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·japonês (p. 127). Er:n se~u:ida, até 
chamam · treinamento . jaP,onês de 
"Método Monte·ss9ri ·de A~minl~tra­
ção.". 

Os autores, que dão m~ais de 50 · 
páginas à administração deriee·n na 

. ITT, finalmente, óa p. 17~ o ide.nti ­
ficam . com a corporific'açã~ da teor i à 
X. Ele é. o herói dos norite-ameri.ca­
nos. Não . se deye . :cultiv,~r nenhum · 
sentimento de ~ompaixão ;'ou relações 
humanas, como diz Maccoby, da H ar-· 
vard (p. 171) com súbordinados. Ao 
apreciar o livro de Athos & Pascale· 
torna-se necessano, pratic~mente, 
·discutir ou repensar cada ponto, dei· 
xar de ler, para se ;'integrar''. Isso é, . · 
evidentemente; mais. diflcil que ler às 
regras_ de Ouchi, que aumentou oca­
tecismo · do TWI (Training· Within 
i r:td~stry) fazendo o empresário oci-

' dental repetir ~itamês .da teoria Z, 
facilmente dirigíveis e. de .difíêil exe­
cução. Athos & . P.ascale procuram fi-

-xar difer~nças~ explicá-las e, talvez, 
conseguir que alguém ' ouça a voz da 
razão. Po~ exempÍo, ·nas· p. 14 7 a 151 . 
estudam a diferenÇa entre uma ·reu­
nião japonesa. a uma ocidental - a 
ocidental de Geneen,-que foi explica­
da no infcio do livro·e que .servia p~ra 
~'liquidar e humilhar" gerentes, con-'. 
s~guindo assim _o máximo, e a. jap~ne­
sa que tem o comportamento orien­
tado para a situação - o "menoS· 
ego". A ocidental subsiste qu· existe 

. cóm conflitos e · agendas escondidas 
ou ocultas. A necessidade de cada 
participante é de afirmaç.ão fmact)is­
ta). Deve ser consideràda a · baixa 

· compreensão · do . ouvinte ·de uma 
reunião ocidentaY, pois somente 30% . 
do que e ouvido é realmente· entendi­
do devido à mente desligada. 

O sucesso dos japoneses em com- · 
paração com oS norte-americanos ,é 
atribufdo, pela · d~pla de autores, ao 
t'ato de que os japoneses se dedicam 
aos "sete E' s'~, enquanto os norte­
americanos. se s.àtisfazem com · três' 
somente:· estrutura, estratégia e esti- · 
lo. · Mas o que ·é· estilo? A1go ·que a~ 
outras pessoas atribuem à pessoa ob~ '. 
servando Seu , comportamentaí· diz 
Athos - e, assim, o estilo japonês 
glob_ál . pode $er · diferente, ·do man. 
da'o individual, . de um Matsushita; : 

. que, ao mesmo t~mpo, era duro capa~ 
taz, pai e'xigente e avô _suave; filoso­
fante e permissivo. -Era partici.pante 
e desligado, ao mesmotemp,o, alter- · 
nando. ' Matsushi_ta cortav~ . cllstos, 
rebaixava subordinados med(ocres, 
·afastou o fiÍho adoti.vo · e. pefendia a 

\ 

teoria darwini:ana qa : sGbrevivência 
dos mais . àptos •. mas- a( está'' a 

. diferença ..:.. não fazia ~ssas · coisas em~ 
públicq; não m~goava as pe~soas e 
aumentava a ·produti'vidade. Geneen, 
ao contrário, dominava reuniões co­
mo um comandante . em chefia no . 

• campo . de 'batalha,. mandando e Co·· 
· nhecendo tudo· de todos. os ·resenhis­
tàs conhece uma.companhia européia . 
na qual a ida anual para a ·defesa do . 
orçamento é precedida de um prepa-

. ro psicológico, para àgüentar os ata- · 
ques do presidente · internacional e 
seus assessores. Anualmente, liá de 
dois a quatrq ataques 'card(acos entre 
os inquiridos. A semelhanÇa, disse-me 
uma vez um· dos diretores no-Brasil, e 
com o santo of(cio, a inquisição, só 
.que t.odos usam terno ·cinza, pasta 
007 e ·saem de Mercedes 600. 

. Portanto, resumindo, ,O livro de 
Athos & Pascale dá satisfação intelec-

. tual, não dá regras. Ouchi dá méto: 
. dos de procedimentos. Não importa 

se éstes métodos ·são incapazes de dar · 
resultados a curt~ .. ou _médio prazó, . 
ou mesmo a longo prazo, Ouchi é um 
beSt-seller,· en·quanto Athos é üm li- 1 

· vro de meditação e discussão de rela­
tiva .importância para o homem de 
negócios que não tenha curiosidade 
intelectuàl ou um preparo maior em ·. 
administração . . Para este · professor,· 
Athos .é mais interessante; para este · 
administrador, Athos é mais aprovei-
tável; mas para o consumidor de no­
vidades administrativas, Ouchi ganha. 

Antes ·que me esqueç~: nem Ath.os, 
nem . Pascal e fal.arn · de empresas da · . 

. Eu~ppa·. Por quê? Valeria a pena. .o 

K urt E rnst Weil 

Paria, A. Nogueira âe .. Or'ganí- ·. 
zaçã,o de empresas,- empresa­
previsão, · p/qnejamento e im­
plantação. 5. ed. rev. atual. Rio 
de Janeiro, . Livros. Técnicos e 
Cíentfficos, 1979. Brochura, 
ilustrado,, sumário, fndice anal í~ 
ticô.' XX + 442 p. 

'I 

Nogue_ira de· Faria conseguiu, r.~es­

te I ivro, um trabalhO· que se lê .com 
interesse . e, ao mesmo tempo, serve 
comeS manual de consulta. Para esta 
última finalidade, · n~ entanto, pela 
primeira 'vez neste autor; ' encontro o 
índice ·alfabético analítico insuficien­
te. Duas r:nagras 'páginas, e, milagre. 

, ou coi,~cidênéia, a . l~tra .A só ·tem · 
uma entrada - . Azenda ~ enquanto E 
segue . diretame·nte a A e depois já 
vem I, seguido de Lima entraqa de N 
e depois ·.só resta P. O mesmo O de · 
objetivo.s, ·s ._ de suprimentos,· I de . 
transporte e. assim por mais de . duas 
páginas deveriam ·exi:stir. O que hou­
ve? Por ex~mplo, C de ·cartel, CADE 

. começa na p. ·84·, no texto, -mas' na­
da· há no (ndice. 

O sumário mostra cinco grandes · 
· capítulos, a saber: ; 

1 .. A empresa e suas ca~acterísticas 
2. A previsão, s-ua técnica e· seus pro­
blemas 
3. O planejame11to, teoria, técnica e 
aplicações 
4. Métodos de programação 
5. A implantação, sua técnica e seus · 

:. p robl em às· ' 

Os capítulos e 2 t~m, aproxima-
damente, 100 páginas eada, e o .últi­
mo quase 130;· constitue~·se, . portan­

to, em verdadeiras monografias . . To· 
dos os capítulos são repletos de ·da- . 

. dos, e certas figuras me parecem, por 
economia de espaço reproduzidas em 
tamanhos tao peqúenos, que beirafl) 
a ilegibilidade, como aco'ntece na p . 
32 com "â função social da empre· 
sa\ onde o' c'opyríght "mais parece 

• uma impressão de 90 pontos. Asisim, 
· o autor fez bem em inserir um dia· 
- grama-encarte na p." 72. Mas essa ob-
servação não deve subtrair o mérito 
de uma excelente apresentação gráfi­
ca e uma,. revis3o-perfeita. 
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Um livrp ·dessa · envergadura deve ,· 
ser · resenhado? No s.entido de .dar 
uma impres.são · do qu~ o leitor pode 
·encontrar ·no livro, é impossível fa-

. zer a resenha, pois o livro é tão rico 
· em dados,r descri'ções, observações, 

trouvées etc., que seria mais uma re­
,lação em lugar de uma reselif:la. En­
t~o pode ser criticado? Jàmbém 
não deve e não pode ser criticado, 
pois o autor usou a medida dele para 
definir o importante e suprimir o su­
pérfluo . . Assim, somente uma ·série 
de observações sobre pontos tratados 

· fará jus ê obra de Nogueira de Faria. · 
No ca.pítul~ , 1 ·, O··autor, para usár 

uma frase em inglês, "sticks his neck 
out'', pois afirma·· que a Rolls Royee 
·encontrou seus problemas d~vido a 
Pratt at . Whitney,· ·sua concorrente. 
Na realidade, admitindo que houve 
outros .fatores nos probler11as da 
Rolls Royce, e a luta foi triangular- 1 

General Eletric, Pratt & Whitney e 
Rolls Royce - saindo a .f3eneral Ele­
tric do mercado, entrou no !fleio dis­
so a Lockhead e àutras .. De tal manei­
ra que, repetindo John Newhouse no 

· seu · recentfssimo livro The sporty 
game ( Knopf, 1982; também publica-
. do na revista New Yorker, em cap(­
tulos), .o proble~a foi i:or;nplexo dCil 
ponto de vista de tecno.ldgia,· manu­
tenÇ-ão, acomodação administrativà · 
da Pratt, que deixava o barco corre.r. 
·outro problema 'é a ~ enumeração de 
grandes administradores · brasileiros,' 

_que termina com um etc. O. autor fa­
la rapidamente da "luta da terceira 
geração", mas dá exemplos,· como 
por ·acaso podem s~r enumerados 
os Eberle's (ver Gazeta Mercantil) 
e as Indústrias Reunidas Francisco 
Matarazz(). Mas, sem dúvida, te~os 
um capítulo ·que ilustra tudo · po.r 
exemplos práticos,· tanto brasile.iros_ 
quanto . norte-americanos, enrique: 
cendo, assim, as aulas que um ·profes­
sor, eventualmente, dará baseado no 
assunto. Mq,s trata ~.se de -detalhes. ' O 
total do cap(tulo é realmente bom, 

, com Uma enumeração das virtudes 
de um administrador : ambicioso, di­
nâmico, capaz, · nada de gênio, de 
ac.ordo com P. Qrucker, etc. Mas se 
entre as qualidades necessárias estão 
honestidade e s·inceridade- e o autor 
nos ·-poupa d0 "fixo olhar ólhó-a~ 
olho" 'e até o "aperto sincero da 
mão" (estendida)' - também enqon­
tramos diplomacia e sensibilidade. ln­
·felizmente, esse administrador descri­
to acima ta.mbéni daria um bom.poll­
tico. Usando a express~o de Jonathan 
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Morley,, "o administrador ·é julgado 
não só pelos seus amigos, mas tam-_ 
~ém pelos inimigos que · con~egue 
fazer". 

~- gostoso ler um livro brasileiro 
a história qe Ralph Nader, com sua 
luta contra as salsichas ruins, a, Gerie· 
ral Motors e contra a exploração do 
consu'mi.do,r · em geral, sem que ne- . 

- nhum. ·detalhe· fique fora. po resumo. 
· ~ a primeira vez· que encontro issq. 
Agora só falta alguém publicar um . 
resumo de The :Jegend of Henry 
Ford, de Keith Sward, para termina r 
com alguns dos grande~ mitos admi·· 
nistrativos. Sempre gostei; de uma 
caricat.ura publicada -na revista . New 

· Yorker, mostrando um grupo de ad­
ministradores e homens de pesquisa 
de avental branco ·ao redor de um 
computador e ' o técnico dizendo: 
' ~ Ele diz que para ganhar mais di­
nheiro precisa ·colocar mais pão na 
salsicha. '' Corno essa sabedÓrLa já, 
chegou ês . plagas nacionais, pois o 
governo . encçntrou farinha de soja 
em demasia em cert_as marcas de sa.l· 
sicha; falta agora o nosso Ralph . Na­
der - mas um que n_ão seja bu/ ocra· 
ta. 

Não estou muito· de acordo com 
a apre ~entação nos gráficos da inte­
gração · vertical das empresas. O grá­
fico, não o texto, Costumo, · para a · 
ilustração brasileira, dar a·. Cómpánhia 
Siderúrgica . ·Nacional . e a Petrobr-ás 
co~o exe'mplos de integração verti· 
cal, e as (antigas') lndústr.ias Reuni -. , 
das Francisco Matar-ázzo co.mo ·o tipo . 
de aglomerado :nacional. A idéia de 
éa.rte.l e de truste é pem dada ; mais . 
uma vez 'come>· exemplos norte-ame.· 
ricanos, que tém a vantagem de po•,.a. 
par eventua·is problemas com emp.re· 
sas nacionais. No entanto, é ·. interes­
sante notar que a for~ação de cartéis · 
para exportação é per:mitida expres­
samente por' uma lei norte-americana 
dos_anos· 1910. Agora a luta antitrus­
te -interna norte-·americana é bem or· 
ganÍzada. Gostei da -citação ·nà p. 87 
do. assassinato de uma prostituta mo· 
torizada de F'rankfurt, Rosemarie Ni-

. tribitt (o nome s:aiu algo errado)-, pro­
vavelmente porque fazia espionagem 
industrial. . Resumindo, .o capítulo ., 
se lê com facilidade,, n·ão cansa, e é 
inesgotável nas novidades para. quem 

· não tiver estudado · especificam~nte ~s 
·indústrias pelo mundo afora. 

O capítulo · 2 inclui duas maté (ias 
completamente ·diferentes, . ' ambas . 
passfveis de serem colocadas s0b o 
título de PrevisDo. Uma pi-imeira . 

. parte tràbalha com previ'sões passada,s 
(a do aviao mais pesado· q(,Je o ar), co­
mo foram concebidas· e qual a impor- . 

' tâhéia disso para a empresa, par.a pre- · 
. ver seu desenvolvimento no futuro . 
Numa segunda parte, repentin.pmen· 
te, o autor entra.em pesquisa, de fun-, 
do social, tratando de mostrar co­
. mo fazer 'à questionário, compro­
vá-lo antes d~ usã~ io, para, em· segui,­
da, discutir. · ós resultados . . O trata­
mento dado ao assunto é. satisfató-· 

. rio, mas . . . deixou este resenhi~~ 
insatisfeito, não ' por .falta, mas pÇ>r 
omissão. O autor, na opi.nião do re- · 
senhista. (que cbstuma .deixar a opi.- ,. 
niao do que deveria constar fora das 
suas resenhas), . deveria ter tratado de. 
sistemas modernos de previsão tecno- · 
19giça (no Brasif, por exemplo, pelo ·. 
Pro f. R'attner) tais como' o "cenário", 
o método Delfi etc. em lug_ar dos 
questionários mais simples ...:. que da· 
ri-am um .. outro c~pítulo. Mas fora 
dessa ·decepção, o c~pítulo está_ per­
feito-, com indicações ·como fazer 
uma entrevista. O autor, acertada­
. mente, deixou 'tora a parte da verifi­
--cação da corre-lação dos. resultádos, 
pois· isso pertence ·a livros de estatís­
tica~ Não acredito que seja necessário 
colocar a dramatizaç_ão _e o ·método . 
do incidente a fim· de obter propos·i­
ções : para . soluções. Os futurólogos 
(tipo Kahn e Toffler) foram ban idos 
das previsões tratadas, inclUindo, ·no 
ei-atantó, o velho Urwicl<, coronel 
do exército inglês. que aos 88 anos . 
ainclà estê.va vivo, e acredito çleva ter 
agora ,mais de 90 anos. Pois Urwick, · 
pel-a sua própria formação, é defensor 
da previsão de "cenário'', de "caixa 
de areia", o modelo d~ batalha a vir, 
mas não das batàlhas a vir (war~ 

. games). No entanto, no cap!'tulo 
seguinte, a sistemática de l)rwick · 
exposta com clareza mostra .como de­
ve ser 1eito o planejamento. . 
· Passando, pbrtanto, ao cap(tulo 3, . 
de "estratégia de-planejámento", fica 

_'claro que o autor acertoü em cheio, 
nãd havendo necessidade de nenhum 
reparo fundam.ental. Detalhes podem 
ser me!horac;tos· numa fut ura ediç~o. · 
pÇ)r exe.mplo, a fusão das leis das só-

. · cit:rdades anônimas, pois coloear a 
-nova lei . em anexo compliçà _(p. 
2H)). Também a lei salarial, téndp si­
do mudada, .e mudando, provavel· 
mente, niais algumas v~zes,. prec.isa ; 
como diriam os buro;cratas, ser "agi-· 
lizada .no contexto dp livro" .. A pala­
vra rotatividade em lugar de turn­
over_ é outra necessidade, ao -menos 



v qÚando se quer dar: um sentidá. leve- · 
mente ·pejorativo. O diagrama de -oti-

. .,mização da lu~ratividade da p .. 200 
preçi~a . ser viradp, pois me par~ce in­
vertido. Finalmente, na p. ~23 ·há 
-necessidade de rever a proporção 
fer:rovia na URSS relativà à rodovià, 

Dias·, ·Marco Aurélio Pereirà. 
-Administraç§o ' de· máteriàis: . 
urna abordagem loglstica. São 
Paülo,· Atlas, 1983. Brochura, 
ilustrado, $Umár.io. 532 p. · 

Capf.tulo V: de 
. compras' 
Cap(tulo VI: Distribuição e trans-
porte 
Capt'tulo VIl: Computadores 
admini1str~ção de materiais. · 

na 

. no transporte, pois· a soma dá 123%. . . o primeiro grande defeito do li-
Também considero o pequeno r.esu- , vro consiste el'!'l· não apresentar. (ndice 
mo de m~rcadologia,· mer~cedor de ·remissivo . . Faz falta, quando se pro-
um destaque especial, ~ talvez· · um ca- cura cobrir, em mais de 500 páginas, 
p(tulo separado, 'mais longo. l'nteres- . tantos assuntos ligados à área. o se-. 

, sante · é o--fato de o. a~tor falar da .O livro que rio .mercado nacional· gundo grande· defeito: a bibliografia 
estratégia do planejamento, mas n§o mais se aproxima deste é. o de José . ' não é geral e e~contra-se no fim de· 
do planejamento :estratégico. . Car.l.bs Fernandes, AdmioJitraç6o de . cada cap(tulo,· o que provoca r.epeti-

9 cap(tulo 4 tem 40 páginas, inti- material, · um enfoque 'sistemático, ·. Ç·ãO; Por exemplo, a bib'liografia do . 
· tu la-se "métodos · de programaçâ'o'\ · de 1981. Não ' há livro traduzido que capítulo IV. é idêntica linha por linha 

mas Úat~, exclüsivamente, do PERT, possa cobrir qs mesmos vastos assun ~ · à do Gap(tulo 11'1. Além.disso, .'não .é . 
não incluindo a incerte~a ·prob'abilís- · ·OS da obra de Marco Aurélio Pereira . aconselhável colocar numa bibliogra-
tica sempre existente e levada em con;. Dias. Portanto, .estamo:; frente a uma. fia · (rep~tida duas- vezes) uRevista . 
t·a por fórmulas e·speciais: obra que não · .tem concorrência, e Transporte . Moderno, divt::rsos·~. Na 

O ·cap(tulo 5 trata.da implantação. · para a qual, só por este motivo, d~ve · realidade, transita na revista ·.em . 
Fica logo 1 vis(vel que este capi'tulo· · .. estar ass~gurado sucesso comercial. , qüestão _um tal número de dados, ex:. 
tem ,.tudo, · de métodos de layout até . plicações etc., ,. que qualquer estudio-
uma' descrição ·d~ funções de · gerén- · · Diversos fatos positivos caracteriz.am so da área gostaria de saber onde po-

. cias. Resi,Jmindo,/ no caso dos capítu· · esta obra: J · der ia ; colher mái's dados ....:. e o autor 
· los 4 e 5 deve ser feito pelo autor· um ··· o frustrá nessa pesquisa. Com·o exem· 

reestudo 'para um . eventual· alarga- ·1. Cobre toda ·área para .·um curso de ·pto, dou os Hoverpal.lets ·da p~ 272, 
mento. do· capítulo para mai·s· um vo- 60 a 90 horas/aula de administração ,· que o · autor introduz como pesquisa · 

· lume, pois .certamente ·valeria a pena. de material e de logística. da Clark e da ·General · Motors, sem 
Trata~se, pór'tanto, de um livro ex- 2.: Tem inúmeros exemplos práticos. _ citàr especifica·mente ·na bibÍiografia · 

celente,· imenso .. no seu escopo,' que resolvidos e ,no fim do capítulà apre- ou efTl nota de rodapé de onde veio a ' • 
Cobre SUrpreendentemente assuntOS senta. questÕeS e exe_rcfcios· não - r~s9l- · figUra · 4.32, COm . trê~ gráfiCOS, que 
dos. mais d.iyersos, dando origem· a v idos . . · · certamente não são de pesquisa ori-
um bom manual, com o defeito de 3. Evita, .a ~ão ser em pouquíssimos . g.inal do autor. Além de tudo~ ná fal- 1 

. um (ndice · inc·ompleto e de algumas 't-asos.,' probremas que e~igem c'onhe- ta d~ ·uma fotografia e' descrição 
lacunas · que, futuramente; ser-ão .co- cim~·ntos· matemáti·cos superiores ao co.mpleta, não .sei como a bomba ·de ' 
bertas, com certeza, pelo al)tor. · o· n ív~l colegial. ar comprimido acompanha a Hàver-

Kurt Ernst W~ii 

'' 
78 

··4. A impressão é boa, clara e as fig'u- pallet .. TéÜ como aconteceu no ca-
ras são abundantes, . quango necessá: p(tuLo -final çom· a IBM, .o autor de-
rias (não há figuras e fotos desneces- veria ter pedido .autorização. ~ Clark 

. ~àrias para· encher páginas). ou a Gene.ral Motors para repr~du· 
5. Tratando-se de uma obra de logfs- zir um folheto deles. 
tica resume com desembaraço a inter- . Um grande defeito. de um livro 
relação entre administr:ação de mate- ,de administração de _ .. tmiteriais que 

. rial, finanças, vendas, distribuição nunca pode sér·criticado é o excesso 
etc. Isso era- de se 'esperar pelos t(- de . matéria existente, que deve ser 
tulos -do autor, ·economia .com pós- apresentado. Está obra fez muitas es: 

·· graduaç.ão .em engenharia econômica . colhas, e . na opinião .do resenhi.sta 
e espedalizaç~o · em administração de .ümas ·'acertacjas outras i n~o . . Infeliz-
empresas. ·1 · mente, quando a cobertura do assun­

to .é fraca, o autor o.utra vez não ·re-· 
corre à bibliografia ·para que · o leitor 
interessado, estudioso ou prático da 
indústria possa formar seu~ próprios 
conhecimentos. Assim, na p. 339 fe­
mós o t(tuló "Análise de valor". Mas 
o assunto. coberto no capt'tulo é a 
engenharia · econômica, enquanto a 
a.nálise de valor fica (mal) apresenta· 
da, com lacunas, em uma página. e 
meia. Miles da General' Életric deve- · 
ria estar na bibliografia, mas não se 
encontra. Exemplos de value analy-

O livro tem sete grandes capítulos, 
alguns com a extensão suficiente para 

· se transformar em livros. São os se­
gi,Jintes: . 

Capttulo · I: Introdução · 
-Capítulo · li: · Dimensionamento e 

. controle de estoques · 
Capítulo · 111: .Armazenamento de 
materiais· 
Capl'tulo IV: 

'· materiais ·· 
. Movimentação de . 

') 
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