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Dentro desse contexto, a analise da natureza dos
referidos limtes e a possibilidade de superéa-los, através de
estrat égi as que possibilitem esse crescinento, se fazem
necessarias, ja que a firma precisa "encontrar escoadouros para sua
producdo em potenci al de nbdo a assegurar a realizacdo do seu
pot enci al de crescinento definido pelo nontante de fundos de que
a firma dispbe para investir"2

Assi m sendo, o presente trabal ho objetiva,
princi pal nente, analisar os padrdes de crescinmento da firm,
centralizando essa analise nas suas estratégi as de crescinento. A
fimde encontrar possibilidades para sua acunul acdo i nterna,
parte-se da hipotese de que a firma procura, ao assegurar este
pot enci al de crescinento, aunentar sua partici pagcdo no mnercado,
di ferenci ar seu produto, introduzindo umnovo produto no nercado

e,por fim diversificar suas atividades.

Com base no quadro de analise tedrico sobre as
estrat égias de crescinmento das firmas, exam narenos 0 processo de
crescinento do grupo Castro Alves, a fimde que tenhanos uma vi séo
mai s concreta da expansdo da referida firma. Esse estudo de caso
se fundamenta em pesqui sa direta efetuada junto a referida enpresa.
O I evantanent o dos dados foi obtido através de entrevista realizada
como presidente do grupo, Dr. Ivan de Castro Alves, e de materi al

t écni co fornecido pelo citado grupo.

2. Gui mar des, Eduardo Augusto, Acunul acdo e Crescinento da Firma. Um Estudo de Organi zagdo Industrial,
Cap.|, Pag. 14.
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As formas de aqui si cao das capaci dades produtivas sao
t odas aquel as que possi bilitem assegurar sua propri edade e

transferéncia de controles sobre os ativos exi stentes.

A extensdo da nocdo de cresci nento externo pode, ainda,
ser limtada se considerarnos apenas a nudanca de propriedade, ou
sej a, operacdes de fusao e absorcao. Tais operacdes permtem unma
redi stribui cdo das propriedades no anbito do sistema industrial.
Porém a tomada de participacdo financeira, ou seja, a criacdo de
| acos de dom nacdo entre as uni dades, filiais e grupos de
soci edade, pernmite a redistribuicdo dos controles no anbito do

sistenmn i ndustri al .

O inpacto que o cresci nento externo pode causar na
economm a € que este ndo provoca o aunmento da capaci dade produtiva
do setor de atividade emque as firmas atuam Na verdade, 0 que
pode ocorrer é um aunento da nassa total de produtos dada a

hi p6t ese de esforgo conjunto dos vari os Orgdos atuantes.

Morvan argunmenta que " Conmunment e associ anbs 0 cresci nento
externo a concentracao. Na verdade, a conpra, ou a tomada de
control e das capaci dades produtivas existentes, reduz o nuamero dos
centros efetivos de decisédo e |leva a uma cristalizacao de

poderes."14 Contudo, unma determ nada ativi dade pode-se tornar

14. Morvan, Y., Op. cit., pag. 133.
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Gui nar des argunenta que as nercadori as podem ser
cl assificadas de acordo como numero de critérios utilizados pel os
consuni dores para escol her entre os produtos substitutos.26 Assim
0os produt os podem ser cl assificados conp uni di nensionais e
mul ti di mensi onai s. A nedida que os consuni dores basei am sua escol ha
emunma unica caracteristica do produto, este pode ser classificado
conp uni di nensional, ao passo que se esta escol ha for baseada em
vari os aspectos, o0 produto pode ser cl assificado conp
mul tidi nensional. Dessa fornma, ele ilustra seu ponto de vista
t onando conb exenplo o caso de um aut omdvel, cujo custo de
manut encdo, desenpenho, conforto e "design" podem ser |evados em
consi deragcao na hora da escol ha entre seus substitutos. O
increnento da vari acdo desses fatores diferenciais de qualidade e
estilo de um produto estéd@o estreitanente |igados a concorréncia
nas econom as capitalistas e servem para aunentar o consuno,
provocando una obsol escéncia util desses bens, dando |lugar a
possi bi |l i dade de novas aqui si ¢cfes. Exi ste, assim nmaior
possi bi | i dade para diferenci acdo em i ndudstri as de produtos
mul ti di nensi onai s dado que o produto pode ser nel horado segundo

cada umdos critérios de escolha utilizados pel o consum dor.

Acrecente-se ainda que as caracteristicas tecnol 6gi cas
e as funcbes béasicas dos produtos da industria, bemconp a natureza

dos conpradores em potencial, sao fatores determ nantes do

26. Sobre a classificagcdo dos produtos seguimos a analise e a classificagcdo utilizada por Guimaraes,
Eduardo Augusto, op. cit., cap. Ill, pag. 37 e 38.
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conportanmento emrel agdo a i novacdo de produtos.27 Na verdade, o
ritno de avanco dos conheci nentos cientificos rel aci onados a
i novacado dos produtos afeta o processo de diferenciagdo do produto
da industria. Alémdisso, o nunero e a natureza dos critérios,
segundo 0s quai s 0os consum dores avaliam os produtos, parecem

i nfluenciar a vocagdo da induastria para a diferenciacdo do produto.

Contudo, o fato de uma indldstria ndo apresentar vocacgao
para di ferenci acdo do produto, n&o exclui a possibilidade de
nodi fi cagcdes e nel horia de seus produtos. "Na realidade o que se
presume nédo existir & a possibilidade de um fluxo continuo de
i novagcbes de nbdo a permitir que a indldstria recorra a

di f erenci agdo do produto cono uma forma normal de conpeticéo. "28

Assim a diferenciacdo do produto pode-se constituir
uma forma de conpeticdo emuna indidstria. Um outra seria a
conpeti cdo por preco. Essas duas formas, no entanto, definem os
padr 6es de conpeti ¢cdo em uma i nddstria, porém essas tipos de
conpeti cdo podem estar presentes emumtipo de indlistria e emoutro

nao.

27. Sobre os fatores que determinamo conportanento emrelacdo a diferenciagdo do produto, ver
particul armente CGui mardes, Eduardo Augusto, op. cit., cap. Ill, pag. 29.

28. Cuinardes, Eduardo Augusto, op. cit., cap. |11, péag. 39.
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histéria, ja que suas experi énci as passadas condi ci onam o padr &o
e a direcdo de sua diversificacdo futura."3l Dentro desse contexto,
a firma procurard obter vantagens emternps de suas experiéncias
t ecnol 6gi cas ou de "marketing". Ela procurara direcionar o processo
de di versificacdo para industrias no interior de sua base
t ecnol 6gi ca, definida conp "cada tipo de atividade produtiva que
utiliza maqui nas, processos, capacitacfes e matérias pri nas
conpl enentares e estreitanente associ adas no processo de
producdo"32, ou seja, a firma procurara investir emindustrias nas
quais ela j& opera, ou ainda dentro de sua area de conerci al i zacéo,
defi nida conbp "cada grupo de clientes que a firnma espera
i nfl uenci ar através de um nesno programa de vendas", obtendo,
ent 40, vant agens pel a boa reputacao de que goza junto a esse
clientes. Nesse sentido, Guinarédes sugere que "a base tecnol 6gica
e a area de conercializacdo da firna defi nem seu horizonte de
di versi ficagcdo, uma vez que o processo de diversificacao tende a
aunentar o nunero de bases tecnol 6gi cas e de areas de
conercializagcdo emque a firma opera, resultando desse processo que

quanto mais diversificada for a firma, nmais anplo seu horizonte de

di versificacdo e mais facil prosseguir nesse processo."33

31. Quinardes , Eduardo Augusto, op. cit., cap. V, pag. 62.

32. Adotanps os conceitos de base tecnol 6gica e area de conercializagdo utilizados por Guimarées ao citar
Penrose (1959). Gui mardes, Eduardo Augusto, op. cit., cap. V, pag. 62.

33. Cuinardes, Eduardo Augusto, op. cit., cap. V, pag. 64.
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Cont udo, o sucesso do investinento emunma nova industria
depende da capaci dade da firma diversificante em atender certos
requi sitos conb o acesso e a capaci dade para utilizar a tecnol ogi a
associ ada a nova atividade e sua efici éncia em al cancar custos
conpetivos.34 Ao investir emunma nova industria, as firnas devem
ter condi¢cbes de adquirir a nova tecnologia, assimléa-la e entéo
poder utilizéa-la, exigindo, dessa forma, qualificacdo técnica. A ém
di sso, ela deve ter condi ¢bes de adquirir os insunps relativos a
nova ativi dade a precos bai xos para poder conpetir com as enpresas
ja existentes nesse nercado. Por outro lado, a firma diversificante
deve ser capaz de ajustar-se ao padrao de conpeti cdo da nova
indastria, a fimde precaver-se contra as possivei s reacdes das

firmas estabel eci das nesse nercado.

Qutra questdo que val e a pena exam narnos é se a direcao
da diversificacdo esté rel acionada coma estrutura de nercado na
qual as firmas operam Na realidade, a diversificacao na direcao
de indlstrias conpetitivas encontra nenores obstacul os do que a
entrada em nercados ol igopolistas. Porém conforne afirm
Gui mar des, "a diversificagcdo na direcdo de industrias conpetitivas
€ desaconsel hada pel a expectativa de uma taxa de lucro nais
reduzida".3 Contudo, no que diz respeito as induastrias

oligopolistas, a "diversificacdo é mais facil em periodos de

34. Arespeito dos requisitos para o sucesso da diversificagdo, seguinps o desenvolvinmento utilizado por
Gui mar 8es, Eduardo Augusto, op. cit., cap V, pag. 63.

35. Quinarédes, Eduardo Augusto, op. cit., cap. V, péag. 63.
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PARTE | |

O PROCESSO DE CRESCI MENTO DO GRUPO CASTRO ALVES

Na anali se do processo de crescinento das firnas,
conforme estudado na prineira parte do nosso trabal ho, devenos
| evar em consi deracdo al guns aspect os que parecem condi ci onar a
direcdo que o seu crescinmento pode tomar, bem cono a maneira pela
gual el e pode ser consegui do. Dessa fornmm, estudarenps, agora, o
processo de crescinmento do grupo Castro Alves, enfocando,
especi ficanente, suas experiéncias passadas e a conjuntura
econbm ca da época, as quais influenciaramde maneira significativa
esse processo. Referéncias serdo feitas aos aspectos técnicos das
enpresas do grupo, bem cono as experiéncias do enpresario |lvan de

Castro Al ves com admi ni stracdo participativa.
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CAPI TULO |

ATI VI DADE | NDUSTRI AL E SEUS ANTECEDENTES

1. H STORI CO

0 grupo Castro Alves iniciou suas atividades em 1921 com
a Paschoal de Castro Alves S/ A cuja atividade principal era a
conerci ali zagdo de uma |inha diversificada de produtos que iam
desde m udezas e estivas a produtos farmacéuticos, passando por
i nstrunent os agricol as, |oucgas, bebidas, funo, perfunaria e

ferragens. Hoje, a enpresa se dedica a conercializacado de

equi pament os para industria, agricultura e |azer.

Com a evol ugcdo dos negéci os real i zados na Paschoal de
Castro Alves S/A, o referido grupo conta, hoje, coma indastria
Met al irgi ca Castro Alves S/A - Bonbas King, fundada em 1961, cuja
atividade principal estd relacionada a fabricacdo de bonbas

hi draul i cas e acessori os agroi ndustri ai s.

Em 1976, foi fundada a Inmobiliéaria Castro Alves S/A cuja
atividade esta rel acionada a construcao e conercializacdo de

i moveis. Como increnento das atividades do grupo, em 1982, foi
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regidao" .47

Al ém di sso, "outro agravante ao processo de
i ndustrializacdo do nordeste era a falta de el enento humano
especi al i zado e capaz de executar tarefas nessa area. Gs
engenhei ros recém formados pela UFC ndo tinham a nmenor experiéncia,
eram total mente desprovi dos de objetivos praticos. Sendo assim a
fundi cdo se dava de nobdo artesanal, feita por artistas e néo
profissionais. Trabal havam sent ados, alisando areia, gastando um
enorne tenpo para fazer qual quer peca. 0 que produzi am naquel a
época em 2 ou 3 horas, hoje fazemmais bemfeito, nas prensas

nol dadoras em dois ou trés m nutos".48

Ant eci pando o periodo de gestacdo da idéia de fabricar
bonmbas para agua no Ceara, pelo grupo Castro Alves, toda producao
era conprada de um senhor que fabricava bonbas manuai s, nuna
fabrica de quintal, com maqui nas antigas e frageis, conpradas de
ocasi 8o0. El e as havia batizando com o nonme de Real. Depois houve
a fabricacdo de bonbas comnotor el étrico para uso donméstico, as

quai s pés o none de Chui . %8

47. Alves, lvan de Castro, op. cit., pag. 140 a 142.
48. Entrevista concedida por Ivan de Castro Alves em5 de abril de 1990.

49. Para maiores informgdes ver Alves, Ivan de Castro, op. cit., pag. 132 a 135.
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a conpetente decl aracdo perante o fisco. Os agi otas nao querendo
negoci o com o governo, preferiramreceber seu dinheiro e ver o que
acontecia. Foi assimque houve uma corrida na praca, deu aquele
quebr a- quebra e fal éncias de firms, grandes e pequenas,
nat ur al nent e que agravado tanbém pel a recessdo que tomaria conta

do pais” 57

0 grupo Castro Alves estava nuito endi vidado no nercado
financeiro paralelo e, devido ao decréscino da |ucratividade, os
juros iamcorroendo o patrindnio do grupo. Os ativos em estoque,
prédi os, nercadorias e outras contas a receber, eraminsuficientes
para cobrir as despesas. As coisas iamficando cada vez mais
dificeis, os agiotas cobravame o grupo pagava cono podia. As
enpresas tinhamcrédito firme e nome respeitado na praca, assim
0s agi otas recebiamo dinheiro de outros e depois de uns dias, ndo
se conformando de ficar semrendas, enprestavam novanente ao grupo,
em confianca, nedi ante reci bo ou cheque, pois acreditavam na
seri edade da enpresa.S Nota-se ai que ndo houve limtes para
financiar seu crescinento, pois al ém da disponibilidade de recursos
proprios, o grupo tinha none respeitado na pragca emvirtude de a
firma Paschoal de Castro Alves S. A possuir crédito firme no
nmercado, o que contribuiu, emgrande parte para obtencdo de capital

de terceiros a fimde financiar o inestinmento requerido para sua

57. Alves, Ivan de Castro, op. cit., pag. 160.

58. Sobre o periodo de crise do grupo, ver, particularnente, Alves, lvan de Castro, op. cit., pag. 160.
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nenhum noti vo rel evante que | evasse 0 grupo a entrar nesse rano.
Essa entrada se deu natural nente através da conpra e venda de
terrenos e da construcdo de um prédi o residencial em 1964,

juntanente com al gumas casas destinadas a venda".63

A inobiliaria s6 adquiriu razao juridica em 1976, coma
Inobiliaria Castro Alves S/ A cuja atividade se fundanenta na
construcdo e conercializacdo de i nbveis. Cbservanps, mai s uma vez,
a diversificacdo das atividades do grupo, financiada total mente com
recursos proprios emum setor sem nenhunma |igacdo com as ativi dades

anteri ores.

63. Entrevista concedida por Ivan de Castro Alves em5 de abril de 1990.
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setores que prejudicamos demais. Por fim vale dizer que para o
sucesso da organi zacdo da enpresa, as pessoas tem que absorver a

cultura da nmesnma, sendo tudo da errado".70

3. ADM NI STRACAO PARTI Cl PATI VA

A nocdo de adm ni stracao participativa, que o grupo
Castro Alves procura colocar empratica no dia a dia de suas
enpresas, baseia-se na idéia de que cada um deve fazer o que dita
a sua inclinacdo. Segundo essa nocdo, todos os individuos que
i ntegram os grupos de trabal ho dentro de uma enpresa devemter o
direito de opinar a respeito da coordenacdo do trabal ho produtivo.
0 consenso no gerenciamento enpresarial se traduziria na eficacia

e no nmenor custo econdm co do trabal ho realizado.71

Essa idéia de gestao participativa foi assimlada pelo
enpresario durante visitas por ele realizadas ao Japdo. No sistena
produtivo industrial do Oriente, uminportande papel é desenpenhado
pel os Circul os de Control e de Qual i dade. Especificanente, a

qual i dade do trabal ho do honem é control ada e ndo apenas a

70. Entrevista concedida por Ivan de Castro Alves em5 de abril de 1990.

71. Sobre as nogBes de admini stragdo participativa, ver, particularmente, Al ves, Ivan de Castro, Nogdes
Praticas Sobre A Filosofia do CCQ C Circulo de Controle de Qualidade), Adm nistracdo Participativa.
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qual i dade do produto. A filosofia do trabal ho oriental parte do
principio de que a qualidade do produto é determ nada pel a naqui na
utilizada e pel o homem que a nmanej a. Por conseguinte, 0s grupos de
trabal ho devem ser noti vados e consci enti zados acerca da
necessi dade de se fazer o nel hor produto pel o nenor preco e da
maneira nai s participativa possivel. Para isso, o auto-controle do

t rabal hador é uma qual i dade indiscutivel mante inportante.

Quanto aos conflitos entre capital e trabal ho, esses
podem ser evitados através da conciliacdo de dois objetivos
aparentenente conflitantes: parte dos |ucros obtidos coma
aplicacdo da filosofia do CCQ deve ser apropri ada pel os
t rabal hadores envol vi dos; por outro | ado, esses ndo podem atuar em
funcdo de um objetivo nonetéario direto, sob pena de desvirtuar o

prograna.

Por ultino, é interessante ressaltar que o enpresario
reconhece as dificul dades envol vidas na efetivacdo dessa fil osofia
adm ni strativa. O maior obstaculo se refere, de fato, a necessaria
mudanca de atitude pessoal dos integrantes dos diversos escal des
de uma enpresa. Sem essa nudanca, intima e duradoura, os frutos da

I npl ant agdo de uma gest&do participativa ndo serdo col hidos.

Emultima anali se, devenpbs observar que a adm ni stracao
do grupo é centralizadora. Dessa fornma, a adocdo das nocdes de

adm ni stracédo participativa e da filosofia do CCQ - Circul o de
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