e Silva, renuncia de Janio, etc.
ou, em fevereiro, o Carnaval pro-
voca baixa de negdcios porque
o “pessoal” viaja (verdade). A
velha técnica de esperar, de de-

zembro até depois do Carnaval, -

tem sua base nas férias escola-
rés, na auséncia dos homens dos
centros de decisdo, etc.

O capitulo sobre o conceito de
estratégia é muito resumido. O
exemplo do Presidente Kennedy
(desenvolvimento) e o do ter-
mostato da residéncia sdo meio
infelizes no contexto. A conclusao
é do Dr. Acécio a holandesa, como
os préprios autores: .. . estraté-
gia é um conceito importante. Sua
limitagdo estd em que projetar
uma estratégia completa é geral-
mente uma coisa muito -compli-
cada, a ndo ser que o problema
seja simples”.

O capitulo sobre a teoria de
jogos é simples, interessante e
introduz conceitos como mini-
max, soma zero, etc. Ao contrario
do capitulo anterior, satisfaz as
necessidades do administrador no
sentido de adquirir uma base s6-
lida, a partir da qual poderd ela-
borar um raciocinio inteligente e
formular perguntas a terceiros. O
mesmo se pode dizer sobre o capi-
tulo que trata da teoria das filas;
considero-o excelente como intro-
dugdo ao estudo do assunto, espe-
cialmente por conter instrucdes
proveitosas quanto a pratica da
teoria das filas. O capitulo sobre
jogos de administracdo também é
excelente; ¢ a primeira vez que
o autor desta resenha encontra
esse tema tratado em livro ndo-
especializado (como o do Prof.
Kauffmann de Grenoble).

O capitulo sobre decisdes de
produgdo e estoques estd basea-
do no livro do autor — Theil —
e de certa maneira na obra de
Modigliano e colaboradores. Para
a pequena extensao é apresenta-
do o essencial sobre o inter-rela-
cionamento de mao-de-obra e es-
toques. No entanto, para decisdes
praticas, o material é menos que
suficiente, Os dois Utimos capi-
tulos tratam inicialmente do mé-
todo e suas conseqiUéncias na ana-
lise por regressdo e, depois, da
maneira como a elasticidade de
preco e de renda determina o
consumo.

Trata-se de um livro que se
pode recomendar para ser lido
colateralmente com outros, pois

ndo hé nenhum que trate com

igual desenvoltura todes os pro-
blemas que podem ser resolvidos
pela pesquisa operacional. Em
se tratando de livros de 200 a
500 paginas, geralmente trazem
desenvolvimento unilateral de cer-
tas dreas e n3o englobam todos
os assuntos de pesquisa opera-
cional. Querer usar um Unico li-
vro-texto é, em poucas palavras,
uma estratégia inferior, porém
mais barata. O

Kurt Ernst Weil

Introducdo quantitativa as
decisGes administrativas

Por Leonard W. Hein. Sdo Pau-
lo, Editora Atlas, 1972.-435 p.,
ilustrado. Trad. de The quantita-
tive approach to managerial de-
cisions, N.J., Prentice-Hall, 1967,
por Avelino Corrés

O livro de Hein salienta no ti-
tulo a-palavra médgica "decisdes
administrativas”, mas na realida-
de, trata-se de um bom livro de
pesquisa operacional e estatistica
aplicada. Na opinido desse rese-
nhista, o problema das decisdes,
por si, foi abordado mais ampla-
mente em volumes como:

Raiffa, Howard. Decision analysis.
Addison Wesley.

Edwards, ed. Decision making.
Penguin Modern Psychology.

A obra de Hein chega a ser se-
melhante, em contetdo, mas nao
igual a de Bursk & Chapman: New
decision making tools for mana-
gers. Harvard Business Review,
Mentor Books.

Confrontando-se o indice desta.
obra com o do livro de Ackoff-
Sasieni (Pesquisa operacional.
Edit. Universidade de S&o Paulo),
nota-se que os capitulos referen-
tes ao problema de distribuigdo e
programacdo linear em geral séo
de pesquisa operacional.

O mesmo pode ser dito com
relagdo aos capitulos que tratam
de método Monte Carlo, teoria
das filas (sob o nome de “Linhas
de expectativa”) PERT, CPM. O
capitulo “Curva de conhecimen-
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to” (curva de aprendizado —
learning curve) é para o rese-
nhista inédito e muito bem-vindo
num livro de teoria de decisdo.
Os capitulos “Probabilidade e
distribuicdo de probabilidades”,
“Distribuicdo de Poisson, gama,
normal”, “Diagramas de contro-
le de qualidade”, “Amostragem”
(amostragem do trabalho), “Ava-
liagdo e calculo de custo”, "Li-
nha de equilibrio”, trazem um
sem-numerc de inovag¢des para o
estudo sistemadtico e aplicagdes,
mas fundamentalmente sdo de
“controles na empresa e teoria
de probabilidade”.

Toda essa comparagdo de ca-
pitulos nada mais demorstra que
a imensa dificuldade em definir
onde os métodos quantitativos
devem ser estudados: em pesqui-
sa operacional? em teoria de
decisdes? em administragdo da
producdo? em estatistica e proba-
bilistica? em economia gerencial?

O resenhista tem livros de to-
das estas dreas tratando de mais
de quatro capitulos da obra de
Hein. Em uma palavra a defini-
¢do dos campos de pesquisa ope-
racional (OR docs americanos) e
do management science (MS)
mostra claramente a natureza in-
terdisciplinar quanto &s areas de
ensino da “decisdo”. A Unica con-
clusdo vidvel é que o ensino deve
ser bem estruturado, sendo irre-
levante quem ensina o que, como
jd ficou claro na resenha do li-
vro de Theil, Boot e Kloek,
Operations research and quanti-
tative economics, ou no conteldo
do livro de Baumol Economic
theory and operations analysis.

O livro de Hein é, antes de
tudo, muito interessante, ao tra-
tar do assunto através de proble-
mas. Muitos dos casos sdo da
West-Cost  Aircraft  Corporation,
demonstrando pesquisa pratica,
por parte do autor, em proble-
mas industriais. O método de en-
sino de tentativa e erro é empre-
gado principalmente no capitulo
9, padgina 169, em que o autor
procura forcar uma distribuicdo
binomial sobre uma curva de pro-
babilidade de ocorréncia de “vi-
sitas” ao Departamento de Re-
clamagdes de uma “Loja Depar-
tamental”. Talvez o resenhista fi-
casse irritado por saber, de ante-
mao, que tal ocorréncia tem a for-

ma de uma distribuicdo (curva)
de Poisson, mas ndo conseguiu en-
xergar maior valia numa errénea
tentativa até que, na pagina 170,
¢ introduzido o teste do “qui”
quadrado, que refuta a hipdtese
binomial da pdgina 169. O proce-
dimento da tentativa errada, do
teste, e da tentativa certa (pa-
gina 178 e seguintes), seguida de
outrc teste, é o mais acertado,
porque o autor trabalha sempre
por casos para induzir racioci-
nio.

Mas justamente nessa hipdtese
seria interessante que o livro ti-
vesse recebido do” autor ou tradu-
tor um indice remissivo comple-
to. Infelizmente nada tem além
do indice de paginas, inicial, no
livro. Assim esse indice inicial de-
ve servir para a pesquisa de de-
terminado assunto, e quem des-
conhece a pdgina 170 pode se
firmar como certo na pagina 169.

Outros problemas de compre-
ensdo que o livro apresenta po-
dem ter sido produzidos por fa-
lhas na tradugdo ou na leitura de
provas, como por exemplo, na
distingdo de decisdo sob risco e
incerteza,

Na pagina 29: “uma decisdo em
face do risco pode ser considera-
da uma decisdo em face das pro-
babilidades conhecidas”.

Ainda na pdgina 29: “A incer-
teza existe guando as probabili-
dades com a ocorréncia ou nao-
ocorréncia de eventos sdo conhe-
cidas”.

Por exemplo, pégina 34: “Admi-
nistragdo por exclusdo” em lugar
de “exce¢do” (exception princi-
ple).

Por exemplo, pégina 124 e se-
guintes: “curva de conhecimento”
em lugar de “curva de aprendi-
zado”.

Por exemplo, pagina 125: “Ve-
rificaram que o processo do co-
nhecimento continua indefinida-
mente, nado importando a exten-
sado da série em producdo. Mais
importante, talvez, é que sua ané-
lise revelou que o indice de co-
nhecimento era mensurdvel para
representar os efeitos do conhe-
cimento no indice de produ¢ao”.
“"Dado qualquer ponto especifico
nas séries de produgdo, digamos
100 avides completos, o tempo
médio acumulado corresponde a

Revista de Administra¢ao de Empresas

80% do tempo médio acumulado
por unidade no ponto correspon-
dente 8 metade da produgdo em
série”. (Grifos do autor.)

As dificuldades em encontrar
definigdes, algumas vezes inexis-
tentes, de conceitos e a aparente
confusdo de linguagem devem ser
o resultado da traducdo, mesmo
ndo tendo o resenhista o original
americano a mao.

Hé& uns 10 anos o resenhista
leu numa revista de engenharia
norte-americana um julgamento
da justica indiretamente contra
uma empresa aeronautica norte-
americana. Um engenheiro aban-
donou © emprego na Califérnia
e voltou a Nova York, pedindo
auxilio-desempregc ao Estado. O
Estado negou sob o fundamento
de abandono, mas o engenheiro
se propds a demonstrar “condi-
¢des indignas” na empresa atra-
vés do uso da amostragem de
trabalho continuamente feita por
menores para verificar se o
brain-trust da empresa estava
trabalhando. E “trabalho” era
definido como “lapis no papel”,
“calculando ou desenhando”. O
tempo de pensar era dado como
“ocioso” e o tempo de bibliote-
ca como “ausente”. O engenhei-
ro ganhou o processo. Tudo isso
vem & mente do resenhista ao
ler o capitulo 15, pagina 312,
“Avaliagdo e cdlculo de custo —
PACE”, sendo que isso é mais um
caso de West Coast Aircraft Cor-
poration. (PACE = performance
and costs evaluation.) A medida
subdivide-se em dois ramos prin-
cipais.

a) Quatro fatores que assentam
o indice:
1. Pessoal para a tarefa.

2. Ocio pessoal.

3. Pessoal fora da &rea de tra-
balho.

4. Indice de esforco do grupo.
b) O programa PACE propria-
mente dito, uma analise gréfica
onde se mostra o indice da me-
dida PACE e os cinco itens cor-
relacionados:

1. Requisitos pessoais.

1. Realizagdo do orgamento.
3. Listagem.

4. Controle de qualidade.



5. Partes deficientes (seria “pe-
gas”, mal traduzida de parts?).

Diz o autor que nomes indi-
viduais ndo aparecem nos formu-
lérios do PACE, e, em seu lugar,
o objetivo torna-se controlar os
dois fatores humanos, ou seja, o
fator esfor¢o e tempo ocioso do
funciondrio, assentado em amos-
tragem do trabalho. A adminis-
tragdo controlard entdo os fatores
“fora de controle” quando ndo
satisfazem o ideal da atuagdo sa-
tisfatéria.

De qualquer maneira o capitu-
lo de PACE é uma novidade pa-
ra o Brasil e de certo modo apre-
sentar-se-3o os salvadores de em-
presa, recém-saidos da Ap.O
(administragdo por objetivos) pa-
ra implantar o PACE. A empresa
de aviagdo que introduziu ©
PACE, a Northtrop, teve sucesso-
res na GE e na Boeing, tanto
quanto informou o caso da Jus-
tica citado.

Os capitulos 16 e 17, respecti-
vamente, e PERT e CPM demons-
tram excelente integragdo de
custo e plano no tempo real e na
rede. O autor n3do usa o método
descritc em Theil et alii, onde o
PERT deriva diretamente da pro-
gramacgao linear.

Outra novidade e bem integra-
da é a mistura de conhecimentos
da curva de “conhecimento”
(aprendizado) e o gréfico e “li-
nha de equilibrio”. A linha de
equilibrio é uma linha que leva
em conta o equilibrio nos pro-
cessos de produgdo de compo-
nentes.

Para essa finalidade a linha de
equilibrio consta de quatro fa-
tores:

1. Uma listagem cumulativa de
entregas — linha de objetivo.

2. Plano de operagdes.

3. Diagrama de processo — es-
tado real de cada um dos fatores.

4. Linha de equilibrio para os
fatores fora de equilibrio provo-
cando a agdo corretiva.

Resumo
Trata-se de um bom livro, que
contém excelentes capitulos,

cheios de novidades sobre curva
de aprendizado (chamada conhe-
cimento), um sistema PACE de

controle de eficacia dos empre-
gados, e a linha de equilibrio.
Os demais capitulos ndo apre-
sentam grandes novidades ao lei-
tor j3 experimentado, mas sdo
solidamente fundamentados, bem
escritos, e os exemplos e casos
sdo apropriados e convincentes.

Nesse caso recomendam-se os
capitulos de controle e do méto-
do Monte Carlo e de linhas de
expectativa (teoria de filas) com
exemplos de simulacdo de linhas
de produgdo.

As ilustragdes do livro sdo cla-
ras; o método seguido na expo-
sicdo é o da indugdo a partir de

exemplos préticos. As bibliogra-
fias sdo boas, mas param em
1962,

Do lado negativo do livro te-
mos a tradugdo canhestra, clau-
dicante, que impossibilita reco-

nhecer erros do autor ou do tra- |

dutor, na definigdo de conceitos.
A falta de um indice alfabético
remissivo é sentida. Falta tam-
bém ao menos uma tentativa de
bibliografia de obras traduzidas
em portugués.

Assim o livro pode ser reco-
mendado sem hesita¢do para cur-
sos de graduacdo e pds-gradua-
¢do de engenharia e de adminis-
tra¢do, com especial referéncia a
pesquisa operacional, controle de
qgualidade, administragao geral da
produgdo e do pessoal e, porque
nao dizer, num eventual curso de
decisdo para pessoal com bases
técnico-matematicas. O

Kurt E. Weil

Teoria geral da administracao:
uma introducao
Por Fernando C. Prestes Motta.
S30 Paulo, Pioneira, 1974.

O Prof. Fernando C. Prestes Mot-
ta escreveu um livro que preen-
che lacuna hé muito sentida por
aqueles que lidam com a teoria
da administra¢do. Em apenas 176
paginas expde o que de essencial
existe no debate tedrico, sinte-
se que decorre do perfeito dominio
que o autor demonstra ter das
multiplas facetas que envolvem o
tema. Didético, por apresentar as
teorias evoluindo no curso da
historia recente e pelo métodc
comparativo utilizado, o livro
permite compreender o valor e o
significado de cada teoria, o que
¢ de suma importadncia se dese-
jarmos que o administrador nao
seja apenas uma pega cega na en-
grenagem, mas um homem capaz
de visualizar sua agdo consciente
e criticamente, apto para propor
solugdes alternativas com criati-
vidade. Ainda nesse sentido, ex-
plicitadas as condi¢des existentes
no momento em que se formu-
lam as teorias, entende-se que
elas ndo se. tornam definitivas
porque sdo reflexo e parte de um
processoc social mais amplo que
evolui e se reformula continua-
mente; consciente dessa realida-
de, o autor nos alerta para as
contradigdes, insuficiéncias e con-
tevdo ideoldgico das diversas
correntes do pensamento admi-
nistrativo. Essa visdo critica que
o livro contém e transmite, se
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