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Dias, Marco Aurélio Pereira. Ge
rência de maten'ais. São Paulo, 
Atlas, 1984. 186 p. 

O primeiro livro do autor - Admi
nistração de materiais; uma aborda
gem logística -foi revisto e resenha
do por mim quando ainda se encon
trava no prelo. Nesse seu primeiro li
vro, o autor ainda não estava comple
tamente profissionali zado na arte de 
escrever livros-texto; assim, por 
exemplo, as bibliografias não corres
pendiam ao texto do cap(tulo, havia 
descontinuidades, falta de índice re
missivo, etc. Mas o livro já demons
trava o grande potencial do Prof. 
Dias como autor. 

Tanto que logo a sua segunda obra 
foi distinguida com o prêmio Brahma 
de Administração, que oferece um 
prêmio em moeda corrente não des
prezível. 

O livro mereceu este prêmio, em
bora apenas o seu subtltufo -A efi
cácia da administração de materiais 
- expresse aqui lo que seu conteúdo 
realmente· é: uma maneira parcial
mente profunda e extensa de tratar 
certos assuntos (transporte e distri
buição) e sob enfoques diferentes 
(compras). Mas o livro se ressente de 
ser episódico e não suficientemente 
extenso para ser um volume de "ge
rência de materiais"; deveria manter 
o título original com o qual ganhou 
o Prêmio Brahma, A eficácia da ad
ministração de materiais, ou, ainda 
melhor, A eficácia em setores de ad
ministração de materiais, pois dessa 
forma não haveria a necessidade de 
se explicarem as lacunas existentes. 

Então, fica mais uma vez explica
do que existem, em um livro de 186 
páginas .sobre gerência de materiais, 
evidentes .lacunas, como não poderia 
deixar · de acontecer - o tratamento 
em profundidade, portanto, foi apli
cado a uns poucos assuntos. A estes 
resumir-se-á a resenha. 

:0 sumário do livro apreseota em 
primeiro -lugar uma -avaliação de de
sempenho (à p. 20) e outra de efi
cácia de compras (praticamente da p. 
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52 à p. 65), dentro da técnica de ín
dices, já descrita por este resenhista 
em artigo na RAE e em material de 
ensino largamente difundido. No en
tanto, o desenvolvimento sistêmico 
para a aplicação dos índices só se 
ressente da falta dos gráficos mú !ti
pios simultâneos, para q·~e tendên
cias em si perniciosas se jarrl vistas em 
um contexto geral onde se revelam, 
eventualmente, benéficas. Por exem· 
pio, o aumento do custo do compra
dor por pedido (n<? de pedidos/mês 
sobre Cr$ folha de pagamento depto. 
compras/mês) pode ter uma · ten
dência crescente (indesejável) mas 
em conjunto com a diminuição de 
atrasos (em Cr$)/total de ped-idos 
(em Cr$) e a diminuição das recusas 
por qual.idade insuficiente e, final
mente, com o aumento do giro do 
estoque (desejável), fica caracterizada 
a eficácia total, e não a do segmento. 
Só o gráfico mostra utilmente as 
tendências assim oposta·s. O resenhis
ta gostaria ainda de encontrar, nas 
folhas de apuração de eficácia que o 
autor apresenta, a "diminuição do 
custo de compra com aumento de gi
ro'' e a "diminuição de atraso e recu
sa por qualidade" para ficar integral
mente satisfeito. 

Em termos gerais, o sumário é o 
seguinte: 

1. Introdução: estilo gerencial, ge
renciamento de materiais e avaliação 
de desempenho. 
2. Controle de. estoques: política, in
formações b~si cas, (ndices de contro
le. 
3. Compras: pedido, valor das com
pras, fornecedores, coleta de preços, 
eficácia geral -negociações. 
4. Movimentação e armazenagem: 
análise, produtividade, racionalização, 
capacidade de estocagem, armazena
mento. 
5. Transporte e distribuição:deter:mi
nação de rotas em redes, consumo de 
combust lvel, substituição de equipa
mentos, orçamento e apuração de 
custo de transporte, avaliação de 
tra,nsportadora. 

Apêndice I. Fluxo primário de infor
mações de um PCP. 
Apêndice 11. Informações para índi
ces de medida de produção. 
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Apêndice 111. Como não deve ser en
tendida e como não deve ser usada a 
classificação ABC. 
Bibliografia. 

Uma simples leitura desse extenso 
sumário deixa clara a seletividade 
com que trabalhou o autor . . Nada há 
de extraordinário nisso: escrever um 
livro completo de administração de 
material demanda um tempo enorme, 
com todas as suas 800 a 1.000 pági
nas; tanto que mesmo um Heinritz e 
um Dean Ammer~ apesar de serem 
bem perfeitos, apresentam lacunas sé
rias. O tempo vale dinheiro e o retor
no do . tempo investido em um livro, 
mesmo premiado pelá Brahma, é len
to, penoso e sujeito à boa aceitação 
por parte do professorado. Se b~m 
que esta obra de Dias mereça uma ex
celente acolhida, mesmo a n(vel de 
pós-graduação. Acredito, como pro
fessor com anos de experiência na 
área, que o livro não pode, sozinho, 
satisfazer às necessidades do curr ícu
lo mínimo de administração em gra
duação ou às dos alunos de aprender 
administração de materiais. 

No entanto, o livro é excelente 
para fins específicos. Acredito que o 
capítulo 5, sobre transportes, é, por 
si só, uma excelente introdução ao 
complicado campo de administração 
de transportes, muito pouco estuda
do e considerado no Brasil. O diagra
ma de flechas (determinação de rotas 
em redes - p. 123 e segs.) é uma ex
traordinária introdução ao planeja
mento d~ transportes, tanto inter
nos ( empi lha dei r as, aqui não conside
rado), quanto externos. Pena que seja 
apresentado somente o fluxograma 
(p. 129), sem uma aplicação de com~ 
putador ao mesmo, para servir em ca
sos mais complexos de mercadorias, 
fretes e permanência para carga e des
carga. O cálculo manual é dado, mas 
só se aplica a exemplos didáticos, na 
opinião deste resenhista. 

De uma futura segunda edição só 
retiraria, por considerar um tanto 
desnecessário, o estudo relativamente 
detalhado sobre alinhamento e balan
ceamento de rodas (p. 165). 

Os três apêndices são interessantes 
para o ensino, apesar de o uso do sis
tema ABC ser muito mais complexo 
do que as poucas linhas das aulas do 
colega Ayala, da FGV, fazem supor. 
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Seria necessário outro livro, quase da 
mesma extensão, para se colocar os 
prós e contras da aplicação das regras 
universais da teoria do ABC em cada 
hipótese de gerenciamento de com
pras e materiais, estoques, armazena
mento, manutenção , etc. 

Os capítulos 1 a 3 são por demais 
condensados e só podern servi r para 
o ensino complementados por outro 
livro, possivelmente do próprio au
tor, enquanto o capítulo 4 - Movi
mentação e armazenagem - satisfaz 
plenamente, apesar de introduzi r, 
igualmente, alguns elementos de me
nor importância, como, por exemplo, 
a análise pelo questionário padroni
zado. Ao contrário, de suma impor
tância é a maneira de calcular o custo. 

Diffcil, portanto, avaliar o apro
veitamerrto didático do livro para a 
graduação; como já mencionamos, é 
ótimo para a pós-graduação. A im· 
pressão é excelente, padrão Atlas, 
as gravuras n(t:das e bem desenha
das. Um ponto positivo é que nin
guém se entediará em ler pela "ené
sima'' vez sobre o lote econômico. 
Falta, como quase sempre, o índice 
remissivo, que valoriza qualquer li
vro. Hoje já existe programinha de 
computador que coloca eventos, no
mes e títulos em ordem alfabética; 
não se just ifica mais a ausência. A 
bibliografia ainda é incompleta, uma 
bib!iotecária seria de bom auxílio nis
so. Bibliografia incompleta significa 
não só falta de t(tulos, mas falta de 
indicação completa. 

Seria, portanto, um livro para ser 
empregado como leitura obrigatória 
parcial num curso de pós-graduação 
de armazenamento e transportes, em 
um curso de gerenciamento de pro
duto como leitura relativa à distribui
ção e, finalmente, em um curso de ad
ministração de mate.riais para o ensi
no de avaliação de eficácia, transpor
tes às filiais e movimentação e estru
tura do almoxarifado. 

Ótimo para administradmes! 
Parabéns pelo prêmio Brahma, 

que o livro b~m rne~eceu ! 
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Porter, Michael E. Competitive 
advantage, creating and sustaí
níng superior performance. New 
Yorkf The Free Press, Macmi 1-
lan, 1985. xviii + 557 p. Ilustra
do, sumário, (ndice remissivo al
fabético. 

Michael Porter é o autor de Com
petitive strate.gy, resenhado por este 
professor há alguns anos, um best
sel/er acadêmico, que merecia e mere
ce sê·!o. O autor é professor na Esco
la de Administração de Empresas da 
Harvard, em cujo curso de mestrado 
ensina a disciplina estratégia de con
corrência, e .anter.iormente era pro
fessor de diretri.zes administrativas. 
Conseqüentemente, o autor, mais do 
que escrever dentro de um campo. 
restrito, usa o modelo interdisciplinar 
da Hârvard Business School, integran
do pmduçao, mercadologia, controle 

· e finanças, economia, etc., que dá a 
uma empresa vantagem competitiva. 
O método "ho I lstico" (integrado) de 
estudar diretrizes administrativas é, 
~ortanto, a base dessa nova obra do 
autor. 

Antes de fazer uma resenha, tor
na-se necessária a volta à obra ante
rior do autor, Estratégia de concor
rência, o que a li ás o próprio auto r 
também fez, por meio do primeiro 
capítulo deste livro, que é um resu
mo dos conceitos anteriormente ela· 
rificados. Após ter publicado o pri· 
meiro livro, Porter foi autor, ou me
lhor, co-autor e editor de uma inte
ressantíssima coleção de casos, publi
cada em forma de livro. O livro de ca
sos muito me lembrou um volume so
bre manufatura da cadeira de admi
nistração industrial, nos idos de 1956, 
da Harvard. Stan!ey Miller, o profes
sor e autor do livro, dirigia a classe 
superlotada no processo de concor
rência industrial, assemelhando-se as
sim a Porter . Cada capítulo do livro 
de casos de Miller era precedido de 
um estudo da indústria, da concor
rência dentro da indústria e as trans
formações tecnológicas que poderiam 

afetar a qualidade, o resultado das 

ernpresas e a posição do líder na in
dústria. Lembro-me dos estudos da 
i ndústría mobiliária , !>iderúrgica. ( apa
recia o processo a oxigênio LO), rá-

dios e televisão (estavam aparecendo 
tran.sistores, televisões em cores e cir
cuitos impressos), automação, etc. 
Porter, no seu livro de casos, fez 
exatamente o mesmo plano, mas os 
tempos agora são outros e os ramos 
industriais também mudaram. Os ca
sos"todos de estratégia sempre termi
naram em um estudo sobre quem !e
varia vantagem, com q1JP. método, em 
que mercado, qual seria a ação (inter
nacional, inclusive) dos concorrentes 
e se a vitória contra a concorrência 
pelo preç9 não seria uma vitória de 
Pirro. 

O autor emprega neste novo livro 
dedicado a apurar a posição concor
rente da empresa um conceito inédi
to, Va/ue-Chain Analysis, definido 
él partir da p . 45. I nicialrn~nte, o au
tor esclarece que para defini r a "se· 
qüência de v2lor" é necessário identi
ficar n"a empresa atividádes com tec
nologia e economia discretas, e isolá
las. Funções extensas tais como mar
keting e produção precisam ser subdi· 
vididas em atividades. Fazend.o uma 
representação gráfica (fluxograma) 
de papéis, pedidos, ou produtos e 
subprodutos, tem-se uma base para 
isso. A ·subdivisão das atividades leva 
a um campo cada vez mais restrito, 
de atividades de alguma maneira dis
cretas. Cada máquina numa fábrica 
poderia ser conside:-ada urna ativida· 
de separada. O potencial de subdivi
são pode assim ser bastante grande . A 
desagregação, no entanto, é limitada 
pela finalidade da análise e da base 
econômica da atividade. Os princí
pios básicos de separação e isolamen
to de atividades para concorrer me
lhor são : 

- as atividades devem ter economias 
diferentes; 

- têm um alto poder de . impacto 
econômico pela d iferenciação; 

- representam uma propo(.ção- signi
ficativa ou crescente dos custos. 

Assim, a análise . pela seqüência de 
valor permite a uma empresa separar 
melhor as suas atividades em projeto, 
produção, marketing e distr·ibuí ção. 
E isso por si· só já pode melhorar 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 quatro infra-estru
turas: 
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