japonés (p. 127). Em seguida, até
chamam treinamento . japonés de
“Método Montessori de Administra-
co". : :

Os autores, que d3o mais de 50
paginas a administragao G'eneen na
ITT, finalmente, na p. 170 o identi-
ficam com a corporificagdo da teoria
X. Ele é o heréi dos norte-america-
nos. N3o se deve cultivar nenhum
sentimento de compaixdo ou relacdes
humanas, como diz Maccoby, da Har-

vard (p. 171) com subordinados. Ao .

apreciar o livro de Athos & Pascale
torna-se  necessario,
discutir ou repensar cada ponto, dei-
xar de ler, para se “integrar’’. Isso €,
evidentemente, mais. dificil que ler as
regras_de Ouchi, que aumentou o ca-
tecismo do TW! (Training Within
Industry) fazendo o empresério oci-
dental repetir ditamés da teoria Z,
facilmente dirigiveis e de dificil exe-
cucdo. Athos & Pascale procuram fi-
xar diferengas, explicd-las e, talvez,
conseguir que alguém ouga a voz da

razdo. Por exemplo, nas p. 147 a 151

estudam a diferenga entre uma reu-
nido japonesa a uma ocidental — a
ocidental de Geneen, que foi explica-
danoinicio do livro'e que servia para
“liguidar e humilhar” gerentes, con-
seguindo assim o méximo, e a japone-
sa que tem o comportamento orien-

tado para a situagdio — o ‘‘menocs-

ego”’. A ocidental subsiste ou existe
com conflitos e agendas escondidas
ou ocultas. A necessidade de cada
participante & de afirmagdo (machis-
ta). Deve ser considerada a baixa
compreensdo do ouvinte de uma

reunido ocidental; pois somente 30% .

do que é ouvido é realmente entendi-
do devido a mente desligada.

O sucesso dos japoneses em com-
paragcdo com 0s norte-americanos €
atribufdo, pela dupla de autores, ao
fato de que os japoneses se dedicam
aos “sete E’ s, enquanto os norte-
americanos se ‘satisfazem com trés
somente: estrutura, estratégia e esti-
lo. Mas o que ¢ estilo? Algo que as
outras pessoas atribuem a pessoa ob-
servando seu  comportamento, diz
Athos — e, assim, o estilo japonés
global pode ser diferente do man-

ddo individual, -de um Matsushita‘,‘

que, a0 mesmo tempo, era duro capa-
taz, pai exigente e avd suave, filoso-
fante e permissivo. Era participante
e desligado, ac mesmo tempo, alter-
nando. Matsushita cortava custos,

rebaixava subordinados medfocres, |

‘afastou o filho adotivo e defendia a
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praticamente,

teoria darwiniana da sobrevivéncia
dos mais aptos, mas — al estd a
diferenga — ndo fazia essas coisas em
publico, ndo magoava as pessoas e
aumentava a produtividade. Geneen,
ao contrério, dominava reunides co-
mo um comandante -em chefia no
campo de batalha, mandando e co-
nhecendo tudo de todos. Os resenhis-
tas conhece uma companhia européia
na qual aida anual para a defesa do
or¢amento € precedida de um prepa-
ro psicolbgico, para aglientar os ata-
ques do ‘presidente internacional e
seus assessores. Anualmente, hd de
dois a quatrQ ataques cardfacos entre
os inquiridos. A semelhanga, disse-me
uma vez um dos diretores no-Brasil, é
com o santo oficio, a inquisi¢do, s6

Qque todos usam terno cinza, pasta

007 e saem de Mercedes 600.
Portanto, resumindo, o livro de
Athos & Pascale d4 satisfagdo intelec-
tual, ndao dé regras. Ouchi dd4 méto-
dos de procedimentos. Ndo importa
se éstes métodos sdo incapazes de dar
resultados a curto. ou médio prazo,
ou mesmo a longo prazo, Quchi é um
best—se//er,'enquanto Athos é um li-
vro de meditagdo e discussao de rela-
tiva importdncia para o homem de
negbcios que ndo tenha curiosidade
intelectual ou um preparo maior em
administrag8o. Para este professor,
Athos é mais interessante; para este
administrador, Athos é mais aprovei-
tével; mas para o consumidor de no-
vidades administrativas, Ouchi ganha.
Antes que me esqueca: nem Athos,

nem Pascale falam de empresas da |

Europa. Por qué? Valeria a pena. [

Kurr Ernst Weil

Faria, A. Nogueira de. Organi-
zacdo de empresas — empresa —
previsdo, planejamento e im-
plantagcdo. 5. ed. rev. atual. Rio
de Janeiro, Livros Técnicos e
Cientfficos, 1979. Brochura,
ilustrado, sumario, (ndice anal(-

tico. XX + 442 p.

Nogueira de Faria conseguiu, nes-
te livro, um trabalho que se & com
interesse -e, a0 mesmo tempo, serve
como manual de consulta. Para esta
Gltima finalidade, no entanto, pela
primeira vez neste autor, encontro o
indice alfabético analitico insuficien-
te. Duas magras paginas, e, milagre
ou coincidéncia, a letra A sé tem
uma entrada — Azenda — enquanto £
seque diretamente a A e depois ja
vem /, seguido de uma entrada de NV
e depois s6 resta A. O mesmo O de
objetivos, S de suprimentos, / de

Y 3 o
transporte e assim por mais de duas

péaginas deveriam ‘existir. O que hou-
ve? Por exemplo, C de cartel, CADE
comeca na p. 84, no texto, mas na-
da ha no indice.

O sumdrio mostra cinco grandes
capitulos, a saber:

1. A empresa e suas caracteristicas

2. A previs3o, sua técnica e seus pro-
blemas

3. O planejamento, teoria, técnica e
aplicagdes

4. Métodos de programagdo

5. A implantag3o, sua técnica e seus

problemas

Os capitulos 1 e 2 tém, aproxima-
damente, 100 péginas cada, e o Glti-
mo quase 130; constituem-se, portan-
to, em verdadeiras monografias. To-
dos os capftulos s3o repletos de da-
dos, e certas figuras me parecem, par
economia de espago reproduzidas em
tamanhos t3o pequenos, que beiram
a ilegibilidade, como acontece na p.
32 com “a fung3o social da empre-
sa’’, onde o copyright mais parece

. uma impressdo de 90 pontos. Assim,

o autor fez bem em inserir um dia-
grama-encarte na p. 72. Mas essa ob-
servagdo ndo deve subtrair o mérito
de uma excelente apresentagdo grafi-
ca e uma revisdo-perfeita.
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Um livro dessa envergadura deve
ser resenhado? No sentido de dar
uma impress3o do que o leitor pode
encontrar no livro, é impossivel fa-
zer a resenha, pois o livro é t3o rico
em dados, descrigdes, observagoes,
trouvées etc., que seria mais uma re-
lagdo em lugar de uma resenha. En-
tdo pode ser criticado? Também
n3o deve e ndo pode ser criticado,

pois o autor usou a medida dele para

definir o importante e suprimir o su-
pérfluo. Assim, somente uma série
de observacdes sobre pontos tratados

faré jus A obra de Nogueira de Faria.

No capitulo 1, o -autor, para usar
uma frase em inglés, ‘’sticks his neck
out”, pois afirma que a Rolls Royce
encontrou seus problemas devido a
Pratt & Whitney, sua concorrente.
Na realidade, admitindo que houve
outros fatores nos problemas da
Rolls Royce, e a luta foi triangular —
General Eletric, Pratt & Whitney e
Rolls Royce — saindo a General Ele-
tric do mercado, entrou no meio dis-
so a Lockhead e outras. De tal manei-
ra que, repetindo John Newhouse no

-seu” recentfssimo livro The sporty
game (Knopf, 1982 ; também publica-
do na revista Mew Yorker, em capl-
tulos), o problema foi complexo de
ponto de vista de tecnologia, manu-
tengdo, acomoda¢do administrativa
da Pratt, que deixava o barco correr.
QOutro problema é a enumeragdo de
grandes administradores brasileiros,
que termina com um etc. O autor fa-
la rapidamente da ‘“‘luta da terceira
gera¢do’’, mas did exemplos, como
por acaso podem ser enumerados
os Eberle's (ver Gazeta Mercantil)
e as Inddstrias Reunidas Francisco
Matarazzo. Mas, sem duavida, temos
um capitulo 'que ilustra tudo por
exemplos préticos, tanto brasileiros
quanto norte-americanos, enrique-
cendo, assim, as aulas que um profes-
sor, eventualmente, dard baseado no
assunto. Mas trata-se de detalhes. O

total do capftulo é realmente bom, °

com uma enumeragdo das virtudes
de um administrador: ambicioso, di-
namico, capaz, nada de génio, de
acordo com P. Drucker, etc. Mas se
entre as qualidades necessarias estdo
honestidade e sinceridade — e o autor
nos poupa do “fixo olhar olho-a-
olho’’ e até o '‘aperto sincero da
mao’’ (estendida) — também encon-
tramos diplomacia e sensibilidade. In-
felizmente, esse administrador descri-
to acima também daria um bom pol/-
tico. Usando a expressdo de Jonathan

Resenha bibliogrdfica

Morley, ‘‘o administrador é julgado
ndo sb pelos seus amigos, mas tam-
bém pelos inimigos que consegue
fazer”.

E gostoso ler um livro brasileiro
a historia de Ralph Nader, com sua
luta contra as salsichas ruins, a Gene-
ral Motors e contra a exploragdo do
consumidor em geral, sem que ne-
nhum detalhe fique fora do resumo.
E a primeira vez que encontro isso.
Agora s6 falta alguém publicar um
resumo de The legend of Henry
Ford, de Keith Sward, para terminar
com alguns dos grandes mitos admi-
nistrativos. Sempre gostei de uma
caricatura 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 pdo na
salsicha.” Como essa sabedoria j4
chegou as plagas nacionais, pois o
governo encontrou farinha de soja
em demasia em certas marcas de sal-
sicha, falta agora o nosso Ralph Na-
der — mas um que n3o seja burocra-
ta.

Ndo estou muito de acordo com
a apresentacdo nos graficos da inte-

- gracdo vertical das empresas. O gra-

fico, nd3o o texto. Costumo, para a
ilustragdo brasiieira, dar a Companhia
Sidertrgica Nacional e a Petrobrds
como exemplos de integragdo verti-
cal, e as (antigas) Industrias Reuni-
das Francisco Matarazzo como o tipo
de aglomerado nacional. A idéia de
cartel e de truste é bem dada, mais
uma vez como exemplos norte-ame-
ricanos, que tém a vantagem de pou-

par eventuais problemas com empre- |

sas nacionais. No entanto, é interes-
sante notar que a formac3o de cartéis
para exportacao é permitida expres-
samente por uma lei norte-americana
dos anos 1910. Agora a luta antitrus-
te interna norte-americana é bem or-
ganizada. Gostei da citagdo na p. 87
do assassinato de uma prostituta mo-
torizada de Frankfurt, Rosemarie Ni-

. tribitt (0 nome saiu algo errado), pro-

vavelmente porque fazia espionagem
industrial. Resumindo, o capitulo 1
se |18 com facilidade, ndo cansa e €
inesgotdvel nas novidades para. quem
ndo tiver estudado especificamente as
industrias pelo mundo afora.

O capitulo 2 inclui duas matérias
completamente diferentes, ambas
passfveis de serem colocadas sob o
titulo de Previsso. Uma primeira

parte trabalha com previs3es passadas
(a do avi%o mais pesado que o ar), co-
mo foram concebidas e qual a impor-
tancia disso para a empresa, para pre-
ver seu desenvolvimento no futuro.
Numa segunda parte, repentinamen-
te, o autor entra em pesquisa, de fun-
do social, tratando de mostrar co-
mo fazer 0 questionario, compro-
va-lo antes de usa-lo, para, em segui-
da, discutir os resultados. O trata-
mento dado ao assunto é satisfato-
.rio, mas . . . deixou este resenhista
insatisfeito, n3o’ por falta, mas por
omissao. O autor, na opinido do re-
senhista (que costuma deixar a opi-
nido do que deveria constar fora das
suas resenhas), deveria ter tratado de
sistemas modernos de previsdo tecno-
I6gica (no Brasil, por exemplo, pelo
Prof. Rattner) tais como o ‘‘cenaério’’,
o método Delfi etc. em lugar dos
questiondrios mais simples — que da-
riam um outro capitulo. Mas fora
dessa decepgdo, o capitulo est4 per-
féito, com indicacBes como fazer
uma entrevista. O autor, acertada-
mente, deixou fora a parte da verifi-
cacdo da correlagdo dos resultados,
pois isso pertence a livros de estat/s-
tica. Ndo acredito que seja necessario
colocar a dramatizagdo e o método
do incidente a fim de obter proposi-
cOes para solugdes. Os futurdlogos
(tipo Kahn e Toffler) foram banidos
das previsdes tratadas, incluindo, no
entanto, o velho Urwick, coronel
do exército inglés, que aos 88 anos
ainch esteva vivo, e acredito deva ter
agora mais de 90 anos. Pois Urwick,
pela sua propria formacgéo, é defensor
da previsdao de '‘cenario’’, de ‘‘caixa
de areia’’, o0 modelo da batalha a vir,
mas ndo das batalhas a vir (war-
games). No entanto, no capitulo
seguinte, a sistemdtica de Urwick -
exposta com clareza mostra como de-
ve ser feito o planejamento.
Passando, portanto, ao capitulo 3,
de “estratégia de planejamento”, fica
claro que o autor acertou em cheio,
ndo havendo necessidade de nenhum
reparo fundamental. Detalhes podem
ser melhorados numa futura edigéo,
por exemplo, a fusdo das leis das so-
ciedades andnimas, pois colocar a
nova lei em anexo complica (p.
215). Também a lei salarial, tendo si-
do mudada, e mudando, provavel-
mente, mais algumas vezes, precisa,
como diriam os burocratas, ser “agi-
lizada no contexto de livro”. A pala-
vra rotatividade em lugar de turn-
over é outra necessidade, 20 menos
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quando se quer dar um sentidoe leve-
mente pejorativo. O diagrama de oti-
mizac%o da lucratividade da p. 200
precisa ser virado, pois me parece in-
vertido. Finalmente, na p. 223 ha
necessidade de rever a proporgdo
ferrovia na URSS relativa a rodovia,
.no transporte, pois a soma déa 123%.
Também considero o pequeno resu-
mo de mercadologia, merecedor de
um destaque especial, talvez um ca-
prtulo separado, mais longo. Interes-
sante é o fato de o autor falar da
estratégia do planejamento, mas néo
do planejamento estratégico.

O capftulo 4 tem 40 péginas, inti-
tula-se ““métodos de programagéo”,
mas trata, exclusivamente, do PERT,
nao incluindo a incerteza probabilfs-
ticasempre existente e levada em con-
ta por férmulas especiais.

O capftulo 5 trata.da implantagdo.
Fica logo visfvel que este capitulo
tem tudo, de métodos de /ayout até
uma descrico de fungdes de gerén-
cias. Resumindo, no caso dos capitu-
los 4 e 5 deve ser feito pelo autor um
réestudo "para um eventual alarga-
mento do capitulo para mais um vo-
lume, pois certamente valeria a pena.

Trata-se, portanto, de um livro ex-
celente, imenso no seu escopo, que

cobre surpreendentemente assuntos

dos mais diversos, dando origem a
um bom manual, com o defeito de
um Indice incompleto e de algumas
lacunas que, futuramente, serdo co-
bertas, com certeza, pelo autor. ]

Kurt Ernst Weil
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“rial,

Dias, Marco Aurélio Pereira.

-Administracdo de materiais:

uma abordagem logistica. Séo
Paulo, Atlas, 1983. Brochura,
ilustrado, sumdrio. 532 p.

.0 livro que no mercado nacional
mais se aproxima deste é o de José
Carlos Fernandes, Administracdo de
material, um enfoque sistemdtico,
de 1981. Nao ha livro traduzido que
possa cobrir os mesmos vastos assun-
os da obra de Marco Aurélio Pereira
Dias. Portanto, estamos frente a uma
obra que ndo tem concorréncia, e
para a qual, s6 por este motivo, deve
estar assegurado sucesso comercial.

Diversos fatos positivos caracterizam
esta obra: '

1. Cobre toda é&rea para um curso de
60 a 90 horas/aula de administragdo
de material e de logfistica.

2. Tem indmeros exemplos préticos
resolvidos e no fim do capitulo apre-
senta questdes e exercicios ndo resol-
vidos. :

3. Evita, a ndo ser em pouquissimos
casos, problemas que exigem conhe-
cimentos matematicos superiores ao
nivel colegial.

4. A impressdo é boa, clara e as figu-
ras sjo abundantes, quando necessa-
rias (n3o ha figuras e fotos desneces-
sarias para encher paginas).

5. Tratando-se de uma obra de logf(s-
tica resume com desembaraco a inter-
relagdo entre administragdgo de mate-
finangas, vendas, distribuigcdo
etc. Isso era de se esperar pelos ti-
tulos do autor, economia com pos-
graduagdo em engenharia econdomica
e especializagdo em administracdo de
empresas.

O livro tem sete grandes capitulos,
alguns com a extens3o suficiente para
se transformar em livros. Sdo os se-
guintes:

Intrdducé‘o

Capitulo |

Capitulo |l: * Dimensionamento e
controle de estoques i
Capitulo Hl: .Armazenamento de
materiais

Caprtulo IV: Movimentagdo  de .
materiais

Capftulo V: Administragdo  de
compras

Capftulo VI:  Distribuigdo e trans-
porte

Capitulo VII: Computadores na

administragdo de materiais.

O primeiro grande defeito do li-
vro consiste em ndo apresentar (ndice
remissivo. Faz falta, quando se pro-
cura cobrir, em mais de 500 péginas,
tantos assuntos ligados a 4rea. O se-
gundo grande defeito: a bibliografia
ndo é geral e encontra-se no fim de:
cada capftulo, o que provoca repeti-
¢30. Por exemplo, a bibliografia do
capftulo IV é idéntica linha por linha
4 do capftulo 1. Além disso, ndo &
aconselhével colocar numa bibliogra-
fia (repetida duas vezes) “Revista
Transporte Moderno, diversos’’. Na
realidade, transita na revista em
questdo um tal nUmero de dados, ex-
plicagdes etc., que gualquer estudio-
50 da 4rea gostaria de saber onde po-
deria colher mais dados — e o autor
o frustra nessa pesquisa. Como exem-
plo, dou os Hoverpallets da p. 272,
que o autor introduz como pesquisa
da Clark e da General Motors, sem

. citar especificamente na bibliografia

ou em nota de rodapé de onde veio a
figura- 4.32, com trés gréaficos, que
certamente ndo sdo de pesquisa ori-
ginal do autor. Além de tudo, na fal-
ta de uma fotografia e descri¢ao
completa, ndo sei como a bomba de
ar comprimido acompanha a Hover-
pallet. Tal como aconteceu no ca-
pftulo final com a 1BM, o autor de-
veria ter pedido autorizagdo a Clark
ou a General Motors para reprodu-
zir um folheto deles.

Um grande defeito. de um livro
de administracao de materiais que
nunca pode ser criticado é o excesso
de ‘matéria existente, que deve ser
apresentado. Esta obra fez muitas es-
colhas, e na opinido do resenhista
umas acertadas outras ndo. Infeliz-
mente, quando a cobertura do assun-
to .é fraca, o autor outra vez ndo re-
corre & bibliografia para que o leitor
interessado, estudioso ou prético da
industria possa formar seus proprios
conhecimentos. Assim, na p. 339 fe-
mos o tltulo "“Andlise de valor”. Mas
0 assunto coberto no capitulo é a
engenharia econdmica, enquanto a
andlise de valor fica (mal) apresenta-
da, com lacunas em uma pégina e
meia. Miles da General Eletric deve-
ria estar na bibliografia, mas nao se
encontra. Exemplos de value analy-
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