Seria necessario outro livro, quase da
mesma extensdo, para se colocar os
prés e cantras da aplicagao das regras
universais da teoria do ABC em cada
hipdtese de gerenciamento de com-
pras e rmateriais, estogues, armazena-
mento, manutengdo, etc.

Os capitulos 1 a 3 sdo por demais
condensados e s6 podem servir para
0 ensino complementades por outro
livro, possivelmente do proprio au-
ior, enquanto o capitulo 4 — Movi-
mentagdo e armazenagem — satisfaz
plenamente, apesar de introduzir,
igualmente, alguns elementos de me-
nor importancia, como, por exemplo,
a andlise pelo guestionario padroni-
zado. Ao contrdrio, de suma impar-
tancia é a mansirade calcular o custo.

Diffcil, portanto, avaliar o apro-
veitamento diddtico do livro para a
graduac@o; come ja mencicnamaos, é
&timo para a pos-graduaciao. A im-
pressdo € excelente, padrdo Atlas,
as gravuras nftidas e bern desenha-
das. Um ponto positivo é que nin-
guém se entediard em ler pela "‘ené-
sima’” vez sabre o lote econdmico.
Falta, como quase sempre, o indice
remissivo, que valoriza qualquer li-
vro. Hoje jd existe programinha de
computador gue coloca eventos, no-
mes e titulos em ordem alfabética;
nao se justifica mais a auséncia. A
bibliografia ainda é incompleta, uma
bibliotecdria seria de bom auxflic nis-
so. Bibliografia incompleta significa
ndo s6 falta de trtulos, mas falta de
indicacdo completa.

Seria, portanto, um livro para ser
empregado como leitura obrigatdria
parcial num curso de pos-graduacdo
de armazenamento e transpories, em
um curso de gerenciamento de pro-
dutc como leitura relativa a distribui-
¢do e, finalmente, em um curso de ad-
ministracio de materiais para o ensi-
no de avaliagdo de eficacia, transpor -
tes as filiais e movimentacdo e esiru-
tura do almoxarifado.

Otimo para administradoyes!

Parabéns pelo prémio Brahma,
gue o livro bem mereceu!

Kurt Ernst Weil

Professor titular no
Lepartamento de
Producdo e Operagcbes
Industriajs da Escola de
Admijnjstragio de Empresas
de S&o Paulo da Fundacéo
Getulio Vargas e decano da
Congregacio.

Porter, Michael E. Competitive
advantage, creating and sustal-
ning superior performance. New
York, The Free Press, Macmil
lan, 1985. xviii + 557 p. llustra-
do, sumdrio, indice remissivo al-
fabético.

Michael Porter é o autor de Com-
petitive strategy, resenhado por este
professor héd alguns anos, um best-
seller académico, que merecia e mere-
ce sé-1o. O autor & professor na Esco-
la de Administracdo de Empresas da
Harvard, em cujo curso de mestrado
ensina a disciplina estratégia de con-
corréncia, e anteriormente era pro-
fessor de diretrizes administrativas.
Consequentemente, o autor, mais do

que escrever dentro de um campo.

restrito, usa o modelo interdisciplinar
da Harvard Business School, integran-
do producdo, mercadologia, controle

“e financas, economia, etc., que dé a

uma empresa vantagem competitiva.
QO método “holistico” (integrado) de
estudar diretrizes administrativas é,
portanto, a base dessa nova obra do
autor.

Antes de fazer uma resenha, tor-
na-se necessaria a voita a obra ante-
rior do autor, Estratégia de concor-
réncia, o que alias o préprio autor
também fez, por meio do primeiro
capitulo deste livro, que é um resu-
mo dos conceitos anteriormente cla-
rificados. Apds ter publicado o pri-
meiro livro, Porter foi autor, ou me-
lhor, co-autor e editor de uma inte-
ressantissima colecdo de casos, publi-
cada em forma de livre. C livro de ca-
s0s muite me lembrou um volume so-
bre manufatura da cadeira de admi-
nistragdo industrial, nos idos de 1956,
da Harvard. Stanley Miller, o profes-
sor e autor do livro, dirigia a classe
superlotada no processo de concor-
réncia industrial, assemelhando-se as-
sim a Porter. Cada capitulo do livro
de casos de Miller era precedido de
um estudo da indGstria, da concor-
réncia dentro da inddstria e as trans-
formacOes tecnolégicas que poderiam
afetar a qualidéde, o resultado das
empresas e a posicdo do lider na in-
distria. Lembro-me dos estudos da
indUstria mobiliaria, sider{rgica.-{apa-
recia 0 processo a oxigénio LD}, rd-

dios e televisdo {estavam aparecendo
transistaores, televisdes em cores e cir-
cuitos impressos), automagdo, etc.
Porter, no seu livro de casos, fez
exatamente 0 mesmo plano, mas os
tempos agora sao outros € oS ramos
industriais também mudaram. Os ca-
s0s todos de estratégia sempre termi-
naram em um estudo sobre quem le-
varia vantagem, com que método, em
que mercado, qual seria a agao (inter-
rtacional, inclusive} dos concorrentes
e se a vitéria contra a concorréncia
pelo preco ndo seria uma vitéria de
Pirro.

O autor emprega neste novo livro
dedicado a apurar a posicdo concor-
rente da empresa um conceito inédi-
to, Value-Chain Analysis, definido
a partir da p. 45b. {nicialmente, o au-
tor esclarece que para defirir a “'se-
quéncia de valor” é necesséric identi-
ficar na empresa atividades com tec-
nologia e economia discretas, e isola-
jas. FuncBes extensas tais como mar-
keting e producdo precisam ser subdi-
vididas ern atividades. Fazendo uma
representacio grafica (fluxograma)
de papéis, pedidos, ou produtos e
subprodutos, tem-se uma base para
isso. A subdivisao das atividades leva
a um campo cada vez mais restrito,
de atividades de alguma maneira dis-
cretas. Cada mdquina numa fabrica
poderia ser considerada urna ativida-
de separada. O potencial de subdivi-
sdo pode assim ser bastante grande. A
desagregacdo, no entanto, € limitada
pela finalidade da andlise e da base
econdmica da atividade. Os princ/(-
pios bdsicos de separacio e isolamen-
to de atividades para concorrer me-
lhor s3o: '

— as atividades devem ter economias
diferentes;

— tém um alto poder de impacto
econdmico pela diferenciacdo;

— representam uma Proporcao signi-
ficativa ou crescente dos custos.

Assim, a andlise pela sequéncia de
valor permite a uma empresa separar
melhor as suas atividades em projeto,
produgdo, marketing e distribuicio.
E isso por si s6 ja pocde methorar o
desempenho da empresa.

O autor apresenta um quadro no
qual analisa.uma empresa fabricante
de copiadores do ponto de vista de
cinco atividades e guatro infra-estru-
turas;

Revista de Admim'straﬁo de Empresas



Atividades

Infra-estruturas

a) Logistica de fornecimento

b) Gperagbes

¢) Logistica de distribuicdo

d) Vendas e marketing (mercadologia)
e) Servigos (manuteng&o)

Pessoal {relagdes industriais)
Materiais

Desenvolvimento tecnolégico
Organizag3o

Qperacdes, por exemplo, seréd sub-
dividido em: fabricagdo de pegas
componentes; mantagem; controle
de qualidade; manutencdo; operagdo
das instalacGes e equipamentos.

O resenhista observa que essa
imensa subdivisdo é por si s6 indica-
tiva da necessidade de um estudo

profundo da empresa, € assim preen-

che uma finalidade: a andlise que,
mesmo sem a sintese, ja traz resulta-
dos, beneficios e varitagens.

O autor menciona — mas nZp en-
tra mais profundamente — a relagiio
entre o conceitc de “‘mais-valia’ e o
conceito de seqiéncia de valor. Acre-
dito pesscalmente que a mais-valia é
um ‘pequeno segmento da teoria de
Porter. A caracteristica do livro é
partir de uma coisa bem conhecida,
por exemplo, segmentacao do mer-
cado, para chegar a resultados com-
plexos. Assim, na p. 249, o autor dé
uma matriz simples de segmentacdo
do mercado da- indiUstria de perfura-
cao petroiffera do ponto de vista do
fornecedor de equipamento:

Sem entrar em detalhes gue ultra-

passem uma simples resenha, hd no- -

vas subdivisGes, em parses desenvolvi-
dos sofisticados na tecnclogia e nao-
sofisticados. Em seguida, os compra-
dores sab subdivididos em sofistica-
dos e n3o-sofisticados, particulares e
estatais, e a tecnologia em perfuracdo
profunda de prémio, profunda e nor-
mal. Evidentemente esse trabalho
nao € invencao de Porter, mas para o
autor a necessidade de fazer uma ané-
fise destas antes de'considerar onde e
como competir ¢ fundamental, & nis-
so estd sua descoberta,. ou novidade,
E fato conhecido que um segundo li-
vro rararnente podera ultrapassar o
primeiro em idéias novas, mas pode
fundamentd-las meihor. Assim, usan-
do a teoria de “ponto focal” de
Schelling, Porter tem uma base para
focalizar o-esforco de venda, ou téc-
nico. Na p. 356, uma tabela, retirada
por sinal do livro de casos, ou pareci-
da com ela, mostra a inter-relacdo de
produtos e fabricantes de artigos de
papel, das fraldas até guardanapos,
das toalhas de banheiro até absorven-

Tipo de comprador

Grandes empresas
petroliferas

Grandes Peguenos
independentes independentes

Localiza- Parses desenvalvidos
¢d0 geo-- Palses em desenvolvimento
gréfica

inegxiste inexiste

tes femininos. Disso se passa para o
estudo do gerente de produto no
mercado, da formagdo de conglome-
rados, e sua capacidade de competir,
etc.

‘€ necessario saber qual seria a im-
portéancia de um livro (e possivelmen-
te um cursc universitdrio de pds-gra-
duacdo) dentro do campo de estraté-
gia e vantagem competitiva na cor-
juntura do Brasil de 1985. O rese-
rhista verificou por entrevistas e por
observacdo a existéncia de uma série
de cartéis de venda, que seriam proi-
bidas por lei nos EUA ao menos para
vendas internas dentro do pals, por-

Reserha bibliogrdfica

que para fins de exportacdo e legisla-
¢30 norte-americana permite expres-
samente a fermacdo de cartéis.

Como ndo poderia deixar de acon-
tecer, é feita uma referéncia ao siste-
ma japonés de administracdo e a con-
corréncia japonesa. A organizacao
das empresas conglomeradas japorie-
sas é comparada com as norte-ameri-
canas e procedimentos japoneses s3o
mencionados em todo o livro.

Como velho professor de adminis-
tragao de material de compras, o re-
senhista estd feliz em verificar que
um livro dedicado a altos méiodos de
concorréncia também descobriu a

vergade fundamentai, que comprar
bem é meio caminho andado para a
lideranca no setor (p. 106). Os con-
selhes dados podem aumentar a utifi-
dade de um curso de administragao
de material, tdo ciaros e interessantes
s3o0.

O autor da um resumo dos seus
cap(tulos, facilitando scbremaneira a
resenha e permitindo em lugar de re-
producdo do sumdrio dar uma expla-
nagao mais exiensa.

O livro é dividido ém guatro par-
tes:

— Parte I. Vantagens na estratégia
de concorréncia — e como obté-las.

— Parte Il. Estudo da extensdo da
concorréncia numa inddstria e come
isso se relaciona com a estratégia.

— Parte I11. O mesmo estudo para
inddstrias relacionadas e qual a con-
tribuicdo da estratégia ou das diretri-
zes da empresa para que uma unidade
da empresa tenha vantagens compe-
titivas.

— Parte V. Como deferider posicoes
e vencer problemas sob incerteza.

Quanto aos capitules, € possivel
dar o seguinte resumo:

— o capitulo 1 ¢ um resumo do livro
anterior, Estratégia competitiva;

— 0 capftulo 2 apresenta o conceito
de “‘andlise por seqiiéncia de valor”.
o seu valor como base de concorrén-
cia € como define a estrutura da ovga-
nizacio da empresa; ‘

— 0 capftulo 3 trata da seqiiéncia de
valor ¢ andlise de custos; ‘
-0 capftulo 4 descreve a técnica de
diferenciacao da empresa;

— o0 capftulo 5 dsscreve a vantagem
a ser ganha por tecnologia melhor
que a do concorrente, mas também
dé a entender o risco para guem ex-
perimentar a techoiogia nova;

— 0 capftulo 6 mostra como esco-
Iher, se a empresa puder, qual é o
concorrente;

— o capftulo 7 comeca a Parte 1l do
livio e mostra como segmentar uma
indGstria; descreve também como es-
iratégias defensivas e acumuladoras
de lucro podem ser identificadas;

— o capitulo 8 estuda a substituicdo
de produtcs dentro da empresa, para
alargar 0 campo de aczo da empresa
e para adiminuicic de risco;

— no capftulo 9 comega a Parte |11
do livro, sendo o primeiro de guatrc
capftulos dedicados 3 estratégia de
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uma empresa diversificada; o ponto
importante é o inter-relacionamento
entre unidades;

— no capitulo. 10 o inter-relaciona-
mento é usado na estratégia de diver-
sificagdo horizontal {conglomerados
n3o-relacionados nos ramos de nego-
cios);

— o0 capftulo 11 mostra como se
consegue obter colaboracdo e inter-
relacionamento;

— o capitulo 12 trata do problema
das vendas conjuntas (cal com cimen-
to), a estratégia na qual isso deve ser
usado, a maneira de dar pregos a di-
ferentes produtos e subprodutos, ou
finalmente a compra de produtos
junto com outros;

— no capftulo 13 comeca a Parte IV
do livro, com a formulagdo de estra-
tégia competitiva em fase de incer-
teza,

— o0s caprtulos 14 e 15 tratam de es-
tratégias defensivas e ofensivas.

O livro, tal qual-os outros dois de
Porter, pode ser altamente recomen-
dado para leitura de gerentes e dire-
tores de empresa e para alunos de
cursos de mestrado e doutorado em
administracdo de empresas. Para en-
tender o livro, hd necessidade de co-
nhecimentos inter-relacionados das
diversas dreas, pois para o autor isso é
fundamental. A linguagem do livro
sofre, mais que o primeiro volume,

de uma nova lingua, “administradés”’,
que parece estar penetrando o campo

de estudo, ap6s longos anos Nos quais
a administracdo de empresa se defen-
deu do economés. O autor possivel-
mente consegue criar tais palavras,
mas o tradutor tera dificuldade na
versdo precisa, do conceito, no verna-
culo. Mas este e a auséncia de refe-
réncia a cartéis sdao os Unicos sendes
do livro, Porter conseguiu continuar
bem o que comegou étimo. Altamen-
te recormnendavel, inclusive para tra-
ducg3o.

Kurt Ernst Weil

Professor titular no

departamento de Administragio

da Producao e Operagdes

Industriais da Escola de Administragio
de Empresas de

Sao Paulo da Fundagio

Getufio Vargas.
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Baia Horta, José Silvério, Libe-
ralismo, tecnocracia e planeja-
mento educacional no Brasil.
Sdo Paulo, Cortez/Autores As-
sociados, 1982, 226 p.

O presente livro de Baia Horta, com o
subtftulo Uma contribuigdo a hists-
ria da educacdo brasileira no periodo
1930-1970, constitui-se num remane-
jamento, com peguenas modifica-
¢Oes, de uma tese de doutorado con-
cluida em janeiro de 1975, sob a ori-
entagao do Prof. Durmeval Trigueiro
Mendes.

O autor procura, na verdade, reali-
zar um estudo aprofundado da “in-
fluéncia do Conselho Federal da Edu-
cacdo na evolugdo do planefamento
educacional brasifeiro, no periodo
que vai de sua instalacdo, em 1962,
até a elaboracdo do Plano Setorial de
Educagdo e Cultura — 1972/1974,
como parte do | Plano Nacional de
Desenvolvimento™ (p. 14; grifos do
original). Para concretizar essa pro-
posta de trabalho, é obrigado a voltar
no tempo, fazendo constantes refe-
réncias a planos, manifestos, projetos
e leis que, desde a década de 30, con-
dicionam as decisGes que se tomam
no campo da educacdo brasileira.
No seu entender, o planejamento
educacional vem a ser uma &rea privi-
legiada, na qua! se manifestam com
mais clareza as ligacOes existentes en-
tre educacdo e sociedade. Dessa ma-
neira, “embora estejamos partindo de
um problema de natureza educacio-
nal, estaremos considerando a Edu-
cacado coma um fendmeno que n3o
pode ser estudado desligado da estru-
tura sécio-econdmica ‘e politica na
qual estd inserido’’ (p. 14).

Antes de prosseguir, Bala Horta
explica, em linhas gerais, 0 que vem a
ser e quais as atribuicSes do Conselho
Federal de Educacio (CFE). Criado
pela Lei de Diretrizes e Bases da Edu-
cacdo Nacional (de 20 de dezembro
de 1961), o CFE é um colegiado com
a finalidade de desempenhar o papel
de 6rgdo de natureza técnica, norma-
tiva e deciséria no dmbito do MEC.
“Constituido por 24 membros, com
mandatos de 6 anos, nomeados pelo
presidente da Repdblica dentre pes-

soas de notdvel saber e experiéncia
em matéria de Educacdo, o CFE estd
dividido em Camaras, para deliberar
sobre assuntos pertinentes aos diferen-
tes niveis de ensino, e se relne em
plendrio, para deliberar sobre os pro-
nunciamentos das Cdmaras e discutir
sobre matéria de carater geral”’
(p. 12).

Assim, com base no que se apre-
sentou até o momentao, ainda que em
rdpidas passagens, o autor desenvolve
0 seu trabalho em seis capftulos. No
primeiro, determina claramente a
concepcao de “plano de Educagdo”
presente na Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional (LDB), estu-
dando as diferentes concepgdes de
“plano educacional”’ existentes no
Brasil na época da elaboracao da
LDB e acompanhando o surgimento
e a evolucdo da idéia desse plano nos
debates que se travavam no Congres-
so durante a sua tramitacao.

No capftulo seguinte, examina-se
a maneira pela qual o CFE interpre-
tou a atribuicdo de elaborar o “plano
de Educacio” que a lei lhe havia
conferido. Jd no capftulo 3, é realiza-
da uma andlise do documento prepa-
rado pelo CFE (1962), onde estio
contidas as metas quantitativas e qua-
litativas para um plano nacional de
Educacdo, bem como as normas para
distribuicdo dos recursos federais des-
tinados a essa area.

Nos dois caprtulos seguintes,
“comparamos as metas quantitativas
estabelecidas pelo CFE para o Plano
Nacional de Educagdo, com as metas
dos planos educacionais elabarados
no Brasil no periodo de 1962-1970,
para verificar uma possivel influéncia
do Conselho na determinacdo destas
Gltimas, e comprovarmos até que
ponto e de gue forma o CFE defen-
deu os principios implfcitos nas me-
tas por ele estabelecidas’” (p. 15).
Finaimente, no capitulo 6, o autor
procura identificar o papel desempe-
nhado pelo CFE no processo de pla-
nejamento educacional ocorrido no
Brasil, no periodo 1962-71. Para tal,
“‘analisamos as relagGes gue se estabe-
leceram entre o Ministério da Educa-
¢do e Cultura e o Ministério do Plane-
jamento neste periodo, bem como
discutimos algumas questSes relacio-
nadas com o papel especifico do
‘educador’ e do economista no pro-
cesso de planejamento da Educacgio”
{p. 15).

Conforme salientei logo no pri-
meiro paragrafo, a redacdo original
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