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O METODO DEMING DE ADMINISTRAGAD:
W.EDWARDS DEMING, O GENIO AMERICANO
QUE REVITALIZOU A INDUSTHIA JAPONESA

MARY WALTON
Rio de Jansiro, Marques Saraiva, 1885, XX + 276
paginas.

Por Alberio |. Sugo

Doutorando am Administraciio pela EAESP/ FGV @
protessor de Teoria das Organizagles no
Departamenio de Administracic Geral ¢ Recurses
Humanos da EAESP/FGV.

Depois da afluéncia da economia japonesa, a
busca do segredo do sucesso japonés deparou
inicialmente com as técnicas japonesas de admi-
nistragéio, para depois descobrir que aqueias
foram desenvolvidas a partir dos ensinamentos
de dois americanos especialistas em qualidade:
Juran e Deming, dois consultores tardiamente
reconhecidos e seguidos em seu proprio pals,

Deming tem agora a chance de ser escutado
em sua terra, gracas ao sucesso de seus disci-
pulos japoneses. O texto de Mary Walton, uma
jornalista, tem o mérite de apresentar as idéias
de Deming da mesma maneira pela qual o
Método Deming tem sido difundido, isto é, sob
a forma de seminarios e de experiéncias concre-
tas nas empresas, embora ndo se descuide da
localizagio histdrica do movimento Deming de
qualidade. Walton parece reproduzir fielmente
o clima messidnico e de reveréncia que cerca
Deming, o que nos permite uma melhor com-
preensio da proposta de Deming.

Feito a partir de entrevistas com Deming,
com dirigentes de empresas que seguem a
filosofia de qualidade de Deming ¢ com
material escrito sobre o método, o texto de
Walton, apesar de estar organizado em a)notas

bibliograficas, blexplana¢io dos principios do
método e cexemplos praticos da aplicagio do
método, evita corretamente sistematizar o
préprio método, o que poderia adulterar o
espirito das idéias de Deming,.

Deming prega a criacio de qualidade, o que,
levado a sério, implica em uma série de
caracteristicas da administragdo japonesa,
como o trabalho em equipe, objetivos de longo
prazo, relacionamento de compromisso com o
fornecedor etc. A experiéncia profisgional de
Deming, que trabalhou na fbrica de Hawthor-
ne a época de Elton Mayo, levou-o a observar
que a busca da qualidade estaria condenada ao
fracasso se tentada isoladamente, fora do
contexto de um sistema administrativo. Os
casos americanos descritos no livro mostram a
extensdo do método Deming: desde a transfor-
magdo do relacionamente chefe-subordinado
em compromissos de cooperacdo, passando
pela estreita interacio da empresa com forme-
cedores e clientes, até a mudanca na cultura e
na filosofia da organizagio integrando todos os
setores da empresa na busca da qualidade.

Assim como no caso de outras propostas fei-
tas a partir de experiéncias prdticas — cotno o
Vencendo o crise de Peters & Waterman — o
leitor desavisado poderd, ao folhear o livro,
acreditar serem apenas superficiais e de senso
comum 08 14 pontos de Deming, pela falta de
uma explicitagdo de sua base tedrica; mas o
quadro mudard quando se enxergar no livro
uma filosofia empresarial, exigindo reflexdo
sobre suas implicacGes, que se tornam mais
claras com o exame dos casos ilustrativos de
aplicagio do método Deming.

Materializando varias aspiragbes do
Movimento de Relagbes Humanas, o Método
Deming deve ser entendido como um movi-
mento de administragdo, o que pode ser
ilustrado com a premiagio Deming no Japio
ou com a afirmagdo do préprio Deming de que
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seu método s6 pode ter chances de sucesso se
for difundido a todos, desde o topo até a base
operdria da empresa, incluindo fornecedores
concorrentes ¢ clientes de uma forma indireta.

A pergunta que fica é: até quando a
administragdo continuard a ser feita por
movimentos e a ser envolvida pela aura do
tecnicisno ¢ do heroismo?ia

INOVACAO, A VANTAGEM DE ATACANTE

RICHARD FOSTER

Traducio de origingl, innpvation — The attackers
Advantage, de José E. A. do Prado. Sa0 Paulo,
Best Seller, 1988, 292 paginas.

Por Kurt Ernst Weil
Protesser no Departamente de Administragéo de
Producio e Operagdes indusiriais da FEAESP/FGY,

O livro de Foster € uma clara ¢ interessante
expasicdo do retorno obtido em investimentos
em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e da
estratégia associada para o defensor e para o
atacante com nova tecnologia.

A moral principal & “lnvestir em tecnologias
que estdo virtualmente em seus limites faz tdo
pouco sentido comp investir em tecnologias gue tém
muito potencigl técnice mus pouco valor para o
chente” (pag. 170).

A técnica que procura ensinar ¢ insisten-
temente repetida: reconhecer um atacante
emergente, evitar ingistir no veiho, procurar
entrar no novo campo por meio de licenga,
royalties etc, Infelizmente, o que o livro nio
consegue mostrar é como reconhecer um
desafiante que terd sucesso; uns falham, outros
tém sucesso, portanto pAnico ndo adianta.

Um ponto positive do livro, muito de meu
agrado, € a série de exemplos. Talvez o livro
peque por falta de um perfil do empresaric
péssimo e do bom defensor (diretor, presidente
etc.), perfil este muitas vezes salientado em re-
vistas (Business Week, Fortune) ou estudos de
casos na Harvard Business School. Mas nesse
ponto basta ler os “agradecimentos” para notar
que se trata de um trabalho coletivo, bem feito,
onde a parte “tecniologia” talvez tenha sobre-
pujado o “perfil psicoldgico”. Na pégina 17, es-
ta escrito que “as pessoss devem mudar para gue
uma companhia adote uma nova tecnologia”™
(Robert Waterman Jr.). A experiéncia do
reserthista na prética tem demonstrado que,
mesmo mudando as pessoas, o medo é o
desmotivador da mudanga: medo de perder o
emprego por fazer algo revoluciondrio. E mais
provivel alguém no escaldo inferior criar nova
tecnologia, mas a manter para si, sabendo que

nunca seria aprovada pelo review board e seu
ranking. Veja-se o filme classico inglés “The man
in the white suit”, com Alec Guiness no papel
titulo, inesquecivel como inventor do terno em
tecido indestrutivel, que precisava ser cortado
com magarice, de tio resistente.

E apés essas observa¢des gerais sobre o
livro, trago 0 meu protesto, como leitor, outra
vez: ¢ original tem indice remissivo e a tradu-
cdo nacional ndo. Talvez seja possivel explicar
tudo isso pela diferenca de prego. O original
custa US$H 19,95 e a traducio nacional, em
brochura, e tamanhe de letra e margem menor,
custava ¢ equivalente a cerca de USS$ 12,00 no
cAmbio oficial e US$ 6,50 no black, em marco de
1989. Mesmo assim, o técnico norte-americano
com seu MBA, mesmo de escola fora da lista-
gem das melhaores, ganha no minimo USS 6.000
a 10.000 por més e paga menos imposte de
renda que o nosso gerente de producio a US$
1.600,00/més {no black), ou o professor titular
da EAESP/FGV com seus US$ 1.200,00 (no
black). Some-se a isso que o norte-americano
pode subtrair livros em sua declaragdo, algo
que a reforma do IR brasileiro suprimiu:
portanto, porcentualmente, o norte-americano
tem de pagar menos pelo livro.

QO sumdrio do livro € o seguinte:

1. Por que Lideres Perdem suas Posicdes

2. A Era da Descontinuidade

3. Compreendendo os Limites

4. A Curva-5: Um Novo Instrumentio de
Previsdo

5. Como as Lideres de Mercado Tornam-se
Perdedoras

6. O Dilema do Defensor

7. A Vantagem do Atacante

8. Contra-Ataque: A Melhor Defesa

9. Fénix: Lideres que Permanecem Lideres

10.Metamorfose Orientadora

Epilogo: Além dos Limites

Apéndice I: Vocé [istd Fazendo o Elementar?

Apéndice II: Avaliando a Ameaga (Tragando
uma Curva-5)

Apéndice III: Escolhendo o Momento do
Ataque (A Andlise do Rendimento).

A técnica de como atacar ou saber se defen-
der € ensinada nos trés apéndices. E um método
baseado em perguntas, e as respostas tém, evi-
dentemente, um alto grau de incerteza, por
exemplo:

— Pergunta 5, pdgina 262: “Vocé conhece os
{imites de abordagesns dos concerrentes?”

— Pergunta 6, pagina 262: “Vocé sabe se a
produtividade de Pé&D (Pesquisa & Desenvol-
vimento} estid aumentande ou diminuindo?”

Logicamente, hd perguntas que podem ser
quantificadas:






