produz impacto positivo sobre a motiva-
¢io dos empregados. Esta ¢ uma das conclusdes do
estudo realizado pelo MITI (1986) junto a 1090 em-
presas industriais durante o periodo 1978-1985.

A seguir, sera analisado o impacto do estilo japonés
de administrar sobre a irea de P&D, abordando-se
aspectos referentes a visfo de longo prazo, nivel de
informalidade, estrutura, comunicagio, consenso no
comportamento e menor resisténcia a inovagio.

A vis#io de longo prazo é fator fundamental para o
sucesso da atividade de P&D. Muitos frutos de inves-
timentos em pesquisa s6 serdo colhidos muitos anos
depois. A 4rea de P&D tem maior facilidade em lidar
com uma administragdo que pensa no futuro, porque
fara parte desse futuro, o que n3o acontece com diri-
gentes de empresas ocidentais, dado o alto nivel de
rotatividade mantido. O baixo nivel de mobilidade, ndo
s6 na area de P&D, mas na empresa como um todo,
assegura continuidade nos programas, condigio essen-
cial para o sucesso dessa atividade.

O sistema japonés, em fungfo do alto nivel de inte-
gragdo entre os objetivos individuais e os da empresa,
permite nivel de informalidade maior daquele exis-
tente nas em presas ocidentais, parauma mesma dimen-
sdo. Menor nivel de formalizagdo é, sem divida, ponto
forte para um centro de P&D. Estudos mostram que a
atividade inovadora tem como elemento facilitador um
ambiente de maior liberdade, com o menor nimero de
normas e procedimentos possivel e liberdade de comu-
nicag#o.

A estrutura tende a apresentar formas tradicionais
de departamentalizagfo (funcional, por produto etc.);
entretanto, opera matricialmente, sem os sofisticados
sistemas de definigdo de autoridade e responsabilida-
de, caracteristicos das empresas ocidentais. Esses sis-
temas sdo delineados visando a reduzir conflitos resul-
tantes de tal estrutura, uma vez que, no mundo ociden-
tal, a disputa pelo poder e os objetivos individuais
acirram os conflitos quando a matriz é usada.

As comunicacdes horizontal e diagonal sdo fre-
qilientes, sem causar problemas de conflito de autori-
dade devido ao alto nivel de integragfdio entre as pes-
soas. Para a atividade de P&D essa liberdade de comu-
nicagdo ¢ fundamental em fung¢do do elevado nivel de
especializagdo da tecnologia e da necessidade de inte-
gragdo entre as varias areas técnicas para a realizagio
dos projetos de inovagdo tecnoldgica. A atitude de
colaboragdo nas empresas japonesas facilita essa inte-
gracdo. ’

O consenso no comportamento faz com que todos
remem na mesma direcfo, reduzindo conflitos e dis-
putas internas. Esse procedimento facilita a operagdo
da unidade de P&D, reduzindo a necessidade de ins-
trumentos gerenciais sofisticados para planejar, con-
trolar, avaliar, motivar e remunerar, que caracterizam
as empresas ocidentais. Um dos pontos criticos para o
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sucesso no uso da tecnologia para competitividade € a
integragdo P& D-estratégia da empresa (Vasconcellos
& Berman, 1992). Essa integragfo é facilitada pela
postura de cooperagdo nas empresas japonesas.

A menor resisténcia A inovacdoe por parte das
demais areas da empresa é outro elemento facilitador
para a fungdo de P&D no Japdo. Isso ocorre por varias
razdes. Em primeiro lugar, devido ao processo partici-
pativo de decisdo. As atividades de P&D (assim como
as de outras areas) sdo intensamente discutidas pelas
varias unidades da empresa e o desenvolvimento dos
projetos ocorre com envolvimento dessas dreas. A ga-
rantia de emprego facilita o processo de inovagéo tec-
nolégica porque os empregados sabem que serfo re-
treinados e aproveitados em outros setores da empresa.
A lealdade é fator adicional que contribui para o alto
nivel de aceitagdo das inovagdes implementadas pela
empresa por parte dos empregados.

Esses aspectos tendem a criar atitude pré-inovagdo
por parte da empresa como um todo. Recentemente, as
empresas tém mostrado crescente preocupagdo com a
avaliagfio dos resultados obtidos pelo centro de P&D.
O tema ¢ recente e foi debatido em congresso interna-
cional, organizado pela Japan Management Associa-
tion e realizado em Téquio em 1988. A integragdo
entre os esforgos de P&D e a estratégia da empresa foi
uma das conclusdes im portantes do encontro (Vascon-
cellos & Ohayon, 1988), ficando patente serem as
técnicas de gestdo de P&D relativamente novas naque-
le pais.

Pontos fracos da gestidio tecnolégica no Japio

As universidades e os institutos de pesquisa estdo,
atualmente, bastante afastados da indistria. Este é, ho-
je, um dos grandes pontos fracos do Japdo em termos
de desenvolvimento tecnolégico; a fase de copia ja esta
ultrapassada ¢ a de desenvolvimento de produtos e
processos mostra sinais de esgotamento. As empresas
japonesas desenvolveram fortes centros internos vol-
tados para o desenvolvimento tecnologico. Entretanto,
o custo do desenvolvimento de centros voltados para
a pesquisa basica é proibitivo, exceto para os grandes
conglomerados. Assim, a manutengdo da lideranga tec-
nolégica japonesa depende do desenvolvimento da
pesquisa cientifica no pais e da interagdo mais eficaz
entre institutos de pesquisa, universidades e setor pro-
dutivo.

Importante ser destacado, a medida em que as gran-
des empresas desenvolvem pesquisa basica, as univer-
sidades encontram-se menos equipadas para realizar
essa tarefa. Na década de 70, o MITI investia grande
parte de seus esforgos no processo de coordenagdo das
empresas para a busca do mercado mundial. Hoje, a
prioridade do MITI ¢ a coordenagdo de grandes pro-
gramas de pesquisa em nivel nacional, envolvendo
universidades ¢ empresas, conjuntamente financiados

por governo e setor privado. Tais pesquisas limitam-se
a estagios pré-competitivos e cada empresa consorcia-
da devera utilizar os resultados obtidos como base para
o desenvolvimento de produtos e processos voltados
para suas necessidades especificas.

O espirito de equipe, caracteristica marcante do
sistema japonés, é uma faca de dois gumes para o
centro de P&D. Se, de um lado, constitui ponto forte
por solugdes de problemas tecnolégicos dependerem,
cada vez mais, do esforgo integrado de uma equipe, de
outro, o pesquisador precisa, em certos momentos, que
sua individualidade seja reconhecida e de autonomia,
a qual é conseguida com maior dificuldade no sistema
japonés. A énfase excessiva no grupo tende a criar
focos de desmotivagdo. O cientista japonés Susumu
Tonegawa recebeu o prémio Nobel de fisiologia e
medicina de 1987 por trabalhos na area de imunologia.
Tonegawa passou a maior parte de sua carreira nos
Estados Unidos e na Suiga. Ao visitar o Japdo, declarou
que se tivesse ficado no pais nunca teria a liberdade e
as demais condigdes necessarias para desenvolver seu
trabalho.

Pesquisa feita pelo governo em 1988 (FSP, 1989)
constatou que a sociedade japonesa bloqueia a criati-
vidade através de excessiva énfase em sistema de con-
senso, formalidade ¢ sistema educacional baseado no
aprendizado pela repeti¢do. Mais de 25% dos cientistas
do mundo sfio japoneses, mas o governo acredita que
eles perdem em originalidade comparados aos do mun-
do ocidental. O Japo ja recebeu cinco prémios Nobel,
o mesmo que a Bélgica, com populagdo doze vezes
menor. Em 1989 o Japdo investiu 1% a mais em P&D
do que os Estados Unidos, mas com parcela menor em
pesquisa basica, além de a interagdo institutos de pes-
quisa-empresas ser considerada menos eficiente que
aquela observada no mundo ocidental.

As companhias japonesas abriram cerca de 45 cen-
tros de P&D junto as suas filiais em outros paises e
estdo adotando algumas técnicas ocidentais para esti-
mular a criatividade. A Canon, por exemplo, encoraja
seus cientistas a usarem calga jeans, toca musica clas-
sica nos centros de P&D, mesmo reservando algumas
salas para contemplagdo.

A 4rea de gerenciamento de tecnologia nfo é dos
pontos fortes no Japdo. O primeiro simpdsio interna-
cional sobre o tema aconteceu em Toquio somente em
1988. Ha poucos grupos, nas universidades japonesas,
realizando pesquisas nessa area. De maneira geral, a
area de administragdo como um todo ndo ¢ forte, ex-
ceto uma de suas subireas: administragdo da produgio.
Com relagfo a esse tema, o Japdo lidera tanto concei-
tualmente como na aplicagdo pratica: just-in-time,
TQS, CCQ, manufatura flexivel, Engenharia simulta-
nea sdo alguns exemplos. Outros aspectos da adminis-
tragfo sdo relativamente pouco desenvolvidos; entre-
tanto, dinimica interna das empresas, comunicagio e
integragdo individuo-empresa tém sido suficientes
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para compensar a fragilidade apontada. Por quanto
tempo serdo suficientes, dependera da diregfo das mu-
dangas hoje em curso na sociedade japonesa e do grau
em que os paises ocidentais conseguirem adaptar e
implantar a filosofia japonesa de gestdo em suas em-
presas.

O relativo fechamento das empresas ¢ barreira ao
desenvolvimento da drea de administrag3o. Pesquisa-
dores japoneses queixam-se das dificuldades encontra-
das para colher dados sobre as empresas. Os centros
internos de treinamento de recursos humanos na area
gerencial tornam as empresas muito mais inde-
pendentes da universidade, se comparadas as do mun-
do ocidental. Essa é uma das principais razdes do nivel
relativamente baixo de desenvolvimento da ciéncia da
administragdo no Japdo. A gestdo de tecnologia, sendo
uma das dreas da administragdo, sofre 0 mesmo pro-
blema.

‘CONSIDERACOES FINAIS

Neste texto analisou-se pontos fortes e fracos do
processo de gerenciamento da inovagdo tecnolégica no
Japdo. A competitividade japonesa foi inicialmente
analisada em fungfo de trés fatores criticos: simbiose
individuo-empresa, simbiose governo-empresa e utili-
zagdo de avangadas técnicas de manufatura. Os ele-
mentos que ddo origem a esses fatores foram analisa-
dos, assim como suas conseqiiéncias sobre a competi-
tividade. Foi também abordada aplicagdo do modelo a
area de P&D.

Abstract

O alto nivel de simbiose entre individuo ¢ empresa
exige das pessoas muitos sacrificios. Trabalhar maior
numero de horas com menor tempo de férias, sempre
colocando o grupo e a empresa acima das necessidades
individuais produz tensdes, as quais se tornam mais
graves na medida que a interagdo com o mundo oci-
dental aumenta. Observa-se, por parte das empresas
ocidentais, esforgos no sentido de copiar a atitude ge-
rencial japonesa, assim como vérias das técnicas utili-
zadas. Por outro lado, nota-se tendéncia de mudanga
por parte das empresas japonesas com relagdo a algu-
mas das caracteristicas do processo gerencial de em-
presas ocidentais.

Relativamente a inovagdo tecnoldgica, o Japdo pas-
sou inicialmente por uma fase de cépia das tecnologias
ocidentais. A seguir, investiu com sucesso no aperfei-
coamento de processos e produtos. Como resultado
dessa etapa, produtos melhores € mais baratos foram
produzidos rapidamente, inundando o mercado inter-
nacional. Hoje tal etapa mostra inicios de esgotamento.
O Japido esta consciente de que somente grandes saltos
poderdo assegurar a atual posigdo estratégica angaria-
da pelo pais. Para tanto, duas a¢8es sdo prioritarias:
desenvolvimento de sdlida infra-estrutura em pesquisa
basica e aperfeigoamento dos atuais mecanismos de
interface entre universidades e sistema produtivo. Hoje,
esses dois fatores sdo considerados deficientes, amea-
¢ando a posigdo do pais no mercado mundial a médio
prazo. O MITI, com apoio dos demais Ministérios,
atualmente adota nova estratégia visando a, juntamente
com o setor privado, enfrentar esse desafio.

First, this paper examines the chain of factors leading to the high level
of managerial competitiveness in Japan, then the strengths and
weaknesses of the technological management in Japanese companies.
Data were collected by the author during a visit to Japan invited by the
Ministry of Foreign Affairs of the Japanese Government. Mitsubishi,
Fugitsu, Sony, Matsushita and Hitachi were some of the visited

companies.

Uniterms:

s technological management
¢ technological innovation

R&D management
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