ARTIGOS / ARTICLES @

O sistema de gestao nipdonico de marketing
Perspectivas de desenvolvimento em Portugal
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RESUMO: Este artigo respeita a uma das sugestdes para futuras pesquisas que foram
apresentadas na minha tese de doutoramento e tem como objectivo investigar a relagdo
existente entre o sistema de gestdo niponico de marketing e a competitividade das empre-
sas com actividade em Portugal. Particularmente, procurou-se avaliar os resultados da
competitividade nas empresas quando utilizam praticas especificas de gestdo nipdnica de
marketing. Através de testes estatisticos, foi verificado que a competitividade das empre-
sas com capital nipénico é induzida pelos custos, pela qualificacdo dos recursos humanos
e pelas tecnologias adoptadas.
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H4 duas palavras que sao repetidas diariamente nos meios de comunicagao nipdni-
cos: shinhatsubai (literalmente, novidade a venda) e shintojo (literalmente, recém-
-langado). Os japoneses tém consciéncia de que produtos sem qualidade, mesmo a
baixo prego, ndo t¢m qualquer sucesso comercial.

As empresas no Japao sé se tornam competitivas reduzindo os pregos e melhoran-
do permanentemente o design dos produtos e a funcionalidade dos mesmos.

Para reforcar a posi¢io competitiva, os nipénicos optam por politicas de precos
flexiveis, dando uma importincia excepcional a qualidade e introduzindo constante-
mente novos modelos no mercado.

Os japoneses preferem acreditar na intui¢do e na observagao dos clientes do que con-
fiarem nos estudos de mercado. Em 1988, a General Motors introduziu um automével
desportivo chamado Buick Reatta. Antes do langamento, a General Motors elaborou
17 estudos de mercado de 1981 a 1987, para decidir qual a estratégia de marketing para
o novo carro. O Reatta s6 obteve algum sucesso até a chegada do Mazda Miata, lanca-
do pouco depois e que tinha uma melhor relagio qualidade/prego. Contrariamente a
General Motors, a decisdo de construir um carro desportivo de topo de gama por parte
da Mazda baseou-se mais numa intui¢io do que em pesquisas de mercado. A ideia
tinha-lhe sido sugerida por um desenhador da Califérnia que pretendia descobrir
alguém que construisse um carro desportivo de estilo britdnico, mas com a qualidade e
funcionamento nipénicos. E assim construiu a Mazda. A histéria dos Miata e Reatta
ilustra a diferenca de estilos entre o marketing japonés e ocidental. No Ocidente, 0 mar-
keting é uma especializagdo profissional, uma ciéncia que envolve técnicas de estatisti-
ca e pesquisa. No Japao, o marketing significa aplicar o senso comum e a intuigao.

As empresas nipénicas continuam a ter sucessos nos mercados estrangeiros e um
exemplo disso ¢ a penetragio dos construtores de automdveis nipénicos no segmen-
to de carros de luxo. A melhor qualidade do produto desempenha um papel prepon-
derante, mas o sucesso também ¢ devido ao marketing superior. Os nipénicos apos-
tam na aprendizagem através da experimentagio e do erro, bem como na imitagao.

Muitas empresas nipdnicas enviam os jovens as melhores business schools americanas
para aprenderem os métodos de marketing mais modernos e que depois, no seu
regresso, sao aplicados nas empresas de uma forma cuidada.

As empresas japonesas tém procurado conquistar, com grande sucesso, o mercado

em vdrios sectores, em particular, o de alta tecnologia, desde que a procura mundial
comegou a aumentar.
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Os fundamentos da estratégia adoptada pelos japoneses sdo a inovagdo no espirito
Kaizen, preferem ir na vanguarda para manter um avango sobre 0s adversarios, me-
Ihorando permanentemente os seus produtos. Mas também, quando é necessario,
exercem forte pressdo sobre 0s adversarios.

Os niponicos com a finalidade de aumentarem as vendas, para impedirem o desen-
volvimento da concorréncia e reduzirem os custos de distribuicdo, diversificam a
gama de produtos oferecidos. Desta forma, quando criam um produto, langam logo
versdes pouco diferentes do mesmo. Nos produtos de electronica de consumo, temos
como exemplos os modelos de walkman, com niveis diferentes de tecnologia, com
cores diferentes, com ou sem capacidade de gravagdo, de forma a satisfazer todos 0s
niveis de poder de compra.

A forma como o0s japoneses competem nos mercados € diferente da concorréncia.
Langam um produto e de seguida vdo desenvolvendo versdes melhoradas desse
mesmo produto com um pre¢o mais baixo e melhor performance funcional, sempre
apoiadas por grandes campanhas publicitérias.

O quarteirdo de Akihabara, em Tdquio, é famoso pelas suas lojas e armazéns comer-
ciais dedicados exclusivamente a venda de produtos de electronica de consumo e
electrodomésticos. Enquanto la estive, apreciei as novas geragdes de computadores
portateis, minasculos microprocessadores, os Ultimos modelos de televisfes de alta
definicdo, sistemas de ar condicionado ligados a carpetes aquecidas, sofas de mas-
sagem com comando electronico, e muitos outros artigos. As respostas dos consumi-
dores orientardo as decisdes posteriores de langamento imediato a escala nacional, de
revisdo das caracteristicas funcionais e do design do produto ou de simples abandono.

Para 0s japoneses, os elementos principais da qualidade total séo: a estética, que
conta tanto como as caracteristicas funcionais e por isso tem uma grande preocupacao
na beleza das embalagens e nas etiquetas; o servico (sabisu), que é considerado pelos
japoneses como um elemento fundamental do sucesso comercial, facto que eles com-
preenderam antes dos ocidentais; a entrega ao domicilio, a qual é corrente desde
refeicGes a medicamentos.

Os fabricantes nipdnicos adoptam muitas vezes uma determinada estratégia de
relagdo qualidade-preco, ou seja, manter um nivel de qualidade alto com um preco
baixo, tendo uma boa organizag&o da produgéo e desejando lucro a curto prazo.

E nos mercados estrangeiros praticam muitas vezes uma estratégia de preco muito
agressiva. As grandes multinacionais japonesas da electronica, como a Sony e a
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Matsushita, procuraram recuperar a sua competitividade em matéria de pregos,
deslocando certas producBes para paises da Asia do Sudoeste, com baixos custos
salariais.

Em mercados extremamente competitivos, como o das aparelhagens estéreo ou das
consolas de jogos de video, a evolugdo dos pregos de venda dos produtos dos dife-
rentes concorrentes é determinada exclusivamente pelas forcas do mercado. Varios
fabricantes japoneses aceitam mesmo produzir em regime OEM (Original Equipment
Manufacturer, fabrico do produto sem marca) para outras empresas, de forma a ga-
nhar experiéncia, alcangar economias de escala, reduzir custos de producéo e, even-
tualmente, baixar os pregos dos proprios produtos mais depressa.

A politica de precos contribui para o crescimento sustentado das vendas e resulta-
dos dos competidores nipdnicos. A determinacdo do prego de venda adquire desta
forma, uma relevancia estratégica para a realizagdo dos objectivos de longo prazo das
empresas japonesas. Por exemplo, as consolas de jogos de video niponicas séo vendi-
das com prejuizo ou no limiar da rentabilidade, sendo o lucro gerado sobretudo na
venda dos discos compactos com 0s jogos. Ou, no caso das fotocopiadoras japonesas,
contratos de assisténcia e a renovacdo das pecas essenciais compensam a diminuta
margem nas vendas do equipamento.

A distribuicdo no pais do Sol Nascente tem caracteristicas muito peculiares e dife-
rentes dos outros paises, tais como: existe um elevado nimero de pequenos comer-
ciantes, devido ao facto de a maior parte das casas serem de dimensdo reduzida e 0s
niponicos preferirem comprar diariamente evitando ter stocks; existe um elevado nivel
de informatizacdo nos comércios integrado e no independente; a existéncia de um
grande nimero de grossistas, com frotas de pequenos veiculos de entregas, que con-
seguem circular nas ruas estreitas, devido a falta de espaco e ao custo muito elevado
do metro quadrado, 0 que faz com que 0s japoneses optem por um aprovisiona-
mento frequente em quantidades reduzidas; a forma de comércio com um cresci-
mento mais rapido sdo as cadeias de lojas de conveniéncia; e a venda ao domicilio
(gaisho) com vendedores especializados aumentando a pressdo comercial sobre 0s
clientes.

No Japdo, as relaces entre produtores e distribuidores tém um espirito de coope-
racdo muito forte, essencialmente nas cadeias de retalho integrantes dos Keiretsu de
distribuicdo. O conflito de interesses é mais evidente no relacionamento entre redes
de lojas de desconto e os principais produtores, mas na maior parte dos casos o equi-
librio do poder negocial resulta em solugdes de compromisso que beneficiam ambas
as partes.
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O conflito de interesses ao nivel dos precos entre clientes e fornecedores é com-
pensado pela redugéo conjunta dos custos operacionais e pelo crescimento do volume
de vendas. A longo prazo, as novas praticas comerciais beneficiam néo s6 os con-
sumidores como asseguram também a expanséo sustentada das empresas nipénicas
nos mercados domésticos e externos.

Os japoneses adoptam a prestagdo de servigos que complementam a funcionalidade
dos produtos vendidos, fidelizam os clientes e evitam guerras de precos. Ao oferecer
servigos que estendem a relagdo comercial com os consumidores, os fabricantes
niponicos conseguem diversificar as suas estruturas de proveitos.

As empresas niponicas cobram precos mais elevados na venda dos produtos de
forma a incluir uma margem para despesas com servigos complementares gratui-
tos. Um exemplo disso sdo os empregados da Yanase (distribuigdo automovel) que
no Inverno vdo a casa dos clientes da Mercedes-Benz instalar as correntes nos
pneus.

Os servicos complementares reflectem a cortesia no atendimento, reforcando a
imagem de qualidade dos produtos comercializados. Nos hotéis e nos grandes
armazéns, a abertura faz-se com os empregados calcados de luvas brancas e uniformes
a repetirem vezes sem fim a saudagdo com vénias a todos os clientes que por ali pas-
sam, sem que tal os desqualifique profissionalmente. Antes pelo contrério, eles trans-
mitem uma dignidade marcante. Este sentimento e atitude perante o dever profis-
sional sdo levados a cabo com uma grande eficiéncia.

Os comerciantes japoneses foram influenciados pelos belicosos samurais do pais.
Eles conduzem os seus negdcios segundo os preceitos do célebre estratega Musashi,
autor do livro Cinco Anéis, de 1645. Este sublinha: «a extrema importancia de tomar
a iniciativa sobre o0 inimigo e de antecipar as suas ac¢des e depois de o impelir para o
seu ultimo reduto atacar, sem cessar e, sobretudo, conhecer suficientemente o seu
modo de reflexdo para chegar a pensar como ele» e também recomenda «que se ataque
0 adversario pelos cantos» (Kotler, 1987, p. 91).

Jovens japoneses enviados pela sua empresa afluiram as melhores businnes schools
americanas e apressaram-se a aplicar os principios de marketing que aprenderam.
O best-seller mundial de marketing de Kotler (1965) foi editado em centenas de mi-
Ihares de exemplares e estudado nas universidades e nas empresas no Japdo. O que
caracteriza este pais ndo € tanto a originalidade dos seus métodos de marketing, mas
sim uma aplicacdo cuidadosa e inteligente das regras que, ainda que editadas no exte-
rior, ndo sdo ai seguidas com tanto rigor.
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Os japoneses colocam o produto novo ou melhorado em primeiro lugar e o ele-
mento fundamental é oferecé-lo com qualidade a pre¢o reduzido.

As promogdes sdo usadas para construir a imagem de marca, evitando-se as com-
paraces explicitas com a concorréncia.

A publicidade nip6nica procura diferenciar os produtos através de aspectos mais
«suaves» do valor qualidade versus prego. Os japoneses tém importado modelos de
publicidade ocidental para realcar o valor simbolico das marcas.

Na distribuicdo, a gestdo dos canais € considerada uma arma fundamental para
manter a empresa proxima do cliente. Para os nipdnicos, é tdo importante estar proxi-
mo dos intermediarios como dos clientes e procuram criar uma relagdo exclusiva e de
longo prazo com os seus canais de distribuicao.

Os japoneses também acreditam nas economias de experiéncia: a medida que
se ganha experiéncia de producédo e vendas, as empresas conseguem reduzir 0s
custos unitarios dos produtos. Ou seja, 0s lucros sobem sem aumento do preco.
Por outro lado, enquanto o0s pre¢os ocidentais visam obter margens de lucro
face aos custos de producéo, o caso niponico é inverso. Usam a metodologia do
target price, em que os custos de producdo sdo pré-determinados de forma a
coincidirem com o pre¢o desejado pelo mercado. A variedade das empresas, 0s
métodos e os estilos de gestdo no Japdo tornam temeraria qualquer tentativa de
generalizacdo. Podem sublinhar-se alguns tracos encontrados frequentemente
no Japdo e menos vezes noutros paises e que constituem vantagens competi-
tivas.

O objectivo das pesquisas de mercado é prever o comportamento humano
para avaliar quais sdo os produtos que terdo aceitagdo no mercado. Nos paises
ocidentais, as projeccOes sdo feitas através de técnicas e formulas sofisticadas.
Para os japoneses, as previsdes sé se podem efectuar através do contacto direc-
to. Os gestores preferem falar directamente com os clientes, observando-os a
usar os produtos. Em seguida, baseiam-se no conhecimento do mercado e na
intuicdo pessoal para prever as reac¢Oes dos clientes face aos novos produtos e
respectivas caracteristicas. Enquanto a perspectiva ocidental de marketing exige
0 uso de técnicas de tal modo sofisticadas que s6 os profissionais as podem
manipular.

Uma diferenca em relagdo a muitas sociedades ocidentais é a propria filosofia de
venda: no Japdo a venda agressiva, 0 hard selling a americana, é reprovada e pouco
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praticada porque néo respeita o cliente. Os japoneses preferem a «venda doce», onde
0 vendedor se posiciona em relacdo ao cliente como estando ao Seu servico e ndo ao
servico da sociedade. O objectivo dos vendedores é sobretudo estabelecer e manter
duravelmente uma relacdo de confianga com os seus interlocutores de modo a
fideliza-los, em vez de tentar vender imediatamente 0 seu produto ou servico.
Encontra-se aqui a preocupagdo com o longo prazo que caracteriza a gestdo a japone-
sa e o perfil exigido aos vendedores também sera diferente. Enquanto na Europa eles
devem ser em primeiro lugar «lutadores», no Japdo as qualidades mais apreciadas sdo
a perseveranca, a consciéncia profissional, a devocdo e a delicadeza em relacdo aos
clientes.

Numa cultura muito orientada para o grupo, o individualismo € reprimido e as
motivacdes colectivas sdo privilegiadas. A opini&o estabelece que a venda deve ser
vista, em primeiro lugar, como o fruto de um colectivo e ndo como o resultado da
accdo de um vendedor. Por isso, as formas de gratificacdo fortemente personalizadas
como, por exemplo, a comissdo sobre o volume de negécios, sistema individualizado
por exceléncia, continuam minoritarias no Japao, ainda que com o exacerbamento da
concorréncia comecem a ser mais praticadas. Os japoneses preferem os estimulos psi-
coldgicos, como a classificagdo dos vendedores (por equipas, mais do que individual-
mente), com a fixagdo dos resultados, ou honras que constituem sinais de reconhe-
cimento do grupo.

A comunicacdo «interna» intensa tem por caracteristica o facto de se articular estrei-
tamente com a comunicacdo «externar, ou seja, com a publicidade orientada para o0s
compradores potenciais. Esta publicidade constitui, também, um meio de comuni-
cacdo interna: o alvo das campanhas €, por isso, muito largo e ultrapassa em muito
os clientes potenciais, incluindo todos os parceiros da empresa.

Na publicidade, o objectivo é convencer os consumidores, mas também incitar o
pessoal a fazer esforcos para tornar a realidade conforme a imagem apresentada; é de
algum modo, o ideal a gerar o real.

Uma vez ultrapassada a barreira linguistica, o estrangeiro sem preconceitos en-
contra, em geral, muito mais semelhangas do que diferengas. A teoria da japo-
nidade Unica e exclusiva, tdo corajosamente defendida por muitos vulgarizadores
estrangeiros e pela maior parte dos préprios japoneses, € um mito cada vez mais
posto em causa pela mundializacdo que caracteriza a nossa época e afecta todas as
culturas. Apesar de certas especificidades, que a tornam por vezes estranha, a pro-
ducdo corrente dos publicitarios japoneses ndo difere tanto como se poderia pensar
da dos paises avancados.
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METODOLOGIA

Esta investigacdo incidiu na performance da gestdo nipénica de marketing nas
empresas que operam em Portugal, no quinquénio 1998-2002. Tendo como objecti-
vo central avaliar os resultados da competitividade empresarial nestas empresas, quan-
do utilizam o sistema de gestdo nipénico de marketing.

Nesta investigacdo, utilizei um modelo préprio, com indicadores de natureza
economica ajustados aos dados observados nas empresas do painel trabalhado.

O sistema de gestdo e o seu contexto envolvente foi explicado, num modelo analiti-
co, através de uma ferramenta conceptual composta por uma variavel independente
(qualitativa) — Marketing. E trés variaveis dependentes (quantitativas) — Competi-
tividade Econdmica, Workonomic Index e Progresso Tecnoldgico.

A hip6tese que foi testada no estudo e que procurou estabelecer uma relagdo entre
as caracteristicas do sistema de gestdo niponico de marketing e os resultados da com-
petitividade empresarial é a seguinte:

Hipotese: O sistema de gestdo niponico de marketing relativamente ao sistema de

gestdo tradicional de marketing conduz & melhoria da competitividade empresarial

induzida pela produtividade econémica, produtividade salarial e progresso tecnolégico.

A seleccdo do painel de empresas dos sectores electronico e automovel que tinham
0s dados de conhecimento publico, ao longo do periodo de 1998 a 2002, a partir da
informacdo tratada pela IF4 — Processamento de Informagdes e divulgada pelo Diario
de Noticias na Revista DN — Empresas «As 1000 Maiores». Este painel de empresas tem
uma quota-parte de representatividade do negécio, sendo os sectores mais represen-
tativos de empresas com capital niponico que operam em Portugal. Os dados recolhi-
dos correspondentes aos cinco anos de observagdo foram actualizados com base nas
taxas de inflagdo observadas nesse periodo.

A abordagem metodoldgica trata 0 desempenho da produtividade empresarial em
trés perspectivas, que S&o as seguintes:
* Perspectiva econdmica da produtividade

A competitividade econdmica (g), que €é traduzida na percentagem da varia¢do da
produtividade econdmica (r) com a taxa de variagdo dos custos operacionais per capi-
ta (m), tem a seguinte expresséo:

g=(14r-1)x 100
I+m
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sendo,
7n-zo

r=pn—po € m =-------m-om-
po zZ0o
g = taxa de competitividade da empresa

r = variagdo da produtividade econdémica

m = variacdo 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 negdcios e 0s con-
sumos intermédios)

CO = custos operacionais (sdo a soma dos custos das matérias, fornecimentos e
servicos externos, custos com pessoal e amortizacdes)

T = trabalho humano

n = ano de avaliagdo da competitividade

0 = ano base para a avaliacdo 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 investigacdo desenvolvida, a produtividade salarial é
avaliada com base no indicador Workonomic Index (WI) que avalia a quota do valor
acrescentado gerado no negacio, que fica liberto para remunerar os factores de capi-
tal intervenientes na criagdo do VAB. Traduz-se no seguinte indicador:

WI=(VAB -1)x 100
S

» Perspectiva tecnoldgica da produtividade

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

Pt=gVAB —gT.c —g.K (1-c))

gVAB — Taxa de variagdo (g) do valor acrescentado

gT — Taxa de variacdo (g) dos postos de trabalho (T)

gK — Taxa de variacdo (g) do capital imobilizado avaliado pela dotagdo contabilistica
das amortizacdes

¢ — Factor ponderador do capital e do trabalho, traduzido pelo indicador da carga
salarial (salarios/\VAB)

Foi feita a média de cada um dos indicadores de competitividade empresarial por

empresa, do periodo de 1998 a 2002, que sdo os resultados finais da competitividade
(variaveis dependentes).
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RESULTADOS EMPIRICOS

Foi enviado um questionario ao painel de empresas previamente seleccionado, de
forma a obter uma base de dados contendo informagdo sobre o sistema de gestdo de
marketing nas empresas que operam em Portugal.

A variavel independente marketing mede o grau em que a empresa utiliza e da
importancia a instrumentos de marketing. Elevados niveis de marketing sdo asso-
ciados a elevados niveis de competitividade empresarial. O atributo foi medido
através de um indice composto constituido por quatro itens respeitantes as praticas
de gestdo de marketing tradicionais e quatro itens as praticas de gestdo de marketing
japonesa.

Para o efeito, foi calculado o gap desempenho-importancia (percentagem da
divisdo do nivel de desempenho pelo nivel de importancia) das questdes colocadas
no questionario, numa escala numérica de 1 a 6 pontos, de forma a avaliar a dis-
seminagdo das praticas de gestdo de marketing nas empresas sem e com capital
japonés.

Das respostas dos questionarios, obtive dois indices de desempenho qualitativo: um
correspondente ao sistema de gestdo niponico de marketing e outro ao sistema de
gestdo tradicional de marketing, nas empresas sem e com capital nipdnico (Gréficos
le?2).

Com os atributos da variavel de marketing, procurou-se analisar em que medida se
verifica a monitorizacdo das necessidades dos consumidores; a existéncia de praticas
de micro-segmentacdo, medidas de diferenciagdo com os distribuidores e do bench-
marking.

As empresas com capital nipdnico atribuem um maior nivel de importancia e de de-
sempenho que as empresas sem capital japonés quanto as préticas de gestdo de market-
ing. Os elementos relacionados com as estratégias de marketing: monitorizar as neces-
sidades dos consumidores (69,44 pontos), praticas de micro-segmentacdo e conquista
agressiva de quota de mercado (72,80 pontos), medidas de diferenciacdo e de mais
estreita colaboragdo com os distribuidores (71,30 pontos) (ver Gréfico 1 e 2, p. 19).

Tendo como objectivo analisar os mecanismos de causalidade entre o nivel de
desempenho qualitativo do sistema de gestdo nipénico de marketing (resultante do
questionario) e o desempenho quantitativo de competitividade das empresas (resul-
tante do modelo integrado de avaliacdo da competitividade empresarial), nas empre-
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GRAFICO 1
Indicadores parciais de marketing das praticas especificas de gestdo niponica
nas empresas sem capital japonés

Empresas Sem Capital Japonés

A |
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GRAFICO 2
Indicadores parciais de marketing das préaticas especificas de gestdo niponica
nas empresas com capital japonés

Empresas com Capital Japonés

Monotorizar as Necessidades do Consumidori% ; 69,44
Praticas de micro-segmentagao ’a: : 72,80
Medidas de diferenciagdo com os distribuidores 7‘f T 71,3
Benchmarking [G—= - 73,81
0 2‘0 4‘0 6‘0 60 1 60

(pontos)

sas sem e com capital nipénico que operam na Peninsula Ibérica, foi utilizado o coe-
ficiente de correlagdo (r de Pearson). Esta medida permitiu determinar a forga de asso-
ciagdo entre duas variaveis.

O Quadro I apresenta as relacdes de causalidade entre o sistema de gestdo niponi-
co de marketing e a performance de competitividade empresarial. A associa¢do entre
0 sistema de gestdo nipdnico de marketing e os indicadores da competitividade
econdmica, Workonomic Index e progresso tecnolégico é mais forte nas empresas
com capital nipdnico do que nas empresas sem capital japonés (ver Quadro I,
p. 20).

Relativamente & investigacdo desenvolvida, os resultados associados & hipotese
enunciada induz as seguintes concluses:
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QUADRO |
Média das correlagBes entre o sistema de gestdo niponico de marketing
e os indicadores de competitividade empresarial

Empresas com Empresas sem
capital japonés capital japonés

CE A7 43
WI .52 46
PT A8 47

* A hipdtese foi verificada, porque ha uma relagdo de causalidade entre o sistema de
gestdo niponico de marketing e as empresas com capital niponico. O que significa
que as empresas com capital japonés competem utilizando estratégias competitivas
baseadas nos custos, na qualificacdo dos recursos humanos e nas tecnologias.

CONCLUSOES

Em conclusdo, a competitividade das empresas com capital nipdnico é induzida
pelos custos (produtividade econdmica), pela qualificagdo dos recursos humanos
(Workonomic Index) e pelas tecnologias adoptadas (progresso tecnoldgico).

O ciclo competitivo no Japdo tem geralmente inicio num desenvolvimento tec-
noldgico que da origem a um novo produto ja existente. As empresas nipdnicas
investem em aumentos sucessivos da capacidade produtiva, de maneira a con-
seguirem uma posicdo de dominio comercial no mercado. A introducdo de novos
modelos, mais baratos e de melhor qualidade, deve-se a rapida redugéo de custos
unitarios e ao aperfeicoamento da tecnologia original, reforcando assim a posicao
competitiva da empresa e a expansao do mercado.

A competitividade das empresas japonesas deriva da conciliagdo das técnicas hard
e soft: medidas concretas de diminuicdo do tempo de fabrico, de redugéo de custos e
de aumento da qualidade num ambiente que valoriza o espirito de grupo e incentiva
a geracéo de fortes relagBes interpessoais em toda a organizacao. Os sistemas empre-
sariais nipdnicos aliam a visdo humanista a racionalidade econémica e é esta comple-
mentaridade que o0s enriquece e os torna poderosos na competigéo internacional.
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