O estilo

A absorcao de tecnologia externa e sua eficaz incorporacao
aos meios de producao transformou-se em uma estratégia
inovadora vencedora. Por Paul A. Herbig e Frederick A. Palumbo

E verdade que, no final do ano passado, as empresas ocidentais nio
pareciam mais olhar para o Japao com a mesma reveréncia de antes,
depois que a crise financeira dos paises vizinhos o abalou. Mas é
verdade também que a maquina de produzir japonesa soube inovar
como ninguém ao longo das duas ultimas décadas e continua

sendo o melhor exemplo disso. Por qué? Serao os japoneses mais
criativos do que os outros?

Nao, respondem categoricamente os professores Paul A. Herbig e
Frederick A. Palumbo, em artigo provocador e repleto de exemplos
empresariais. Eles provam que os norte-americanos sao mais e melhores
inventores do que os japoneses, segundo varios parametros — patentes,
investimentos, elite cientifica etc. Mas isso nao basta. O que faz a
diferenca a favor do Japao é a capacidade de utilizar as inovacdes

de maneira mais eficaz que os proprios inventores, inovando nos
processos e fabricando em massa os produtos resultantes da inovacao.
Em outras palavras, da area de pesquisa e desenvolvimento, o Japao
escolheu mais o desenvolvimento e os EUA ficaram quase apenas

com a pesquisa.

» Paul A. Herbig é professor de marketing do departamento de Administracao e Marketing
da Graduate School of International Trade and Business Administration, da Texas A&M
International University, de Laredo, Texas, EUA.

m Frederick A. Palumbo pertence ao departamento de Marketing da Yeshiva University
de Nova York, Nova Jersey, EUA.

Quando o assunto ¢ tecnologia,
as empresas japonesas apresentam
basicamente nove caracteristicas:

1) estabelecer ciclos de desenvolvi-
mento tecnologico mais curtos;

2) identificar e adquirir tecnologias
estrangeiras; 3) patentear mais;

4) desenvolver projetos voltados
para a facilidade de producao e o
aperfeicoamento dos produtos e dos
processos; 5) buscar tecnologias di-
retamente ligadas com aumento

de competitividade; 6) usar um siste-
ma de inova¢cao comum as grandes

empresas; 7) combinar tecnologias;
8) cooperar tecnicamente com outras
empresas; € 9) inserir a estratégia
tecnologica na estratégia corporativa.

Ao buscar a inovacao com a
tecnologia, tém um objetivo claro:
querem reduzir custos a curto prazo,
e nao desenvolver competitividade
tecnoloégica a longo prazo. E conse-
guem fazer isso fundamentalmente
com quatro processos: 1) absorcao
de tecnologias estrangeiras e seu
desenvolvimento; 2) investimento
em qualificacao de mao-de-obra
e criacao de técnicas de fabricacao
avancadas; 3) aproveitamento do
poderoso mercado interno japoneés;
e 4) adocao de estratégias voltadas
para a exportacao.

Existem varias caracteristicas so-
ciais e culturais igualmente impor-
tantes para explicar por que o Japao
¢€ tao inovador. As empresas locais
dao grande énfase, por exemplo, ao
rodizio dos funcionarios por varios
departamentos, o que cria um inter-
cambio de informacoes tteis e metas
comuns. Elas também usam seus co-
nhecimentos na area da engenharia
de maneira sistematica.

E ha a historia. Nao se pode esque-
cer que, depois da Segunda Guerra
Mundial, o governo japonés incenti-
vou os setores de ponta da economia
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por meio de medidas politicas e ad-
ministrativas que incluiam a reserva
de mercado. Tampouco é desprezivel
a intensa competicao que tem vez
hoje entre as empresas japonesas,
estimulo constante a inovacao. O
mercado interno japonés € mais com-
petitivo que qualquer outro do mun-
do; dezenas de produtos semelhantes
procuram atrair a preferéncia dos
consumidores e a inovacao € essen-
cial para que os consumidores
possam diferencia-los.

O resultado disso aparece no rela-
torio anual da maioria das empresas
japonesas, que traz informacoes vo-
lumosas e detalhadas sobre seus es-
forcos na area de pesquisa e desen-
volvimento.

Inovar processos

O pensamento norte-americano
em relacao ao processo de inovagao
concentra-se nas etapas iniciais: os
tipos de produtos ou tecnologias que
ocasionalmente emergem da pesqui-

japones

sa basica, os saltos criativos que as
vezes criam linhas de produtos total-
mente novas, as atividades do inven-
tor ou cientista (e nao as do enge-
nheiro). A maior énfase nos EUA é
dada as grandes inovacoes e aos
esforcos pioneiros. Os japoneses fa-
zem exatamente o contrario: priori-
zam esforcos continuos e pequenos
aperfeicoamentos.

Os exemplos sao abundantes. Os
cientistas norte-americanos inventa-
ram o transistor solid state. A seguir,

HSM Management 6 janeiro-fevereiro 1998




em 1953, a Western Electric licen-
ciou a tecnologia para a Sony, que a
aperfeicoou drasticamente e lancou
uma série de produtos eletronicos
de consumo de alta qualidade basea-
dos nela. Em 1968 a Unimation,
uma empresa norte-americana, li-
cenciou sua tecnologia de robos in-
dustriais para a Kawasaki Heavy In-
dustries. A industria de robds nunca
se desenvolveu nos Estados Unidos,
enquanto os japoneses aperfeicoaram
a idéia rapidamente. Esses sao apenas
alguns entre os inimeros casos de
melhoras feitas pelos japoneses para
lancar no mercado produtos inventa-
dos nos Estados Unidos. Os japoneses
concentraram-se literalmente na apli-
cacao das inovacoes; tanto assim que
muitas de suas copias sao superiores
as versoes originais norte-americanas.
Observando o Japao, verifica-se que
hé mais aplicacao do que invencao.
O maior trunfo tecnolégico do
Japao é a rapidez com que desenvol-
ve produtos e processos, aperfeicoa-
os e reduz seu custo. Em nenhum
outro pais os engenheiros de produ-
¢ao aproveitam melhor as ultimas
inovacgoes tecnologicas para incorpo-
ra-las a bens de consumo baratos,
que passam a ser produzidos em mas-
sa. No entanto, essas vantagens de
tempo e custo (25% menos tempo e
custo 50% menor) parecem confina-

Méaximo Campos Leyba

das a inovacoes baseadas em tecnolo-
gia estrangeira. Naturalmente, isso
reflete a énfase dada pelos japoneses
a engenharia do processo e as instala-
coes de fabricacao eficientes.

As empresas japonesas absorvem
e depois expandem as tecnologias
estrangeiras; desenvolvem mao-de-
obra qualificada e técnicas avanca-

das de fabricacao; exploram seu
robusto mercado interno; e depois
adotam estratégias voltadas para

a exportacao.

Até mesmo as famosas técnicas
japonesas de gestao sao versoes adap-
tadas e melhoradas de modelos nor-
te-americanos. O conceito do Circulo
de Qualidade foi adaptado do Plano
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Sem pardmetros tradicionais

Os parametros tradicionais da
capacidade de inovacao de um pais —
patentes registradas ou investimen-
tos em pesquisa e desenvolvimento —
podem ser enganadores. E claro que
uma revisao das patentes concedidas
pelos Estados Unidos nas décadas de
80 e 90, por exemplo, mostra uma
forte tendéncia de aumento no nu-
mero de patentes concedidas aos
Jjaponeses — a Hitachi chegou a tirar
da General Electric o primeiro lugar
em patentes registradas. Mas, prova-
velmente, isso se deve mais ao custo
relativamente menor do processo de
patente japonés do que a produtivi-

dade dos japoneses em pesquisa e
desenvolvimento.

As despesas com pesquisa e desen-
volvimento continuaram a crescer
ano ap6s ano no Japao, em termos
de percentual do PNB (Produto Na-
cional Bruto), até alcancar cerca de
3% — o maior indice entre os paises
industrializados. Mas o percentual
do PNB é uma medida demasiado
inexata para avaliar a inovacao. Em
termos absolutos, os Estados Unidos
investem em pesquisa e desenvolvi-
mento duas vezes mais do que o Ja-
pao. Também nao € apenas a quanti-
dade de dinheiro que importa;

quando se trata de gastos com pes-
quisa e desenvolvimento, vale a utili-
zacao eficiente desse dinheiro.

Um estudo indica que, entre 1960
e 1980, os japoneses produziram 26
inovacoes tecnologicas e os Estados
Unidos 237; somente duas das inova-
coes japonesas foram classificadas
como fundamentais, enquanto 65
inovacoes norte-americanas merece-
ram essa classificacao.

Em outro estudo a respeito de 500
inovacoes industriais feitas pelos prin-
cipais paises industrializados entre
1953 e 1973, os Estados Unidos res-
ponderam por 257 inovacoes, das
quais mais da metade foi considerada
radical, enquanto 25 das 27 inovacoes
japonesas nao passaram de aperfei-
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Scanlon, que os japoneses obser-
varam nos Estados Unidos e modifica-
ram para seu proprio uso. O controle
estatistico da qualidade foi introduzi-
do no Japao no inicio dos anos 50
por Deming, um norte-americano.
Quase todas as praticas de gestao
japonesas podem ser descritas como
uma “niponizacao” de praticas
semelhantes empregadas no
Ocidente, mas interpretadas de
forma diferente.

O Japao se destaca na pesquisa de
processos, enquanto os EUA domi-
nam a pesquisa basica. As empresas
norte-americanas dedicam cerca de
dois tercos de seus gastos com pesqui-
sa e desenvolvimento para melhorar

Uma importante
vantagem das
empresas japonesas
é o fato de seus
funcionarios verem
com bons olhos

as mudancas
tecnologicas

coamentos. Esse mesmo estudo ob-
servou que mais de 25% das inova-
coes japonesas (proporcao duas vezes
maior que a encontrada em outros
paises) referem-se a inovacao da ma-
neira como a empresa usa determina-
do processo ou produto com o pro-
posito de melhorar a produtividade
ou a qualidade. Entre as 68 inovacoes
dos EUA, mais da metade foi consi-
derada uma nova vertente tecnologi-
caradical. Entre as japonesas, somen-
te 7% se mostraram radicais e a maio-
ria visava o aperfeicoamento de pro-
cessos e produtos ja existentes.

Cientistas

O Japao perde na guerra de
numeros quando o assunto sao os

a tecnologia de produtos (produtos
novos e modificacao de produtos) e
aproximadamente um terco para me-
lhorar a tecnologia de processos (no-
vos processos € modificacao de pro-
cessos existentes). Entre as empresas
japonesas as proporgoes sao inversas:
dois tercos sao gastos para melhorar
a tecnologia de processos € um terco
para aperfeicoar a tecnologia de pro-
dutos. Em 1987, 54% dos gastos japo-
neses em pesquisa e desenvolvimento
focalizaram o desenvolvimento,
enquanto 43,7% foram aplicados em
pesquisa e os restantes 2,3% — um
investimento minimo — foram aplica-
dos em pesquisa basica. Os japoneses
investem uma porcentagem muito
maior da verba de pesquisa e desen-
volvimento em ferramentas, instala-
coes e equipamentos de fabricacao

— pesquisa e desenvolvimento aplica-
dos —, equivalente a quase o dobro do
que ¢é investido nos Estados Unidos.
A maior parte das atividades japone-
sas em pesquisa e desenvolvimento
visa continuamente a pesquisa para

o desenvolvimento.

Razoes sociais e culturais

No Japao a inovacao dos processos
€ recompensada e estimulada. Uma
vantagem importante das empresas
japonesas € o fato de seus funcioné-
rios verem com bons olhos as mudan-

cientistas. Assim como os génios nao
costumam se encaixar em padroes, os
nao-conformistas nao se encaixam no
Japao. Apenas cinco cientistas japone-
ses ganharam o Prémio Nobel, e
entre estes a maioria realizou em
outros paises o trabalho que conquis-
tou o prémio. O vencedor do Nobel
de Medicina em 1988 tinha se muda-
do do Japao em 1963. Leo Ezaki, que
ganhou o Prémio Nobel em 1973,
deixou o Japao em 1960 para traba-
lhar na IBM, nos Estados Unidos. Ele
declarou sem rodeios que a sociedade
japonesa nao conduz a originalidade.
Tadatsugu Taniguchi, que descobriu a
estrutura do interferon beta, afirmou
que “os génios sao expulsos do
sistema”. Ele escapou a mesma sina

cas tecnologicas. Poucos procuram
sabotar os ganhos de produtividade.
O mesmo nao acontece nos Estados
Unidos. Para o operario médio de
uma fabrica norte-americana, a auto-
macao pode produzir apenas a troca
de pessoas por maquinas; assim que
uma maquina que economiza mao-
de-obra for instalada numa fabrica,
alguém perdera o emprego. Contras-
tando com esse medo do desempre-
go, muitos operarios japoneses tém
emprego vitalicio. Se as funcoes de
um operario forem automatizadas,
ele sabe que sera transferido para
outro cargo na companhia e treinado
para desempenhar uma nova funcao.

Por essa razao, os funcionarios ja-
poneses apresentam dezenas de mi-
lhares de sugestoes por ano, mesmo
sem receber grandes recompensas
financeiras por isso. A uniao e a leal-
dade dentro do grupo estimulam a
participacao. Os ganhos de produtivi-
dade se traduzem em salarios mais
altos e outros beneficios. A rentabili-
dade maior implica salarios mais altos
sob a forma de bonificacoes distribui-
das duas vezes por ano, frequente-
mente equivalentes a quatro ou seis
meses de salario. Nos EUA, isso se
traduz em beneficios para executivos
e em dividendos para acionistas.

Mas o caminho para a verdadeira
inovacao do modo de fazer as coisas

obtendo seu PhD na Universidade de
Zurique e estudando na Italia e nos
Estados Unidos.

Pouquissimos matematicos ou
cientistas que realizaram trabalhos
originais significativos eram japone-
ses. Os fisicos que visitam o pais geral-
mente nao se impressionam com a
pesquisa japonesa. Os cientistas oci-
dentais queixam-se de que os labora-
torios japoneses tendem a oferecer
pouco espaco, equipamento de ma
qualidade, manutenc¢ao inadequada e
um namero muito pequeno de técni-
cos. Os cientistas japoneses estao em
terceiro lugar, depois dos norte-ame-
ricanos e dos britanicos, em numero
de contribuicoes para a literatura
cientifica feitas a cada ano.
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A crenca difundida é que uma empresa
deve fazer tudo que as outras do
setor fazem. Em uma aldeia produtora
de arroz, a sabedoria de um agricultor
consiste em coplar seus vizinhos

no Japao também esta cheia de obs-
taculos societarios e culturais: um
asfixiante sistema que coloca idade e
sabedoria no mesmo patamar; a tra-
dicional subordinacao do individuo
ao grupo; escolas que produzem clo-
nes com uma unica idéia na cabeca,
programados para passar no vestibu-
lar; e um desdém nacional pelos sal-
tos do tipo eurekae a nitida preferén-
cia pela abordagem ipo-ipo (pouco a
pouco) para a solucao de problemas.
O sistema educacional japonés ten-
de a atribuir valor limitado ao pensa-
mento conceitual, que é essencial
para tudo, desde ciéncia pura até a
criacao de um software.

Outra caracteristica japonesa,

a insisténcia na harmonia acima de
qualquer coisa, também atrapalha.
Engenheiros espaciais japoneses ins-
talaram incorretamente um medidor
de tensao em um satélite de comuni-
cacoes € arruinaram um equipamen-
to de US$ 50 mil quando tentaram
forcéa-lo a fornecer dados. Indagados
sobre a razao de nao terem mudado
sua abordagem depois que ficou cla-
ro que o medidor nao funcionaria,
os engenheiros responderam que
nao poderiam alterar a decisao origi-
nal sobre a forma de instala-lo, pois
havia sido tomada por consenso.

No Japao, o lobo solitario de um
grupo pode ser isolado, ridiculariza-
do, ignorado e banido (mura hachi-
bu), tal como acontece nas aldeias
tradicionais. E dificil para esse lobo
solitario oporse ao grupo, assim
como ¢ dificil que um criativo desa-
justado consiga apoio. Aqueles que
nao estao de acordo com diretrizes
limitadas sao criticados e pressiona-
dos até que se enquadrem nelas. Os
japoneses sao menos tolerantes com
aqueles que se desviam do caminho

comum. Seu sistema educacional ten-
de a colocar todos no mesmo molde
e o tormento dos exames pode cortar
os génios pela raiz. Nao se pode espe-
rar a emergéncia de nenhum Newton
ou Einstein no atual ambiente social
japonés. A capacidade de pesquisa
japonesa que requer a cooperacao de
um grupo € excelente; entretanto, na
pesquisa basica, que se centrana cria-
tividade individual, as realizacoes es-
tao atrasadas.

Forte concorréncia

A concorréncia excessiva que exis-
te no Japao torna a pesquisa ainda
mais importante. A competicao forca
as companhias japonesas a empreen-
der mais esforcos no sentido do de-
senvolvimento de produtos do que
no da pesquisa basica, a fim de poder
lancar novos modelos no mercado e
melhorar os antigos. Todas as ativida-
des concentram-se em linhas alta-
mente previsiveis que proporcionam
retornos rapidos. As industrias japo-
nesas acreditam que seja mais seguro
oferecer uma gama de produtos tao
ampla quanto possivel, certamente
incluindo os produtos oferecidos por
seus concorrentes. Elas conservam o
controle por meio de uma rede de
distribuicao verticalmente integrada
e “forcam” atacadistas e varejistas a

estocar todos os seus produtos. A
crenca difundida é que uma empresa
deve fazer tudo que as outras do setor
fazem. Essa € uma caracteristica que
evoluiu a partir da cultura japonesa
do cultivo do arroz: em uma aldeia
produtora de arroz, a sabedoria de
um agricultor consiste em copiar
seus vizinhos. Os cacadores € pecua-
ristas s6 tém sucesso quando encon-
tram seus proprios nichos. A criativi-
dade frequentemente é excluida
desse tipo de ambiente.

Um levantamento da firma de
consultoria Arthur D. Little sobre a
classificacao dos fatores de inovacao
entre executivos dos Estados Unidos,
do Japao e da Europa indica muito
claramente as diferencas culturais
existentes em relacao a importancia
de certas facetas da inovacao. Nos
Estados Unidos, inovar no momento
oportuno (71%) foi considerado
mais importante que inovar para
aumentar o apelo do produto (69%)
ou facilitar seu uso (66%). No Japao,
aumentar o apelo do produto (90%)
mereceu classificacao mais elevada
que a inova¢ao no momento oportu-
no (75%) e para agir rapidamente
(67%). Na Europa, a inova¢do no
momento oportuno (78%) foi classi-
ficada em primeiro lugar, seguida
pela acdo rapida (74%) e pelo au-
mento do apelo do produto (72%).

Trés niveis

Os japoneses estao reorganizando
sua area de pesquisa e desenvolvi-
mento para que uma Unica equipe
de engenheiros, cientistas, homens
de marketing e industriais trabalhe
simultaneamente em trés niveis de
inovacao. Os japoneses desenvolvem
as trés linhas ao mesmo tempo sob a
direcao da mesma equipe multifun-

No Japao, inovar para aumentar

0 apelo do produto mereceu uma
classificacao mais elevada (90%) do
que inovar no momento oportuno (75%)
ou para agir rapidamente (67%)
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cional. No primeiro nivel procuram
realizar melhoras por incrementos,
com metas e prazos especificos —
kaizen —, como 10% de reducao do
custo no espaco de 15 meses. No
segundo nivel procuram dar um
salto significativo para a frente,
desenvolvendo produtos novos a
partir dos antigos, como, por exem-
plo, a migracao da Sony de um
gravador que usava microfitas para o
walkman. O terceiro nivel € o da
inovacao auténtica. A idéia é produ-
zir trés novos produtos para substi-
tuir cada produto existente atual-
mente, com 0 mesmo investimento
de tempo e dinheiro, sendo que um
dos trés passara a ser o novo lider de
mercado e gerara lucros para o
inovador. O fundador da Sony, Akio
Morita, argumenta que, enquanto as
companhias norte-americanas lutam
para criar uma visao para o trimestre
seguinte, as empresas japonesas tém
uma visao para a década seguinte.
Os japoneses comparam sua abor-
dagem de pesquisa e desenvolvimen-
to a um bombardeio dirigido para
um unico alvo: uma forca de traba-

Méximo Campos Leyba

As empresas japonesas absorvem e depois expandem as tecnologias estrangeiras
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lho voltada para um objetivo clara-
mente definido. Por outro lado, a
abordagem norte-americana de pes-
quisa e desenvolvimento é semelhan-
te a um bombardeio de cobertura:
os pesquisadores investigam todas as
possibilidades, verificando todas as
tecnologias relacionadas, de todos os
angulos possiveis. Isso exige uma
imensa quantidade de dinheiro, um
enorme esforco de apoio a pesquisa,
longos periodos de pesquisa e desen-
volvimento e uma boa dose de des-
perdicio.

Envolvimento na producéao

As organizacoes de pesquisa e de-
senvolvimento norte-americanas sao
independentes dos centros de pro-
ducao. No Japao elas sao incorpora-
das a producao. O pessoal de pesqui-
sa e desenvolvimento nao esta neces-
sariamente presente no local, em
funcao de suas especialidades ou
habilidades; muitos estao presentes
em virtude do rodizio em trabalhos

de rotina. Eles precisam adquirir e
acumular conhecimentos especiali-
zados em numero suficiente para

poder trabalhar, ou aprender grada-
tivamente, observando os especialis-
tas. A isso os japoneses dao o nome
de shugyo — o conceito japonés de
que pessoas de determinada especia-
lidade podem desenvolver o mesmo
grau de habilidade em outra. Para
ter sucesso no Japao, um profissional
precisa ter capacidade de adaptacao.

Testes de mercado

Os japoneses fazem testes de
mercado de seus produtos de uma
forma diferente da empregada por
companhias ocidentais. Eles procu-
ram colocar o produto final nas pra-
teleiras o mais rapidamente possivel
e deixam que o mercado decida
quais sao os produtos vencedores e
perdedores. Os concorrentes japo-
neses acreditam em fazer a cobertu-
ra de produtos ou, em outras pala-
vras, correr para lancar no mercado
imitacoes instantaneas. Esses fabri-
cantes rivais apressam-se em produ-
zir suas proprias versoes para o caso
de o produto pioneiro se transfor-
mar num best seller.

As companhias ocidentais usam a
abordagem do rifle, testando o mer-
cado constantemente e revendo o
produto a cada vez, até que esteja
exatamente de acordo com as neces-
sidades dos clientes, antes de lanca-
lo no mercado. Os japoneses prefe-
rem usar a abordagem da espingar-
da para que novas idéias a respeito
de produtos nao sejam testadas por
meio da pesquisa de mercado, mas
por meio da venda do primeiro lote
produzido para permitir que o mer-
cado decida diretamente quais sao
os vencedores e os perdedores.

Desenvolvimento paralelo

Os japoneses também acreditam
firmemente no desenvolvimento
paralelo, ou seja, no desenvolvimen-
to da segunda e da terceira geracao
de produtos juntamente com a ver-
sao inicial. Assim que uma geracao
alcanca a anterior, o produto que vai
substitui-la ja esta pronto para ser
lancado. Segundo a mentalidade
ocidental, isso € um desperdicio,
embora as companhias japonesas
desenvolvam novos produtos em um
terco ou metade do tempo gasto por
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suas colegas ocidentais, a um custo
que representa de um quarto a um
décimo do custo das companhias
ocidentais. Como isso € possivel? O
Japao é muito mais voltado para a
engenharia e para a fabricacao que
para marketing ou para financas. O
Japao tem 5 mil trabalhadores técni-
cos por milhao de habitantes, em
comparacao com 3,5 mil nos Estados
Unidos e 2,5 mil na Alemanha. O
Japao também usa o design de cata-
logo: em vez de projetar cada com-
ponente de um novo produto a par-
tir do zero, aproveita sempre que
possivel pecas de catalogo ja existen-
tes, inclusive itens semelhantes usa-
dos em outros produtos. O desempe-
nho talvez seja somente 90%, mas o
custo é a metade. Além disso, no

Japao existe um fluxo extraordina-
riamente livre de informacoes entre
os fabricantes, que partilham seus
planos com os fornecedores e trans-
ferem a eles know-how. O fato de os
engenheiros japoneses nao muda-
rem constantemente de emprego
limita o vazamento de informacoes
para os concorrentes e permite que
esse tipo de intercambio seja factivel.

O sistema funciona no Japao, mas
nao ¢ facil transferi-lo para outros
paises. Inundar o mercado com no-
vos produtos ¢ importante la, por-
que as empresas estao decididas a
nao perder o acesso as redes de dis-
tribuicao e revenda escassas e fre-
quentemente rigidas. Isso tem me-
nos importancia no exterior. Prejudi-
car a reputacao com um produto

DOIS ESTILOS DE INOVACAO

JAPAO

EUA

d Os japoneses passam rapidamente do
desenvolvimento para a fabricacao e o
lancamento do produto no mercado

 As empresas tém sistemas eficientes para
rastrear a tecnologia no mundo todo

@ Os programas governamentais contribuem
para a inovacao, e 0s gastos em
desenvolvimento sao a fundo perdido

@ O excelente sistema educacional até o fim
do segundo grau facilita a aplicacao de
tecnologias

@ Os operarios véem com bons olhos as
mudancas tecnoldgicas porque nao temem o
desemprego

@ O aumento dos lucros decorrente da
inovacao é transferido para os operarios

@ Os investimentos se concentram em
pequenas melhoras e esforcos continuos

o A inovacao é um trabalho de equipe

@ Valorizam-se engenheiros de producao
e generalistas

@ Aproveitam-se mais as sugestoes vindas
do consumidor e da organizacao

@ O centro da carreira de um engenheiro
esta inquestionavelmente na empresa

@ A patente nao tem tanta protecao, pois
uma inovacao nao deve beneficiar apenas a
empresa que a inventou, mas todo o pais

@ Grupos norte-americanos de
desenvolvimento e projeto ficam longe
da producao

@ Seus laboratorios sao mais bem-equipados,
tém mais técnicos e a pesquisa é mais rapida

@ O governo prioriza crédito para
empreendedores e 0s acionistas esperam
o retorno do investimento

@ O sistema educacional forte em
graduacao e pds-graduacao contribui para
a criacao de tecnologias

@ Os operarios nao apreciam a
automacao porque acham que extingue
empregos

@ O aumento dos lucros é transferido para
altos executivos e acionistas

@ Os investimentos se concentram em
grandes inovacoes e esforcos iniciais

@ A inovacao é obra de empreendedores

@ Valorizam-se cientistas e
especialistas

@ Aproveitam-se mais as descobertas da
tecnologia e as decisoes de cupula

@ O centro da carreira de qualquer profissional
esta fora da empresa, por conta propria

o A patente é protegida para valorizar os
esforcos de pesquisa e desenvolvimento e
incentivar a empresa a inovar

inferior também causa menos preo-
cupagao para uma companhia japo-
nesa em casa, porque as novas ver-
soes serao destinadas a um niicleo
de consumidores (japoneses) que
experimentarao qualquer novidade.
No mercado externo, os novos pro-
dutos precisam ser escolhidos e de-
senvolvidos com mais cuidado, visto
que um anico produto ruim pode
causar estragos em uma companhia
e alterar a preferéncia por suas
varias marcas.

Os japoneses estao migrando da
Gestao da Qualidade Total (TQM)
para o gerenciamento de “zero-de-
feito”. Sua meta é o lancamento de
um novo produto na metade do
tempo consumido por seus concor-
rentes norte-americanos e um terco
do tempo dos europeus. Para fazer
isso, eles comecam determinados a
abandonar o produto novo de hoje
no dia em que sua primeira unidade
for vendida — é a obsolescéncia cria-
tiva. O dinheiro gasto no desenvolvi-
mento de um produto ou processo
nao é considerado um investimento
e sim despesa a fundo perdido.

Os japoneses precisam realmente
inventar? Nao. Pelo menos enquanto
o Japao puder utilizar as inovacoes
cientificas ocidentais de maneira
mais eficaz e pragmatica que os
proprios inovadores. A pratica de
tomar emprestadas tecnologias de
outros paises pode continuar a ser
uma estratégia perfeitamente valida
para os japoneses enquanto os paises
ocidentais lhes permitirem acesso
facil e barato a essas tecnologias.

Esta na hora de os executivos oci-
dentais aprenderem alguma coisa
com os japoneses e trabalharem para
melhorar os produtos continuamen-
te, concentrando-se na inovacao e
no aperfeicoamento dos processos
e compreendendo que o dinheiro
deve ser ganho nao em invencao e
inovacao, mas na fabricacao e co-
mercializacao em massa dos produ-
tos resultantes da invencao e inova-
cao. Se essas licoes forem aprendidas
¢ implementadas, a guerra da inova-
¢ao nao tera chegado ao fim, mas
apenas comecado. O
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