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Resumo

Este trabalho tem como objetivo apresentar um caso pratico de mapeamento do processo de
desenvolvimento de fornecedores em uma empresa do ramo metalUrgico, mostrando como as
informacdes relativas ao processo estdo estruturadas e como as mesmas estéo relacionadas ao negdcio
da organizacéo. O trabalho foi realizado através de entrevistas com envolvidos e apresenta a estrutura
atual do processo de contratagdo de fornecedores nacionais de matéria-prima, incluindo a selegéo, a
aprovacao de pecas e o desenvolvimento dos mesmos. Apos a andlise do processo atual, foi proposto
um fluxo completo e estruturado para o processo de desenvolvimento de fornecedores.
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1 Introducéo

A realidade no mundo dos negécios tem demonstrado que a "Qualidade" passou a ter
conotacdo mais abrangente. Hoje ela estd praticamente associada a um estilo de gerenciar e promover
mudangas, cujas novas filosofias de producédo estdo voltadas para o combate aos desperdicios e para
maior atencdo as necessidades dos clientes. Dentro desse enfoque, a metodologia de Gerenciamento de
Processos é usada para avaliar as atividades dos processos, as quais influenciam no desempenho do
produto no mercado. Esse tipo de abordagem conduz a empresa ao aumento global da qualidade e
produtividade, bem como a mantém em sintonia com o mercado, por meio da tradugdo dos desejos dos
consumidores para toda a cadeia produtiva da empresa. O resultado é o aumento da competitividade e
a permanéncia da empresa no mercado. Este recurso agilizara a tomada de decisdes referentes aos
processos criticos que requerem modificagdes, a fim de tornd-los mais produtivos, sem alterar a
qualidade final dos produtos (COSTA et al., 1997).

Nesse sentido, Leenders (1989), Krause (1997), Krause e Ellram (1997a e 1997b), Krause el
al. (1998), Krause (1999). Handfield el al. (2000) e De Toni e Nassimbeni (2000), mostram que o
termo desenvolvimento de fornecedor refere-se a qualquer esfor¢o realizado por uma empresa
compradora junto a um fornecedor, para aumentar seu desempenho e capacidade, a fim de atender as
necessidades de suprimento de longo e curto prazo da empresa compradora. O desenvolvimento de
fornecedores pode abranger, desde esforcos limitados, como avaliar superficialmente o fornecedor e
exigir aumento de desempenho, quanto esforgos extensivos, como, por exemplo, treinamento do
pessoal do quadro funcional do fornecedor e investimento nas opera¢fes do mesmo. Existem muitos
elementos criticos que surgem ao longo dos esforgos dirigidos ao desenvolvimento de um fornecedor:
a efetividade da via de comunicacdo, a avaliacdo do fornecedor e respectivo feedback, o foco no custo
total (e ndo somente no prego) e a perspectiva de longa duragéo.

Este trabalho tem como objetivo mapear o processo de desenvolvimento de fornecedores de
uma empresa do ramo metaltrgico, mostrando como as informagdes relativas ao processo estdo
estruturadas, como as mesmas estdo relacionadas ao negdcio da organizacdo e propor um fluxo
completo e estruturado para realizacdo do processo de desenvolvimento de fornecedores da empresa.
Espera-se que este trabalho venha contribuir para que a empresa possa criar, a partir do processo
descrito, meios que possam viabilizar maior produtividade e melhoria de condi¢cbes de
competitividade em relagdo ao desenvolvimento de seus fornecedores.
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2 Revisédo Bibliografica

Segundo Possamai, Selig, Jane (2007), o Gerenciamento de Processos propde aos empresarios
uma melhoria continua nos processos, pois busca a qualidade crescente para seus produtos e servigos.
Isto requer um envolvimento geral da empresa. O tempo médio para implantar a Metodologia de
Gerenciamento de Processos é de dois anos e meio, devido a necessidade de mudanca cultural. A alta
administracdo da empresa deve estar consciente de que este compromisso requer consisténcia de
propdsito, tempo e dinheiro, antes de obter os retornos oriundos das melhorias. Desta forma, o
Gerenciamento de Processos promove a reducdo de custos, aumento da producdo, aumento das
vendas, reducédo dos refugos, melhor aproveitamento dos espacos e do pessoal, reducdo de estoques e
aumento real dos lucros. O Gerenciamento de Processos é uma metodologia para definir, analisar e
melhorar 0s processos criticos da empresa.

Conforme explicam também Possamai, Selig, Jane (2007),, a aplicacdo do Gerenciamento de
Processos em uma empresa pode ser em escala reduzida, analisando-se somente um processo critico
como teste da metodologia, ou pode envolver todos os processos criticos da organizagdo, sendo
recomendado que a analise ndo passe de vinte processos criticos ao mesmo tempo. Além de compor o
grupo de trabalho, esta etapa também € destinada a preparar um plano de coleta de dados. Entre estes
dados esté a busca de informacdes sobre o sistema de custos, ja que é uma forte ferramenta para obter
a atengdo da empresa, uma vez que pode salientar as areas problematicas que dardo retorno financeiro
qguando os problemas forem resolvidos.

Conforme Costa e Politano (2008), o mapeamento de processos consiste basicamente na
captura dos fluxos de informagdes, materiais e trabalho ao longo dos processos e no seu registro, de
forma que possam ser entendidos por outras pessoas interessadas em seu conhecimento. O
mapeamento fornece uma visdo geral para identificar, documentar, analisar e desenvolver melhorias.
Mostra como as entradas, saidas e tarefas estdo relacionadas e inclui os principais passos dos
processos (AJARD, 1998).

Biazzo (2002) descreve 0 mapeamento de processos como sendo a construgdo de modelos que
mostra as relacbes entre as atividades, as pessoas, os dados e os objetos envolvidos na produgdo de um
especifico resultado. Sendo que, os objetos ou artefatos tratam-se dos produtos, equipamentos e
ferramentas utilizados na sua producdo. Afirma ainda que, a razdo pela qual os métodos de
mapeamento sdo tdo difundidos hoje é que tais modelos podem ser Uteis, e relativamente baratos, em
descrigdes que podem levar a melhorias ou redesenhos dos processos.

Segundo RAMOS, et al. (2005), o0 mapeamento detalhado de cada processo, explicitando-se o
fluxo de tarefas através das “raias” funcionais, possibilita a realizagdo de modificagdes nos desenhos
originais no sentido de otimiza-los. Busca-se durante esta etapa:

- Reduzir os tempos de ciclo dos processos;

- Eliminar as tarefas que ndo agregam valor;

- Eliminar as tarefas redundantes;

- Priorizar agdes de melhoria através de relagbes causa-efeito;

- Consistir e melhorar as interfaces entre os elementos funcionais.

Neste contexto, a gestdo por processos surge como ferramenta utilizada para facilitar a
integracdo e colaboracdo entre diversas areas de negdcios, propiciando um melhor
desempenho de atividades e processos em uma organizacdo. O reflexo da melhoria de
performance nos produtos e servicos oferecidos proporciona, por consequéncia, um melhor
relacionamento entre empresa, fornecedores e clientes.

De acordo com a Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ, 2007), as organizagdes funcionam
como sistemas ou ainda, conjuntos de processos. A identificacdo e 0 mapeamento dos processos irdo
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apoiar o entendimento de necessidades e expectativas dos clientes e partes interessadas permitindo um
melhor planejamento, responsabilizacdo e alocacdo de recursos.

Uma arquitetura baseada em processos significa pensar (ou desenhar) a organiza¢do ndo mais
sob o enfoque tradicional do organograma mas sim, de seus processos e formas como eles se conectam
e atendem aos clientes finais, sempre alinhando estratégias as melhores praticas. Assim, surge o
conceito e aplicacdo da gestdo por processos como forma de se possibilitar uma maior integracdo e
cooperacdo entre areas de negocios, permitindo uma visao organizacional orientada a processos (e ndo
fungdes) com o comprometimento das partes interessadas.

Em relacdo ao desenvolvimento de fornecedores, para Watts e Hahn (1993), Carter et al.
(1998) e Humphreys et al. (2001), o relacionamento tradicional entre empresas compradoras e seus
fornecedores tem sido caracterizado como de disputa entre adversarios, baseada em fornecedores
multiplos, oferta competitiva e 0 uso de tempos de contrato curtos. Entretanto, para Leenders (1989),
h& duas forcas que estdo aumentando o envolvimento dos compradores com os fornecedores: o
aumento da taxa de novos produtos e processos e a expansdo do mercado internacional.

Muitas empresas estdo reconhecendo que sua habilidade de se tornar competidores de classe
mundial estd baseada, em grande parte, na sua habilidade de estabelecer altos niveis de confianca e
cooperagdo com seus fornecedores, estabelecendo parcerias (HUMPHREYS et al., 2001). Percebe-se
uma nova tendéncia nas relaces entre compradores e fornecedores: o gerenciamento de fornecedores
geograficamente dispersos, que formam uma rede, e a valoriza¢do ndo apenas do custo, mas também
da qualidade e da entrega no tempo certo (KEOUGH, 1994).

Para Hartley e Jones (1997), o programa de desenvolvimento de um fornecedor pode ter dois
objetivos: (1) realizar mudancas imediatas nas operac¢Ges do fornecedor para assim reduzir problemas
e (2) aumentar a habilidade do fornecedor para realizar suas proprias mudangas. Quando um programa
é direcionado pelo primeiro objetivo, diz-se que ele é orientado para os resultados gerados no
fornecedor. A experiéncia tem mostrado que o desenvolvimento de fornecedores baseado em
orientagdo para resultados aumenta o desempenho, mas geralmente falha em aumentar as capacidades
do fornecedor para melhoria continua. Quando um programa € direcionado pelo segundo objetivo, diz-
se que ele é orientado para 0 processo, ou seja, aumenta a capacidade para melhoria do fornecedor.

Segundo Neumann e Ribeiro (2002), nas préaticas adotadas por grandes empresas e na
literatura, o desenvolvimento do fornecedor baseado no processo, segue gquatro passos genéricos: (i)
avaliar o grau de prontiddo do fornecedor para a mudanca, (ii) construir a confianca através da
colaboragdo gerenciando a resisténcia, motivando a participacdo de todos e dando tempo para
aprender, (iii) implementar mudangas amplas no sistema de acordo com as habilidades técnicas,
gerenciais e sociais e (iv) dar suporte continuado e seguimento para as atividades desta fase de
transicdo. Ao final do programa, o comprador poderia estabelecer metas e planos, rever o progresso
periodicamente, trocar informag6es que motivem o fornecedor e estabelecer prémios ou outras formas
de reconhecimento que motivem o fornecedor a melhorar o seu desempenho.

De acordo com Junior (2001), o modelo classico de relacionamento entre comprador e
fornecedor baseava-se no julgamento de precos, prazos de entrega e qualidade do produto quando do
recebimento do material encomendado, em que eram feitas inspe¢es qualitativas e quantitativas.
Apos essa fase, iniciava-se 0 processamento do pagamento e 0 processo era registrado na pasta do
fornecedor para eventuais consultas futuras. Esse tipo de procedimento se encontra em desuso, pois
cada vez mais as empresas tém se preocupado em desenvolver parcerias, dentro de uma linha
contemporénea em que 0 importante é estabelecer um relacionamento permanente entre cliente e
fornecedor, envolvendo ndo somente compras eventuais ou programadas, como também o
desenvolvimento de produtos. Nessa linha, é importante que todos tenham em mente que o0s custos de
seus fornecedores também serdo seus prdprios custos. Dessa forma, forcar o fornecedor a dar 90 dias
de prazo quando 30 dias seriam suficientes faz com que esse custo, existente para o fornecedor, seja
inserido na cadeia de suprimentos, elevando os custos e fazendo com que o comprador acabe pagando
por isso. A extensdo légica dessa nova maneira de se relacionar com fornecedores é fazer acordos para
partilhar ganhos, recompensando cada um que contribui para 0 aumento da rentabilidade.
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Também Junior (2001) afirma que em uma analise focada nos processos de relacionamento
cliente x fornecedor, percebe-se claramente que as empresas precisam encontrar parceiros comerciais
confidveis. Tais analises se desencadeiam na necessidade de procedimentos formais de
horizontalizacdo, ou verticalizagdo, objetivando o desenvolvimento de fornecedores que serdo
responsaveis pela elaboracdo de componentes ou execugdo de servigos que, preferentemente, ndo
facam parte do negdcio principal da organizacdo desenvolvedora. Como exemplo, pode-se citar a
industria automobilistica, que ndo produz pneus, ou vidros, componentes essenciais para a finalizacéo
do processo da fabricacdo de automoveis.

De acordo com Oliveira (1994), a empresa deve ser capaz de desenvolver e oferecer ao
mercado, de maneira apropriada e no momento oportuno, novos produtos e servicos que seus clientes
desejem ou possam desejar, e mais, que os clientes queiram e possam comprar. A empresa tera de
oferecer tais produtos e servicos a precos competitivos em relacdo aos seus concorrentes, o que tende a
complicar as coisas mais ainda, considerando que o0s concorrentes serdo obrigados a agir do mesmo
modo.

3 Procedimentos Metodolégicos

A empresa onde os estudos foram realizados, a seguir denominada empresa SC (nome
ficticio), € uma empresa multinacional que had mais de 80 anos atua no ramo metallrgico e esta
presente no Brasil hd quase 40 anos. Atualmente, possui mais de 5.000 funcionarios ao redor do
mundo e cerca de 1.600 funcionarios na unidade produtiva no Brasil. Dividida em 2 negdcios, é
responsavel pelo fornecimento de quase 80% da producdo mundial de um de seus produtos para o
Grupo a qual pertence. Dentre os varios processos realizados na empresa, podem ser citados: fundigéo,
usinagem, cromagem e montagem de maquinas. A producdo de maquinas gira em torno de 500.000
maquinas/ano, sendo que em cada uma existem diversos componentes que nao sdo fabricados
internamente, o que reforga ainda mais a necessidade de se estabelecerem parcerias adequadas com
fornecedores.

Atualmente, a empresa estudada esta organizada por fungdes. Essa estrutura, como ja foi
mencionado, caracteriza-se por uma segmentacéo das tarefas, hierarquia nas decisdes e competéncias
especificas de cada funcdo. Devido a quantidade de processos existentes na empresa SC, achou-se
conveniente realizar o0 mapeamento de apenas um processo. Desta forma, serdo analisadas apenas as
atividades relacionadas diretamente ao processo de fornecedores nacionais de produtos diretos,
focando no fluxo de desenvolvimento de fornecedores.

Nesta etapa serdo reunidos os principais envolvidos no processo global de desenvolvimento de
fornecedores, desde sua avaliacdo, passando pela metodologia de desenvolvimento de produtos no
fornecedor, de desenvolvimento de fornecedores e por fim alinhando com os envolvidos as
informacdes referentes ao processo desenvolvido atualmente. Serd documentado o processo de
fornecedores como um todo e definido o mapa do processo de desenvolvimento. Ap6s 0 mapeamento
do processo atual, sera proposto um fluxo completo para o processo de desenvolvimento de
fornecedores e serdo propostas melhorias para padronizar o mesmo.

4 Resultados e Discussdes do Mapeamento do Processo

Baseado nas informac0es ja descritas nos fluxogramas e mapas disponiveis internamente na
organizacdo e nas entrevistas com envolvidos, foram mapeadas as informacdes contidas nos topicos
que seguem, mostrando como e onde o desenvolvimento de fornecedores esté inserido nos processos
principais e no negdcio da empresa.

4.1 Mapa do Negocio

No primeiro passo foi identificado como a organizacdo visualiza seu negécio como um todo.
Neste sentido, foi encontrada uma visdo processual do negdcio, baseada e adaptada aos processos e
requisitos das normas 1SO9001 (Sistemas de Gestdo da Qualidade), 1ISO14001 (Sistema de Gestéo
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Ambiental) e OHSAS18001 (Sistemas de Gestdo de Saude e Seguranca). Segundo especialista
entrevistado na organizacéo, esta visdo geral foi definida pela matriz da empresa e é aplicavel, sem
adaptac0es, a todas as subsidiarias do Grupo, padronizando a forma como todas as subsidiarias tem a
visdo macro do seu negdcio. Segundo a 1ISO9001 (2008), uma vantagem interessante desta abordagem
é o controle continuo que ela permite sobre a ligagdo entre os processos individuais dentro do sistema
de processos, bem como a sua combinacdo e interagdo. A utilizacdo desta abordagem de forma

sisttmica em todas as unidades de uma organizacdo pode otimizar o andamento das atividades
relacionadas aos processos do negacio.

Este mapa do negdcio existente na empresa é definido conforme figura 01. Neste mapa é
possivel identificar a divisdo em quatro degraus de processos, cada um diferenciado de outro pela
posigdo onde esta no “circulo” do negdcio da empresa, sendo:

1) Processos Principais (“Core Business™): representa as competéncias centrais da empresa e que
tem influéncia direta sobre o cliente e sua satisfacéo;

2) Processos Auxiliares: processos necessarios (de suporte) a atividade principal da organizacao;
3) Processos Gerenciais: como sdo definidas as metas e condigdes basicas;

4) Colaboradores: 0 que mantém a organizagdo unida! Logicamente os colaboradores ndo sdo um
processo, porém, sdo0 muito importantes.

%

-

2
=
o
®
“
-

$0§59004d

eimn,

Figura 01. Mapa do Negdcio

Como pode ser verificado, todos 0s quatro degraus convergem para 0 mesmo foco: o cliente.
Segundo a 1ISO9001 (2008) o primeiro principio para um sistema de gestdo da qualidade é focar no
cliente, procurando atender as suas necessidades atuais e futuras, bem como atender aos seus
requisitos, visando exceder as suas expectativas. A figura 01 mostra que o negdcio estd totalmente

desenhado para atender o cliente, estando todos 0s macro-processos voltados para o atendimento dos
Seus requisitos.
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Na sistematica existente na organizacdo, foi verificado que cada um destes processos €
desmembrado para um segundo nivel e detalhado através de processos principais e processos de apoio.
Estes, por sua vez, sdo desmembrados para um terceiro nivel, o nivel de fluxograma que, finalmente
sdo desmembrados para o nivel de atividades, através da descricdo documentada de sua realizacéo.
Esta estrutura é apresentada na figura 02.

O processo de fornecedores esta vinculado ao processo de negocio “producdo”, sendo
detalhado através do processo principal “Adquirir pegas compradas”.

Niveis Representacao Grafica

Negocio da
Empresa

Processo
Principal

Fluxo do
Processo

Atividades

Figura 02. Desdobramento do Processo de Fornecedores

4.2 Mapa do Processo de Sele¢do de Fornecedores

Através da analise do mapa do negécio, ndo foi possivel verificar uma referéncia direta ao
processo de desenvolvimento de fornecedores, mas este processo estd mapeado (adquirir pegas
compradas) no nivel 2 como parte do processo principal “producdo”. A partir das informagdes
levantadas com os envolvidos, foi possivel definir e mapear o processo de fornecedores como um
todo.

O diagrama representado na figura 03, montado durante a realizacdo deste estudo, é
denominado diagrama de tartaruga e mostra detalhadamente as atividades realizadas dentro do
processo, suas entradas e saidas, fornecedores e clientes, bem como o0s processos de apoio envolvidos
e todos 0s recursos necessarios para que o processo seja executado de forma adequada e gere 0s
resultados esperados. As medicGes resultantes deste processo também estdo descritas no diagrama de
tartaruga.

O diagrama da tartaruga, normalmente usado como base para 0 mapeamento dos processos da
indlstria automotiva (baseado nas exigéncias da norma 1ISO/TS16949) retrata a macro-visdo de um
processo: “cada conjunto de atividades da empresa, que transformam entradas em saidas”. No
diagrama é possivel observar toda a seqiiéncia das atividades (do seu inicio ao fim), o que é necessario
para sua realizacdo, quem a executa e qual o critério de medicdo.

Cada uma das atividades principais realizadas relacionadas ao processo fornecedores foi
detalhada através da defini¢do de fluxogramas, dado destaque a atividade denominada “desenvolver
fornecedores”, objeto principal deste estudo.
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Figura 03. Diagrama de Tartaruga do Processo de Fornecedores. Fonte: Autor
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4.3 Definicédo dos Fluxogramas das Atividades Relacionadas a Fornecedores

A definig&o dos fluxogramas do processo fornecedores foi realizado através de reunido com os
envolvidos e nesta etapa pode se verificar algumas discrepancias entre as informacdes existentes nos
fluxogramas ja definidos e as descri¢gdes dadas pelos entrevistados. Outra consideracdo importante a
considerar foi a divergéncia conceitual entre os participantes sobre o que é considerado o
desenvolvimento de fornecedores. Segundo a visdo predominante da organizagdo, o desenvolvimento
de fornecedores envolve apenas as atividades de selecdo do mesmo, conforme mostra a figura 04.

Conforme analisado ap6s a definicdo do fluxo, a etapa de selegdo de fornecedores considera
apenas o envolvimento direto de algumas areas onde o departamento de compras inicia 0 processo
apoOs receber a necessidade da engenharia, passando pela analise da capacidade financeira do
fornecedor e concluindo com a auditoria da capacidade do fornecedor para atendimento dos requisitos
de qualidade da organizagdo. Sendo assim, esta visdo de que o desenvolvimento de fornecedores
encerra apds a auditoria de capacidade do mesmo, realizada pela qualidade - onde sdo geradas agdes
de correcdo e uma nota de adequacdo do fornecedor - ¢ uma visdo simplificada do desenvolvimento,
havendo a necessidade de incorporar no estudo as proximas etapas do mapa do processo.
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Figura 04. Fluxo de Selegdo de Fornecedores. Fonte: Autor

A partir da selecéo e da liberagdo da qualidade do fornecedor pelo setor da qualidade, inicia-
se entdo o processo de desenvolvimento de produtos no fornecedor, onde, para cada produto, deve ser
realizado o fluxo conforme definido na figura 05.

Solicitar avalagan
de caracteristicas.
[
.| Abrir avaliagio de Validar avatagao
Y| caracteristicas ’—' de caracteristicas

Gerenciar J
*  requisios de

gualidade

Gerar contrato

Figura 05. Fluxo de Aprovacdo de Pecas Compradas. Fonte: Autor

Nesta etapa, mais uma vez, houve divergéncias sobre a nomenclatura que pode ser dada ao
processo até a realizagdo destas atividades. Na opinido de um dos envolvidos no levantamento das
atividades, apds a peca aprovada e da geracdo do contrato, este estaria desenvolvido, porém é possivel
concluir, apos esta etapa, que o desenvolvimento do fornecedor ainda ndo esta sendo realizado, apenas
estd sendo aprovada a capacidade do mesmo de produzir uma Unica pe¢a. Neste momento, a estrutura
para a etapa de desenvolver fornecedores passou a ser abordada.



8° CONGRESSO BRASILEIRO DE GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO - CBGDP 2011
12,13 E 14 DE SETEMBRO DE 2011 - PORTO ALEGRE, RS - BRASIL

4.4 Definicao de um Fluxo Completo de Desenvolvimento de Fornecedores

O desenvolvimento de fornecedores é uma atividade atualmente ndo totalmente sistematizada
na organizacdo estudada, foi possivel descrever o fluxo de desenvolvimento mas ndo foi possivel
evidenciar que o método ¢é aplicado a todos os casos. Nao existe uma sistematica oficial para a
atividade, sendo que o fluxo definido com os envolvidos nédo estava documentado e especificado no
sistema de gestdo da qualidade da empresa.

Watts e Hahn (1993) concluiram que, infelizmente, os compradores que estdo utilizando
programas para desenvolvimento dos fornecedores estdo interessados em melhorar os produtos que as
empresas comercializam, em vez de auxiliar a melhorar a capacidade de seus fornecedores. Assim,
pode-se concordar com Krause (1997), quando afirma que os beneficios de um programa de parceria
precisam ser balanceados, ao contrario do cenario usual, onde o cliente (comprador) recebe muitos
beneficios e o fornecedor poucos.

Foi definido um fluxo completo para desenvolvimento de fornecedores, apresentado na figura
06. Este foi validado junto a todos os envolvidos no processo de desenvolvimento de fornecedores da
empresa.
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Figura 06. Fluxo completo do processo de Desenvolvimento de Fornecedores. Fonte: Autor
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5 Conclusoes

Este trabalho mapeou o processo de desenvolvimento de fornecedores, considerando a relacéo
dele com a visdo de negbcio da organizagdo estudada. Através do mapeamento do processo foi
possivel identificar como atualmente o processo esta desenhado e propor um fluxo completo e
estruturado para o processo de desenvolvimento de fornecedores.

Ap6s 0 mapeamento do processo de fornecedores, foi possivel realizar as seguintes
considerac0es a respeito sua aplicacdo dentro da empresa SC:

i. Este estudo baseou-se apenas nos dados levantados com os entrevistados, ndo utilizando
os dados ja existentes e descritos na organizagdo. Desta forma, foi possivel realizar uma
comparacdo entre as informacdes descritas e as informacdes levantadas com os
entrevistados, podendo concluir-se que existem lacunas entre o realizado e o descrito;

ii.  Atualmente, existem lacunas em relacdo a conceituacdo do processo de desenvolvimento
de fornecedores, podendo a uniformizagdo destes conceitos ser alvo de posteriores agdes
por parte da organizagao;

iii.  Apo6s o mapeamento do processo foi muito mais facil visualizar as atividades e descrevé-
las, porém ndo é possivel afirmar que esta seja a visdo de todos os envolvidos da
organizag&o sobre o desenvolvimento de fornecedores;

iv.  Mesmo com o desenho inicial dos processos claramente definido, ndo é possivel afirmar
que a empresa esteja desenvolvendo suas atividades através de uma Visdo por processos,
pois a visdo funcional e a departamentalizacdo das atividades € bastante evidente em todos
0S niveis;

Com isso, seria importante que outros estudos fossem realizados no processo de
desenvolvimento de fornecedores, buscando unificar os conceitos a respeito do que este processo
realmente significa e também que o processo seja padronizado através do detalhamento em nivel de
execucdo das atividades pelos envolvidos.
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