autopecas, dal a proposta de uma so-
fucdo conjunta para ambas as crises,
através de uma retomada do cresci-
mento das inddstrias automobilis-
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 politica governa-
mental que impeca o “‘genocidio em-
presarial” no setor de autopecas.

Enguanto depoimento, o texto é
rico e exaustivamente acompanhado
de documentacdo, perdendo, entre-
tanto — talvez até propositadamente
— uma dimensdo analitica mais pro-
funda gue contemplaria as exigéncias
daqueles que possuem um paladar
académico. O livro ndo é um produto
de académico para académico, mas
um depoimento de empresario gue
‘pretende mobilizar os “espiritos’” em
prol de uma retomada dos “‘bons
anos’”’ de crescimento econdmico
fundados na expansio do setor auto-
mobilistico.

Acreditando firmemente que a re-
cuperacao das indudstrias automobilis-
ticas s6 podera ser conseguida através
da intervencdo do Estado, que,
baixando taxas, promovendo incenti-
vos, permitiria uma volta aos indices
de producdo alcancados no final da
década de 60 e inicio da de 70, o
autor vincula todas as alternativas
(tais como aumento das exportagdes,
mercado de reposigdo, etc.) parauma
saida do atual impasse que as indUs-
trias automobilisticas enfrentam a
uma atencdo especial e vantagens adi-
cionais que o Estado viesse conceder
as industrias do setor.

Pressionados pelos aumentos de
custos, de um lado; e pelas montado-
ras, de outro, os empresarios de auto-
pecas encontram-se em situacéo cri-
tica, a qual tem levado alguns a
baixar o volume de produgdo e ou-
tros a encerrar mesmo suas ativida-
des, quando a mudanca de ramo nao
for possivel.

Observando os dados de fatura-
mento e emprego (tabela anterior),
R. Gattas encontra ‘forcas para reivin-
dicar em seu nome e, a seus olhos,
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em nome dos inimeros individuos
que trabalham em induastrias de auto-
pecas.

tnfelizmente, o autor ndo procura
analisar o conjunto de disposi¢des es-
truturais que permitiram o surgimen-
to e a expansdo do mercado de auto-
pecas. Caso o autor observasse, por
exemplo, gque outros setores ja tive-
ram sgu apogeu e posteriormente fa-
leceram, que mesmo paflses se torna-
ram decadentes, talvez entdo, nao
mais movido pelo comprometimento
e fervor, pudesse arranhar algumas
das causas da fragueza historica do
setor de autopecas.

De qualquer forma, quem quiser
conhecer o setor de autopecas no
Brasil terd que conhecer a luta dos
empresarios  mais representativos
deste setor e R. Gattas é um deles.
Esta obra tem a qualidade de sinteti-
zar o que o autor viveu e pensa sobre
o ramo em gue atua. O

Roberto Venosa

Porter, Michael E., Competitive
strategy. New York, The Free
Press/Macmillan; London, Col-
lier/Macmillan, 1980. XX + 396
p. ilustrado, encadernado, su-
maério, bibliografia, indice anali-
tico.

O livro de Michael Porter tem sido
citado em publicagdes de comunica-
cdo empresarial e em listagens de lei-
tura obrigatéria da nova safra de
1980/81 de cursos de pds-graduagido
de administracdo como um ponto
alto do estudo da situacdo competiti-
va, de luta, entre empresas. E lendo o
livro, o que é fécil, de tdo bem escri-
to e de tdo condensado, as recomen-
dagbes se mostram mais que justifica-
das. Mesmo lendo-o com a descon-
fianga que merece algo que estd na
lista de best-seller, o leitor fica cati-
vado pela clareza de exposi¢do e pelo
interesse que provoca, Mesmo no
ndo-envolvido, o assunto em pauta. O
livio é realmente obrigatério. Nada
daquilo que-estd no livro é por si no-
vidade. Novidade é o produto — a
criagdo da estratégia competitiva.
Entdo o autor, pelo seu curso na Har-
vard Business School, conseguiu o
mais dificil — uma sintese perfeita.
Ao ser lido, o livio me provoca me-
morias irresistiveis das octgganais sa-
las de aula da HBS, a experiéncia de
80 a 100 alunos, a fria anélise pelos
mesmos, as perguntas irreverentes,
fazendo o professor passar pela ne-
cessidade de expor cada vez mais cla-
ramente o procedimento analitico.
Certas observacGes podem ser até
identificadas na sua origem, lendo o
prefacio e os agradecimentos, princi-
palmente a colegas.

Realmente, a Unica lacuna gue en-
contrei foi a auséncia do grande Ge-
neral Doriot, o professor emérito da
Harvard B. School que mais estudou
a concorréncia do ponto de vista es-
tratégico e tético, e cujos milhares de
alunos atestam n3o sé o conjunto.da-
quilo que aprenderam, mas os concei-
tos imorredouros de uma das maiores

. mentes disciplinadas que ja passou

pela HBS. E Porter esta disciplinado,

Revista de Admunistracdo de Empresas



retilinio, perfeito. Equiparé-lo a
Doriot seria até possivel. E acredito
que maior elogio ndo possa existir.

O sumirio do livro possivelmente
integra a metodologia Porter de ana-
lise:

1.2 Parte: Técnicas analfticas ge-
rais; Capftulo 1. Analise estrutural
das industrias; Capftulo 2. Estratégias

competitivas genéricas; Capitulo 3.

Um quadro de referéncia para anélise
dos concorrentes; Capitulo 4. Sinais
no mercado; Capftulo 5. Movimentos
de concorréncia; Capitulo 6. Estraté-
gia em relagdo a compradores e for-
necedores; Capitulo 7. Andlise estru-
tural dentro da industria; Capftulo 8.
A evolugao nas e das indastrias.

2.2 Parte: O ambiente industrial
genérico; Caprtulo 9. A estratégia
competitiva num ramo industrial
fragmentado; Capitulo 10. A estraté-
gia em inddstrias recém-aparecidas;
Capitulo 11. A transicdo para a ma-
turidade industrial; Capitulo 12, A
estratégia competitiva em inddstrias
em declinio; Capitulo 13. Competi-
¢do na indudstria global.

3.2 Parte: Decisdes estratégicas;
Capitulo 14. A andlise estratégica da
integragdo vertical; Capftulo 15. Au-
mento da capacidade; Capftulo 16.
Entrada em um novo ramo de negb-
cios.

Apéndice A — Técnicas de porta-
folio em andlise de concorréncia;
Apéndice B — Como realizar uma
analise industrial.

Nao se deve enganar o leitor com
a Estratégia competitiva, pensando
que o livro trata, com peso igual, da
mercadologia, finangas e producdo.
Na realidade, financas e produgdo so
sdo tratadas como fornecedores de
meios para as vendas produzirem o
cash-flow necessario. A produgdo in-
teressa a0 autor pela economia de es-
cala que pode dar pela concorréncia e
pela ciéncia de pregos que ligam ao
mercado a producgdo de substitutos,
tais como o isolante de fibras de vi-
dro que pode ser substituido pelo
isopor, ld de rocha, etc. Isso nd3o
constitui um mal, pois reflete uma si-
tuagdo real, a concorréncia hoje é no
mercado — o resto das dreas de admi-

Resenha bibliogréfica

nistragdo fazem funcionar o con-
junto, para que produza para o mer-
cado. Por exemplo, o autor ndo entra
na decisdo entre ‘‘comprar ou fazer”,
quando fala de integragdo vertical;
ele manda o leitor consultar Buffa e
Moore.

O tratamento de problemas de
&rea mista, tais como a integracao ou
a expansdo de capacidade é o trata-
mento estratégico. Ndo pressupde co-
nhecimentos técnicos especificos.
Para voltar ao sistema da HBS usado
pelo autor nas aulas, nas quais o pro-
fessor pergunta: ““Vamos dar umas
palavras-chave sobre integragdo ver-
‘tical? ’’; e os alunos comegam a ati-
rar:

1. Economia da operagdo combi-
nada; 2. Maior coordenacdo e contro-
le interno; 3. Simplifica a informacéo
sobre fontes e mercado; 4. Relaciona-
mento estavel com o fornecimento
de matérias-primas e os vendedores;
5. Tecnologia melhorada; 6. Oferta e
procura assegurada; 7. Melhor dife-
renciagdo; 8. Dificulta a entrada de
concorrentes; 9. Evita 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 menores.

Vamos observar aqui a vetha ma-
neira de integrar o pensamento da
classe pelo método do caso — que
leva ao estudo exaustivo de determi-
nada situagdo — e, por extensao, a
um completo tratamento desse as-
sunto no livro. E a palavra-chave é —
completo. Muitos livros enumeram e
depois estendem o conceito. Mas &
enumeracdo na HBS é definitivamen-
te mais completa. Os colegas profes-
sores da Harvard citados no prefacio
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 estratégias e suas conse-
quéncias.

A técnica que determina o proce-
dimento seqguido no livro é estabele-
cer um quadro das forgas que acio-
nam a concorréncia na industria. Este
quadro € o seguinte:

Firmas interessadas
) em entrar no mercado

Perigo de novos concorrentes

Poder de negociar
[t e |

Os concorrentes na
industria

Rivalidade entre
empresas n6 mercado

2 Poder de negociar
< -pras

Ameaga de produtos substitutos

Produtos substitutos

Como o autor. usa o métedo enu-
merativo, em todas as circunstancias,
aqui também enumera tudo, como
por exemplo seis barreiras a entrada
no mercado, quatro maneiras de solu-
cionar o problema.estrutural, etc.

Posso, portanto, afirmar, como
resenhista, estar em presenga de um
livro claro, conciso, cheio de excelen-

tes conseihos, tudo isso por sinal o
préprio autor escreveu no prefécio
dele, com a modéstia que ele ndo 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, € o melhor livro sobre o
assunto, indubitavelmente. Afém
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disso, ensina mesmo a quem nao &
estruturalista administrativo ou des-
conhega a teoria de decisOes ou ndo
tenha facilidade no estudo de diretri-
zes administrativas. E um livro no
nivel daquitlo que a HBS representa
de 4Otimo e algumas vezes infeliz-
mente ndo alcanca. O estilo é facil, o
sistema enumerativo, comparativo
(forca contra fraqueza de decisdo) fa-
cilita a apreensao e a aplicagdo. Em
uma palavra — fiquei satisfeitissimo
em ter lido o livro, e o recomendo
para cursos de pds-graduacdo, profes-
sores, industriais, etc. ]

Kurt Ernst Weijl
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Bergamini, Cecilia Whitaker.
Desenvolvimento de recursos
humanos, uma estratégia de de-
senvolvimento  organizacional.
S3o Paulo, Editora Atlas, 1980.

Cecilia Whitaker Bergamini &, sem
divida, uma das profissionais que
vém dando grandes contribuicdes 3
drea de recursos humanos. Suas obras
anteriores Psicologia aplicada a admi-
nistracdo e Avaliacdo do desempenho
humano na empresa, ambas publica-
das pela Editora Atlas, demonstram
claramente o percurso que Cecilia
adotou na abordagem da fun¢do de
recursos humanaos.

A obra caracteriza-se por duas
metas principais: a) um exame dos
principais  temas que compdem o
desenvolvimento de recursos huma-
nos e o desenvolvimento organiza-
cional, tentando aplica-los ao con-
texto das organizagGes no Brasil;
b) publicagdo de resultados de um
trabalho realizado junto a executivos
de empresas, apds cinco anos de pes-
quisa. Tudo isso direcionado aos pro-
fissionais da area de recursos huma-
nos que se perguntam até que ponto
devem ou ndo cobrir responsabilida-
des tipicas do desenvolvimento orga-
nizacional.

O esforgo de Cecflia W. Bergamini
divide-se em cinco capftulos: Admi-
nistragio de recursos humanos: obje-
tivos e fungdes; Desenvolvimento de
recursos_humanos e estilos comporta-
mentais; Estilos comportamentais:

| uma experiéncia brasileira; Desenvol-

vimento organizacional: as pessoas
como ponto central; e Motivacdo e
desenvolvimento organizacional.
Destacamos o capitulo destinado
a pesquisa sobre estilos comporta-
mentais. A pesquisa foi realizada em
empresas brasileiras e envolveu uma
amostra de mil pessoas que se subme-
teram ao sistemna LIFO de desenvolvi-
mento de estilos comportamentais, O
objetivo da pesquisa ndo foi apenas o
de tragar um perfil comportamental
brasileiro, mas o de comprovar se sua
formacdo académica, se o nivel hie-
rarquico ocupado pelo ipdivfduo, sua

idade e seu sexo seriam varidveis a ser
consideradas nas configuragGes dos
diferentes estilos de comportamento.
E importante que o leitor tome co-
nhecimento dos resultados que Ceci-
lia alcancou.

Sendo ainda pequena a bibliogra-
fia brasileira sobre o assunto, objeto
do livro, ndo se pode negar o valor
dessa obra, principalmente diante do
clima de rapidas e inesperadas mu-
dancas organizacionais no Brasil.

Acreditamos que a maior contri-
buicdo de Cecilia W. Bergamini esta
ligada ao fato de que a fungZo-de RH
é hoje percebida na organizacdo
como da maior significacdo. Diferen-
temente, de visualizagdes recentes
que ndo reconheciam a fungdo, dan-
do-lhe um carater rotineiro e mera-
mente operacional.

O desenvolvimento de recursos
humanos, vislumbrado como uma es-
tratégia de desenvolvimento organiza-
cional, é, a rigor, um convite ao pro-

fissional de RH para excursionar no.

campo da aplicagdo de modelos deri-
vados da teoria das organizacdes. E a
autora fornece bons subsidios ao re-
meter para o meio-ambiente brasilei-
ro a vasta bibliografia formada por
obras escritas num outro contexto,
diferente do contexto no qual vive-
mos o nosso cotidiano.

E imprescindivel que o profissio-
nal de RH entenda que os objetivos
humanos e organizacionais sdo con-
vergentes — ou, no minimo paralelos,
como prefere a autora — e nunca an-
tagbnicos, pois assifn a tarefa serd
mais simples e todos assumirao a ne-
cessidade de mudanca a nfvel indivi-
dual, para que a brganizat;éo também
se modifique como um todo e, acima
de tudo, adotando uma atitude proa-
tiva e, n3o, simplesmente, uma atitu-
de reativa. :

O livro tem plblico e enderego
certos: o profissional e estudioso de
recursos humanos, quer iniciante ou
ndo, e as organizagdes que atuam em
nosso contexto. [

Luis César Gongalves de Aradjo
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