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1. INTRODUCAO de a sua origem, em 1955, passando pelo pe-
riodo em que foi gerida pelo Estado, entre 1982
A aplicacao de inovagdes cientifico-tecno-e 1995, até sua primeira aquisi¢do por um gru-
l6gicas, acentuadas pela introducdo dpo privado, goldingt RJ PARTICIPACOES,
microeletrdnica, induziu a um conjunto de al-composta pelas principais empresas de 6nibus
teracOes na estrutura e na forma de se gerirds Pais, e 0 periodo em que se concentra este
empresas. A analise dessas alteragoes, que, nestudo.
primeiro momento, foram sentidas de forma E importante salientar que posteriormente,
mais intensa no segmento automotivo, compreem 1999, a CIFERAL foi adquirida pela MAR-
ende o objetivo deste trabalho, realizado a paGOPOLG, e que, embora isso represente uma
tir de um estudo de caso: o da empresiaova fase de reestruturacdo da empresa, foge
montadora de 6nibus CIFERAL. ao escopo desta analise, por estabelecer uma
A autora busca estabelecer uma ponte entrede espacial de atuacdo mais abrangente, me-
as estratégias de gestdo implementadas petcendo um estudo a parte.
CIFERAL, no periodo anterior ao da sua aqui- Desta feita, trata-se de um resgate de majSyoiding, no sentido
sic&o por um grupo privado, e as formas de atate 40 anos de histéria de producao dgFonomee dassicodo

rmo, € a empresa que

acao espacial dessa empresa. Assim, descreveaarocerias de 6nibus, de uma linha originaldetém o controle acionario

de outra empresa, ou de

dimens&o organizacional, temporal e espacial deente voltada para a constru¢@o de dnibus rom grupo de empresas
uma rede real, composta por fluxos materiais @viarios, que se especializou na fabricagéo e?ﬂz'qdp'fi:'“der o setor
imateriais que fatalmente reestruturam o espaérie de 6nibus urbanos, escolha que se deveimercado nacional, com

uma enorme atuacéo no

co cotidiano: a rede geografica da CIFERAL. em parte a sua localizacdo estratégica € @ €Xsrcado externo.
Para atingir o nivel de analise requerido, fezeepcional atuacdo no mercado durante esgrkga'me“‘eex""“aseus

- ) dutos para a Argentina,
se necessario um trabalho de pesquisa buscaeriodo de tempo. gol?mbilak\'gléxicg, s

~ . . . , . ortugal, Africa do Sul e
do descrever a evolugdo da empresa nas dife- Foi durante muito tempo a Unica empresSahina. Para saber mais,

onsulte

rentes fases de gestdo a que foi submetida, desentadora de onibus do Estado do Rio de gy marcopolo.com.br.
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3. O modelo just in time, ou
“pegue-pague”, estabelece
uma parceria entre a
montadora e a
fornecedora, que mantém
estoques de matéria-prima
no préprio local. No caso
da CIFERAL, algumas
empresas fornecedoras
também instalam as pecgas
inteiras na linha de
montagem, compondo uma
montagem em mddulos,
acelerando a produgéo.

4. CIFERAL foi a Ultima
empresa criada por Fritz
Weissmann, que
anteriormente havia
fundado a Fabrica de
Carrocerias Metropolitana,
especializada em
microdnibus. O austriaco,
naturalizado brasileiro,
contribuiu com a
introducéo do
DURALUMINIO na
fabricacéo de estruturas de
onibus.

5. Entrevista com o entéo
presidente da CIFERAL,
Fritz Weissman, realizada
no dia 5 de junho de 1997.

LuciaANA MARELLI MOFATI

neiro, localizada em Xerém, distrito industriale, no periodo dessa andlise (entre 1995 e 1997),
do Municipio de Dugue de Caxias, proxima @& Brasil inseria-se como o maior produtor de
Rodovia Presidente Dutra (Via Dutra), rodoviadnibus do mundo, com 18.498 unidades pro-
que liga os dois maiores centros urbanos dduzidas em 1996, quadro que projetou um ele-
Pais, Rio de Janeiro e S&o Paulo. Produzia, nado potencial para os fabricantes de carroce-
periodo de reestruturacdo analisado, dnibugas de dnibus no mercado interno e também
urbanos e intermunicipais, e microbnibus, erpara o externo, com as medidas de integracao
larga escala. Além disso, possuia uma repreconémica adotadas no Mercado Comum do
sentacdo comercial significativa, alcangand&ul (MERCOSUL).

praticamente todos os estados brasileiros, bem Apesar disso, futuras especulacoes a respei-
como uma atuacao relevante no mercado Latie do crescimento do segmento automotivo
no-Americano, com 90% da producdo expordependem de estudos mais amplos, uma vez que
tada para o Chile. essa tendéncia varia conforme a adogéo de po-

Outro fator determinante focou-se nas moliticas de investimento no setor, e a analise da
dificacbes implementadas em sua estrutura orede geografica da CIFERAL hoje compreen-
ganizacional, como estratégia de adaptacdo de inseri-la na rede de relagbes de outra
tendéncias contemporaneas do mercado.  corporagdo multinacional.

A empresa estruturou-se em diversos tipos
de redes a partir da terceirizacéo da producéao,
comercializaco e servicos. Ao utilizar sistemas
otimizados operandast in timg com compo-
sicdes modulares e terceiriza¢ao no préprio lo- A empresa foi fundada em 1955, como CI-
caP, conferiu uma nova natureza as suas rel&ERAL COMERCIO E INDUSTRIA S/A, por
¢Bes com parceiros e funciondrios. Tal reestrutm grupo familiat, e se diferenciou de suas
turacdo, que refletiu a busca de um modelo majgincipais concorrentes naquele periodo, a
competitivo de gestao, evidenciou a necessiddARCOPOLO, no sul do Pais, e a CAIO, em
de de reducéo dos custos de operacdo, de md8i@o Paulo, primeiras empresas a se especializa-
atornar-se atraente para o capital privado.  rem em estruturas metélicas para 6nibus, ao usar

Vale lembrar que a delimita¢do de sua rede aluminio ao invés do ferro, anteriormente uti-
dependeu também de uma andlise conjunturtitado na fabricagcdo das estruturas dos énibus.

Essa nova técnica obteve
resultados satisfatérios, prin-
cipalmente no Nordeste, onde
0 sucesso foi atribuido a
maior resisténcia e leveza do
material (Figuras 1 e 2), dian-
te da precariedade das estra-
das. Essa maior resisténcia,
associada ao aumento da pro-
cura por 6nibus apds a Segun-
da Guerra Mundial, permitiu
sua expansao no mercado.

No inicio dos anos de
1960, a producdo de 6nibus
rodoviarios destinou-se prin-
cipalmente as regides Norte e
Nordeste, enquanto a produ-

2. DIMENSAO TEMPORAL:
ORIGEM E DESENVOLVIMENTO

Figura 1
Prova da excepcional resisténcia

Fonte : Album das Carrocerias CIFERAL — encarte 1960.
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¢do de Onibus urbanos voltou-se Figura 2

para o Sudeste, principalmente Demonstracdo da extrema leveza
para o estado do Rio de Janeif~
No mesmo periodo, buscou atg
der a mercados mais especific
com a fabricag@o dos 6nibus
alto luxo e dos énibus tipo leit
para as viagdes Itapemirim e C
met&.

O desenvolvimento dessas
vas técnicas para a producao
carrocerias implicou a ampliacg
da linha de montagem da empte
sa. A fabrica da CIFERAL, inici
almente localizada na Praia @nte: Album das Carrocerias CIFERAL — encarte 1960.

Ramos, transferiu-se para a Ave-

nida Brasil e, a partir de 1965, a empresa exnente, recuperou seus niveis financeiros e pro-
pandiu suas instalacdes, alugando galpdes dativos, embora continuasse a ser administra-
longo da Brasil e em outros estados. da pelo Estado até 1995, quando foi privatiza-

A empresa atingiu o0 auge no final da década (Figura 3, ver p. 84).
da de 1970, quando sua producdo alcancou a
marca de 1.724 carrocerias em seis fabricas Os resultados sairam gradativamente, passan-
diferentes, com o emprego de 2.500 funcio- do de uma producéo paralisada em 1982, para
narios, chegando a liderar a fabricacdo de 169 carrocerias produzidas em 1984 e o pulo
carrocerias no Pdis para 650 carrocerias produzidas em 1985. Os

Sem eliminar outras linhas de producéo, por lucros logo apareceram de forma crescente,
meio de empréstimos ao entdo Banco de De- viahilizando assim o préprio pagamento de
senvolvimento do Estado do Rio de Janeiro impostos e obrigacOes devidas antes da falén-

(BD Rio), investiu no arrendamento de galpdes cia. Em 1986 a CIFERAL, com 821 carrocerias
€ maquinério com o objetivo de atender a pedi- produzidas, o lucro gerado e ante as promisso-
dos especificos, como o de Onibus elétricos, ras perspectivas para 1987, ja solicitava 0 les. Também visando

encomendados pela prefeitura de S&o Paulo, vantamento de sua faléncia junto a justica  Serecitcon oo s

l#_""

que exigiram estrutura de montagem e suporte experiéncia com onibus
, . L, . , especiais, que rodavam
técnico compativeis. No periodo em que operou como massa faem plataformas e

estacdes (uma espécie de

A diversificacdo e ampliagdo da sua linhdida, sua composi¢édo aciondria foi estruturadgeparatsrio no género,
de montagem em um periodo de recessdo gelo BD Rio, em liquidagao ordinaria, o quald: derois passaram a ser

o f”mibus articulados) para a

mercado, que se iniciou ao final dos anos deontrolava 100% das atividades, e pela Admggﬁ;t:fizggd%ﬂiniado
. ’ . . « . |

1970, entre outros fatores contribuiram para pistradora F.W. S/Apldingsem atividades), Transporte Pablico. Outra

experiéncia que resultou

colapso da empresa. Sua faléncia foi decretadme detinha: em uma grande
em 29/6/82, as seis fabricas foram desativadasCIFERAL Comércio e IndUstria S/A (CCl), g;f;g“é’;dnﬁ‘ggmg“zada

e dispensados os 2.500 funcionarios. Unica empresa com atividade, possuidora dgmlnitpipa(l gmgnjnge
Com e e . , ;. oletivo e Sd0
Por deciséo judicial, apds quatro meses vofundo de comércio, do maquinario eld®w-  paulo, para a fabricago de

tou a operar sob a “situacao juridica precariaiowdo grupo; 3”;:;;'2::;205 “

de Massa Falida CIFERAL Com. e Ind. S/A CIFERAL Comércio, Empreendimentos ePROJETO CIFERAL PARA
, A s . . ~ . DILACAO DE ICMS —

Atraves de uma Vara de Faléncias foi nomead@articipacfes (CCPART), empresa sem atle-;gost% de 1997,

um Sindico para administra-la, sob a supervidades, porém detentora do imével do grupo; 8. Extraido da entrevista

realizada no dia 5 de junho

sdo do BD Rio. Com recursos gerados internaRECIFERAL Comeércio e Industria S/A (RCI), de 1097.
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9. Tal fato pdde ser
comprovado pelo grande
namero de bicicletas
estacionado no patio
interno, correspondente a
area de entrada dos
empregados da linha de
montagem.

LuciaANA MARELLI MOFATI

Figura 3
Origem e desenvolvimento da CIFERAL

DIMENSAO TEMPORAL
ORGANOGRAMA DE SUA ORIGEM E DESENVOLVIMENTO

CIFERAL COMERCIO E INDUSTRIA S/A

1955 Fundada na Praia de Ramos (localidade do municipio do Rio de Janeiro) como uma empresa de
grupo familiar, inicia sua produgdo de estruturas de Onibus com aluminio, atingindo
rapidamente uma consideravel fatia do mercado.

DIVERSIFICA SUA PRODUGAO NO INICIO DOS ANOS 60, ABASTECENDO AS REGIOES NORTE E
NORDESTE COM ONIBUS RODOVIARIOS, E AO MERCADO DO SUDESTE COM ONIBUS URBANOS

1965
Transfere suas instalagdes para a Avenida Brasil, principal via de acesso a Cidade do Rio de
p Janeiro - local estratégico e com precos acessiveis, onde passa a alugar galpées no entorno e a
expandir sua producao.
970 » DIVERSIFICA SUA PRODUCAO A PARTIR DA DECADA DE 70:
197

CIFERURB CIFERTEC CIFERPLAST
Construgdo de Fabrica de cadeiras Fabrica de vidros
S Onibus urbanos
. . CIFERAL PAULISTA RECIFERAL
» TAMBEM ADQUIRE PROJEGAO REGIONAL: [1978] [1979]
fabrica de S&o Paulo fabrica de Recife

1982

Os altos investimentos na producédo associados a recessdo do mercado contribuiram para o
colapso da empresa, que decreta sua faléncia neste ano, passando a ser gerida pelo Estado.

Opera na condicdo de Massa Falida, sendo administrada sob a supervisdo do BD Rio, até

1995 5 recuperar seus niveis financeiros produtivos, e em 1995, passa a sofrer um processo de
enxugamento e reestruturacdo. Sua sede é transferida para a fabrica em Xerém e, neste mesmo
ano, é adquirida pela holding composta por empresarios de dnibus, a RJ Participacdes.

que operou por um breve periodo para atendiém (Figura 4), distrito industrial do municipio
mento do mercado do Nordeste. de Duque de Caxias, correspondente a antiga
A partir de 1995 foi montada uma estratéFabrica Nacional de Motores (FENEME), pos-
gia para a privatizacdo da empresa. @riormente, também, fabrica da FIAT Brasil.
magquinario e o fundo de comércio da CCl fo- A transferéncia para um terreno préprio,
ram transferidos para a CCEPART, que se emlistante da area central da cidade do Rio de
contrava totalmente saneada e sem passivaaneiro, além de eliminar os custos de arrenda-
Desta feita, pode-se privatizar a novanento dos galpdes na Avenida Brasil, (princi-
CCEPART, cabendo ao Estado a incumbéncigal via troncal de acesso a cidade, conseqlien-
da liquidacao dos passivos da CCI. temente mais afeita aos problemas de trafego),
A CCEPART foi adquirida por um grupo permitiu a substituicéo de trabalhadores menos
de empresarios de 6nibus de todo o Pais,cmualificados por empregados locais, reduzin-
exemplo do que ocorreu com a Viagao Breddo os custos de operag¢éo, bem como os custos
Rio, com a Reginas da Real Auto-Onibus e comde deslocamento de funcionéafiggermitindo
a Viagdo Itapemirim, representado na figura da Empresa arcar com o transporte de um menor
sua nova controladora, a RJ PARTICIPAQOES,n'Jmero de trabalhadores, especializado, e de
que depois a transferiu para a MARCOPOLOperfil gerencial.
que a controla até hoje. Outra vantagem locacional relacionava-se
Antes de ser privatizada, a fabrica foia proximidade da Via Dutra, principal rodovia
transferida para um terreno adquirido em Xede acesso, que interliga os dois maiores cen-
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tros consumidores do Pais, a saber, Rio Figura 4

de Janeiro e S&o Paulo, além de ser pto aérea da CIFERAL — fabrica em Xerém
eixo industrial importante, que concega
tra diversas empresas metalmecani
incluindo as principais empresas fa
necedoras de chassis de 6nibus, 4
quais as carrocerias sao montadasF-'

-

O amplo espaco das instalagfe sy s
antiga fabrica da FENEME permitiu i
existéncia de um fornecimento exclu-
sivo, de modo que as empresas fornecedorasmo a oferta de produtos materiais e imateriais
mantinham estoques no local, flexibilizando gDreifuss, 1996, p. 35).
linha de montagem. Tal fato péde ser atribuido ao crescente peso

Dessa forma, além da mudanca fisica, da incerteza no ambiente econémico, que tor-

CIFERAL passou por um processo de reestrurou ultrapassado o gerenciamento através de
turacao produtiva, terceirizando sua linha dglanejamento antecipado e conttblésso por-
producdo, comercializacao e servigos. O escoue as informages, circulando em tempo real,
po deste trabalho concentrou-se na delimitagdevavam as empresas a buscar novas formas de
das novas redes estabelecidas pela empresm@estimento baseadas em aporte de ativos
partir de sua reestruturagdo, no periodo imemateriais, incluind&now howde gestéo e li-
diatamente anterior ao da privatizacao. cencas de tecnologia, alémldasings muitas

Antes de descrever esse processo, € neceszes empregados nos servicos. A categoria
sério salientar que as alteracGes sofridas pesarvicos foi adotada em quase todas as acdes,
CIFERAL fazem parte de uma tendéncia mundesde a operacao de um computador a um tra-
dial do segmento automotivo e repercutiram nasalho corriqueiro de faxina (Gorender, 1997,
acOes das demais empresas do setor no Bragil.325).

A substituicdo das economias de escala por

3. A REESTRUTURAGCAO PRODUTIVA  Uma produgdo mais enxuta vem quase sempre
E O SEGMENTO AUTOMOTIVO acompanhada da ado¢do do modelo de traba-
Iho e produgéo, cujos elementos fundamentais

No mundo, a crise do modelo Fordista deséo a economia de escopo, as equipes de traba-
producdo, baseado em economias de escalag (células de produgéo) e o sistejust in
tornou-se evidente apds as crises do petrdldione.

(a partir de 1973) e do surto de recessdo mun- Suas bases (guardadas as devidas propor-
dial. Associado a isso, a introducdo dades), extraidas do programa japonés, visam
microeletrénica nos meios de producao, ja noslcancar um conceito de qualidade aplicado a
anos de 1980, demonstrou a sua inadequagéada célula de producéo; uma flexibilidade na
diante das inovagdes tecnoldgicas. forma de produzir o desenvolvimento de mé&-

A aplicagdo das inovacdes cientifico-tecnoguinas de ajuste rapido e a adaptacao de traba-
l6gicas induziu a um conjunto de modificagfeshadores ao dominio de vérios oficios; também
e recondicionamento de sistemas, métodosuena reducao dos estoques de insumos por meio
instrumentos de gestéo e organizagéo, provde sistemaust in timede operagao.
cando mudancas na localizacéo (onde aconte- O avanc¢o desse modelo foi sentido de for-
cem) e na atribuicdo (quem cumpre que funcéma mais efetiva no segmento automotivo, que,

e que papel desempenha nesses processoshadusca pela produtividade e melhoria na qua-
alterando radicalmente a concepcao, o tipo elidade dos produtos, gerou uma onda de inovae. K.J. Imai & Y. Baba,

- ~ . .. ~ apud Chesnais, 1996,
forma de utilizagéo de insumos materiais, bemgdes que alteraram a estrutura das empresas, 10s.
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11. Para compreender
melhor a crise no final da
década de 1980 e inicio
dos anos de 1990, ver
Estudo da Competitividade
do Complexo Brasileiro,
1993.
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Tal segmento, compreendido pela indUstrituracdo da linha de produtos, a intensificagdo
montadora de veiculos e pela industria ddo suprimento de autopecas em sistpsgin
autopecas, foi responsapelo grande dinamis- time,a diminuigdo do nivel hierarquico da em-
mo tecnoldgico e por um valor de producdo expresa e a terceirizacdo, sobretudo dos servigos.
tremamente expressivo, além de apresentar Como consequéncia, observou-se uma di-
como caracteristica uma grande concentragawinui¢do significativa do nimero de empregos,
industrial: as dez maiores empresas do ramo auma vez que a pratica se fundamentou na eco-
tomotivo passaram a ser responsaveis por 7586mia de méao-de-obra e na automacéo da li-
da producédo mundial (Coutinho, 1993, p. 78). nha de montagem, além da perda de importan-

O interesse das empresas instaladas no Bida dos sindicatos, diante da nova concepgao
sil pela adog&o do modelo japonés remonta ade trabalho que se estruturava.
anos de 1980, embora tenha ocorrido de fato a O fornecimentqust in timeencontrou des-
partir dos de 1990, quando se deu a abertura de entéo uma aplicagdo aproximada do forma-
mercado. Até entdo, operando em regime de adotado mundialmente para a inddstria au-
mercado protegido, dentro de uma norma rigid@mobilistica nacional. A indUstria de autopecas
de substituicio de importacOes, as empresas bestruturou-se a semelhanca de uma piramide,
sileiras ndo obtiveram incentivos para modifi-constituindo-se por vérios niveis de fornece-
car o processo de producao e inovar com reldores. Apenas os fornecedores do primeiro ni-
¢do aos seus produtos (Gorender, 1997, p. 322kl forneciam diretamente para as montadoras,

O nivel de capacitagcdo do segmento no ingeralmente submontagens prontas para serem
cio da década de 1990 era considerado muitostaladas na linha de producéo dos veiculos.
defasado em relagdo ao dos paises desenvol@s fornecedores de segundo nivel forneciam
dos e mesmo em relagéo ao de alguns paisesgiEas e componentes para os fornecedores de
industrializacao recente. primeiro nivel e assim sucessivamente, até o

De fato, havia uma limitagdo de ordem esterceiro ou quarto nivel da piramide (Coutinho,
trutural. O protecionismo do Estado, associat993, p. 79).
do a estagnacdo do mercado, ao alto nivel de Esse processo também ocorreu dentro das
verticalizacao, a falta de escala e flexibilidadédbricas, como uma estratégia de adaptacéo ao
na producéo, bem como as dificuldades de dinodelo flexivel. Suas diversas se¢des apresen-
versificacdo de veiculos por empresa favorectavam certa autonomia e relacionavam-se umas
am a baixa produtividade do setor, além de corwom as outras por meio de pedidos e forneci-
tribuir para indicadores de qualidade muitanentos, podendo haver até um certo nivel de
desfavoraveis. Suas relagcbes eram marcadesncorréncia entre os setores. Tratava-se do
principalmente por conflitos diretos entremodelo de Composi¢cdo Modular, segundo o
montadoras e fornecedores e entre trabalhadgual a tendéncia da montadora era tornar-se
res e empresés cada vez mais uma detentoragtiée, uma vez

Com aretracdo do mercado interno, as engue 0s componentes eram inteiramente produ-
presas montadoras e de autopecas buscaraidos e montados pelos fornecedores principais
ampliar suas exportac6es, iniciando um procegdo nivel mais alto da cadeia hierarquica), ca-
so de modernizacao produtiva e reducéo ddeendo a montadora somente incumbir-se do
custos, em busca de adequacéo a outros meesigndomarketinge das operacdes financei-
cados e, a partir de 1990, realizaram algumass.
mudancas bésicas, no que diz respeito as estra- Um exemplo desse modelo é a instalacao
tégias de gestéo. da primeira montadora com unidades 100%

Dentre as principais, € possivel destacarmodulares — a fabrica da Volkswagem em
adocédo de programas de reducdo de custofkesende, estado do Rio de Janeiro, onde cada
aumento de produtividade baseados na reestmunidade ou mddulo € independente dos demais.
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Ou, para este estudo de caso, temos o0 exempklocados, ampliando a margem de producéo
do fornecimento de chicotes elétricos. dos veiculos (Figura 5).

Antes de sua reestruturacdo, a CIFERAL Em suma, tratava-se de um modelo flexivel
comprava os fios de cobre, encapava e instalde produgdo que, ao romper com 0s sistemas
va a parte elétrica nos 6nibus. Apos a terceiriradicionais, estabelecia novas redes técnicas,
zacdo da produgdo dos chicotes (fiagao elétritue merecem uma apreciacéo a parte.
ca armada para a carcacga do chassi do 6nibus),
esses fios passaram a ser instalados prontos nd. As NOVAS REDES EMPRESARIAIS
linha de montagem por funcionarios proprios
da fornecedora, eliminando cerca de 10 empre- Essas novas redes técnicas, que permitem
sas de fornecimento direto, englobando fornasma maior velocidade na circulagio de bens,
cedores de fios de cobre a lampadas fluorepessoas e mercadorias, rompem com a barreira
centes, também almoxarifados, e reduzindo espago-tempo e adquirem abordagens discipli-
desgaste dos operarios, que puderam spares diversas. No campo da Geografia, esse

Figura 5
Terceirizagdo do processo produtivo

TERCEIRIZACAO DO PROCESSO PRODUTIVO

| ALMENTACAO |— | LIMPEZAE ——— LIMPEZA DE ONIBUS |
CONSERVACAO

| SEGURANCA —— PREDIAL | FRETE

|

CHAPAS ‘ l

ALUDIVIEI'NIO CIFERAL BANCOS DE ONIBUS |
T

PINTURA ADESIVOS - LAYOUT |
ELETROSTATICA L ]
A PO CHICOTES ELETRICOS |
FIBRAS DE VIDRO CANOS DE DESCARGA
LEGENDA:

Processo de Terceirizagdo Total

ﬂ Processo de Terceirizagdo com instalacdo de pecas inteiras na linha
de montagem

T  Fornecimento exclusivo

T | Fornecimento exclusivo
com armazenamento
no local (just in time house)

Em processo de Terceirizagéo

Fonte : Departamento de Compras CIFERAL.
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conjunto de localizagdes geograficas intercoas empresas-rede, que se caracterizam por uma
nectadas por um vasto nimero de ligacdes, apgarodu¢do mais enxuta, diversificada em peque-
rece cOmo um novo conceito, renovado pelasos lotes e baseada na terceirizagdo ou subcon
mudangas deste final de séctilo tratacao.

Nessa nova dimensédo de analise, deve-se Esse elemento altamente articulador encon-
contemplar o aspecto organizacional dessa esa-se muito bem representado pela industria
trutura: sua formacao, 0s agentes que a corautomobilistica, que historicamente vem sen-
pdem, a natureza dos fluxos e o papel que dde irradiadora das inovagdes tecnoldgicas, des-
sempenha espacialmente e, ndo menos impae a FORD.
tante, compreender suas abordagens no tempo, No caso da CIFERAL, a rede geogréfica
0 que envolve duragéo, velocidade e freqiérenvolvia mercadorias diversas, desde insumos
cia das redes que se estabelecem. basicos a componentes inteiros, prontos para

Isso porque as novas redes, diante da atusgrem instalados na linha de montagem. Trata-
realidade socioecondmica mundial, rompenva-se de uma rede real, com fluxos materiais e
com os sistemas tradicionais, alterando a sep@nateriais, muito formalizada e com caracte-
racdo convencional entre hierarquia — intraristicas de hierarquia no que diz respeito ao
empresa e mercado e entre agentes sociaigganograma da empresa (Figura 6 — Esquema
(Randolph, 1995, p.172). organizacional da empresa). Isso porque, nes-

No aspecto econbmico, a desintegracdo vese periodo, a empresa estruturou-se em torno
tical, ampliada pelo desenvolvimento dado processo, embora ainda mantivesse carac-
microeletronica, cria um agrupamento de emteristicas rigidas de organizacgao vertical, con-
presas que se organizam hierarquicamenteentrando as alteragcdes no quadro de trabalha-
maximizando as vantagens proporcionadas poores do setor operacional. Tal fato indica a
essa hova estruturacdo. Dessa forma, surggemdéncia da empresa em enxugar sua linha de

Figura 6
Esquema organizacional da empresa
ESQUEMA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA
1 PRESIDENCIA |
DIRETORIA COMERCIAL DIRETORIA FINANCEIRA
I | I

GERENCIA GERENCIA

DE DE
MATERIAIS RECURSOS
| HUMANOS
SUPERINTENDENCIA INDUSTRIAL SUPERINTENDENCIA TECNICA

|
u u u M:W
PRODUGAO  PROCESSO  PCP
L u ENGENHARIA
GERENCIAS P

— GERENCIA DE DESENV.

CHEFES DE DIVISAO DE PRODUGAO

%
L LIDER DE GRUPO substituido por trabalhadores locais

Fonte: Departamento de Recursos Humanos da Ciferal.
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producdo de modo a tornar-se atraente para 0 No mercado Latino-Americano, o restabe-
capital privado. lecimento dos contatos comerciais foi iniciado

Essa estratégia, num primeiro momentoapds a privatizagdo da empresa. Na verdade,
ampliou consideravelmente a margem de lucrsua atuacao era consideravelmente maior quan-
da empresa, pois reduziu o quadro de funciato a CIFERAL pertencia ao Estado. Havia re-
nérios e manteve ou aumentou a producdo, aoesentantes formais e as encomendas eram
terceirizar a linha de montagem, repassando dsitas entre governos.
custos direto para os fornecedores de primeira Com a privatizacdo da empresa, foram re-
ordem. Mas poderia representar uma perda sigpmados alguns contatos e novos foram sendo
nificativa no futuro, se ndo fosse acompanhaestabelecidos. O volume de exportacdes da se-
da por medidas rigidas de controle de estoqugsinda metade de 1996, quando a primeira re-
e de parcerias sérias, visando a um controle deessa foi enviada, até junho de 1997, ampliou-
qualidade amplo o suficiente para abranger & de forma gradual, sendo que das 200 unida-
demais empresas que compunham essa redies produzidas nesse peri&gd80% da produ-
técnica em todas as escalas de prodficdo  ¢ao foi exportada para o Chile.

Apesar de a reestruturacdo da CIFERAL As perspectivas de uma maior integracao
manter-se, no periodo desta analise, limitadecondmica ampliaram-se com o advento do
ao processo de montagem, com algumadERCOSUL, embora quaisquer especulacdes
terceirizacBes no préprio local, a exemplo dastejam sujeitas a estudos mais amplos de mer-
instalac&@o dos Chicotes Elétricos, ainda que n@ado e de novas andlises conjunturais.
houvesse garantias quanto a manutencdo da Com relacé@o a comercializa¢édo dos produ-
qualidade dos produtos, gerou uma mobilidatos, desde a sua criacdo a empresa vem estabe-
de espacial a empresa, que pdde deslocar-seldeendo uma rede comercial em praticamente
Av. Brasil para Xerém. todo o territério brasileiro, por meio da imple-

A Rede Geogréfica da CIFERAL envolvementacdo de representantes comerciais nos
ainda uma ampla atuacéo no mercado nacigsincipais pontos de venda do Pais (Figura 7,
nal, com representantes de vendas na maiosar p. 90). Esses representantes possuem a au-
dos estados e no mercado latino-americantgnomia nas vendas dos 6nibus por estado ou
tendo mantido, em 1997, contatos comerciaisiunicipio em que operam, embora ndo possus. Em geral as

montadoras criam

em El Salvador, Costa Rica, Equador, Peram oficinas de reparos das pecas, que deveiBgramas de demissao

Chile e Uruguai. retornar & CIFERAL para serem recondicional>smania, ncentivando os
das. montarem empresas
~ . prestadoras de servigos ou
4.1— Atuacao no mercado Alguns dos representantes ampliaram Sugoperativas, mas a nao

ntinuidade desse

No periodo em que se insere esta analise, é p@sea de atuacdo para outros estados, crianﬁf@cessol pela dificuldade
sivel notar uma representagéo significativa dama pequena rede hierarquizada de comercig? 96 0s constantes

repasses de custos, a

empresa no mercado brasileiro como um toddizacao dos produtos. propria inaptidao em
. . . gestao empresarial, a
ocorrendo em maior grau de intensidade nos concorréncia de empresas
. . .. ~ ~ com maior aporte de
centros urbanos mais desenvolvidos, sendo cld-2— A terceirizacdo da producéo recursos, ou pela néo-

ra a énfase nos estados do Rio de Janeiro e S&iempresa buscou aumentar a produgéo e rganutencao desse

contrato, pode gerar

Paulo. Isso se deve ao fato de a CIFERAL sguzir os custos, por meio da terceirizagao derdas significativas para
T ~ A - mbos os lados. As

desenvolver, especializando-se na producéo aéyuns setores, bem como da transferéncia ARnindoras perdem a

rantia da qualidade do

onibus urbanos e interurbanos e de microdnpessoal para outros setores produtivos, consg:

rvico prestado por

bus. guindo um aumento de 10 para 11 carros prdgcnicos bem treinados e a

. . sociedade perde com o
Em alguns estados do Nordeste, como Celuzidos ao dia, podendo chegar a 12, depefsmento do desemprego
z . ~ . . d inf I
ara, Pernambuco e Bahia, a atuacéo relativdendo da sua complexidade. ot o emprego fiomsa
mente recente da RECIFERAL pdde explicar Essas medidas conferiram uma tendéncig. Fonte: Departamento

Vendas-Exportagao/

L PR d
o volume consideravel das vendas. inegavel a empresa, que busca tornar-se CagBERAL.
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vez mais uma montadora, transferindo certadsouse que ela possui com a Alcoa , gragas ao
tarefas a empresas produtoras de determinadmsal o processo “pegue-pague”, com estocagem
servicos, a exemplo da terceirizagdo da limpeso local, trouxe a eliminagdo de custos com o
za e conservagao predial, da seguranca, do frieete.

te, bem como da alimentac¢do. Também tercei- Em 1997, a CIFERAL ainda produzia al-
rizou as empresas produtoras de insumos, corgans de seus insumos, embora em pouca quan-
as de fornecimento de chapas de aluminio, e idade — cerca de 30 a 40%, no caso da fibra de
das fabricas de autopecas, como pode ser olidro. Também permitia que o estoque de al-
servado na Figura 5. guns fornecedores se localizasse dentro da fa-

O processo de terceirizagdo da producabrica, dadas as propor¢@es do terreno da em-
acompanhou 0s modelos atuais, com a tercgiresa.
rizacd@o no préprio local, como, por exemplo,a Com uma producéo mais concentrada na li-
fabricagéo dos bancos de dnibus, que eram pnokha de montagem, tornou-se desnecesséria a
duzidos pela empresa e agora sdo instaladognutencdo de um certo nimero de estoques
prontos na linha de montagem da CIFERALproprios. Também foi preciso implementar um
pela empresa contratada, hierarquizando o foprograma mais adequado de controle de quali-
necimento. dade dos produtos.

Mesmo as relagdes com os fornecedores se Apesar disso, os efeitos mais diretos da
alterou. Um exemplo disso € o modelo de forreestruturacao produtiva puderam ser notados
necimento exclusivo com a RENNER, ou ma reducéo do quadro de funcionérios, embora
modelo de parceria de contrgtest in time a empresa ja tivesse reduzido em muito o nu-

Figura 7
Mapa esquematico dos representantes comerciais da CIFERAL
Vendas de carrocerias — Brasil/1997

LEGENDA:

@ Reprezentagio Comercial no Estado

B Atendimento das Representartes Comerciais
@ outroz Estados

Fonte: Departamento de Vendas CIFERAL/Arquivos LAGET.
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mero de empregos com a decretacdo de faléd-3— A rede geogréfica da CIFERAL
cia, passando a operar com cerca de 1.050 fuh-andlise das estratégias de gestdo implemen-
cionarios, 950 deles na area industrial. tadas pela CIFERAL no periodo imediatamen-
Com a aquisi¢éo da planta industrial ente anterior ao de sua aquisi¢éo geldingRJ
Xerém e a substituicdo gradual da m&o-de-obRARTICIPACOES resultou na descri¢do de sua
por trabalhadores locais, a empresa gerou opaede geogréfica (Figura 8), que compreendeu
tunidades de novos empregos na regido, estagna abordagem histérica de sua estrutura or-
nada desde a desativacdo da FIAT. ganizacional, destacando um passado de atua-
Propiciou ainda uma melhor integracdo engdo no mercado brasileiro, com frentes de inte-
tre os fornecedores, concentrados nas regidbgsacao na América Latina.
metropolitanas de S&o Paulo e do Rio de Janei- De fato, trata-se de uma rede real, que foge
ro, e as instalagdes da CIFERAL, visto que ao escopo de rede técnica, quando mantém,
adocdo de um modelo de produgdo com estoesse periodo analisado, lagos estreitos com
ques reduzidos necessitava de uma circula¢eus clientes, ndo somente por essas empresas
mais efetiva dos insumos. Além disso ganhavde transporte urbano e interestadual fornece-
em tempo e em reducdo dos custos de frete.rem os chassis dos 6nibus a serem montados,
Por fim, minimizou os custos dos clientesmas também por adquirirem a CIFERAL pos-
no transporte dos chassis utilizados nateriormente ao seu processo de reestruturagao.
carrocerias dos dnibus, uma vez que estes eram Mas, durante esse periodo, a empresa esta-
fornecidos pelos proprios clientes, que comprabeleceu uma estrutura hierarquica de forneci-
vam os chassis no Brasil, diretamente de enmento (Figura 8), adotando um modelo de de-
presas fabricantes, fornecendo-os a CIFERALsintegracao vertical baseado na terceirizac¢ao da
Como exemplo de fornecedoras de chassis dieha de montagem, seguindo as tendéncias do
Onibus temos a Wolkswagen e a Mercedegetor automotivo, pois, assim como em muitas
Benz, empresas localizadas ao longo da Viempresas nacionais, a busca por uma reducéo
Dutra, portanto, bastante acessiveis a CIFEle custos necessaria a adaptagdo a um merca-
RAL. do mais competitivo tornava a terceirizacdo da

Figura 8
A rede geogréfica da CIFERAL

Os chassis dos 6nibus sao
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producéo a principal das medidas, porque rgem, o que acabou por refletir no seu compor-
passava imediatamente esses custos as fortemento empresarial.
cedoras diretas. A terceirizagdo na producdo de alguns
Isso é claramente verificado no caso da Cinsumos reduziu custos e perdas no processo,
FERAL, que demonstrou um interesse imediaeliminou almoxarifados e exigiu maiores inves-
to em minimizar os custos de produgéo, antetamentos na manutencéo do padréo de qualida-
privatizacdo iminente, o que repercutiu na rede da empresa. No fornecimento, fez surgir
ducdo do quadro de operarios e na substituicimvas formas de relacionamento entre empre-
por trabalhadores locais menos qualificadosas, como o procesgst in time Também pos-
apesar de nao ter havido alteracGes significaibilitou a criacdo de empresas especializadas
vas na estrutura organizacional de geréncia. para atender a CIFERAL, como a fornecedora
A delimitacéo de sua rede dependeu tandos bancos dos 6nibus, que produz os bancos
bém de uma andlise conjuntural e, apesar deesn médulos para serem instalados na linha de
periodo estudado ter sido favoravel a expanmmontagem.
sdo das empresas montadoras em geral, atual- Houve um dinamismo na forma de comer-
mente a contracdo do mercado devido a altdalizacao dos produtos, com a cria¢do de re-
dos juros, a crise do MERCOSUL e a reducdpresentantes comerciais em outros estados, o
do quadro de veiculos das empresas de dnjue ampliou a sua area de atuagdo no Brasil e
bus urbanos, diante da concorréncia direta déambém na América Latina, ao se estabelece-
transportes informais, criou uma situagao saem 0s primeiros contatos comerciais.
cioecondmica adversa para a expansao do se- Também se observou uma série de vantagens
tor. locacionais na transferéncia da entdo “nova”
Apesar disso, futuras especulacdes a respaiede da empresa, a antiga FENEME. Com seus
to do crescimento do segmento automotivgalpdes gigantescos (Figura 9), construidos em
dependem de estudos mais amplos, uma vez qgplicata, houve espaco de sobra para ceder as
essa tendéncia varia conforme a ado¢ao de pempresas fornecedoras, repassando, inclusive,
liticas de investimento no setor, e a andlise das custos dos almoxarifados.
rede geografica da CIFERAL hoje compreen- A proximidade da Via Dutra e a distancia
de inseri-la na rede de relagdes da MARCOdo ndcleo central da cidade do Rio de Janeiro
POLO, uma corporagao multina-

cional, lider de vendas no Brasil. Figura 9
Linha de montagem da CIFERAL

5. CONSIDERACOES
FINAIS

déncias do mercado.

A preocupagdo da empresa
retomar o mercado interno e ¢
ampliar sua atuacao no exterior f
com que introduzisse grandes
dificagfes na sua linha de monfasate : CIFERAL — Encarte 1996.
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conferiram um diferencial de acesso a empre- Algumas questdes deixaram de ser aborda-
sa, tanto por minimizar os efeitos negativos ddas neste trabalho, por merecerem maior aten-
transito urbano quanto por aproximar a emprezdo e um estudo mais aprofundado, podendo
sa de seus fornecedores e clientes. servir de base para trabalhos futuros, como, por

A localidade de Xerém favoreceu ainda @&xemplo, a influéncia local da empresa; 0s im-
empresa, por ser tranqtila, pouco adensadgpactos de sua reestrutura¢éo produtiva na ques-
urbanizada, apesar de se tratar de um distritdo do emprego, da qualificacdo da mao-de-
industrial. A substituicdo dos trabalhadores dabra, e mesmo a eficicia dos modelos que vém
empresa pela mao-de-obra local represent@endo adotados nesse processo pela CIFERAL,
outra vantagem, por reduzir os encargos trabarincipalmente a nova rede que se estabelece
lhistas e os custos de deslocamento. com sua aquisi¢do pela MARCOPOLO.
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REsumo ABSTRACT
Este estudo objetiva analisar novas estratégias dis subject consists in analyze new management
gestéo, comportamento empresarial e os reflexasrategies, business behavior and the spatial reflex
espaciais dessas alteragdes, a partir da reestrutushanges departure from a Motor Company produc-
¢ado produtiva de uma empresa montadora de 6nive arrangement, CIFERAL. Using this analyze stra-
bus, a CIFERAL. Como estratégia de analise, a ategy, the author comments historically the Company
tora aborda historicamente a estrutura organizacistructural organization and due to obtain a result,
nal da empresa e, como resultado, descreve sua refiscribes your action geographic net.
geografica de atuacao.
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PALAVRAS-CHAVES Geographic net — business behavior — CIFERAL —
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