Gestão Integrada da Cadeia de suprmentos: O Caso da Volkswagen do Brasil de 1999 a 2003 - Gerenciando de forma integrada projetos e competências ao longo da cadeia de suprimentos
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New segments and niches, shorter product life cycles, platform strategies and modularization create new challenges in the automotive industry concerning to the supply chain management.

Developing suppliers for the automotive industry is a high complexity task in any part of the world due to the unique difficulties of this sector and the above-mentioned challenges. In Brazil, this task becomes even more challenging due to the market and economics uncertainties, commonly found in 3rd world countries like Brazil.

Because the supply chain is very important in this sector – at least 80% of the parts assembled in a car are buy parts -, the competitive advantage factors must be found not only in higher productivity rates, but also through the implementation of new methodologies and redesign of the processes in the supply chain management.

This paper reveals how Volkswagen do Brazil created and used a new methodology to develop local suppliers and how this methodology has been developed through its last four new car projects. Moreover, this paper intends to show that the supplier development in Brazil can focus on the use of technical areas integration systems, where difficulties can be converted in opportunities.
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Área temática: Gestão da Produção – Gestão da Cadeia de Suprimentos

1. Introdução: Definição, gestão e colaboração da cadeia de fornecimento como fatores de vantagem competitiva no setor automobilístico

Alguns artigos e estudos já discorreram sobre os efeitos do boom de crescimento do setor automobilístico brasileiro em 1997 e de sua retração até os dias de hoje. O objetivo desse artigo é se dedicar à análise da integração das áreas técnicas do setor industrial automotivo nesse período, incluindo a cadeia de fornecedores em todos os seus níveis. Pretende-se aqui usar como base o caso do desenvolvimento de fornecedores da Volkswagen do Brasil ao longo de seus quatro grandes projetos nos últimos anos para entendimento das dificuldades de desenvolvimento dos mesmos, suas peculiaridades e quais os fatores de sucesso advindos da implantação de uma nova sistemática de desenvolvimento de fornecedores em seu último projeto – o Volkswagen FOX.

Como citado por FINE (2002), a vantagem competitiva nas relações entre fornecedores e montadoras passa, hoje, a ser um fator temporário que precisa ser reinventado constantemente através da integração e desintegração das organizações com constante alteração na estrutura, tecnologia, finanças e ativos humanos dos participantes desse processo, uma vez que eles estão constantemente procurando vantagens competitivas, cada vez mais temporárias.

Nesse contexto, a competência central e principal das empresas é sua habilidade de definir e redefinir continuamente sua cadeia de valor no sentido de extrair, ao máximo, benefícios de sua vantagem competitiva temporária. Para suportar essa competência, as empresas precisam aprimorar sua capacidade de identificar e desenvolver as organizações envolvidas nessa cadeia de valor, de modo a maximizá-lo. 

FINE (2002) desenvolveu modelo para auxiliar na resposta de como criar valor a partir da identificação de onde ele está ou pode ser criado, e quais atividades não contribuem adicionando valor à empreitada. No modelo de Fine, três aspectos devem ser focados nessa fase: definição das atividades que devem ser terceirizadas (outsourcing), decisão de investimentos, incluindo como alavancá-los ao máximo, e como a cadeia de valor deve ser organizada para otimizar alianças. A criação de valor nas empresas através da redefinição constante da cadeia de valor da mesma é, portanto, função direta da capacidade desenvolvida internamente à organização para definição e estruturação de sua cadeia de fornecimento. Dessa forma, a criação de valor da empresa deve ser sustentada por duas colunas principais: a decisão estratégica e diferenciada entre o que fazer , o que comprar e de quem comprar e o gerenciamento dos fornecedores definidos. A criação de valor através dessas duas abordagens é fruto da gestão de fornecedores através da integração das áreas técnicas. Para definir o que produzir ou terceirizar é fundamental o conhecimento técnico das competências de domínio. Essa é a gestão de definição dos fornecedores no início do projeto. Depois de definido o fornecedor, ou a base de fornecedores, se torna imprescindível a perfeita gestão dessa base de modo que os resultados sejam atingidos.

Segundo SCHWARZWALD (2003), o máximo de excelência desse processo se dá quando a gestão integrada atinge o nível de colaboração entre as empresas.
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Nesse conceito, no futuro serão formadas redes colaborativas de empresas integradas verticalmente que irão competir com outras redes (Figura 1).

Figura 1 – Futuro da competição entre redes no setor automobilístico

Paralelamente à instalação de novas fábricas e à introdução de novos modelos por parte das montadoras aqui instaladas e pelas novas (chamadas “green field”  ou “new commers”), houve também o crescimento da base de fornecedores do setor que se deu de três formas principais:

· Instalação de novas fábricas, filiais de multinacionais já fornecedoras com reconhecimento no exterior (Global Sourcing e Forward Sourcing);

· Aquisições, colaborações tecnológicas e fusões parciais, ou integrais, de fornecedores de capital nacional por multinacionais do setor;

· Desenvolvimento e evolução tecnológica de fornecedores já instalados no Brasil.

A internacionalização da base de fornecimento no Brasil citada por Salerno et al (2001) aponta para um crescimento da mesma que atingiu 42% do total da base de fornecedores. Com isso propiciou-se a prática dos conceitos de global e forward sourcing, trazendo para o Brasil fornecedores melhor preparados para atuar em uma rede de colaboração com as montadoras. Aliou-se a isso o fato de a Volkswagen do Brasil ter desenvolvido metodologia de gestão no desenvolvimento de fornecedores para novos projetos. Esses dois fatores de sucesso no desenvolvimento de fornecedores ligados à decisão da base de fornecimento, bem como à sua gestão, serão detalhados à medida que o artigo avança nos projetos desenvolvidos pela Volkswagen ao longo dos últimos 5 anos. O nível de organização em redes de conhecimento e relacionamento ainda não foi atingido, entretanto, pode-se afirmar que o desenvolvimento de profissionais técnicos com habilidade em negociação, a integração desses profissionais ao longo do desenvolvimento, a tecnologia inovadora utilizada e a metodologia sólida de definição e desenvolvimento de fornecedores são os principais fatores notados no caso da Volkswagen.

Aliada à competência na definição da cadeia de fornecimento, introduzida por FINE (2002), a integração e a gestão simultânea das ações das principais áreas da empresa com os seus fornecedores têm alto potencial de se tornar o principal fator de vantagem competitiva do futuro próximo. Com a correta definição da base de fornecimento e a integração da mesma, pode ser atingida a base da excelência, estratégica e operacional, através do desenvolvimento de produtos maduros aliados a processos robustos, com custos competitivos.

2. 1999: Lançamento do Gol Geração III na fábrica de Taubaté – Identificando as necessidades da empresa no gerenciamento de sua cadeia de fornecedores em novos projetos.

Em 1997 a Volkswagen estava desacreditada internamente com relação à sua capacidade de implementar novos veículos no mercado. Com o fim da Autolatina, a empresa se viu carente de produto e de competência em desenvolvimento de projetos. A conseqüência mais dolorosa para os executivos da empresa foi o lançamento mais complicado da história da empresa, a família Gol Geração II, com quatro portas.

Apesar de ser um programa relativamente simples, por ser complementar a um veículo já existente, esse projeto ultrapassou em muito os limites técnicos previamente definidos de investimentos e prazos.

A chegada da nova Diretoria, sob a liderança de um engenheiro - o Dr. Herbert Demel - com foco técnico, proporcionou reorientação do corpo gerencial que passou a se preocupar com ações preventivas de planejamento que inibissem atrasos no lançamento e garantissem a qualidade dos produtos.

A organização passou a trabalhar fortemente em novos projetos, ainda que sem a orientação estratégica e organizacional completamente definida e formatada. Para atingir o objetivo de fazer lançamentos dentro dos prazos e investimentos planejados, foram definidos os principais focos estratégicos para futuros projetos:

· Gerenciamento de programas a partir do planejamento intergado das atividades de todas as áreas;

· Foco técnico no desenvolvimento;

· Integração com a cadeia de fornecedores;

· Agilidade na tomada de decisões;

Dessas definições, apenas a agilidade na tomada de decisões pôde ser praticada de forma mais intensa pela diretoria ainda nesse projeto. A estrutura da área de planejamento de novos projetos havia sido reformulada com nova liderança e forma de trabalho, mas ainda não havia tido tempo suficiente para gerar resultados expressivos nesse projeto. 

O foco técnico é premissa no desenvolvimento de qualquer sistema complexo, como um veículo. O que não era praticado pela Volkswagen era o alinhamento do foco técnico preventivo com a integração entre as áreas técnicas envolvidas no desenvolvimento e, muito menos, abrangendo a cadeia de fornecedores.

A grande vantagem desse projeto foi o fato de ele ter propiciado a identificação de falhas estruturais na definição de fornecedores, incapazes de desenvolver e produzir componentes, e na gestão dos mesmos, sendo essa limitada a condenar o fornecedor pelo não atingimento dos objetivos.

3. 2000: Série 2000 dos caminhões na fábrica de Resende – Aplicação da metodologia em ambiente composto por moduleiros

O processo de lançamento do Gol Geração III comprovou, por um lado, que a empresa tinha uma série de dificuldades para o desenvolvimento e implementação de novos projetos e, por outro, que a diretoria estava no caminho correto na definição de suas ações prioritárias na empresa, descritas no capítulo anterior.

O desenvolvimento do projeto “Cab freshening” ou a reformulação da cabine dos caminhões produzidos na fábrica VW de Resende foi, pela própria característica da unidade de negócio, única em função de alguns fatores apontados por Chase, Aquilano, Jacobs (1998):

· A criação do negócio

Como já tratado por vários autores, a criação da estratégia modular da fábrica de Resende foi obra do espanhol Luiz Inácio de Arriortura. O escopo do negócio, na época extremamente revolucionário, de transformar as operações “core competence” da montadora – montagem do veículo – em operações terceirizadas dentro da própria planta era, também, uma estratégia de implementação de fabricação de caminhões em curto prazo. Uma das grandes perdas para a Volkswagen na separação com a Autolatina foi o fato que o desenvolvimento e produção de caminhões leves e médios estava totalmente integrado no negócio Ford. Quando do desenvolvimento do novo projeto, 4 anos após a inauguração da fábrica, a mesma ainda se recuperava da descomunal tarefa de sair do nada para uma fábrica capaz de produzir 70 caminhões diariamente em pouco mais de dois anos.

· Modularidade e integração

Para atender ao prazo recorde de instalação da unidade fabril exigido no contrato de separação da Autolatina, era necessário dividir tarefas, desenvolvimento e investimentos para torná-lo viável. A separação da linha em seis módulos permitiu que a fábrica fosse desenvolvida de forma rápida, sendo que cada parte da linha teve o gerenciamento de instalação com recursos independentes, mas de forma integrada, uma vez que era de interesse de todos o mais rápido início de operação da planta, para iniciar o retorno sobre os investimentos.

No projeto de Resende, incorreu-se nas mesmas falhas de definição de sub-fornecedores incapazes no desenvolvimento e de gestão de projeto que acarretaram em atrasos no projeto para atingimento da maturidade dos produtos e robustez dos processos, a exemplo da Família Gol. A vantagem desse projeto é que, pelo fato de a montagem dos veículos ser feita por fornecedores, a integração e colaboração entre os mesmos é fator de sobrevivência na planta e é praticado constantemente nas relações. A prática dessa integração serviu de base para o trabalho integrado das áreas técnicas nos demais desenvolvimentos.

4. 2002: Lançamento do novo PolO e da nova Anchieta – Consolidação da metodologia com a introdução de um produto classe mundial para exportação

[image: image2.wmf]Engenharia

Logística

Q. A.

Compras

Manufatura

•

Embalagens

•

Conceito 

Logístico

•

Volumes

•

Qualificação

•

Certificação

•

Ferramentais

•

Amostras

•

Suporte ao 

fornecedor

•

Simultaneous

Engineering

•

Liberaçôes

•

Auditorias

•

PDFA

Compras

•

Garantia 

dos 

Termos 

do 

Contrato

Finanças

•

Gerenciamento 

dos 

objetivos 

financeiros

Fornecedor

•

Participação

•

Plano de 

Ação

•

Melhoria

contínua

Engenharia

Engenharia

Logística

Q. A.

Compras

Manufatura

•

Embalagens

•

Conceito 

Logístico

•

Volumes

•

Qualificação

•

Certificação

•

Ferramentais

•

Amostras

•

Suporte ao 

fornecedor

•

Simultaneous

Engineering

•

Liberaçôes

•

Auditorias

•

PDFA

Compras

Compras

•

Garantia 

dos 

Termos 

do 

Contrato

Finanças

Finanças

•

Gerenciamento 

dos 

objetivos 

financeiros

Fornecedor

•

Participação

•

Plano de 

Ação

•

Melhoria

contínua

No desenvolvimento do novo PolO, a integração das áreas de desenvolvimento de produto internas à Volkswagen não foi intensamente praticada em função de o produto já se encontrar desenvolvido na Europa. Por outro lado, o processo de definição dos fornecedores inovou ao trazer os conceitos de global e forward sourcing praticados extensivamente em todas as decisões por fornecedores em grêmios de decisão compartilhados com as áreas técnicas, o que propiciou, além de escolhas mais seletivas, responsabilidade e integração de todas as áreas no fluxo de desenvolvimento e implantação dos processos produtivos dos mesmos (Figura 2).

Figura 2 – Integração das áreas no desenvolvimento de fornecedores
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A metodologia integrada de desenvolvimento de produto e processos (POP to SOP) junto aos fornecedores foi, nesse projeto, pela primeira vez completamente praticada. Desde ao processo de definição de fornecedores no POP (Purchase Optimization Process – Figura 3) até o início da produção (SOP – Start of Production – Figura 4) a metodologia foi aplicada e garantiu a integração entre as áreas agilizando fluxo de informação e decisão ao longo de toda a cadeia.

Figura 3 – Processo de definição de fornecedores
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Figura 4 – Processo POP to SOP

Através da sistemática apurada de definição de fornecedores e de sua gestão de desenvolvimento, a Volkswagen atingiu a produção de um produto maduro com processos robustos em sua cadeia de fornecimento, obtendo a certificação para a produção e exportação de veículos para o mercado europeu.

5. 2003: FOX. O desafio de um produto brasileiro maduro desenvolvido na Anchieta para o Mundo e produzido através de processos robustos em sua cadeia de suprimentos

Quando o projeto Tupy foi aprovado na matriz da Volkswagen na cidade alemã de Wolfsburg, o conselho diretivo da empresa estava apostando em uma competência principal do grupo técnico brasileiro: desenvolver veículos para mercados emergentes, ou seja, veículos de baixo custo. Além do fato de ser o próprio Brasil um mercado emergente onde mais de 70% dos veículos vendidos não custam mais que US$ 7,000.00, o sucesso na implantação do PolO e o detalhamento do plano de desenvolvimento do Tupy, com informações coerentes e integradas de todas as áreas da VW do Brasil, favoreceram essa decisão. Com ela, a Volkswagen passou a ser o centro desenvolvedor das plataformas pequenas compostas pelo FOX, pelo PolO e pelo Gol. Esse projeto alinhou várias estratégias que o tornaram extremamente competitivo. Além de usar uma plataforma já desenvolvida (do PolO), os principais componentes do veículo foram desenvolvidos em conjunto com fornecedores especializados nesses produtos. Mais do que o re-direcionamento estratégico do produto, relativamente ao PolO, uma grande vantagem competitiva foi o redesenho e aplicação de metodologia de desenvolvimento de fornecedores que se inicia antes mesmo da definição dos mesmos e garante seu acompanhamento até a introdução do veículo na série.

6. A nova sistemática de desenvolvimento de fornecedores aplicada ao projeto FOX

De forma resumida, pode-se listar os principais blocos de atividade como segue:

6.1 Análise e liberação de protótipos

6.2 Análise e liberação de conceito de ferramentais

6.3 Elaboração de pré-requisitos para definição de fornecedores

6.4 Avaliação de risco de projeto por família de peça

6.5 Avaliação de risco do processo do fornecedor

6.6 Certificação da capacidade do fornecedor

6.1 Análise e liberação de protótipos

Atividade anteriormente de competência exclusiva da engenharia de produtos, a análise e liberação de protótipos passaram, nesse projeto, a ter a participação das áreas técnicas da qualidade assegurada e de fornecedores. Dessa forma, foram executados workshops onde o objetivo foi a avaliação das peças protótipos, seu conceito, a prognose do resultado da função da mesma no campo (uso do cliente) e sua manufaturabilidade. Com essa análise pode-se alterar o produto ainda na sua fase de concepção não adiando o prazo de implementação do projeto e adequando o mesmo à sua aplicação no produto final – o veículo completo.

6.2 Análise e liberação de conceito de ferramentais

O início de construção dos ferramentais no desenvolvimento de um automóvel é uma fase crítica uma vez que a partir de determinado momento, após o início da construção dos mesmos, alterações de produto não são mais possíveis, limitando a adequação do produto acima citada. A análise de protótipo, conjugada à análise dos ferramentais possibilitou nesse projeto a introdução de um novo conceito. Como a análise reduziu em muito a modificação posterior do produto, parte dos ferramentais foi construída de forma definitiva já na fase protótipo, reduzindo em até 40% o custo dos ferramentais de produção. Para isso, além da análise técnica integrada das áreas técnicas, foi introduzido um novo conceito de trabalho com fornecedores: a definição de ferramentarias parceiras estratégicas. Ou seja, definiram-se as ferramentarias antes de definir-se os transformadores dos produtos.

6.3 Elaboração de pré-requisitos para definição de fornecedores

A experiência com o projeto do novo PolO mostrou que mesmo a instalação de fornecedores de classe mundial através do forward sourcing e do global sourcing não eliminou problemas de desenvolvimento e qualidade em função de o contrato estar sempre ligado a aspectos comerciais, sendo que os aspectos técnicos eram tratados de forma genérica não sendo específico para as características de processo, produto e de fornecimento. Para o FOX, foram elaborados pré-requisitos para fornecimento sendo incluídos aspectos técnicos como evolução qualitativa do sistema de qualidade do fornecedor, seleção de sub-fornecedores, compromissos com objetivos numéricos com relação à falha e outros itens que possibilitaram às etapas subseqüentes de desenvolvimento o controle das ações necessárias ao atingimento dos objetivos do projeto.

6.4 Avaliação de risco de projeto por família de peça

As áreas de EQF das montadoras se caracterizaram por anos como áreas de auditoria de fornecedor que tinham duas funções básicas: liberar o fornecedor para fornecimento e resolver problemas de quebra de qualidade da série. No projeto do PolO, foi implementada sistemática de avaliação contínua do fornecedor quanto ao desenvolvimento e implantação de seu processo produtivo abrangendo desde aspectos como fluxo de informação entre Volkswagen, fornecedor e sub-fornecedores até o cronograma detalhado das ações de implantação, passando por aspectos como a correta gestão por parte da alta gerência e diretoria da empresa. 

6.5 Avaliação de risco do processo do fornecedor

Apesar da forte modernização da cadeia de suprimentos do setor automobilístico, seja pela vinda de moduleiros de alta tecnologia, seja pelas aquisições, fusões e acordos de cooperação tecnológica ocorridas entre fornecedores brasileiros e empresas de origem estrangeira, o processo de instalação dos equipamentos e ferramentais de produção inseridos nesse contexto não reflete o alto nível tecnológico dos mesmos. A gestão dos prazos, a competência gerencial, o gerenciamento logístico dos insumos de sub-fornecedores e o treinamento técnico da mão-de-obra local, foram pontos de fragilidade em projetos anteriores. A partir da avaliação de risco do projeto são apontadas as deficiências que têm impacto no atendimento do projeto sob três óticas: prazos dos eventos, qualidade do produto e capacidade de atendimento à curva de lançamento. A avaliação de risco de processo fecha o desenvolvimento do produto com a avaliação e tomada de ações para a garantia de que esses três fatores não apresentem risco ao início de produção do novo veículo. Ela se dá basicamente com a atuação de especialistas da montadora, divididos em grupos de especialização tecnológica por família de peças, diretamente no processo do fornecedor atuando como consultores. Com a introdução e seguimento dessa análise, sempre com base na verificação do risco, análise do problema e implementação da solução através de planos de ação em pleno consenso entre as áreas, foi possível, no projeto do FOX, iniciar a produção quatro semanas antes do previsto, fato inédito para o grupo Volkswagen, habituado a atrasos em desenvolvimentos.
6.6 Certificação da capacidade do fornecedor

Última etapa do trabalho de desenvolvimento e lançamento de um novo veículo, dentro da competência de desenvolvimento da cadeia de suprimentos, a certificação de capacidade está intimamente ligada, como conseqüência, às análises de risco e tomada de ação nas etapas anteriores e, como resultado, aos custos e atendimento ao mercado após o lançamento. Desde 1997, o mercado automobilístico tem vivido restrições econômicas que inviabilizam investimentos que não gerem retorno rápido. Essa limitação proporciona a ocorrência de erros em investimentos que podem limitar a capacidade da cadeia de suprimentos nos primeiros meses após o lançamento que é justamente a fase crítica do projeto em termos de volume de entrada no mercado. A certificação de capacidade do fornecedor é uma sistemática antiga nas montadoras que recebe várias denominações como run to rate na General Motors ou 2 Dias de Produção na Volkswagen. A inovação no projeto do FOX se deveu principalmente ao fator que a certificação passou a ser conseqüência de todo o trabalho desenvolvido anteriormente de acordo com a metodologia descrita, o que reduziu os riscos da não certificação e da conseqüente limitação de capacidade na fase crítica.

7. Conclusões

FINE(1998) afirma que as organizações devem efetivamente se preocupar em fazer aquilo que fazem bem, ou se dedicar à quilo que devem fazer, por adicionar valor ao negócio, ao citar o caso IBM/Intel. Algumas operações, como as de vendas e marketing, não devem ser passadas a fornecedores uma vez que é um laboratório comportamental vital para a aproximação da organização com o cliente. (VASCONCELLOS, 2002). A gestão da cadeia de suprimentos de forma integrada, da mesma forma, deve ser enxergada pelas organizações como competência das montadoras. No futuro essa competência pode até mesmo superar a montagem de veículos, sendo que a denominação montadora poderá ser substituída. A sinergia nos processos de desenvolvimento não é juntar o que não está dando certo para ver se funciona, mas sim agregar as competências fortes para a geração de um negócio de alta performance e vantagem competitiva. Nesse contexto, pode-se passar ao primeiro fator de vantagem competitiva no processo desenvolvido pela Volkswagen.

A modularidade, seja no desenvolvimento de produto, ou na fabricação de veículos, é um fator de agregação de competências e de alinhamento estratégico voltado ao resultado. Analogamente pode-se dizer que ao invés da locomotiva montadora puxando os vagões fornecedores, têm-se várias locomotivas e a montadora é o conjunto delas. A metodologia implantada pela VW nada mais é que a integração das áreas técnicas ao longo desse trem de modo a mantê-lo em funcionamento dentro dos trilhos, engatados e na velocidade correta e compassada.

O segundo fator se deu com a execução de estudos de viabilidade, elaborados de forma abrangente, envolvendo todas as áreas técnicas, assumindo compromissos e targets para o projeto e sua constante avaliação e validação ao longo do projeto permitiu o planejamento do mesmo e o monitoramento das áreas com relação ao atingimento dos objetivos, sem surpresas advindas de ações não planejadas ou riscos assumidos sem o devido conhecimento. O foco preventivo aliado à reestruturação das atividades internas e externas de desenvolvimento de fornecedores garantiu agilidade e, ao mesmo tempo controle. A essa reestruturação podemos nos referir como o terceiro fator, uma vez que a integração das áreas de qualidade de fornecedores, compras técnicas e logística de pré-série foi fundamental no desempenho das ações, agilidade e sinergia de conhecimento para garantir a melhor decisão a ser tomada em cada momento. O quarto fator de sucesso foi o uso de especialistas em processos e tecnologia, que possibilitou a sinergia de conhecimento entre técnicos da montadora e do fornecedor, associado à aderência à metodologia de grande parte da cadeia de suprimentos.

7. Recomendações

Um estudo mais apurado entre a modularidade e seu impacto na integração entre fornecedores e montadora se faz necessário. A correlação é fato. O que deve ser verificado é se há dependência entre integração e modularidade. Ou seja, é mandatória a modularidade para que se atinja a integração?

Todo o desenvolvimento de novos fornecedores de acordo com a metodologia POP to SOP demonstrou ser uma sistemática bem sucedida. Entretanto, ainda é necessário aproximar a satisfação do cliente final (comprador do veículo) do gerenciamento da cadeia de suprimentos com objetivos claros ligados a fatores de campo.


Não houve tratativa adequada de Tecnologia de Informação nesse processo, sendo que os sistemas eletrônicos de informação não atingiram grau suficiente para que sejam considerados ferramentas de integração.

O impacto da instabilidade econômica foi sentido nas relações entre montadora e fornecedores e causou atrasos e custos extras ao programa. É recomendável o estudo da gestão financeira de projeto de forma a não prejudicar o andamento do mesmo através de ações transparentes e não lineares dentro da organização, como é a prática atualmente.
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