
autopeças, daí a proposta de uma so
lução conjunta para ambas as crises, 
através de uma retomada do cresci
mento das indústrias automobil (s

ticas e suas dependentes. 
O autor sugere que a melhor lei

tura' do texto é aquela que o percebe 
como um depoimento de alguém que 
foi testemunha ocular do desenvolvi
mento da economia paulista neste sé
culo, em particular a partir de 1950, 
e clama por uma pol (tica governa
mental que impeça o "genocídio em
presarial" no setor de autopeças. 

Enquanto depoimento, o texto é 
rico e exaustivamente acompanhado 
de documentação, perdendo, entre
. tanto - talvez até propositadamente 
- uma dirytensão analítica mais pro
tunda que contemplaria as exigências 
daqueles que possuem um paladar 
acadêmico. O livro não é um produto 
de acadêmico para acadêmico, mas 
um depoimento de empresário que 
·pretende mobilizar os "espíritos" em 
prol de uma retomada dos "bons 
anos" de crescimento econômico 
fundados na expansão do setor auto
mobilístico. 

Acreditando firmemente que are
cuperação das indústrias auto mob i I í s
ticas só poderá ser conseguida através 
da intervenção do Estado, que, 
baixando taxas, promovendo incenti
vos, permitiria uma volta aos (ndices 
de produção alcançados no final da 
década de 60 e início da de 70, o 
autor vincula todas as alternativas 
(tais como aumento das exporta-ç:ões, 
mercado de reposição, etc.) para uma 
salda~ do atual impasse que as indús
trias automob íl ístícas enfrentam a 
uma atenção especial e vantagens adi
cionais que o Estado viesse conceder 
às indústrias do setor. 

Pressionados pelos aumentos de 
custos, de um lado; e pelas montado
ras, de outro, os empresários de auto
peças encontram-se em situação cr{

ticà, a qual tem levado alguns a 
baixar o volume de produção e ou
tros a encerrar mesmo suas ativida
des, quando a mudança de ramo não 
for- possível. 

em nome dos inúmeros índivíd\JOS 
que trabalham em i~dústrias de áuto- · 
peças. 

Infelizmente, o autor não procu-ra 
analisar o conjunto de disposições es
truturais que permitiram o surgimen
to e a expansão do mercado de auto
peças. Caso o autor observasse, por 
exemplo, que outros setores já tive
ram -seu apogeu e posteriormente fa
leceram, que mesmo ·palses se torna
ram decadentes, talvez então, não 
mais· movido pelo comprometimento 
e fervor, pudesse arranhar algumas 
das causas da fraqueza histórica do 
setor de autopeças. 

De qualquer forma, quem quiser 
conhecer o setor de autopeças no 
Brasil terá que conhecer a luta dos 
empresanos mais representativos 
deste setor e R. Gattás é um deles. 
_Esta obra tem a qual idade de si nteti
zar o que o autor viveu e pensa sobre 
o ramo em que atua. D 

Roberto Venosa 

-Observando· os dados de fatura- ---~ 
mento e , emprego (tabela ánterior) 1 • i_<'i\ • 

. , . • I ' 
R. Gattás encontra · forças~ para reiVIn- 1 \ __ '\ 

cticar em· séü no.me ·e, -a·--seus olhos, I /!' 

'.• t: 

(i 
1\ 
-.j 

J 

." 

Porter, Míchael É., Competitive 
strategy. 'New Yórk, The Free 
Press/Macniillan; London, Col
lier/Macmillan, 1980. XX+ 396 
p. ilustrado, encadernado, su
mário, bibliografia, índice ánal í
tico. 

O livro de Michael Porter tem sido 
citado em publicações de comunica
ção empresarial e em listagens de lei
tura obrigatória da . nova safra ' de 
1980/81 de cursos de pós-graduação 
de administração como um ponto 
alto do estudo da situação competiti
va, de luta, entre empresas. E lendo o 
livro, o que é fácil, de tão qem escri
to e de tão condensado, as recomen
dações se mostra111 mais que justifica
das. Mesmo lendo-o com a descon
fiança que merece algo que está na 
lista de best-seller, o leitor· fica cati
vado pela clareza de exposição e pelo 
interesse que provoca, mesmo no 
não-envolvido, o assunto em pauta. O 
livro é realm~nte obrigatório. Nada 
daqui lo que · está no livro é por si no
vidade. Novidade é o produto .:.... a 
criação da estratégia competitiva. 
Então o autor, pelo seu curso na Har
vard Business School, conseguiu o 
mais diHcil - uma slntese perfeita. 
Ao ser lido, o livro me provc;>ca me
mórias irresist(veis das octqgonais sa
las qe aula dé! HBS, a experiência de 
80 a 100 alunos, a fria análise pelos 
mesmos, as perguntas irreverentes·, 
fazendo q professor passar pela ne
cessida9e de expor cada vez mais cla
ramente o procedimento analítico. 
Certas observações podem ser até 
identificadas na sua origem,-lendo o 
prefácio e os agrade'cimeritos, princi 
palmente a colegas. 

Realmente, a única lacuna que en ~ 

centrei foi _a· ausência do grande Ge
neral Doriot, o professor emérito da 
·Harvard ~- School que mais estudou 
a concorrência , do ponto de vista es
tratégico e tático, e cujos mjlbares de 
alunos atestam não só o conji:Jnto . da ~ 

quilo que aprenderam~ mas os concei
tos ImOrredourOS de Uma ·ctas r,naiores 
mentes disciplinadas que já:.; passou 
pela H BS. E Porter est-á disciplina<;J,o., 
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retilínio, ·perfeito. Equipará-lo a 
Doriot seria até poss(vel. E acredito 
que maior elogio não possa existir. 

O sumário do livro possivelmente 
.integra a metodologia Porter de aná
lise: 

1.a Parte: Técnicas anal(ticas ge
rais; Cap(tulo 1. Análise estrutural 
das indústrias; Cap(tulo 2. Estratégias 
_competitivas genéricas; Capftulo 3. _ 
Um quadro de referência para análise 
dos concorrentes; Capítulo 4. Sinais 
no t:nercado; Cap(tulo 5. Movimentos 
de concOrrência; Capítulo 6. Estraté
gia em relação a compradores e for
necedores; C~pítulo 7. Análise estru
tural dentro da indústria; Cap(tuiÓ 8. 
A evolução nas e das indústrias. 

2.a Parte: O ambiente industrial 
genérico; Capítulo 9. A estratégia 
competitiva ' num ramo industri-al 
fragmentado; Capítulo 1 O. A estraté
gia em indústrias recém-aparecidas; 
Capítulo 11. A transição para a ma
unidade industrial; Capítulo 12. A 
estratégia competitiva em indústrias 
em declínio; Capítulo 13. Competi
ção na indústria globaL 

3.a Parte: Decisões estratégicas; 
Cap!'tulo 14. A análise estratégica da 
integração vertical; Capítulo 15. Au
mento ·da capacidade; Cap(tulo 16. 
Entrada em um novo r~mo de negó
cios. 

Apêndice A - Técnicas de porta
fólio em análise de concorrência; 
Apêndice B - Como realizar uma 
análise industrial. 

I 

Não se deve .enganar o leitor com 
a Estratégia competitiva, pensando 
que o livro trata, com peso igual, da 
mercadologia, finanças e produção. 
Na realidade, finanças e produção só 
são tratadas como fornecedores de . - . 
meios para as vendas produzirem o 
cash-flow necessár-io. A produção in
teressa ao autor pela economia de es
cala que pode dar pela conç::orrência e 
pela ciência de preços que ligam. ao 
mercado a produção de substitutos, 
tais como o isolante de fibras de vi
dro que pode ser substituído p~lo 
isopor, lã de rocha, etc. Isso não 
constitui um mal, pois. reflete uma si
tuação real, a concorrência hoje é no 
mercado - o resto das áreas de admi-

Resenha bibliográfica 

nistração fazem funcionar o con
junto, para que produza para o mer
cado·. 'Por exemplo, o autor não entra 
na decisão entre "comprar o~ fazer", 
quando fala de integração vertical; 
ele manda o leitor consultar Buffa e 
Moore. 

O tratamento de problemas de 
área mista, tais como a integração ou 

á expansão de capacidade é o trata
mento estratégico. Não pressupõe co
nhecimentos técnicos específicos. 
Para voltar ao sistema da HBS usado 
pelo autor nas aulas, nas quais o pro
fessor pergunta: "Vamos dar umas 
palavras-chave sobre integr~ção ver
tical?"; e os alunos começam .a ati
rar: 

1. Economia da pp~ração combi
nada; 2. Maior coordenação e ~ontro
le interno; 3. Simplifica a informação 
sobre fontes e mercado; 4. Relaciona
mento .estável com. o fornecimento 
de matérias~prímas e os vendedores; 
5. Tecnologia melhor~da; 6. Oferta e 
procura assegurada; 7. Melhor dife
renciação; 8. Dificulta a entrada de 
cóncorrentes; 9. Evitá fechamento ou 
cercamento de fontes de suprimento; 

·10. Aumenta a "mais-valia'' adiciona
da; 11. Maximiza o lucro total; 
12. Planejamento de estoques inte
grados permite -estoques ménores. 

V~mos observar ' aqui a velha ma
neira de integrar o pensamento da 
classe pelo método do caso - que 
leva ao estudo exaustivo de determ i
nada situação - e, por extensão, a 
um completo tratamento desse . as .. 
sunto no livro. E a palavra-chave é-
completo. Muitos livros enumeram E! 

depois estendem o conceito. Mas a 
enumeração na H BS é definitivamen
te mais completa. Os colegas profes
sores da Harvard citados no prefácio 
foram capazes de estender' a listagem 
dos fatores e, finalmente, o trata
mento detalhado, os exemplos, .etc., 
completando-os e fornecendo outros;. 
e assim, com a literatura, podem com 
facilidade dar o mais . completo apa
nhado de estr~tégias e suas conse-
qüências. _ 

A técnica que determina ·o proce~ 
dimento seguido no livro é estabele
cer um quadro das forças que acio
nam a concorrência na indústria. Este 
quadro é o _seguinte: 

Firmas interessadas 

Co~o o autor, _usa o méteçjo ef-lu
merativo, em todé!;s, as circunstânci~s, 
aqui também enu.me_ra tud~:. como 
por exemplo seis t;Jarreiras à 'entrada 
no mercado, quatro maneiras de so-lu
cionar .o problema.estrutural, etc. 

_Possó, portanto, afirmar, como 
· resenh.-i~ta, , estar em· presença de um 
livro claro, conciso, cheio de excelen-

tes cánselhos, tudo isso por sin·al o 
próprio autor escreveu no prefácio 
dele, com a modéstia que ele não pre
cisa mostrar. -Como professor, reco
nheci partes deste livro em muitas au
las que assisti, de pessoas que ou le
ram o livro ou os artigos do autor. 

Portanto, é o melhor livro sobre o 
assunto, indubitavelmente. Além 
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disso, ensina mesmo a quem não é 
estruturalista administrativo ou des
conheça a teoria de decisões ou não 
tenha facilidade no estudo de diretri
zes administrativas. ~ um livro no 
nível daquilo que a HBS representa 
de ótimo e algumas vezes infeliz
mente não alcança. o estilo é fácil, o 
sistema enumerativo, comparativo 
(força contra fraqueza de decisão) fa
cilita a apreensão e a aplicação. Em 
uma palavra - fiquei satisfeitíssimo 

em ter lido o livro, e o recomendo 
para cursos de pós-graduação, profes
sores, industriais, etc. O 

Kurt Ernst Weil 
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Bergamin i, Cecília Whitaker. 
Desenvolvimento de recursos 
humanos, uma estratégia de de
senvolvimento , organizacional. 
São Paulo, Editora Atlas, ·l980. 

Cecília Whitaker Bergamini é, sem 
dúvida, urna das profissionais que 
vêm dando grandes contribuições à 
área de recursos humanos. Su'as obras 
anteriores Psicologia aplicada à admí
nistraçaõ e Avaliação do desempenho 
humano na empresa, ambas publica
das pela Editora Atlas, demonstram 
claramente o percurso que Cecília 
adotou na abordagem da função de 
recursos humanos. 

A obra caracteriia-se por duas 
metas principais: a) um exame dos 
principais temas que compõem o 
desenvolvimento de recursos huma
nos e o desenvolvimento organiza
cional, tentando aplicá-los ao con

texto das organizações no Brasil; 
b) publicação de resultados de um 
trabalho realizado junto a executivos 

de empresas, após cinco anos de pes
quisa. Tudo isso direcionado aos pro
fissionais da área de recursos huma
nos que se perguntam até que ponto 
devem ou não cobrir responsabilida
des típicas do desenvolvimento orga
nizacionaL 

O esforço de Cecília W. Bergamini 
divide-se em cinco capítulos: Admi
nfstração de recursos humanos: obje· 
tiyos e funções; Desenvolvimento de 
recursos. humanos e estilos comporta
mentais; Estilos comportamentais: 
uma experiência brasileira; Desenvol
vimento organizacional: as pessoas 
como ponto central; e Motivação e 
~esenvolvimento organizacional. 

Destacamos o capítulo destinado 
à pesquisa sobre estilos comporta
mentais. A pesquisa foi real'izada em 
empresas brasileiras e envolveu uma 
amostra de mil pessoas que se subme
teram ao sistema LI FO de desenvolvi
mento de estilos comportamentais. O 
objetivo da pesquisa não foi apenas o 
de traçar um perfil compõrtamental 
brasileiro, mas o de comprovar se sua 
formação acadêmica, se o nlvel hie
rárquico ocupado pelo indivíduo, sua 

idade e seu sexo seriam variáveis a ser 
consideradas nas configurações dos 
diferentes estilos de comportamento~ 
É impor~ante que o leitor tome co
nhec_imento dos resultados que Cecí
lia alcançou. 

Senão ainda pequena a bibliogra

fia brasileira sobre o assunto, objeto 
do livro, não se pode negar o valor 
dessa obra, principalmente diante do 
clima de rápidas e inesperadas mu
danças organizacionais no Brasil. 

Acreditam·os qu~ a maior c6ntri: 
buição de Cecília W. Bergamini está 
ligada ao fato de que a função·-d~ R H 
é hoje percebida na organização 
como da maior significação. DiferEm
temente, de visualizações recentes 
que não reconheciam a função, dan
do-lhe um caráter ·rotineiro e _ m'era
mente operacional .-

0 desenvólvimento de _ recursos 
humanos, vislumbrado cor:no uma es
tratégia de .desenvolvimento organiza
cional, é, a rigor, um convite ao pro

fissional de R H para excursionar no _ 
campo da aplicação de modelos deri
vados da teoria das organizações. E a 
autora fornece bons subsídios ao re

meter para o melo-ambiente brasilei
ro a vasta bibliografia formada pór 
obras esc ri tas num outro contexto, 
diferente do contexto no qual víve
mos o nosso cotidiano. 

É i mprescind (vel que o profi.ssio
nal de RH entenda que os objetivos 
humanos e organizacionais são con· 
vergentes -ou, no m(nimo paralelos, 
como prefere a autora -:- e nunca an
tagônicos, pois assim a tarefa .será 
mai·s simples e todos assumirãÓ ,a ne-

cessidade de rriu~ança a n(vel indivi- . 
dual, para que a organização também 
se modifique como um todo e, acima 
de tudo, adotando uma _atitude ·proa
tiva e. não, simplesmente, uma atitu· . 
de reativa. 

O livro tem público e endereço 
certos: o profissional e estudioso de 
recursos humanos, quer iniciante ou 
não, e as organizações que atuam em 
nosso contexto. O 

Luís César Gonçalves de'Araújo 
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