O Sistema de Investigacao e Desenvolvimento

Nipdnico nas Empresas da Peninsula Ibérica

Niponic Management of Investigation & Development in the
Iberian Peninsula Enterprises Performance

RESUMO

Este artigo respeita a uma das sugestoes para futuras
pesquisas que foram apresentadas na minha tese de
doutoramento, e tem como objectivo investigar a
relacao existente entre o sistema de gestao niponico de
investigacao & desenvolvimento e a produtividade das
empresas, com actividade na Peninsula Ibérica. A
metodologia foi a seguinte. Para a recolha de
informacao sobre os padrdes de gestao de investigacao
& desenvolvimento das empresas, foi elaborado um
questionario. A informacao financeira, utilizada na
criacdo de um painel de dados, no quinquénio 2002-
2006, para cada empresa, foi recolhida através da base
de dados Duns&Bradstreet/Exame. Através de testes
estatisticos, foi verificado que a competitividade das
empresas com capital niponico nao é induzida pela
competitividade econdémica, e as mesmas utilizam
estratégias competitivas baseadas na qualificacdo dos
recursos humanos e pelo progresso tecnologico.
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Workonomic index. Progresso tecnologico. Investigacao
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ABSTRACT

This article respects to one of the suggestions for future
research that had been presentes in my doctorate
thesis and has objective to investigate the existing
relation between the niponic investigation &
development management system and productivity in
companies, with activity in Iberian Peninsula.
Methodology was as folows. A questionnaire was
devised for information gathering investigation &
development management patterns. The financial
information, used when creating a investigation & five-
year data panel for each company, was gathered
through a database Duns&Bradstreet/Exame. Through
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statistic evaluations it was verify that the competition
between enterprises with niponic capital, it's not
induce by the economic competition, and the same
enterprises used competitive strategies based on the
qualification of the human resources and technological
process.

Keywords: Economic productivity. Workonomic index.
Technological progress. Investigation & development.

INTRODUCAO

O objectivo principal deste estudo incidiu na
investigacao da relacao existente entre o sistema de
gestao niponico de investigacao & desenvolvimento e a
produtividade das empresas, dos sectores electronico e
automovel, com actividade na Peninsula Ibérica.

Quanto a metodologia, foi elaborado um modelo
integrado de avaliacao da competitividade empresarial
que tratou o desempenho da produtividade empresarial
na perspectiva econdmica, perspectiva salarial e
perspectiva tecnoldgica da produtividade. E também
foi utilizado o instrumento de recolha de dados, o
questionario, com o objectivo de avaliar o nivel de
desempenho qualitativo das praticas especificas do
sistema de investigacao & desenvolvimento de gestao
niponico.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: a
primeira parte consiste na fundamentacao teorica onde
sera feita uma contextualizacdo do tema. Na segunda
parte, descrevem-se os objectivos do estudo e as
hipéteses testadas. A terceira parte diz respeito a
metodologia da investigacao. Na quarta parte é feita a
analise dos resultados do estudo. Por Ultimo, sao
apresentadas as conclusoes finais.
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1. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

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

Quando a indUstria base se encontra em recessao,
as empresas niponicas procuram identificar outras
indUstrias em crescimento que possam constituir boas
oportunidades de negodcio para o futuro. A utilizacao
criativa das tecnologias dos novos negocios pode
beneficiar a actividade base da empresa. A Kanebo
(téxteis) entrou nos anos 60 na indUstria cosmética com
base no seu conhecimento de componentes quimicos.
Na década de 90, as novas linhas de vestuario da
empresa incluiam pecas com fragrancias exoticas, uma
combinacao inteligente da sua base tecnologica
diversificada.

A histéria da ciéncia e tecnologia modernas do
Japao remonta a Ultima parte do século XIX, quando o
pais recentemente aberto comecou a estudar de modo
activo o conhecimento que a Europa tinha a oferecer. O
Pais do Sol Nascente era pobre em termos de recursos
materiais e a Unica maneira pela qual ele podia
progredir nos campos social e econémico era através
dos avancos tecnologicos obtidos pelo seu povo, seu
Unico recurso.

A grande flexibilidade estratégica das empresas
niponicas originou uma rapida ascensao dessas
organizacdes. As indUstrias japonesas conquistaram
posicoes nos mercados internacionais introduzindo
novos produtos de melhor qualidade e precos mais
baixos. A Sony conseguiu reforcar as suas posicoes
competitivas em todos os segmentos da indUstria
audiovisual, sendo uma das empresas de maior sucesso
de estratégia empresarial do Japao. Era uma empresa
doméstica especializada em equipamento audiovisual
e comprou a Columbia Pictures, complementando a
producao de equipamento audiovisual com milhares de
filmes. Quando a nova tecnologia CD (compact disc -
disco compacto) substitui as cassetes de video, a Sony
ja estava posicionada para determinar o standard de
CD - video.

Os japoneses tém colocado tradicionalmente a
educacdo e a ciéncia no topo das preocupacoes
nacionais e a era Meiji foi um periodo devotado a
apanhar o Ocidente.

O recurso a robotica e a automatizacdo tem
permitido que a indUstria nipdnica ultrapasse os
problemas de escassez de mao-de-obra sem destruir a
harmonia social e evitando, como fazem outros paises
industrializados, o recurso a mao-de-obra dos
imigrantes. Como refere Paul Kennedy (1993, p.108),
“0 empenho do Japao na sua homogeneidade racial foi
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assim preservada, na medida em que os 'servos'
mecanicos podiam, em alternativa, fazer o trabalho,
enquanto os trabalhadores eram reinstruidos por outras
tarefas”.

A produtividade industrial niponica continua a
aumentar e a Nissan é um exemplo ilustrativo, quando
duplicou as suas fabricas de automdveis em Toquio
utilizando um método de montagem altamente
sofisticado com utilizacao de automatismos,
necessitando para aparelhar o corpo de montagem dum
modelo automovel, um quarto do tempo e um terco do
custo.

A utilizacdo de robots nas empresas niponicas
representam uma extensao do processo de
automatizacdo das maquinas e de libertacao dos
trabalhadores. E substituem com vantagem o trabalho
humano, em determinados processos a produtividade
de um robot é no minimo 50% maior a de um
trabalhador. A utilizacdo dos robots é cada vez mais
vantajosa devido a reducao dos precos desses e dos
computadores, e do constante aumento dos custos
salariais.

Os robots e os sistemas de producao
computorizada promovem a automatizacao. A sua
introducao deve por isso ser enquadrada num ambiente
preparado para aproveitar os seus beneficios sem perda
do controlo humano. Muitas das grandes empresas
niponicas adaptaram-se a apreciacao do iene,
introduzindo novas tecnologias, acrescentando valor
aos produtos e constantes restricoes a mao-de-obra.
Esta abordagem explica por que razao as instalacoes
japonesas situadas em mercados fora do Pais do Sol
Nascente podem aplicar igualmente abordagens
adaptativas a exportacoes de mercados externos. Um
exemplo é o caso da tecnologia ambiental. Nos anos 70,
0 Japao era um pais industrial poluidor, auséncia de
normas regulamentares e crescimento econémico a
custa do meio ambiental natural. Em apenas uma
década mais tarde é um potencial lider mundial na
aplicacao da tecnologia dos problemas ambientais,
devido as mudancas de valores da sociedade. E assim,
desenvolve produtos e servicos exportaveis.

O motor da tecnologia sao as empresas do sector
privado, muito competitivas nos mercados globais.
Além do mais, o Pais do Sol Nascente tem o peso da Asia,
os enormes mercados em crescimento do Sueste
Asiatico (os chamados Dragoes Asiaticos) e a China.

Embora os Estados Unidos tenham comecado a
informatizar mais cedo, o Japao avancou mais depressa
na substituicdo das tecnologias fabris. Métodos de
fabrico sofisticados, dependendo muito de
computadores e informacdo, produziam bens cuja
qualidade dificilmente podia ser igualada nos mercados
mundiais.

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

O ciclo de investigacao e desenvolvimento nas
empresas niponicas é constituido por trés fases: a copia
das iniciativas dos competidores mais avancados,
através do licenciamento das suas tecnologias ou da
mera reproducao dos seus produtos, servicos ou
processos. A segunda fase é a melhoria das tecnologias
adquiridas, dos processos adoptados e das
caracteristicas dos produtos e servicos comercia-
lizados. E a fase de inovacao, onde novas tecnologias
sao concebidas e novos produtos, servicos e processos
sdo criados. Ao longo de todo este processo, ha uma
preocupacao constante em integrar a investigacao
basica com a pesquisa aplicada, por forma a manter um
elevado ritmo de introducao de inovacoes no mercado e
reforcar a competitividade da empresa.

Nos paises ricos, os compradores que procuram a
melhor relacdo qualidade-preco tornaram-se muito
exigentes e tém, cada vez, maior tendéncia para
colocar o acento sobre o factor qualidade. Outros
factores contribuiram ainda para esta evolucao: assim,
o preco elevado das reparacdes nos paises de elevado
nivel de salarios reforca a necessidade de produtos que
delas necessitem o minimo possivel; o aumento da
poluicao (problema crucial no Japao) e a tomada de
consciéncia crescente sobre os problemas do ambiente
fazem também parte desses factores.

A qualidade para os japoneses nao corresponde,
somente, a uma exigéncia dos compradores e a uma
reducao de custos, é também uma exigéncia interna da
empresa, quase uma religiao; é uma tensao para uma
melhor eficacia, mesmo em relacdo a pontos que nao
tém nenhuma relacdo aparente com as procuras dos
clientes, como a limpeza dos locais de trabalho, onde
eles nao pordo jamais os pés, uma contabilidade em
ordem, uma boa manutencao dos equipamentos. A
expressao miryoku-teki hinshitsu (“qualidade que
seduz”), Gltima metamorfose da qualidade, exprime
bem o ideal ao qual se aspira.

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

Os japoneses sempre tiveram uma grande
preocupacao em envolver toda a empresa na resolucao
dos problemas da qualidade, e desde ha muito que
acreditam que a estratégica conducente a melhoria da
qualidade dos produtos é a mais importante e
prometedora de sucesso. A producao de bens de alta
qualidade a um custo reduzido transformou-se na chave
do seu éxito relativamente a concorréncia
internacional e as empresas mobilizaram de uma forma
sistematica os seus recursos humanos e fisicos para
atingir esse objectivo. Deste modo introduziram, por
um lado, novo Know-how tecnologico e de gestéo e, por
outro, procederam a avultados investimentos para
conseguir racionalizar a producao.

Quadros técnicos (engenheiros, gestores) foram
enviados para a Europa e Estados Unidos a fim de se
familiarizarem com as novas técnicas. Para citar apenas
alguns exemplos de transferéncia tecnologica,
lembremos os casos da General Electric a Toshiba, da
Austin a Nissan e da Philips a Matsushita.

As técnicas apreendidas noutros paises, so por si,
nao ajudaram a melhorar a producédo: é importante o
modo como essas técnicas foram aplicadas. Os
fabricantes de carros, por exemplo, desenvolveram um
sistema Unico de fornecimento de pecas e materiais,
englobando os fornecedores externos e os
departamentos internos, com a finalidade de reduzir ao
minimo os stocks. O sistema funciona segundo o
principio do Just-in-Time? que tem como simbolo o
método de producao da Toyota. O principio basico de
minimizacao de stocks nao se trata apenas de uma nova
técnica de gestao de producao. Os fabricantes de carros
japoneses edificaram um sistema social e técnico muito
complexo, envolvendo empresas sub-contratadas
fornecedoras de pecas e diversos departamentos
internos, segundo praticas de gestao que tém em conta
as caracteristicas das condicdes locais.

E foi o sucesso da industria automovel japonesa
que veio a ter um impacto muito especial nos Estados
Unidos. Até ai muitos americanos reconheciam que os
japoneses sabiam fabricar bons reldgios, bons radios,
bons aparelhos de televisdao e boas maquinas
fotograficas. Mas os carros serem competitivos e
produzidos em maior nimero do que os americanos
provocou um choque.

2. OBJECTIVOS

O objecto da investigacao incidiu na performance
do sistema de investigacao & desenvolvimento de
gestao niponica nas empresas que operam na Peninsula
Ibérica, no quinquénio 2002-2006. O objectivo central
foi procurar avaliar os resultados da competitividade
empresarial nestas empresas, quando utilizam o

2 Alguns autores definem o Just-in-Time (traducdo literal: mesmo a tempo), como um conjunto de técnicas de organizacao produtiva
associado a um conjunto de técnicas de organizacdo de compra de materiais. Ou um sistema de entrega de pecas e materiais
necessarios a producéo fabril na altura certa, na quantidade requerida e no local correcto (FREIRE, 1995, p.345).
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sistema de investigacao & desenvolvimento de gestao
nipénico.

As hipoteses que foram testadas no estudo, e que
procuraram estabelecer uma relacao entre as
caracteristicas do sistema de investigacdao &
desenvolvimento de gestao nipdnico e os resultados da
competitividade empresarial, sao as seguintes:

®Hipdtese 1: O sistema de investigacdo &
desenvolvimento de gestao niponico relativamente ao
sistema de gestao tradicional conduz a melhoria da
competitividade empresarial induzida pela
produtividade economica.

®Hipotese 2: O sistema de investigacdo &
desenvolvimento de gestao nipdnico relativamente ao
sistema de gestao tradicional conduz a melhoria da
competitividade empresarial induzida pela
produtividade salarial do factor humano.

@®Hipotese 3: O sistema de investigacdo &
desenvolvimento de gestao niponico relativamente ao
sistema de gestao tradicional conduz a melhoria da
competitividade empresarial induzida pelo progresso
tecnoldgico.

Estas hipoteses foram testadas na avaliacao das
relacoes causais entre as varidveis dependentes:
Competitividade Econémica (CE), Workonomic Index

(WI), Progresso Tecnoldgico (PT) e a variavel
independente Investigacao & Desenvolvimento (1&D).

3. METODOLOGIA

Nesta investigacao, utilizei um modelo proéprio,
com indicadores de natureza econdémica ajustados aos
dados observados, nas empresas do painel trabalhado.

O sistema de gestao e o seu contexto envolvente
foi explicado, num modelo analitico, através de uma
ferramenta conceptual composta por uma variavel
independente (qualitativa) Investigacao &
Desenvolvimento. E trés variaveis dependentes
(quantitativas) Competitividade Econdmica,
“Workonomic Index” e Progresso Tecnologico.

O primeiro passo da metodologia foi a seleccao do
painel de empresas dos sectores electronico e
automovel que foi recolhida através da base de dados
Dunsé&Bradstreet/Exame, ao longo do periodo de 2002 a
2006. Este painel de empresas foi assim escolhido
porque trata-se de um universo representativo das
empresas que operam na Peninsula ibérica.

O segundo passo foi a elaboracao dum modelo
integrado de avaliacao da competitividade
empresarial, que serviu de suporte as variaveis
dependentes do modelo (Figura 1).

COMPETITIVIDADE
EMPRESARIAL
ECONOMICA SALARIAL TECNOLOGICA
Custos Operacionais. Produtividade Produtividade “Workonomic Progresso Produtividade
“Per capita” Econdmica Salarial {ndex” Tecnolégico Relativa
\
Produtividade Capital /
do Capital Emprego Eficacia Economia Eficiéncia
Taxa de Rotagéo Intensidade Custo | Trabath Capital A Valort g Volume de Consumos
Integracao do Capital Tecnologica Salarial rabatho P creBs?:tr:)a ° Negocios Intermédios

Figura 1: Modelo integrado de competitividade empresarial.
Fonte: REIS, Felipa (2007).

Nestas variaveis, a abordagem metodologica trata
o desempenho da produtividade empresarial em trés
vertentes principais: economica, salarial e
tecnologica:
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@®Perspectiva econémica da produtividade

Oindicador da taxa de competitividade da empresa
¢ a relacao da produtividade econémica com os custos
operacionais per capita e tem a seguinte expressao:



g=(1+r-1)x100

1+m
sendo,
Zn-zo
r=pn-po e M =---mmmmmmm-
po Z0

g = taxa de competitividade da empresa

r = variacao da produtividade econémica

m = variacao dos custos operacionais “per capita”

p = produtividade econémica do trabalho

Z = custos operacionais “per capita”

VAB - valor acrescentado bruto (a diferenca entre o
volume de negocios e os consumos intermédios)

CO - custos operacionais (sao a soma dos custos das
matérias, fornecimentos e servicos externos, custos
com pessoal e amortizacoes)

T - trabalho humano

n - ano de avaliacao da competitividade

0 - ano base para a avaliacao da competitividade

@®Perspectiva salarial da produtividade

A produtividade salarial traduz-se no quociente do
VAB pelos custos com o pessoal (S). Na perspectiva
utilizada na investigacao desenvolvida, a produtividade
salarial é avaliada com base no indicador “workonomic
index” (WI) que avalia a quota do valor acrescentado
gerado no negocio, que fica liberto para remunerar os
factores de capital intervenientes na criacao do VAB.
Traduz-se no seguinte indicador:

WI=(VAB -1)x100
S

@®Perspectiva tecnologica da produtividade

Esta perspectiva avalia a taxa do progresso
tecnoldgico (Pt). Este indicador mede a eficacia com
que a economia combina os factores trabalho e capital,
e assume a seguinte expressao:

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

gVAB - Taxa de variacao (g) do valor acrescentado

gT - Taxa de variacao (g) dos postos de trabalho (T)

gK - Taxa de variacao (g) do capital imobilizado avaliado
pela dotacao

contabilistica das amortizacoes

c - Factor ponderador do capital e do trabalho,
traduzido pelo indicador da carga salarial
(salarios/VAB)
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Por fim, foi feita a média de cada um dos
indicadores de competitividade empresarial por
empresa, do periodo de 2002 a 2006, que sdo os
resultados finais da competitividade empresarial.

O terceiro passo traduziu-se na construcao da
variavel independente, através da elaboracao de um
questionario, de forma a avaliar o nivel de desempenho
qualitativo do sistema de investigacao &
desenvolvimento de gestao niponico. E foi remetido ao
painel de empresas previamente seleccionado, de
forma a obter uma base de dados contendo informacao
sobre as praticas do sistema de investigacao &
desenvolvimento de gestdao mais relevantes nas
empresas que operam na Peninsula Ibérica.

Para o efeito, foi calculado o gap desempenho-
importancia (percentagem da divisdo do nivel de
desempenho pelo nivel de importancia) das questoes
colocadas no questionario, numa escala numérica de 1
a 6 pontos. E foi medido através de um indice composto
por seis itens referentes ao sistema de investigacao &
desenvolvimento de gestdo nipdnico e seis itens
referentes ao sistema de investigacao &
desenvolvimento de gestdao tradicional, que
procuraram conhecer a intensidade de utilizacao, por
parte da empresa de diferentes instrumentos desta
natureza.

Das respostas dos questionarios obtive dois indices
de desempenho qualitativo, um correspondente ao
sistema de investigacao & desenvolvimento de gestao
nipénico e outro ao sistema de investigacdo &
desenvolvimento de gestao tradicional, nas empresas
sem e com capital niponico.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Apos a recolha e tratamento de todos estes dados,
foi utilizada a técnica estatistica do coeficiente de
correlacao R de Pearson, que permite determinar a
forca de associacdo entre duas variaveis. Permitindo
desta forma a analise dos mecanismos de causalidade
entre o nivel de desempenho qualitativo do sistema de
investigacao & desenvolvimento de gestao nipdnico
(resultante do questionario), e o desempenho
quantitativo de competitividade das empresas
(resultante do modelo integrado de avaliacao da
competitividade empresarial), nas empresas sem e com
capital niponico que operam na Peninsula Ibérica.

O Quadro 1 apresenta as relacoes de causalidade
entre o sistema de gestdao de investigacao &
desenvolvimento de gestao niponico e a performance
de competitividade empresarial. A associacao entre o
sistema de investigacao & desenvolvimento de gestao
niponico e a competitividade econéomica é mais forte
nas empresas sem capital japonés. E a associacdo entre
0 mesmo sistema de gestao e os indicadores de
“workonomic index” e progresso tecnologico é mais
forte nas empresas com capital niponico.
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Empresas com
capital japonés

Empresas sem
capital japonés

CE .40 A4
Wi 42 .40
PT .42 .39

Quadro 1: Média das correlagcdes entre o sistema de
investigacdo e desenvolvimento de gestdo niponico e os
indicadores de competitividade econdémica.

Fonte: Reis, Felipa (2007).

Este estudo assegura evidéncias substanciais
segundo as quais o sistema de investigacao &
desenvolvimento de gestdao niponico exerce uma
influéncia efectiva sobre a competitividade
empresarial, nas empresas sem e com capital niponico.

Relativamente a investigacao desenvolvida, os
resultados associados as hipoteses enunciadas induzem
as seguintes conclusoes:

@A hipotese 1 nao foi verificada porque nao ha
uma relacao de causalidade entre o sistema de
investigacao & desenvolvimento de gestao niponico e
as empresas com capital niponico. O que significa, que
as empresas com capital japonés nao competem
utilizando estratégias competitivas baseadas nos
custos.

@®A hipotese 2 foi verificada porque ha uma
relacao de causalidade entre o sistema de investigacao
& desenvolvimento de gestao niponico e as empresas
com capital niponico. Isto quer dizer, que as empresas
com capital japonés competem utilizando estratégias
competitivas baseadas na qualificacao dos recursos
humanos (workonomic index).

@A hipdtese 3 foi verificada porque ha uma
relacao de causalidade entre o sistema de investigacao
& desenvolvimento de gestao niponico e as empresas
com capital nipdnico. O que significa, que as empresas
com capital japonés competem utilizando estratégias
competitivas baseadas nas tecnologias (progresso
tecnologico).

CONCLUSOES

Em conclusao, a competitividade das empresas
com capital niponico é induzida principalmente pela
qualificac@o dos recursos humanos (workonomic
index) e pelas tecnologias adoptadas (progresso
tecnoldgico).

As trés fases do ciclo de investigacao e
desenvolvimento das empresas japonesas nao seguem
necessariamente a sequéncia copia-melhoria-
inovacdo. Na maior parte dos casos, a inovacao
tecnologica requer em paralelo o licenciamento de
know-how complementar externo. De igual modo, apds
a introducao de um produto inovador, sao lancados
sucessivos modelos melhorados, mais funcionais, de
maior qualidade e com precos mais baixos.
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O ciclo de investigacao e desenvolvimento no
Japdo é extremamente dinamico suportando a
constante introducao de inovacdées no mercado. A
satisfacdo das necessidades dos consumidores é
entendida como um desafio a criatividade da empresa,
um imperativo para encontrar novas solucoes
tecnologicas. O sucesso comercial é sobretudo a
consequéncia de apresentar o produto certo ao preco
certo antes dos competidores.

Tipicamente, a empresa japonesa desenvolve
novas idéias ou aperfeicoa conceitos na expectativa de
que sejam do agrado do segmento alvo. Maquinas para
servir refeicdes a horas certas aos animais domésticos
quando os donos vao de férias. Camisas de tecidos que
nunca se amachucam, monitores de simulacao de
penteados nos cabeleireiros de senhoras, ovos
enriquecidos com vitaminas, ceramica sanitaria
antibactérias para hospitais e espacos publicos ou
guitarras eléctricas com gravador de cassetes
incorporado, constituem alguns exemplos de produtos
ou servicos lancados no mercado niponico que se
revelaram posteriormente bem sucedidos.

A gestdo da investigacdo e desenvolvimento é
crucial para o sucesso das empresas nipdnicas na
competicao global. A constante introducao de novos
produtos ou servicos expande a sua presenca comercial
e acelera a reestruturacao das industrias. De robots a
jogos de video, de semicondutores a maquinas
fotograficas, de automoveis a aparelhos de fax, os
fabricantes japoneses ascenderam a posicoes de relevo
inovando e melhorando continuamente nao so6 os
produtos mas também os processos produtivos. A
integracao da gestao da investigacao e desenvol-
vimento com a gestao da producao constitui no Japao o
veiculo de consolidacdo simultanea da lideranca
tecnologica e de custos.
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