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RESUMO

Nos ultimos anos a especializagdo das empresas tem resultado num aumento do peso das
compras no custo total dos produtos acabados. O mesmo sera dizer que cada vez mais as
empresas se tornam dependentes dos seus fornecedores, necessitando por isso de recorrer a
metodologias que lhes permitam avaliar e seleccionar fornecedores capazes de, em conjunto,
criar valor e reduzir custos. O propdsito deste trabalho ¢ analisar e desenvolver um
procedimento de Qualificagdo de Fornecedores que permita ndo s6 avaliar e monitorizar o
desempenho dos fornecedores como também selecciona-los, identificando aqueles que sao
capazes de acompanhar o desenvolvimento e sustentabilidade da empresa. A gestdo das
relagdes com os fornecedores ¢ analisada de um modo alinhado com a estratégia de compra de

produtos segmentados em funcdo da facilidade de fornecimento e do custo relativo.

Palavras-chave: Qualificacdo de fornecedores, avaliagdo de fornecedores, seleccdo de

fornecedores, estratégia de compra, relagdes com fornecedores.

ABSTRACT

Lately, the phenomenon of specialization of companies has resulted in an increase of the
purchasing importance in total cost of finished products. This means that more and more
companies become dependent on their suppliers and so they have to use methodologies that
will able them to evaluate and select suppliers capable of, together, create richness and
reduce costs. The purpose of this work is to analyze and develop a procedure for supplier’s
qualification that allows not only assess and monitor the supplier’s performance but also
selecting suppliers by identifying those who are able to follow the development and
sustainability of the company. The supplier’s relations management occurs through the
strategy of buying targeted products over the easiness of supply market and its importance of

purchasing.

Keywords: Suppliers’ qualification, suppliers’ assessment, suppliers’ selection, purchasing

strategy, suppliers’ relations.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

A medida que as empresas se especializam nas suas competéncias chave e passam a
subcontratar uma grande parte das operagdes de realizagdo do produto, o seu desempenho
torna-se cada vez mais dependente dos seus fornecedores (1). Na maioria dos casos, a
subcontratacdo de produtos e/ou servigos ajuda as empresas a reduzir custos € a aumentar a
eficiéncia (2). No entanto, se ndo for realizada de forma adequada, esta op¢do pode prejudicar
consideravelmente a produtividade da empresa, uma vez que a capacidade de resposta a
imprevistos, como por exemplo, problemas de qualidade ou atrasos de fornecedores, torna-se
muito reduzida. O exemplo da Boeing que passou por uma situacao dificil em que perdeu
mais de 1 bilido de dolares por falta de fornecimento de pecas para a produgdo dos seus
modelos 747 e 737, demonstra bem a dependéncia que pode estabelecer-se entre a empresa e
os seus fornecedores (2).

Atendendo que muitas vezes as empresas adquirem dos seus fornecedores mais de 50%
do valor das suas vendas e, consequentemente, possam adquirir mais de metade dos seus
problemas de qualidade (3), a melhor pratica para prevenir esta situagdo sera desenvolver uma
cadeia de fornecimento qualificada. Marinho e Neto (4) defendem que esta € a inica forma de
conseguir que os fornecedores trabalhem em sistema de Just in Time (JIT) e de permitir a
reducdo de custos associados as inspeccdes de chegada.

Por outro lado, com a crescente exigéncia por parte do cliente final, uma empresa para ser
bem sucedida tem que produzir continuamente produtos cada vez melhores e com menor
custo. De facto ¢ cada vez mais importante que os produtos nao so satisfagam os requisitos do
cliente como excedam as suas expectativas (3). Este aspecto ¢ o ponto de partida da qualidade
que se tem de garantir: produto dentro das especificagdes, em boas condi¢des de transporte,
nas quantidades correctas e entregue atempadamente. Portanto, para uma empresa
desenvolver, produzir e comercializar com um elevado nivel de qualidade, ¢ fundamental
criar uma parceria solida e mutuamente benéfica com os seus fornecedores. Band, citado por
Santin e Cavalcanti (3), refor¢a esta ideia, afirmando que ¢ imperativo, do ponto de vista da
competitividade, estabelecer parcerias com os fornecedores, uma vez que estes t€ém o poder de
colocar as empresas na linha da frente ou entdo de empurra-las para tras.

Um estudo de benchmarking conduzido em 1999 (5) e que envolveu empresas de nivel
mundial (General Motors, IBM e Siemens AG), permitiu identificar as seguintes boas praticas
relacionadas com as compras:
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— estabelecer uma relacao de exceléncia com os fornecedores, desenvolvendo uma
interdependéncia que permita alcangar beneficios mutuos;

— certificar os fornecedores, por exemplo, recorrendo as normas ISO 9000, 14000 e
OHSAS 18000;

— estabelecer contratos de garantia com os fornecedores;

— avaliar potenciais fornecedores externos para além dos fornecedores locais,

usando 0s mesmos critérios em ambos 0s casos.

Moore et al. (6), tal como Santin e Cavalcanti (3), concluem que em muitas empresas os
custos das compras correspondem a cerca de 50 a 80% dos custos totais. Na industria
automovel este valor pode atingir cerca de 80%. Os mesmos autores afirmam, com base num
estudo que envolveu um numero consideravel de empresas dos EUA, que s6 recentemente
estdo a ser introduzidas boas praticas de gestdo de fornecedores e concluem que as empresas
que praticam boas praticas conseguem reduzir os custos em, pelo menos, 15%. Esta reducao
deve-se sobretudo a reducao do tempo de inspec¢des dos produtos comprados, a ciclos de

producao mais curtos € uma maior eficiéncia das compras.

1.1 O desenvolvimento e a gestio das relacoes com fornecedores

O processo de subcontratagdo/compras engloba a identificagdo de potenciais
fornecedores, a avaliagdo do seu produto ou servigco segundo as necessidades da empresa e a
possibilidade de se estabelecer uma parceria entre as partes (7). Qualquer organizagdo tem
necessariamente que desenvolver e implementar estratégias de compras para os bens e/ou
servigos que necessitam (8). Estas estratégias determinam o modo de desenvolver e gerir as
relacdes com os fornecedores. Por sua vez, estas actividades estdo mais desenvolvidas numas
empresas do que noutras. Constata-se que existem alguns factores chave no desenvolvimento
e a gestao das relagdes com os fornecedores:

— 1dentificar e justificar a necessidade da aquisi¢ao dos bens/servigos;
especificar os requisitos bens/servigos;
obter aprovacao financeira antes de celebrar o contrato com o fornecedor;
determinar o tipo de contrato de fornecimento mais adequado para cada compra;

solicitar a apresentacdo de propostas aos fornecedores;

L4l Ll

avaliar as ofertas com critérios de avaliagdo pré-determinados;
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— negociar um preco justo, de encontro as necessidades de ambas as partes;

— formalizar os contratos de fornecimento e garantir clareza sobre as obrigacdes de
cada um;

— gerir activamente os contratos de fornecimento monitorizando o desempenho do

fornecedor.

Para se identificar as necessidades reais de bens e/ou servigos necessarios para as
actividades da organizagdo, deve ser elaborado um plano de compras que especifique os
objectivos a atingir através das actividades de compra, identifique os bens e servigos
necessarios para suportar as actividades da empresa e identifique as estratégias de compra
mais adequadas.

Para os bens e servigos criticos, ou seja, de elevado valor e/ou dificeis de garantir o
fornecimento, devem ser desenvolvidos planos de compra individuais. Estes planos devem
especificar os tipos de contratos de fornecimento e a natureza das relagdes a estabelecer com
os fornecedores. Cada contrato de fornecimento tem associado um quadro legal importante
que define as obriga¢des legais do comprador e do vendedor. No caso particular dos bens ou
servigos criticos, a organizagao deve estabelecer uma relacdo com o fornecedor que reduza o
risco, isto €, uma relacdo que garanta uma atitude positiva e um elevado nivel de desempenho
por parte do fornecedor. Os fornecedores de bens e servigos criticos devem ser encarados
como parceiros e sentir-se membros da equipa (em situagdes especificas devem ser trazidos
para dentro de portas), estabelecendo-se uma interdependéncia entre o comprador e o
fornecedor (9). E possivel estabelecer trés tipos de interdependéncia com os fornecedores:

— técnica — quanto maior a complexidade do produto e consequentemente os seus
requisitos, maior ¢ a necessidade de prestar assisténcia técnica ao fornecedor;
comprador e fornecedor devem intervir em simultdneo de modo a incorporar no
produto/servigo as necessidades e expectativas do cliente final;

— econdmica — o custo do ciclo de vida do produto exige que o fornecedor conheca
os custos ao longo da vida util do produto; desta forma, comprador e fornecedor
podem estabelecer uma relagao benéfica do ponto de vista econémico.

— de gestdo — o projecto dos produtos actuais (cada vez mais complexos) deve ser
realizado com a cooperagdo dos fornecedores; um aspecto importante desta
interdependéncia reside no comprometimento do fornecedor com a qualidade dos

seus produtos, eliminando os custos das inspecc¢des de entrada no comprador.
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A caracterizagdo dos bens e servicos ¢ um aspecto fundamental que tem de ser
considerado durante a defini¢do da estratégia de compra e estabelecimento dos procedimentos
de aquisicido mais adequados. Esta caracterizacdo pode ser realizada com base em
determinados factores. Segundo Juran (11), o primeiro factor que deve ser considerado ¢ a
criticidade da compra, isto ¢, a importancia da compra para o negdcio da empresa e o segundo
factor € o custo associado a essa compra. Kraljic (12) é mais concreto e apresenta também
dois factores que influenciam os procedimentos de aquisicdo a estabelecer:

— dificuldade em assegurar o fornecimento dos bens e servi¢os (depende muito do
nivel de oferta do mercado);
— custo relativo dos bens e servicos (relacdo entre o custo dos bens e servigos € o

valor total das compras efectuadas pela organizacao).

Assim, este autor segmenta os produtos/servigos a adquirir em quatro classes (ver figura
1) que influenciam significativamente a natureza das relagdes a estabelecer com os

fornecedores e consequentemente determinam os procedimentos de aquisi¢do a estabelecer.

31 Diliculedadds emn
ASSFsgUrar o ormscinesle
= euslo relslive baixe

Dificuldads oo assegurar o foreocimcnbn

1] karilidade «m ) Facilidade: em
ASACUFAT O ASEEQICAT A
farnccimeonts o fusto fornecimenta o custn
relativa haivo redative alta

Cusl releilvy

Figura 1 — Categorizacdo dos produtos/servigos (10).

E possivel caracterizar a natureza das relagdes com os fornecedores de acordo com as

classes dos produtos/servigos a comprar (ver tabela 1).
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Tabela 1 — Estratégias de compra para as diferentes classes de produto (10).

Tipo de .. Estratégias basicas de
. Caracteristicas
produto/servigo compra
1) Facilidade em Estes bens e servigos podem ser adquiridos de um modo Limitar os orgamentos de
assegurar o rotineiro. Por vezes, os custos da sua transac¢do podem ser | compra e escolher os
fornecimento e custo | superiores ao proprio custo de aquisigdo. mercados locais mais
relativo baixo (bens Geralmente existem mercados locais competitivos para competitivos para minimizar
nao criticos) estes bens e servicos. 0s custos.
As competéncias necessarias para executar este tipo de
compra sdo basicas e de natureza administrativa.
2) Facilidade em Estes bens e servigos sdo normalmente utilizados em Garantir que os custos totais

assegurar o
fornecimento e custo
relativo alto

(bens influentes)

Dificuldade em
assegurar o
fornecimento e custo
relativo baixo

(bens
estranguladores)

grandes quantidades mas com custos altos.

Pode ser necessario considerar questdes ambientais
relacionadas com desperdicios, reciclagem e
armazenamento.

Este tipo de compra envolve tarefas administrativas
simples.

sejam os mais reduzidos
possiveis. Pode ser
apropriado usar
procedimentos electronicos.

Normalmente os bens e servigos desta categoria sdo muito
especializados. Existem poucos fornecedores e o numero de
transac¢des é reduzido.

Sdo necessarias competéncias especializadas na area das
compras € em areas técnicas para estabelecer e gerir essas
relagdes.

Foco na redugéo da
vulnerabilidade da
organizagdo face ao
mercado, identificando
fontes de fornecimento
alternativas ou alterando os
requisitos da procura.

Os bens e servicos desta categoria sdo considerados criticos
para a organizacao.

Sao comuns os contratos de longo prazo com os
fornecedores e o comportamento dos fornecedores é
essencial para garantir capacidade de criar valor.

Sdo necessarias competéncias especializadas na area das
compras e em areas técnicas para estabelecer e gerir essas
relagdes.

A gestdo da relagdo com o
fornecedor ¢ essencial para
a criacdo de valor.

E necessaria uma
compreensao clara de todos
os requisitos, dos contratos e
das caracteristicas do
mercado.

1.1.1 A Trilogia de Juran aplicada as relacdes com os fornecedores

A trilogia de Juran (Planeamento — Controlo — Melhoria) pode ser aplicada as relagdes

com os fornecedores. Segundo Juran (11), o principal objectivo

r

necessidades do cliente com base nas trés etapas resumidas na tabela 2.

€ sat

isfazer totalmente as

Na fase de planeamento a preocupagdo ¢ a identificagdo, compreensdo e implementagdo

de uma estratégia de subcontratacdo (ou compra) de acordo com os requisitos do cliente final.
Esta engloba praticamente todas as praticas (factores chave) anteriormente descritos no ponto
1.1. O processo de recolha e andlise de dados de fornecedores ¢ um passo fundamental nesta
fase. E uma boa pratica estabelecer desde o inicio, o envolvimento dos clientes finais de

forma a identificar as suas necessidades. Por outro lado ¢ necessaria uma extensa procura e
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recolha de dados relativamente a processos ¢ fornecedores alternativos que satisfacam essas
necessidades.

Na fase de controlo avalia-se o desempenho dos fornecedores. O objectivo ¢ manter um
bom desempenho dos fornecedores (no minimo aquele que foi definido no plano de
avalia¢do). Juran sugere a formacdo de uma equipa de avaliagdo para seleccionar os
fornecedores que serdo sujeitos a avaliacdo. Este processo requer:

— objectivos da qualidade claramente definidos;
— recolha sistematica de dados sobre o desempenho dos fornecedores relativamente
aos objectivos da qualidade dos fornecimentos;

— acg0es correctivas implementadas quando necessario.

Finalmente, na ultima fase visa-se identificar e explorar as oportunidades de melhoria
identificadas durante a fase anterior. Apos a implementagao dessas melhorias e com base nos
resultados obtidos, ¢ feito um novo planeamento das relagdes com os fornecedores, criando-se
assim um ciclo de melhoria continua semelhante ao ciclo de Deming. A confianca que se
estabelece entre as partes envolvidas na cadeia de fornecimento ¢ fundamental para a
melhoria continua. O objectivo ¢ desenvolver uma cadeia que aja como uma unica entidade
com objectivos comuns, que toma decisoes rapidas, que avalia o desempenho através de
indicadores chave e que responda as necessidades do cliente final. Esta confianca ndo ¢ facil
de se conseguir rapidamente, pelo contrario, vai-se construindo ao longo do tempo. A medida
que se cria um ambiente de cooperacdo, a confianga entre os elementos da cadeia aumenta e

as oportunidades de melhoria vao sendo melhor aproveitadas.

Tabela 2 — Trilogia de Juran aplicada as relagdes com os fornecedores (11).

Etapas Definigio

Planeamento das Rela¢ées | Analisar e desenvolver uma estratégia de compra com base nos

com 0s Fornecedores | requisitos do cliente final

5 Avaliar o desempenho dos fornecedores e identificar as
Controlo das Relagdes com . . o .
possiveis oportunidades de mais-valia para a cadeia de

os Fornecedores )
fornecimento

Melhoria das Relagcdes com
Identificar e explorar as oportunidades de melhoria
os Fornecedores
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1.2 Motivagdo e objectivos para o estudo

1.2.1 Apresentacio da empresa

O desenvolvimento deste trabalho foi realizado em ambiente industrial, mais
precisamente na CaetanoBus — Fabricagdo de Carrogarias, S.A. em Vila Nova de Gaia,
Portugal.

A CaetanoBus iniciou a sua actividade de fabricagdo de carrogarias e veiculos para o
transporte publico de passageiros em 2002, resultado duma parceria entre o grupo Salvador
Caetano com 74% do capital social e a EvoBus/Daimler com 26% do capital social. Trata-se
de uma empresa de producdo de veiculos de elevado nivel de qualidade (ver figura 2), tendo
destaque no campo do transporte publico de passageiros, nomeadamente os modelos Tourino
(autocarro exclusivo para a EvoBus com chassis Mercedes-Benz), Cobus (autocarro
projectado para o transporte de passageiros em plataformas de aeroportos), City Gold
(transporte de passageiros em ambiente urbano) e ainda os modelos Winner e Levante
(autocarro exclusivo para a National Express).

Desde o inicio da sua actividade, a empresa adoptou uma politica com um forte sentido
de orientacdo para o cliente, oferecendo a melhor relagdo qualidade/preco e com a
preocupacao do desenvolvimento constante dos recursos humanos e da produtividade através
da melhoria continua dos seus processos.

No topo da hierarquia, a CaetanoBus possui um Conselho Administrativo, ao qual reporta
o Conselho Executivo, formado pela Direc¢ao de Operagdes — PL (responsavel por coordenar
o Departamento de Logistica — LOG e o Departamento de Produgdo — PRD), a Direcgao de
Qualidade e Engenharia — QE (responsavel por dirigir o Departamento de Garantia de
Qualidade — QAS e o Departamento Técnico — TEC), e o CEO (responsavel pelo
Departamento de Desenvolvimento — ENG, Departamento Kaizen — CIP, Departamento de
Recursos Humanos — PER e Departamento de Compras — PUR). Este ultimo, no qual se
realizou o trabalho, tem como missdo melhorar a eficicia (comprar melhor), a eficiéncia
(maior agilidade e menor burocracia) e a transparéncia do processo de aquisicdo de bens e
servicos necessarios a CaetanoBus. O Departamento de Compras (ver figura 3) tem quatro
funcdes, entre as quais a Qualidade de Fornecedores (QSP) responsavel pela actividade de

Qualificagcdo de Fornecedores, que constituiu o principal tema deste trabalho.
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Figura 2 — Produtos da CactanoBus (13).
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Figura 3 — Organigrama funcional do departamento de compras da CaetanoBus.

1.2.2 Motivacao para o estudo

De um modo geral a competitividade das empresas da industria de transformacao
depende muito da eficacia das actividades de subcontratagdo e de compra, isto porque, como
ja foi referido, o custo dos componentes comprados ou dos servigos subcontratados tem um
peso significativo no custo total do produto acabado. Assim, o estudo das metodologias de

selecgdo e qualificagdo de fornecedores ¢ um caminho importante a explorar e aprofundar.
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Nos ultimos anos o processo de seleccdo e qualificagdo de fornecedores alterou-se
significativamente, passando a ser caracterizado por uma abordagem focalizada na capacidade
global de fornecimento em que outros factores, para além do prego, assumem grande
importancia. O objectivo deste trabalho ¢ seleccionar os factores que sao determinantes para
avaliar os fornecedores desta industria, particularmente, os que fornecem os construtores de
veiculos para transporte de passageiros. Pretende-se também com este projecto identificar
boas praticas de avaliacdo e qualificagdo de fornecedores, comprovadas neste ou noutro
qualquer sector industrial.

Tendo o objectivo do trabalho definido, foi possivel, com base na pesquisa bibliografica
realizada, formular algumas questdes para as quais se procurou resposta durante o
desenvolvimento deste estudo:

— Quais sdo as vantagens de fazer uma qualificacdo de fornecedores?

— Como deve ser conduzida uma qualificacdo de fornecedores?

— O que é que deve ser avaliado?

— Quais sdo os critérios e indicadores de avaliagao mais comuns?

— De que forma é afectada a relagdo com os fornecedores?

— Quais sdo as boas praticas associadas a qualificagdo de fornecedores?

— Como ¢, actualmente, realizada a qualifica¢do de fornecedores na empresa?
N

De que forma pode a actividade de qualificag¢do da empresa ser melhorada?

Finalmente, este estudo propde uma metodologia de avaliacdo de fornecedores adaptada
as necessidades da organizagdo envolvida e que visa reduzir custos, designadamente, através

da reducao das inspeccdes e do ciclo de fabrico.

1.3 Metodologias de Selecgdo e Qualificagdo de fornecedores

Foram definidas as palavras e expressdes utilizadas na pesquisa bibliografica com o
objectivo de responder as questdes anteriormente formuladas. Recorreu-se a biblioteca da
FEUP e da FEP para iniciar a pesquisa e para além dos seus catalogos, foram pesquisados E-
Books, teses, dissertacdes e artigos em bases de dados do portal da biblioteca,
designadamente: “Dissertations & Theses”, “Business Source Complete”, “ebrary” e “Web of
Science”. Por outro lado, realizou-se uma pesquisa utilizando como ferramenta a internet. Foi
possivel descobrir sites, documentos e livros online com informacao relevante para este
estudo.
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A informagdo obtida foi essencial para a recolha de exemplos e praticas utilizadas noutras

empresas e de informagao util sobre fornecedores especificos.

1.3.1 Porqué medir o desempenho dos fornecedores

Nao se pode gerir aquilo que ndo se pode medir. Se ndo houver dados sobre como os
fornecedores actuam, a sua gestdo serd indesejavelmente baseada em intui¢des sobre o
respectivo desempenho.

Nas empresas que gerem centenas ou milhares de fornecedores, a gestao destes nao ¢
tarefa facil, agravada pelo facto de alguns deles poderem ser considerados fornecedores
intocaveis. Para gerir a multiplicidade de fornecedores, ¢ importante estabelecer objectivos de
desempenho e a simples accdo de monitorizar pode levar a sua melhoria. Desafiar os
fornecedores para atingirem determinados objectivos, ndo s6 os motivara, pelo desafio, mas
também pela vontade de ultrapassar esses objectivos. Os resultados podem ser ainda mais
significativos se os objectivos alcan¢ados tiverem a contra-partida de negocios adicionais.

E normal uma cadeia de fornecimento apresentar uma série de erros. Alguns destes sdo o
resultado de mas praticas de gestdo dos fornecedores e podem ter consequéncias graves:
aumento do inventario, problemas da qualidade, custos elevados e atraso de entregas. Através
da monitorizacao do desempenho dos fornecedores, as empresas conseguem encontrar formas
de os ajudar a eliminar os desperdicios e ineficiéncias dos seus processos. Ou seja, uma
monitoriza¢do rigorosa, poderd ajudar a eliminar inspecg¢des, reduzir nao-conformidades,
eliminar actividades desnecessarias e a reduzir stocks de seguranga ou inventario obsoleto.

No processo de avaliagdo do desempenho podem-se definir patamares crescentes de
qualificacdo, motivando assim os fornecedores para melhores resultados. Por outro lado,
conhecendo as capacidades e os niveis de desempenho de cada fornecedor, a empresa pode
planear melhor a aquisicdo de novos produtos ou servicos, escolhendo os mais capazes para o
desenvolvimento de novos projectos.

Um aspecto decorrente do processo de qualificacdo de fornecedores ¢ o alinhamento de
estratégias, designadamente, da qualidade e da fabricagdo, dos fornecedores com as da
empresa em causa. Empresa e fornecedores devem partilhar a mesma ética empresarial,
padrdes de exceléncia semelhantes e idénticos compromissos com a melhoria continua. Por
exemplo, uma empresa lean que exige tempos de entrega reduzidos, baixos pregos e alto nivel
de qualidade, tem necessariamente um impacto negativo nos fornecedores que, nido se
enquadrando nesta estratégia, aumentam o inventario e consequentemente os custos internos
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para satisfazer as exigéncias de entrega just in time. Certamente que este ndo ¢ o caminho a
seguir.

Concluindo, o objectivo da avaliacdo de fornecedores ¢ melhorar o seu desempenho de
forma continua. As empresas juntamente com os seus fornecedores devem identificar
oportunidades de melhoria com impacto nos custos, qualidade e comprometimento. Os
sistemas de avaliagcdo de fornecedores devem utilizar indicadores quantitativos (sendo os mais
tradicionais: qualidade, tempo de entrega e custos) e indicadores qualitativos mais focalizados
para as causas dos problemas, ou seja, para as praticas utilizadas, factores culturais e aspectos
de lideranca. Outras actividades desencadeadas no ambito da qualificagdo de fornecedores,
tais como a formacao e as acgdes correctivas constituem boas praticas que contribuem para a

melhoria dos resultados.

1.3.2 Critérios de Seleccio e Avaliaciao de fornecedores

Ao longo do tempo, os fornecedores tém sido seleccionados e avaliados com base em
multiplos critérios que tém sofrido alteracdes, acompanhando a evolugdo do processo de
gestdo de compras. Varios autores apresentam critérios de selec¢do e avaliagao de
fornecedores. E o caso de Dickson que apresenta vinte e trés critérios, os quais sdo muito
utilizados na selec¢ao de fornecedores (ver tabela 3).

Bross e Zhao (14) compararam os critérios de Dickson com os de Weber ef al. (15) e os
de Zhang et al. O resultado dessa andlise (apresentado na tabela 4) mostra que a qualidade e o
tempo de entrega continuam a ter uma elevada importancia nos critérios de avaliacao de
fornecedores. O prego foi o critério que registou uma subida importante, passando a ser
considerado o critério nimero um. Este aumento ¢ facilmente justificado face a crescente
globalizacdo dos mercados e ao consequente aumento da concorréncia internacional e
esmagamento de precos. Outros dois critérios a destacar devido a importancia adquirida sdo
os sistemas de comunicacdo, que se justifica com o crescente desenvolvimento de novas
tecnologias de informacdo e comunicacdo, e a localizagdo geografica, justificada pelo
continuo aumento dos custos energéticos associados ao transporte.

De certa forma, Oliveira de Faria e Vanalle (16), revéem-se em muitos destes critérios,
destacando os seguintes: Preco, Qualidade, Desempenho das entregas, Flexibilidade, Saude
financeira, Analise administrativa, Anélise de competéncias e Seguranca ¢ Meio Ambiente.
De destacar os critérios Flexibilidade e Seguranca e Meio Ambiente que em nenhum dos
estudos anteriores sao referidos.
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Por sua vez, Aamer (2) faz uma andlise dos estudos realizados até¢ 2005 sobre a avaliacao
de fornecedores e conclui que apenas 19 dos 75 estudos considerados utilizam a qualidade, o
tempo de entrega ou ambos. De referir, no entanto, que os referidos estudos nao apresentavam
a defini¢ao dos indicadores utilizados, por exemplo, o critério Qualidade ¢ avaliado pelo
indicador: niimero de nao-conformidades, que por sua vez ndo ¢ descrito. O autor destaca
alguns trabalhos que propdem a utilizacdo de inquéritos para avaliar os fornecedores
relativamente a sua capacidade técnica e tecnologica, experiéncia na gestdo de projectos,
planeamento da producdo, uso das ferramentas da qualidade, organizagcdo e compromisso com
a melhoria continua. Pode-se afirmar, com base no estudo de Aamer, que existem autores que
propdem métodos de avaliagdio mais focados no sistema de gestdo da qualidade dos
fornecedores do que na qualidade dos fornecimentos. Aamer (2) conclui que ha falta na
literatura de um modelo efectivo e compreensivo para a avaliagdo da qualidade e entrega do
fornecedor e considera que os indicadores mais comuns encontrados, aplicados a qualidade e
entrega, sdo:

— o sistema de gestdo da qualidade (norma de referéncia);

o planeamento da qualidade e garantia dos processos;

o desempenho da qualidade (ppm, Cpk);

Ll

a garantia da qualidade (frequéncia da falha, garantia do custo, fidelizagdo dos
clientes);

os métodos de resolugdo de problemas da qualidade;

a gestdo da qualidade de pecas de segurancga;

o sistema de avaliagdo da logistica;

NN

a precisdo das entregas (% entregas atempadas).

Chen et al. (17) apresentam uma metodologia diferente e sugerem que se avalie a
qualidade dos fornecedores numa perspectiva de custo da qualidade, considerando os custos
de prevencao, de avaliagdo, de falhas internas e de falhas externas. Na mesma linha de
pensamento, Monczka et al., citados por Weber et al. (15), atribuem custos aos parametros de
avaliagdo do desempenho de fornecedores. O nimero de produtos rejeitados e a proporcao de
entregas realizadas cinco dias depois ou antes da data combinada s3o os indicadores

propostos.
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Smytka et al., referidos por Dubois e Gadde (19), propdem que a avaliagdo se faca com
base, entre outros factores, nos custos associados as actividades necessarias a resolugdo de
nao-conformidades e ao transporte ¢ entrega da encomenda (ver tabela 5).

Degraeve et al., citados por Aamer (2), também apresentam um método baseado nos
custos da avaliagdo da qualidade e entrega, designadamente, os custos das auditorias da
qualidade, custos da ndo-qualidade, custos associados ao stock armazenado e custos de
transporte.

Por outro lado existem autores, como ¢ o caso de Wang et al., citados por Demirtas e
Ustiin (18), que valorizam sobretudo o desempenho nas entregas, designadamente o

cumprimento do tempo de resposta.

Tabela 3 — Vinte e trés critérios de Dickson (2).

Ranking Critério Ponderacio Nivel de importincia
1 Qualidade 3,508 Elevada importancia
2 Entrega 3,417
3 Histérico do desempenho 2,998
4 Tratamento de reclamacdes e garantias 2,849
5 Recursos e capacidade de produgdo 2,775 Importancia consideravel
6 Prego 2,758
7 Capacidade técnica 2,545
8 Posicao financeira 2,514
9 Cumprimentos processuais 2,488
10 Sistema de comunicagio 2,426
11 Reputacido e posi¢do no mercado 2,412
12 Interesse no negdcio 2,256
13 Gestdo e organizagao 2,216
14 Controlo operacional 2,211
15 Servico de reparagdes 2,187 Importancia média
16 Atitude 2,120
17 Impressao 2,054
18 Qualidade da embalagem 2,009
19 Historial do negdcio 2,003
20 Localizagdo geografica 1,872
21 Histérico do volume de negdcios 1,597
22 Formacao 1,537
23 Acordos reciprocos 0,610 Ligeira importancia
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Tabela 4 — Ranking de Critérios de Selec¢do de Fornecedores: Comparagéo de trés estudos distintos (14).

. Dickson 1966 | Weber et al. 1991 | Zhang et al. 2003
Critério - - -
Ranking Ranking Ranking
Qualidade 1 3 2
Entrega 2 2 3
Histérico do desempenho 3 9 7
Tratamento de reclamagdes e garantias 4 22 13
Recursos e capacidade de produgéo 5 4 4
Prego 6 1 1
Capacidade técnica 7 6 5
Posicdo financeira 8 9 6
Cumprimento processuais 9 15 13
Sistema de comunicagio 10 15 7
Reputacdo e posi¢do no mercado 11 8 12
Interesse no negdcio 12 21 21
Gestdo e organizacio 13 7 7
Controlo operacional 14 13 7
Servico de reparagdes 15 9 13
Atitude 16 12 19
Impressao 17 15 21
Qualidade da embalagem 18 13 13
Historial do negdcio 19 15 13
Localizagdo geografica 20 5 7
Historico do volume de negbcios 21 21 21
Formacgao 22 15 13
Acordos reciprocos 23 15 19

Tabela 5 — Custos internos e externos associados as compras (19).

Factor Externo Factor Interno
Preco Inventario
Descontos Expedicao da encomenda
Custos da encomenda Custos da produgao*
Transporte Custos nao-conformidades*

Visitas ao fornecedor
Maquinagem

Apoio técnico

*Estes dois factores estdo directamente ligados com falhas nas entregas do fornecedor

Para Juran (11), a avaliagdo do desempenho dos fornecedores tipicamente deve avaliar o
sistema da qualidade (SQ), a capacidade de negdcio e o nivel de qualidade dos produtos.
Normalmente, a avaliacdo do SQ, requer uma visita ao fornecedor, mais concretamente uma
auditoria, por uma equipa de avalia¢do, ou por terceiros, para certificar o referido sistema com
base nos requisitos da norma de qualidade mais adequada. A avaliagdo da gestdo tem como

objectivo conhecer a capacidade do fornecedor em manter o negdcio e endogeneizar as
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necessidades actuais e futuras do cliente. Para tal, deve-se ter em conta: a capacidade de I&D
para garantir a satisfagdo das necessidades futuras do cliente; a estrutura de custos para
garantir satide financeira; a capacidade de producdo para garantir a entrega dos bens/servigos
encomendados; a tecnologia de informacdo para garantir uma comunicagdo eficaz com o
cliente. Juran sugere que a qualidade do produto se avalie com base na conformidade com os
requisitos e na capacidade dos processos (Cp). Conforme refere, uma forma muito eficaz de
prever a capacidade de um fornecedor cumprir os seus requisitos de qualidade ¢ realizar
auditorias aos fornecedores. Observam-se as instalagdes, estudam-se os procedimentos, fala-
se com as pessoas ¢ recolhem-se dados. Previamente a visita, envia-se um questiondrio, ao
qual o fornecedor responde, enviando juntamente copias dos seus dados e manuais. Estas
informacdes devem ser muito bem estudadas, antes de se fazer a visita ao fornecedor. Alguns
aspectos que sao comummente verificados: filosofia de gestao, politica da qualidade, estrutura
da organizagdo, preocupacdo com a qualidade, instalagdes, capacidade dos processos,
laboratorios, recursos humanos, entre outros.

Uma vez realizada a auditoria, elabora-se um relatorio com as conclusdes. Este relatorio
deve incluir: dados objectivos sobre as instalagdes/equipamentos que possui € 0 que carece;
juizos sobre a eficiéncia do fornecedor; informagdes sobre as necessidades de ajuda do
fornecedor; e um progndstico sobre se o fornecedor sera ou ndo capaz de fornecer um bom
produto.

Refira-se que de facto este aspecto ¢ salientado por outros autores, ¢ o caso da
organiza¢gdo MetricStream (21) que refere que as auditorias s3o a melhor forma de garantir
que o fornecedor cumpre os requisitos previamente acordados, permitindo identificar nao-
conformidades nos processos do fornecedor. O mesmo autor refere a importancia de, apos a
auditoria, elaborar-se um plano de acgdes correctivas cuja implementagao deve ser verificada
numa auditoria posterior.

As figuras 4 e 4a mostram o fluxograma do processo para a gestdo de um programa de
auditorias e as respectivas actividades, segundo a norma de referéncia NP EN ISO 19011 e

que pode ser seguido numa fase de avaliacao de fornecedores.
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1.3.3 Balang¢o dos métodos de avaliacao analisados

Tendo em consideracdo os exemplos disponiveis na bibliografia, reconhece-se que
existem varios critérios que devem ser atendidos de forma a garantir a eficacia da avaliagdo
dos fornecedores. Por outro lado, pode-se concluir que os desafios que se colocam a avaliagao
de fornecedores sdo inimeros.

Nao existem duas metodologias de avaliacdo de fornecedores iguais. A tendéncia ¢ cada
empresa escolher os critérios, e respectivos indicadores, que melhor se enquadram nas suas
politicas de gestdo. A escolha destes critérios ¢ importante porque serdo utilizados para
comparar os fornecedores candidatos ou para cotar o desempenho de fornecedores ja
existentes. De qualquer modo ¢ desejavel que as empresas se baseiem, sempre que possivel,
em indicadores validados internamente e aplicaveis a todos os produtos. Desta forma criam
uma identidade junto do mercado de fornecedores e tornam claro as suas prioridades e
exigéncias. Refira-se que muitos dos modelos de avaliacdo propostos ndo consideram
aspectos qualitativos, nao contribuindo por isso para identificar as causas dos problemas do
desempenho. Juran destaca-se de todos os outros pela profundidade e abrangéncia de
avaliagdo que sugere. A inclusdo, essencial, das auditorias no processo de avaliagdo, permite
validar as reais capacidades do fornecedor, ao mesmo tempo que possibilita fazer uma analise
qualitativa da estrutura organizacional do fornecedor.

Quanto a formagao da equipa que devera conduzir a qualificacdo de fornecedores, Juran
(9) defende que esta deve ser composta por elementos de trés departamentos diferentes, a
engenharia, as compras e a qualidade. No entanto, dado que o tempo de entrega ¢ muito
utilizado como critério por diversos autores, o departamento de logistica devera também ser
incluido na actividade de qualificacao de fornecedores.

De destacar, por fim, que os resultados da qualificacdo de fornecedores devem ser
comunicados, dentro da propria empresa, bem como junto dos fornecedores. Deve-se também
criar uma lista de fornecedores qualificados composta por todos os fornecedores que
cumprem os requisitos do processo de qualificacdo. O simples facto de reconhecer o bom

desempenho de um determinado fornecedor ¢ util sob o ponto de vista da motivacao.
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CAPITULO II - METODOLOGIA UTILIZADA

O principal objectivo deste capitulo ¢ descrever a metodologia utilizada, dando assim a
conhecer todos os aspectos relacionados com o desenvolvimento deste trabalho.

Uma escolha metodoldgica tem sempre associada algumas limitagdes que condicionam
essa mesma escolha. Easton, citado por Ramos (20), definiu que essas limitagdes podem ser
de natureza técnica ou tecnoldgica e abarcam diversas dimensdes tais como: o tempo
disponivel, o conhecimento, a criatividade, os estudos realizados na area e a capacidade dos
investigadores.

Neste caso particular, sentiu-se o forte condicionamento do factor tempo, na medida a que
esteve limitado a 5 meses. Este factor condicionou ndo s6 a recolha de dados como a
verificacao dos resultados obtidos.

Houve também condicionantes ao nivel do conhecimento em diversos assuntos da area de
estudo, mas que se tentou superar a0 maximo com uma extensa revisao bibliografica e com a
integragdo no ambiente empresarial onde se desenvolveu o estudo. Por fim, o factor empresa
devido a especificidade da aplicagdo em causa. Toda a metodologia foi desenvolvida em
conformidade com os valores e praticas da Gestao de Topo.

Desta forma pode-se apresentar a metodologia utilizada em quatro passos distintos (figura
5). O primeiro passo consiste na pesquisa bibliografica realizada e na recolha de dados

relativamente a qualificagdo de fornecedores existente na empresa; o segundo passo €

composto pelo desenvolvimento da nova metodologia de qualificagdo de fornecedores que va

. detectados no passo
da empresa;, o terceiro anterior

sRecolha e anilise de

de encontro as necessidades | scorrecdo doserros «Pesquisa bibliogrifica
‘ dadas

passa pela validagdo da

nova metodologia

implementada com vista a

qualificacao de
fornecedores do 1°
550
semestre de 2008; por
ultimo, o quarto passo visa | svalidagioda *Desenvalvimento de
N metodologia um nuun deelude
a correcdo dos erros | implementzda Qualificacso de

Fornecedores

detectados anteriormente.

Figura 5 — Metodologia de trabalho utilizada.
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2.1 Desenvolvimento da Qualificagdo de Fornecedores da CaetanoBus
2.1.1 Processo de Seleccao e Qualificacio existente

Uma vez que a Qualificagdo de Fornecedores nao ¢ uma actividade nova na CaetanoBus,
a primeira etapa consistiu em caracterizar o processo actual de modo a serem estudadas as
falhas associadas. As questdes que foram surgindo obrigaram a realizagdo de véarias sessoes
de esclarecimento, permitindo assim identificar e caracterizar com maior precisdo as falhas e
erros, as causas ¢ as acgoes de melhoria.

Antes de descrever a actual actividade de qualificacao de fornecedores, expdem-se duas
situacdes relevantes da empresa:

— em primeiro lugar, uma empresa da indastria automodvel tem uma grande
variedade e quantidade de fornecedores; como tal, é necessario estipular um valor
de compras, abaixo do qual nao ¢ rentavel realizar a qualificacdo do fornecedor; o
valor definido ¢ 2500€, ou seja, todos os fornecedores que no semestre referente a
qualificacdo tenham uma facturacdo inferior a 2500€, ndo s3o sujeitos a
qualificacao;

— em segundo lugar, ¢ necessario diferenciar os fornecedores que fazem
desenvolvimento de produto (M—ROHV) e aqueles que executam o projecto
desenvolvido pela propria CaetanoBus (A-PROJ); a abordagem de avaliagdo
utilizada distingue estes dois tipos de fornecedores, uma vez que se parte do
principio que os segundos ndo sdo certificados, e consequentemente, a pontuagao
maxima possivel de obter ¢ inferior & pontuagdo mdaxima possivel de um

fornecedor M-ROHYV (ver tabela 6).

A actividade implementada na empresa ¢ composta por duas etapas: a pré-avaliacdo e a

avaliagdo e realiza-se com uma periodicidade semestral.

2.1.1.1 Pré-avaliacao

A pré-avaliagdo consiste no envio de um inquérito preliminar (IP) a todos os fornecedores
€ a sua pontuagdo assenta sobretudo na certificacdo do fornecedor, isto €, se o fornecedor tiver
o seu sistema de gestdo da qualidade certificado, pontua automaticamente 90 pontos (em

100). Se para além dessa certificacao tiver o sistema de gestdo ambiental certificado obtém a
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pontuacdo maxima de 100 pontos. Os fornecedores A-PROJ estdo limitados a pontuacio
maxima de 67 pontos, porque se assume que ndo tém um sistema de gestdo da qualidade
certificado (ver tabela 6).

A auditoria ao fornecedor também faz parte da pré-avaliacdo e sobrepde-se ao IP, isto &,
caso seja realizada uma auditoria ao fornecedor, a pontuacao do inquérito deixa de ser valida
passando a contar a pontuagdo do relatério de auditoria (ver tabela 6).

Tabela 6 — Pontuacdo dos critérios de pré-avaliagdo de fornecedores utilizada pela CaetanoBus antes do
desenvolvimento da nova metodologia.

o Pontuacio x Pontuacgio y
g Maximo 67 pontos|
& ) Nota: Pontuacdo preferencial a
' Cert. Qualidade -> +23 ) ) o
= do inquérito preliminar.
Cert. Ambiente -> + 10,
Maximo 100 pontos Maximo 100 pontos
8 Pontuacio x; Pontuacio y;
E Nota: pontuagao preferencial a do
< inquérito preliminar.
Maximo 67 pontos| Maximo 67 pontos|

2.1.1.2 Avaliacao

O processo de avaliagdo € constituido por quatro penalizagoes:

— ndo assinatura do acordo de fornecimento e garantia - este acordo consiste na

assinatura de um contrato entre as partes onde, entre outras obrigacdes, O
fornecedor se compromete a cumprir os requisitos da CaetanoBus, relativos aos
prazos de entrega e a qualidade;

— ndo resposta ao Inquérito Preliminar;

— indice de satisfacdo de reclamacdes (RF’s) - este indice mede a resposta dada

pelos fornecedores as reclamacdes da CaetanoBus, isto €, sempre que uma nao-

conformidade de um fornecedor se traduz em custos, estes sdo reclamados ao
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fornecedor que pode ou ndo aceitar; o calculo ¢é realizado do seguinte modo:

Crédito obtido nas reclamacoes

— —x100;
Crédito reclamado nas reclamacoes

— numero de ndao-conformidades (NC’s) — as ndo-conformidades na CaetanoBus sdo

quantificadas sempre que um produto esta nao-conforme; podem ser detectadas na

recepcdo de produtos no armazém ou durante o fabrico.

Ou seja, a pontuagdo obtida na pré-avaliagdo, retiram-se pontos mediante o

comportamento do fornecedor durante o semestre em avaliagdo (ver tabela 7).

Tabela 7 — Pontuacdo dos critérios de penalizagdo considerada na avaliacdo de fornecedores utilizada pela
CaetanoBus antes do desenvolvimento da nova metodologia.

No final obtém-se uma determinada pontuagdo a qual estd associado um nivel de
qualificagdo (ver tabela 8). A cada nivel ¢ atribuida uma designagao para o tipo de fornecedor

em causa. Esta informacdo ¢ posteriormente enviada a todos os departamentos da empresa.

Tabela 8 — Niveis de fornecedores.

Qualificado
Satisfatorio &9
Em analise 66

O | W | N | -

Sem interesse
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8 Em Analise 32
9 Sem interesse <15

2.1.1.3 Analise critica

Este procedimento, apesar de ndo ser incorrecto, ndo esta adequado as politicas de gestdo
da CaetanoBus.

A CaetanoBus tem padrdes de exceléncia e assume um compromisso com a satisfacdo
total dos seus clientes. Para tal necessita que os seus fornecedores se comprometam com esta
estratégia. Com o recurso de um simples inquérito e penalizagdes, ndo ¢ possivel avaliar o
esforco dos fornecedores em alinharem-se pela estratégia da empresa. E necessario
acrescentar algo e modificar a metodologia, sendo veja-se: um fornecedor que ndo responda
ao inquérito preliminar tem uma pontuacao de 0 pontos na pré-avaliagao (isto se ndo for
realizada nenhuma auditoria); se assinar o acordo de fornecimento e garantia e nao tiver nao-
conformidades e reclamacgdes, obtém uma pontuagdo final negativa (-5 se for A-PROJ e -10
se for M-ROHYV).

Por outro lado, atribui pouca importancia a avaliagdo do desempenho ao longo do tempo
dos fornecedores. De facto, a base de toda a qualificacdo assenta na pré-avaliacao, ou seja, na
certificagdo, e a avaliagdo tem pouco peso, quando deveria ser exactamente o oposto. A
certificagdo das empresas ¢, hoje em dia, um factor importante de vantagem competitiva, mas
ndo garante, por si s0, um desempenho regular no tempo dos seus fornecedores.

Por ultimo, estranha-se a auséncia do “tempo de entrega”, sendo um critério sobejamente
referido na bibliografia. Qual o interesse de uma empresa receber um produto com qualidade
mas com um atraso na entrega de 3 dias que obriga a parar a linha?

Todas as questdes atrds abordadas, constituiram o ponto de partida para o

desenvolvimento de uma nova actividade de qualificagdo de fornecedores na empresa.

2.1.2 Analise e tratamento de dados

Foram realizados diversos brainstormings com os responsaveis da empresa, onde se
analisaram os resultados da pesquisa realizada e do processo actual de qualificagdo. Durante
estas reunides foram identificadas as falhas e a inadequagao da actual actividade da empresa.

Como ja foi referido anteriormente, fornecedores e compradores devem partilhar a mesma

ética empresarial e ter padroes de exceléncia comuns. Como tal, a avaliacdo de fornecedores
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de uma dada empresa deve ser feita atendendo, principalmente, as suas proprias politicas. Esta
premissa permitiu definir a base para o desenvolvimento da nova actividade de qualificagdo
de fornecedores: as politicas da CaetanoBus.

A CaetanoBus adoptou padrdes de exceléncia no que diz respeito a qualidade, ambiente e
produtividade. E uma empresa certificada segundo os requisitos das normas ISO 9001 e ISO
14001 e pratica a filosofia lean manufacturing em toda a organizagdo. A total satisfacdo dos
seus clientes e utilizadores ¢ um dos aspectos fundamentais da politica da empresa que
pretende sempre superar as expectativas em termos de: Qualidade, Prazos, Prego e Assisténcia

Pos-venda.

2.1.3 Desenvolvimento da Nova Actividade de Qualificacao de Fornecedores

A nova actividade de qualificagdo de fornecedores proposta devera ser realizada
semestralmente e divide-se (tal como a anterior) em duas etapas: Pré-Avaliagao e Avaliagdo.

A pré-avaliagdo serve para recolher informagdes relevantes sobre o potencial fornecedor
assim como ter uma visao geral das suas capacidades. No entanto, tendo em consideragdo que
esta pré-avaliacdo pode nao ser totalmente fidedigna, isto porque se baseia num inquérito
preliminar (IP) cuja informacdo ndo ¢ passivel de ser comprovada (existem casos de
fornecedores que nem sequer respondem).

Surge assim a necessidade de acrescentar uma etapa a pré-avaliagdo, nomeadamente a
realizagdo de uma auditoria. Esta auditoria permitira comprovar as informagdes dadas pelo
fornecedor através do inquérito e verificar se de facto este tem ou ndo capacidade para
satisfazer os requisitos definidos pela CaetanoBus. Propde-se que o relatorio de auditoria, e
respectiva pontuagdo, se sobreponha a qualquer inquérito anteriormente enviado.

A pré-avaliagdo pode ser determinante na escolha de um fornecedor ou na atribuicao de
cotacdes, perante dois ou mais fornecedores concorrentes.

A avaliagdo ¢ realizada a partir do momento em que o fornecedor inicia o fornecimento.
Para avaliar o desempenho dos fornecedores foi identificado, de acordo com as necessidades
da empresa, o que ¢ que se deve avaliar e como se deve avaliar, recorrendo para isso a

indicadores disponiveis internamente.

2.1.3.1 Inquérito de Pré-Avaliacio de Fornecedores (IP)

2.1.3.1.1 Estrutura do IP
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Com base na analise de inquéritos utilizados por outras empresas de diferentes ramos de
actividade (22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29), ¢ atendendo aos inquéritos disponiveis na

CaetanoBus, determinou-se que, numa fase preliminar, se deveria avaliar:
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— informacdo geral sobre o fornecedor, nomeadamente, a designacdo, o NIF, o

CAE, a morada e os contactos (ver figura 6);

— a saude financeira do fornecedor através do volume de vendas e da solvabilidade

da empresa (ver figura 7);

— a qualidade e o ambiente, verificando o conhecimento da legislagdo em vigor e

estado de certificagdo, através das respostas aos requisitos da norma de referéncia (ver
figura 8, 8a e 8b);

— o0 preco, fazendo estudos do mercado e dando sugestdes de alternativas de
cotagoes (ver figura 9);

— os prazos de entrega, verificando a capacidade de entrega JIT e a flexibilidade

produtiva da empresa (ver figura 10).

Nome da empresa:
Name of enterprise:

NIB: IBAN:
NIF*: VAT
CAE: SWIFT:

Inicio de actividade:
Beginning of industrial activity:

Produto / Product:

Morada / Address:

Localidade / City: Codigo Postal:

Pais / Country Postal code:
Actual nivel do fornecedor Nivel/ Level A [ ] Nivel/Level D [ ]
Current supplier level Nivel / Level B |:| N&o avaliado [ Not fracked |:|
{a preencher pela / to be complated by Nivel / Level C |:| MNovo fornecedor / New supplier |:|

CastanoBus)

* Por favor anexe uma copia do cartio de contribuinte / Please attach the VAT number card copy
(Valido para novos fornecedores / Only for new suppliers)

1.1. Contactos / Contacts
1.1.1. Geral | General ™

Telefone / Telephone:| (+ ) Fax:| (+ )

Internet website: E-mail:
1.1.2. Departamentos / Departments

Ambiente / Environment:| (+ ) E-mail:
Compras / Purchasing | (+ E-mail:
Logistica / Logistics | (+ E-mail:
Produgao / Production:| (+ E-mail:
Qualidade [ Quality | (+ E-mail:

Figura 6 — Parte do IP relativa as informagdes gerais do fornecedor.
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Ano | Year 2006 Ano |/ Year 2007

MNumero colaboradores directos / Number of direct workers

Nimero colaboradores indirectos [ Number of indirect workers

Volume de vendas / Sales volume

Margem bruta / Gross Margin

(%)

Cluota de exportacdo / Exportation quota

(%)

indice de Solvabilidade / Solvency index

Investimentos / Investments

Figura 7 — Parte do IP relativa aos dados financeiros do fornecedor.

a. Qualldada ¢ Qualldy © abnadn ¢ Wakd o wabriadn © Waka i
1500 T AL 25 S |
(Ll ol L B LRt e BT TR PO |
Seamis S WANCE oomefel T
b Amblante § Envlranneens ©
107 1220
CrAG
. Jutras § Ofeer =
Aot ance umodpda oo rosprcvels oo Meazois
R L A T L TR S T R T RSy LR T PLH )
Figura 8 — Parte do IP relativa a certificagdo do fornecedor.
Sim | Mdo | Nio aplicavel
Yes Not applicable

a. Tem Manual da Qualidade?
Do yau have Quality Manual?

b. Fazem confrolo dos documenios?
Do you make documeanis’ contral?

. Fazem classificacdo de formecedores?
Do you make supplars” gualificalion?

d. ldentificam & registam produtos recebidas?
D yaul identifi-register received products?

@, Tem procedimentos escilos recepoac-producac?
Do you have reception-production procedures?

f. Healizam audrlonas da qualdade?
Do you perform quahlfy audils?

g. Fazem calibracdo de dispositivos de medigda e monitanizagdo?
Do you cabbrate the measuramant and monitor equipments?

h, Tem area para armazenamento de produtos’?
Do you have sfarage areas for progucts?

. Tém area para armazenar produto ndo-conforme?
Do you have slarage areas for ronconforming progucts ?

j. Frovidenciam formag do aos colaboradores?
D yau prowede frauning for the staff?

I. Fazem planeamento da concepcdo e desenvalamenta da produta’
Do you plan the product design and development?®

m. A empresa fem organigrama®y
Do you have arganigram”?

Hi00o|o|tjdo|o|o o

L0\ O/djojdigigio| dyd|s
L0 OO OO gjg|ojojo

Figura 8a — Parte do IP relativa aos requisitos da qualidade.
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a. & empresa tem politica ambiental?
Dioas your company have environmental policy ?

b. Tém metas e objectivos ambientais definidos?
Choes your company have envircnmental targets?

e. |[dentificam as aspectos ambientais das actividades?
Are sigruficant environmental aspects defined?

d. Exisiern procedimentos para tratar ndo-conformidades ambientais?
Are there procedures for handiing environmendal nonconformances?

e, Promovem a formag do/sensibilizagdo ambiental dos celaboradares™?
|D4:r yau provide emdranmental frafninglawarensass for the staff?

If. Realizam awditorias ambientais?
|D4:r yau perform enviranmental audits?

Ig. Tém um plano de emergéncia inberna?
Do you have an internal emergency plan?

h. Fazem separac ao/dentiicagao e correcto encaminhamento de residuas?
Do you do separationddaniification and correct direct of wastes?

i. Fazem monitarizag 8o das emissbes (efluentes liquidos/gasosas)?
Do yow monitor your amissians (fquidigasesus efffuent)?

. Teém instrugdes para manusear produtos quimicos?
Do you have instructians for handling wiith chemical products?

I. Estdo abrangidos pelo Regulamento da Comunidade Europeia REACH 7
|Are you covered by REACH European Community Regulation?

0|0 ofo|ojg oo
Oo|uo|oogoiooin

oo o ooy gyg o o

Figura 8b — Parte do IP relativa aos requisitos do ambiente.

4, Preco / Price®

Sim
Yes

Nao
No

Nao aplicavel
Not applicable

4.1. Da sugestdes de melhoria ou propostas alternativas nas cotagGes com
vista a reducdo de custos?

Do you submit improvement suggestions or alternative proposals

on quotations to help reduce costs?

[]

4.2. Faz estudo do mercado? / Does your company makes market studies?

[ ]

Figura 9 — Parte do IP relativa ao preco.

7.1. Média do tempo de encomenda / Order time average *

(dias / days)

7.2. A empresa tem capacidade de fazer entrega JIT (Just In Time )? Sim l:l Nio I:I
Does your company have capacity to delivery JIT (Just In Time)? Yes No
7.3. A empresa tem flexibilidade produtiva? Sim |:| Néo |:|
Does your company have production flexibility ? Yes No

Figura 10 — Parte do IP relativa as entregas.

Para além da necessidade de contemplar todas estas questdes, decidiu-se que o inquérito

deveria ser o mais simples possivel, bem estruturado e de rapido e facil preenchimento.

Pretende-se, assim, evitar os habituais atrasos na resposta ou a falta de respostas ao IP.

Tendo em atencdo todas estas consideragdes, foi elaborado o novo Inquérito ao

Fornecedor da CaetanoBus (ver inquérito completo no Anexo I).
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2.1.3.1.2  Pontuacgio do IP

A pontuacao do inquérito pode variar entre 0 e 100 pontos e associada a essa pontuagao
definiram-se quatro niveis de fornecedor: A, B, C e D (ver tabela 9).

Nem todas as questdes do IP sdo pontuaveis. Seleccionaram-se apenas as questdes que
dizem respeito aos aspectos que se pretendem avaliar, nomeadamente, os dados relativos aos
canais de comunicacao (entre a CaetanoBus e o fornecedor), os dados de gestdo, o prego, a
certificagdo, a satisfacdo das entregas e o desenvolvimento da qualidade. Naturalmente que a
certificagdo continua a ter um peso significativo na classifica¢do, contribuindo com 60% da

pontuacao total do IP. As tabelas 9 e 10 apresentam os quadros de pontuacao do IP.

Tabela 9 — Pontuagao do IP.

Questao Sim Naio
Contactos 1.1 5° 0
Dados 1.2 2ou5”| 0°
Preco 4.1 5 0
4.2 5 0
a. 36 0
5 b. 20 0
C. 4 0
a. 3 0
b. 3 0
C. 3 0
d. 3 0
e. 3 0
f. 3 0
S1 g 2 0
h. 3 0
i. 3 0
Certificacio J- 3 0
L 3 0
m. 3 0
a. 2 0
b. 2 0
C. 2 0
d. 2 0
e. 2 0
5.2 £ 3 0
g. 2 0
h. 2 0
i 2 0
j. 2 0
7.2 5 0
Entregas 73 5 0
Desenvolvimento 8.4 10 0

* Se preencher os campos Telefone e E-mail (campo 1.1.1).

b R . . . . .

Se preencher entre trés e cinco campos tem uma pontuagio igual a 2, se preencher mais do que cinco campos tem uma
pontuacdo igual a 5.
¢ Se preencher menos que trés campos.
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Tabela 10 — Niveis de classificacdo de fornecedores atribuidos com base no Inquérito Preliminar (IP).

Pontuacao | Nivel | Classifica¢ao/Accao

IP >80 A Qualificado
80>IP>60 | B Satisfatdrio
a Sugestdo melhorias
= Em analise

60 > 1P > 40 C N .
Acgdes correctivas

Nao Qualificado
Procurar alternativas

IP <40 D

Pretende-se que a cada nivel de fornecedor seja associado um determinado nivel de
inspecc¢do na recepgao do produto. Este aspecto ainda estd em curso de desenvolvimento com

o departamento da Qualidade.

2.1.3.2 Questionario de Auditoria

A CaetanoBus pretende realizar auditorias sempre que se verifique uma das trés
situagdes: mau desempenho durante o fornecimento, novo fornecedor ou a pedido do préprio
fornecedor.

Elaborou-se entdao um questiondrio de auditoria (apresentado no Anexo II) que pudesse
ser utilizado nas situacdes acima referidas. Este questionario assenta sobretudo na avaliagdo
da qualidade do fornecedor e foi elaborado com base nas normas de referéncia da empresa
(31, 32) e na experiéncia preciosa de alguns colaboradores da CaetanoBus (designadamente a
Directora de compras e outros elementos do mesmo departamento).

Um questionario de auditoria serve apenas como guia para a realiza¢do da auditoria, ndo
tendo obrigatoriamente que ser seguida a ordem dos itens nele contidos. Para simplificar a sua
estrutura e aplicagdo, dividiu-se o questionario em 9 grupos de questdes:

— Grupo A — Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) - este grupo pretende avaliar
o nivel de desenvolvimento do SGQ do fornecedor através: da analise do manual
e da politica da qualidade, da metodologia de avaliagdo de fornecedores e de
realizacdo de auditorias internas, ¢ do compromisso da gestdo de topo com a
melhoria continua (ver figura 11);

— Grupo B — Planeamento da Producdo — este grupo da especial atengdo a
avaliacdo dos recursos do fornecedor, a sua flexibilidade e capacidade de se

relacionar com os clientes (ver figura 12);
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Grupo C — Inspeccdo do produto — neste grupo pretende-se verificar o modo
como o fornecedor, através da inspecc¢do, garante o cumprimento dos requisitos
do cliente (ver figura 13);

Grupo D — Controlo Registos/Documentos — este grupo focaliza-se na avaliagado
da gestdo dos documentos do fornecedor (ver figura 14);

Grupo E — Controlo de Processos — este grupo pretende avaliar o nivel de
controlo de processos, designadamente, a capacidade, a monitorizacdo ¢ a
disponibilidade de dados para os operadores (ver figura 15);

Grupo F — Formagdo — este grupo incide na avaliagdo da adequabilidade da
formacgdo dos operadores (do fornecedor) relativamente as tarefas que realizam
(ver figura 16);

Grupo G — Controlo do Produto Nao-conforme — o foco deste grupo ¢ a
metodologia utilizada pelo fornecedor na resolu¢do de ndo-conformidades
(internas ou externas) (ver figura 17);

Grupo H — Ambiente — este grupo pretende avaliar o nivel de comprometimento
do fornecedor para as questdes ambientais, incidindo na gestdo de residuos (ver
figura 18);

Grupo I — Higiene e Seguranca no Trabalho — neste grupo a avaliagdo ¢ dirigida
para as condi¢cdes de higiene e seguranca no trabalho, designadamente, a
utilizacao de equipamento de seguranca certificado, extintores € a monitorizagao

de acidentes de trabalho (ver figura 19).
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O fornecedor tem manual da qualidada? 12345
0 manual da qualidade inclui:
Ambito do sistema de gestdo da qualidade, incluindo os detalhes e justificacio para qualquer exclusdo? 12345
Os procedimentos documentados regueridos, ou referéncia aos mesmos? 12345
A descrig3o da interacgdo dos processos? 12345
S3c considerados os requisitos legais e regulamentares associados ao produto? 12345
A gestdo de topo faz a revisdo do sistema de gestdo da qualidade em intervalos de tempo definidos, 12345
garantindo assim uma continua sustentabilidade e eficiéncia?
A politica da qualidade do fornecedor:
Inclui um comprometimento com a satisfagdo dos requisitos e com a melhoria continua da eficacia do 12345
sistena de gestio da qualidade?
E continuamente revista? 12345
A politica da qualidade esta suportada num decumeanto controlado? 12345
Est3o definidas e s3o comunicadas dentro do fornecedor as fungdes, responsabilidades e autoridadas? 12345
O fornecedor tem organigrama? 12345
Est3o definidos os critérios de seleccdo e avaliagdo dos fornecadores, incluindo a respectiva periodicidade? 12345
S3o registados os resultados da avaliagdo e das subsequentes acgbes de acompanhamente dos forne- 12345
cedores?
O fornecedor tem um programa de auditorias internas para os seus processas? 2345
A periocidade das auditorias é adequado? 2345
As pesscas que conduzem a auditoria sdo formadas para tal e independentes da secgdo a ser auditada? 2345
As actividades de acompanhamento incluem a verificacdo da efectiva implementacéo das acgdes corracti- 12345
vas desencadeadas?
O fornecedor demonstra:
Lideranga e envolvimento activo dos gestores em todos os niveis da organizagio? 12345
Integracdo das actividades de melhoria continua nos objectivos estratégicos, através de toda a organizagio? 12345
Estabelecimento de uma cultura de melhoria continua e encorajamente a inovacio e criatividade? 12345
Aprendizagam resultante do processo de melhoria continua? 12345
Focalizagdo nas pessoas através do envolvimento dos colaboradores  trabalho em equipa? 12345
Figura 11 — Parte do questionario de auditoria relativa ao SGQ.
Esta definide um procedimente que garanta a identificacde, disponibilizagio e manutencio das infra- 12345
estruturas necessarias para obter a conformidade do produto? Incluindo:
Edificios, espaco de trabalho e meios associados? 12345
Equipameanto para os processes (hardware e software )? 12345
Quais?
Servicos de apoio como o transporte ou comunicagdo? 12345
Fazem planeamento da concepgdo e desenvolvimento de produto? 12345
Sac registados os resultados da verificace, validag3o e revisdo da concepcdo e desenvolvimanto do pro- 12345
duto?
0 fornecedor garante que o produto recebido, incluinde a especificagdo do material, ndo & utilizado até ser 12345
inspeccionado ou verificado se estd em conformidade com as especificagfes estabelecidas?
0 fornecedor demonstra capacidade para:
Daterminar e entender os requisitos dos clientes? 12345
Fornecer produtas/servigos nos prazos acordados? 12345
Comunicar com os clientes? 12345
Fazem oportunamente a revisdo, distribuicio e implementacdo das espacifacdes e alteragdes dos clientes? 12345
A monitorizagdo e medigio da satisfagio dos clientes & efectuada numa base periddica e sistematica? 12345

Figura 12 — Parte do questionario de auditoria relativa ao planeamento da produgao.
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O fornecedor tem laboratdrio? 12345
O fornecedor realiza as inspecgdes e testes durante a producdo conforme especificado no plano da controlo 12345
ou nos procedimentes documentados?

0 fornecedor mantém registos das inspecedes/testes que comprovem a conformidade dos seus predutos 12345
com os requisitos especificados?

Est3o disponiveis aos inspactores as informagdes necessarias para realizar uma correcta inspecgo? 12345
0O fornecedor garante que nenhum produto é expedido sem que todas as actividades gue constam no proce- 12345
dimanto sejam satisfatoriamente concluidas?

0O fornecedor realiza auditorias ao produto final de forma & verificar o cumprimento dos requisitos especifi- 1734c¢

cados, incluindo, quando aplicavel, o embalamento?

Figura 13 — Parte do questionario de auditoria relativa a inspec¢do do produto.

Os documentos do fornecedor estdo devidameante identificados? Especificamente:

Numero do documento 12345
Data 12345
Elaboragdo 12345
Aprovacdo 12345
Alteracdo 12345
Figura 14 — Parte do questionario de auditoria relativa ao controlo de documentos.
0 fornecedor:
Daterminou a sequéncia e interacgdo dos processos? 12345
Determinou os critérios e os métodos que garantam a realizacdo, controlo e eficacia dos processos? 3
Assegura a disponibilidade de recursos e informac3o necessarios para suportar a realizagdo 2 acompa- 12345
nhamento dos processos?
Realiza o0 acompanhamento, medigdo e menitorizagdo, e analise dos processos? 12345
Os aquipamantos e ambiente de trabalho s3o adequados para a produgdo? 12345
Existem documentos onde evidenciam a capacidade do processa? 12345
Os aquipameantos da produgdo estdo limpos e com a manutencdo adequada? 12345
Est3o identificados os processes para os quais € nacassaria uma validaggo? 12345
Quais?
Est3o definidos os critérios para a revisZo e aprovag3o dos processos? 12345
A monitorizagdo dos processos inclui ou refare:
Nome e numero da operagio? 12345
Nome e ndmero da pega? 12345
Ferramentas e outro equipamento necessarios? 12345
Caracteristicas de controlo chave do fornecedor? 12345
Especificacbes do cliente? 12345
Plano de inspecgio e ensaio? 12345
Existem planas de melheria e monitorizagio para os processos que n3o cumprem os ragquisitos minimas 1234c¢
relativamente 3 capacidade do processo?
O fornecedor tem documentos de monitorizagio e outras instrugdes dos processos disponiveis para os 1234c¢
operadoras?
Est3o acessiveis nos respectivos postos de trabalho? 1 3 5
Fazem calibracdo dos dispostivos de medicdo e monitorizagdo? 1 3 5
Os resultados das calibrages estdo devidamente registados? 1 3 5
Figura 15 — Parte do questionario de auditoria relativa ao controlo de processos.
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Existem evidéncias objectivas scbre a identificacdc de cbjectivos para a formagdo? 12345
Competéncia dos colaboradores que realizam as acgBes de formacdo internas? 12345
Metodologias de monitorizacdo da eficacia das acgdes de formagao? 12345
Existéncia de registos apropriados? 12345
Existe algum plano de formagdo onde especifica as necessidades minimas de formacdo dos operadores? 12345
Os operadores t&m a formac3o basica para as tarefas que estdo a executar? 12345
Est80 os operadores conscientes da sua responsabilidade quando ha perda do controlo de processo ou 12345
os parametros do processo saem fora dos limites especificados?

Figura 16 — Parte do questionario de auditoria relativa a formagao.
Os produtos ngo-conformes detectados e as areas de armazenamento astdo explicitamente identificados? 12345
A responsabilidade da identificagdo e tratamento das ndo-conformidades esta definida? 12345
0O fornecedor quantifica e analisa os produtes ndo-conformes, estabelecendo planos de redugdo dos
mesmos? 12345
0 fornecedor tem definido um sistema de resolucdo de ndo-conformidades, sejam elas internas cu externas? 12345
Existem registos do estado actual das N3o-conformidadas? 12345
Os prazos de verificagdo das ndo-conformidades & adequado? 12345
Os procedimentas para as acgdes correctivas incluem metodologias de prevencdo que permitam detarminar 12345
as causas dos problemas e reocorréncia das mesmas?

Figura 17 — Parte do questionario de auditoria relativa ao controlo do produto ndo-conforme.

Térm metas e objectivos ambientais definidos? {Como € que pretende alcanca-los?) 12345
Fazem a separacao/identificagiode residuos? 12345
Fazem o correcto encaminhameanto de residuos? Mostrar evidéncias. 12345
Tém registo no SIRER? 12345
Fazem levantamento dos aspectos ambientais das actividades? 12345
Gearam efluentes liguidos? Se sim, fazem a monitorizacdo desses efluentes? 12345
Geram efluentes gasosos? Se sim, fazem a monitorizago desses efluentes? 12345
Promovem a formacdo/sensibilizagdo ambiental dos colaboradores? 12345
Tém procedimentos/boas praticas ambientais? 12345
Est30 abrangidos pelo Regulamento da Comunidade Europeia REACH ? 12345
Gera embalagens? Aderiu & Sociedade Ponto Verde (SPV) ou tem sistema proprio? 12345
14 tiveram reclamacBes ambientais externas? 12345
0 fornecedor tem plano da racionalizago de consumeo de energia? 12345
Cumprem os limites de emiss&o de ruido para o exterior? 12345

Figura 18 — Parte do questionario de auditoria relativa ao ambiente.
0 fornecedor dispenibiliza aos seus colaboraderes o equipamento de portecgo individual (EPI) adequado? 12345
Existemn evidencias do uso desse equipamento? 12345
Come € gue & controlade o fornecimenteo dos EPIs, incluindo & periccidade? 12345
Verificam a certificag3o dos EPIs? 12345
Tam extintores devidamente identificades, da facil aceso e de acordo com a altura maxima permitida (1,5m)? 12345
Os extintores sdo regularmente inspeccionados ? S3o realizadas as respectivas revisGes anuais? 12345
Tém as fichas de dados de seguranga dos produtos perigosos? Estdo acessiveis junto dos postos de trabalho? 12345
Fazem medicdo do ruido laboral? 12345
Os postos de trabalho e as vias de acesso encontram-se devidamante limpas & desempedidas? 12345
Térn um planc de emergéncia interno? 12345
05 WCs e balnedrios dos colaboradores sdo limpos periodicamente? 12345
Fazem regsito dos acidentes de trabalho? [ter em ateng3o o tipo de acidentes que registam) 12345
Fazem tratamento estatistico desses dados? 12345
Realizam exames de aptiddo aos seus funcionarios com a periocidade adaquada? 12345

Figura 19 — Parte do questionario de auditoria relativa a higiene e seguranga no trabalho.
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Esta divisdo, permite, por exemplo, excluir o Grupo A, no caso do fornecedor em causa
ter o seu SGQ certificado por uma entidade exterior, focalizando-se o auditor nos restantes
grupos. Estas situacdes sdo analisadas durante o planeamento da auditoria, altura em que se
escolhem os grupos que devem ser avaliados.

A cada uma das questdes ¢ atribuida uma classificagdo de 1 a 5. A pontuacdo de cada
grupo ¢ obtida a partir da média das classificacdes das questdes desse mesmo grupo (ver
figura 20). A pontuacao final do questionario de auditoria ¢ a média das classificacdes obtidas
nos grupos avaliados.

Atendendo a classificagdo obtida, ¢ atribuido um nivel ao fornecedor que serd definido

como o nivel de pré-avaliagdo (ver tabela 11).

G. Controlo do Produto N3o-Conforme

Os produtos ndo-conformes detectados e as areas de armazenamento estdo explicitamente identificados? 12 3@ 5
Aresponsabilidade da identificacdo e tratamento das ndo-conformidades esta definida? 12 3 4@
O fornecedor quantifica e analisa os produtos ndo-conformes, estabelecendo planos de reducdo dos 1 2@4 5
mesmos?

O fornecedor tem definido um sistema de resolucdo de ndo-conformidades, sejam elas internas ou externas? 12 3 @5
Existem registos do estado actual das NEo-conformidades? 12 3 4@
Os prazos de verificacdo das ndo-conformidades € adequado? :l@ 345
Os procedimentos para as acgoes correctivas incluem metodologias de prevencdo que permitam determinar 12 @4 5
as causas dos problemas e reacorréncia das mesmas?

Pontuagdo do Grupo [4+45+3+445+243)/7 =3,7

Figura 20 — Exemplo da classificacdo do grupo G do Questiondrio de Auditoria.

Tabela 11 — Niveis de classificacdo de fornecedores atribuidos com base na pontuagdo do questiondrio de
auditoria.

Classificacao da Auditoria | Nivel
14-5] A
13-4] B
12-3] C
<2 D
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2.1.3.3 Avalia¢ao do Desempenho dos Fornecedores

Nos diversos brainstormings realizados durante o desenvolvimento do modelo de
avaliacdo de fornecedores, definiram-se os critérios a usar para medir o desempenho dos
fornecedores. A escolha criteriosa destes critérios ¢ fundamental, uma vez que devem estar
alinhados com os factores com maior impacto no desempenho da empresa, isto é, factores que
possam influenciar um ou mais processos internos da empresa.

Decidiu-se entdo avaliar os fornecedores quanto ao nivel da qualidade, entregas e
assisténcia pos-venda. Cada um destes factores tem associado um ou mais indicadores. Na

tabela 12 apresenta-se o resumo do modelo de avaliagdo desenvolvido.

Tabela 12 — Modelo de Avaliacdo do Desempenho de Fornecedores.

CRITERIO INDICADOR
) Qualidade
= QAS n’de NC'’s
4 25%
A
=
m o
4 LOGI n° entregas atempadas 100
s 4o X
g Ly o 40% n® entregas total
a (Entrega)
o
o ° LOG2 n® faltas graves fornecedor
2 AU x 100
o 60% n® faltas graves total
<
=
<
2 Pés-venda Crédito obtido reclamagoes
TEC — x100
25% Crédito reclamado ao fornecedor

O indicador QAS ¢ obtido pelo departamento da Qualidade que monitoriza todas as nao-
conformidades (NC’s) detectadas por fornecedor. Este indicador tem um peso de 25% na
avaliacdo do desempenho. De referir que mensalmente sao apresentados no, departamento da
qualidade, os resultados das ndo-conformidades (comportamento mensal). Nesta sessdo pode-
se decidir alterar o nivel de inspecg¢do estabelecido para um dado fornecedor. Esta
monitoriza¢ao sobrepde-se a qualquer qualificagdo anterior. Por exemplo, os produtos de um
fornecedor com qualificagdo A, obtida no 2° semestre de 2007, ndo serdao inspeccionados na
recepcao. Mas, se durante o 1° semestre de 2008, surgirem nao-conformidades, o tipo de

inspec¢do ¢ automaticamente alterado, no més seguinte, para um nivel mais exigente.
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Ap6s a recolha dos dados relativos ao numero de ndo-conformidades, ¢ feita uma analise
e atribuida uma pontuagao (de 0 a 100) para o numero de ndo-conformidades de acordo com a

tabela 13. Esta pontuagdo permite atribuir um nivel de Qualidade ao fornecedor.

Tabela 13 — Pontuacdo do indicador QAS e niveis de qualidade dos fornecedores.

N2 de nao-conformidades | Pontuagdo | Nivel
0 100
10,5] 90 A
[6,10] 80 B
[11,15] 70
[16,20] 60
[21,25] 50 C
[26,30] 40
[31,35] 30
[36,40] 20 b
[41,45] 10
= 46 0

Os indicadores LOG1 ¢ LOG2 s3ao obtidos pelo departamento de logistica. O LOGI,
calculado para cada fornecedor, ¢ a percentagem de entregas atempadas, durante o semestre,
relativamente ao numero de entregas realizadas.

Este indicador tem um peso de 40% no critério logistica e de 20% (0,4x50%) no total da
avaliacdo do desempenho.

Os niveis de qualificagdo relativos a este indicador ainda se encontram em discussao com
o departamento de logistica, ndo tendo sido incluido na qualificagdo do 2° semestre de 2008.

O LOG2 ¢ o indicador com maior peso (60%) no factor logistica e no total da avaliacao
do desempenho (30% = 0,6x50%). Este indicador, calculado mensalmente, consiste na
percentagem de paragens da linha de fabrico devido a atrasos do fornecedor, relativamente ao
numero total de paragens verificadas devido a fornecedores.

Definiram-se quatro niveis de qualificagdo de acordo com a pontuagdo obtida neste

indicador (ver tabela 14).
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Tabela 14 — Pontuagéo do indicador LOG 2 e niveis dos fornecedores.

LOG 2 Pontuacio | Nivel

[0%] 100 A
10,0%;1,5%] 90
11,5%;3,0%] 80 B
13,0%:;:4,5%] 70
14,5%,6,0%] 60
16,0%;7,5%] 50 C
17,5%9,0%] 40
19,5%;10,5%] 30
110,5%;12%] 20 D
112%;13,5%] 10

113,5%; o] 0

O indicador TEC (indice de satisfagao das reclamagdes) € obtido pelo departamento de
Pos-venda que traduz a resposta dos fornecedores relativamente aos créditos reclamados,
devido a problemas de qualidade. Isto ¢, sempre que existe uma nao-conformidade ou uma
falta grave, existem custos associados que sdo reclamados ao fornecedor, podendo este,
aceitar ou ndo. Este indicador tem um peso de 25% na avaliagcdo do desempenho e consiste na
percentagem dos valores dos créditos obtidos relativamente ao valor total reclamado.

De modo idéntico aos indicadores anteriores ¢ atribuido um nivel de qualificagdo de
acordo com a pontuagdo obtida. Os niveis de qualificacdo de Pds-Venda estdo definidos na

tabela 15.

Tabela 15 — Pontuagdo do indicador TEC e niveis de pés-venda dos fornecedores.

Pontuaciao| Nivel
[100,75] A

[50,74] B
[25,49] C
[0,24] D

® ~
Ou sem reclamagdes.

Estes dados sdao geridos numa folha Excel que contém uma lista de todos os fornecedores
em avaliacdo, sendo apenas necessario inserir os dados obtidos pelos diferentes

departamentos de modo a ser realizada a qualificacdo semestral do fornecedor.

2.1.3.4 Modelo de Qualificacao de Fornecedores

A pontuacdo semestral ¢ calculada atendendo a pré-avaliagdo e a avaliagdo do
desempenho durante o semestre. As ponderagdes sdo de 20% para a pré-avaliacao e 80% para
a avaliacao do desempenho.
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[Pontuagdo semestral =0,2x pré —avalia¢do + 0,8 x avaliagdo do desempenho

Estas ponderagdes foram escolhidas atendendo a sua importancia relativa para a empresa.
Como ja foi referido, a pré-avaliacdo ¢ mais um processo de selec¢do do que propriamente
uma avaliagdo, uma vez que nao permite obter dados sobre o desempenho do fornecedor. De
salientar que a pré-avaliacdo destina-se a potenciais fornecedores, mas também pode ser
aplicada a fornecedores existentes, sempre que for necessario (estipulou-se que bianualmente
se enviard o inquérito preliminar a todos os fornecedores para, designadamente, actualizar os
respectivos dados.

Sendo a qualificagdo de fornecedores um processo continuo, decidiu-se dar alguma
importancia ao historico do fornecedor (no caso de se tratar de um fornecedor ja existente).
Assim, a Qualificagdo Global para um dado semestre contard sempre com 20% da pontuacao

obtida no semestre anterior.

Qualificacdo do Semestre n = 0,8 x Pontuagdo do semestre n+ 0,2 x Pontua¢do do semestre n—1

No final, ¢ obtida uma pontuacdo que tem associado um determinado nivel de

qualificacdo designado Nivel de Qualificagao Global do Fornecedor (ver tabela 16)

Tabela 16 — Pontuacdo global do semestre e niveis dos fornecedores.

Pontuaciao | Nivel
[100,85] A
[60,84] B
[30,59] C
[0,29] D

Os resultados deverao ser comunicados a todos os departamentos da empresa bem como a
cada fornecedor. Cada fornecedor ficara a saber a sua classificacao global e parcial obtida nos
diferentes critérios de avaliagao.

Por exemplo, um determinado fornecedor com os seguintes resultados obtidos na pré-

avaliagdo:

Auditoria | Pontuagdo Auditoria | Inquérito Preliminar | Pontuagdo IP

NAO - SIM 61

v
Nivel B
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e com o seguinte desempenho:

Qualidade Logistica Pos-Venda
QAS LOG 1 LOG 2
N° de ndo- n° entregas atempadas n® faltas graves fornecedor Crédito obtido reclamagées
x100 - x100 — x100
conformidades n° entregas total n® faltas graves total Crédito reclamado ao fornecedor
1 100% 0 Sem reclamagdes
90 pontos 100 pontos 100 pontos 100 pontos
| 1 l 1
Nivel A Nivel A Nivel A Nivel A

Avaliagdo do desempenho =0,25x QAS +0,20x LOG1+0,30x LOG2+0,25xTEC =
=0,25x90+0,20x100+0,30x100+ 0,25x100 = 97,5

Entdo, a sua pontuagdo no 1° semestre de 2008 sera:

0,8x97,5+0,2x60 =90 pontos

Desta pontuacdo e da pontuagdo do semestre anterior (2° semestre de 2007 — 70
pontos) resulta a sua qualificagdo global do 1° semestre de 2008:

0,8x90+0,2x70 =86 pontos

Assim, este fornecedor serd de nivel A (ver tabela 16 da pagina 39).
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CAPITULO III — RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Inqueérito de Pré-Avaliacdo

Assim que o IP ficou concluido, enviou-se para um grupo de fornecedores que ja tinham

sido avaliados no semestre anterior (2° semestre de 2007) e outros novos que precisavam de

ser avaliados. O novo inquérito foi entdo enviado para 179 fornecedores e, até a data de

conclusdo deste trabalho, apenas 73 tinham respondido, o que corresponde a uma taxa de

resposta de 41% (a tabela 17 ilustra os resultados obtidos). Esperava-se obter um valor mais

elevado por trés razdes: por um lado, responder ao inquérito seria reforcar o interesse em

continuar a fornecer; por outro, atendendo a simplicidade e consequentemente a facilidade de

resposta do inquérito de pré-avalia¢do; por ultimo, a pressdo realizada junto dos fornecedores

deveria evitar o alheamento. O dominio do mercado por parte de varios fornecedores pode

ajudar a explicar os resultados obtidos.

Tabela 17 — Resultados do Inquérito Preliminar relativos ao 1° semestre de 2008.

N’ de Inqueéritos enviadas

179

Nimero de respostas

73 (41%)

Numero de fornecedores

Nivel A

23 (32%)

Nivel B

22 (30%)

Nivel C

23 (32%)

Nivel D

4 (6%)

O IP est4 actualmente implementado na empresa, sendo aplicado a todos os fornecedores

que pretendam submeter os seus produtos a CaetanoBus. No entanto, havera a necessidade de

alguma intervengao por parte da gestao de topo para se alargar a sua aplicagdao. Reconhece-se

que ainda se esta longe de tirar 0 maximo proveito desta pratica, por varios motivos:

— necessidade de um tratamento de dados rigoroso de forma a utilizar-se

eficazmente toda a informagdo nele contida (neste momento o IP ainda s6 serve

para se obter uma pré-qualificagdo do fornecedor e apenas sdo tratados os dados

relativos a certificagcdo do fornecedor);

— indispensabilidade da informatizagdo do inquérito, incluindo o preenchimento

electronico de dados no Portal do Fornecedor (ja implementado na empresa) que
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ao permitir 0 armazenamento e o tratamento automatico dos dados, contribuira
para melhorar a eficacia da pré-avaliacao;

— considera-se que o critério preco, muito destacado na bibliografia, ndo esta a ser
bem avaliado uma vez que as questdes formuladas ndo permitem distinguir

fornecedores (este aspecto devera ser desenvolvido num futuro proximo).

3.2  Questiondario de Auditoria

O questionario de auditoria foi validado durante a realizagdo de uma auditoria a um
fornecedor da CaetanoBus. Aproveitou-se a oportunidade para testar as questdes formuladas
no inquérito e identificar potenciais melhorias.

Pode-se afirmar que o desenvolvimento de um questionario de auditoria nao ¢ uma tarefa
simples. E necessario pressupor que o auditor detém conhecimentos profundos em todas as
areas de avaliacdo. Por outro lado, existe alguma subjectividade associada a validagdo das
respostas. Este aspecto constitui o proximo assunto a desenvolver, ou seja, para cada resposta
(1, 2, 3, 4 ou 5) deve existir uma lista de resultados ou praticas que sendo verificados (no
fornecedor) serviriam para validar essa resposta. Esta pratica permitiria expor, de uma forma
mais clara, a realidade empresarial do fornecedor.

Com esta auditoria foi possivel identificar alguns grupos com demasiadas questdes,
algumas das quais, muito dificeis de validar ou com pouca importancia para a avaliacao do
fornecedor. Essas questdes foram retiradas ou reformuladas.

Refira-se que as actividades (ver figura 4a da pagina 18) de realizagdo da auditoria a
fornecedores nao foram concluidas, estando ainda em desenvolvimento a elaboracao do
relatorio de auditoria. De futuro devera ser incluido neste relatorio a classificagao obtida nos
grupos do questiondrio, na forma de um gréafico radial (ver figura 21). Esta representacao
permitird, ao fornecedor, identificar mais facilmente os grupos com pior classificagdo e

orientar a implementagdo das ac¢des correctivas ou oportunidades de melhoria.

Grupol 4 Grupo B

Grupo H - Grupo €

Grupo G Grupo D

Grupo Grupe b

Figura 21 — Exemplo de uma representagdo grafico dos resultados de um questionario de auditoria.
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3.3 Modelo de Qualificacdo

O novo modelo de qualificacdo de fornecedores desenvolvido foi validado com os 179

fornecedores actuais. Desses 179, apenas 65 foram pré-avaliados. A tabela 18 e a figura 22

ilustram os resultados obtidos.

Tabela 18 — Resultados dos niveis de qualificagdo obtidos na pré-avaliacdo e na avaliagdo do desempenho de
fornecedores relativa ao 1° semestre de 2008 (com base no novo modelo de avaliagdo).

Niveis

Critério A B ¢ b
Pré-Avaliacao | 18 | 18 | 20 | 123

Qualidade 15512 6 | 6

Logistica 170 1 4 | O 5
Pés-venda 1590 0 | 0| 20

Global 116 {49 [ 12 | 2
Global 2°sem.2007) | 25 | 41 | 55 | 36

80%-

40%-

20%

0%-+

Avaliagao

Pré Qualidade Apds Venda

Logistica

BD
oc
OB
oA

GLOBAL

Figura 22 — Resultados (em percentagem) dos niveis de qualificagdo obtidos na pré-avaliagdo do desempenho de
fornecedores relativa ao 1° semestre de 2008 (com base no novo modelo de avaliagdo).

De acordo com os resultados obtidos pode-se afirmar que, de uma forma geral, o

desempenho dos fornecedores da CaetanoBus foi satisfatorio para o 1° semestre de 2008 (65%

de fornecedores no nivel A e 27% no nivel B). Refira-se que o critério “Logistica” foi

avaliado apenas com o indicador: Faltas Graves.
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O elevado numero de fornecedores no nivel D (68,7%) verificado na pré-avaliagdo
deve-se sobretudo ao facto de estes ndo terem respondido a varias questdes do Inquérito (IP).
Apesar deste resultado (68,7% nivel D), os resultados globais obtidos evidenciam que o
modelo proposto da mais importancia ao desempenho dos fornecedores, conforme se
pretendia. Destaque-se que dos 123 fornecedores de nivel D na pré-avaliagdo, apenas 1
(fornecedor “y”’) se mantém nesse nivel na avaliacdo global devido a confirmar-se um mau

desempenho (ver tabela 19).

Tabela 19 — Resultados parciais dos dois fornecedores com nivel global D.

vae! de Nivel Nivel Pds- Nivel
Fornecedor Pré- N .
. Qualidade Venda Logistica
avaliacao
llx" C C D D
uy" D D D D
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CAPITULO IV — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Apos a realizacdo deste trabalho pode-se concluir que o processo de qualificagdo de
fornecedores ¢ muito complicado e com alguma subjectividade associada. Sem querer
minorar o interesse e a universalidade das boas praticas disponiveis na bibliografia, considera-
se que, de facto, esta actividade depende muito da especificidade da empresa em causa. Pode-
se afirmar que a chave para uma realizagao eficaz da qualificacao de fornecedores esta dentro
da propria empresa.

Pode-se também concluir que uma metodologia eficaz para o desenvolvimento de uma
actividade de qualifica¢ao de fornecedores deve, no minimo, integrar seis passos:

1° Passo — Conhecer muito bem as politicas da empresa (¢ essencial conhecer as
politicas da empresa e identificar as suas necessidades para determinar aquilo que se pretende
dos seus fornecedores);

2° Passo — Criar uma equipa multifuncional (a actividade de qualificacdo de
fornecedores nao deve ser Unica e exclusivamente tarefa do departamento de compras ou do
departamento da qualidade; deve-se criar uma equipa multifuncional, sendo essencial que os
departamentos de compras, logistica e qualidade estejam representados);

3° Passo — Definir o que avaliar e como avaliar (estando criada a equipa, devem ser
definidos os requisitos essenciais, isto €, o que se espera dos fornecedores; s6 posteriormente
podem ser estabelecidos os critérios de avaliagdo de fornecedores e os respectivos
indicadores; nesta etapa ¢ essencial a experiéncia e o conhecimento profundo dos processos
da empresa);

4° Passo — Avaliar e qualificar (depois de definidos os critérios, segue-se para a
avaliacdo, utilizar uma metodologia com Pré-Avaliagdo e Avaliagdo ¢ uma boa pratica,
sobretudo quando se esta perante potenciais fornecedores; de qualquer modo, o foco deve ser
sempre a avaliacdo, ao longo do tempo, do desempenho do fornecedor);

5° Passo — Comunicacao (¢ muito importante estabelecer uma comunicagdo eficaz com
os fornecedores e a qualificacao deve fazer parte dessa comunicagdo; para além de se divulgar
internamente os resultados da qualificagdo, cada fornecedor deve ter acesso aos seus
resultados, permitindo que cada um saiba onde ¢ que esta a falhar e o que deve melhorar);

6° Passo — Adaptar a avaliacdo a evolucdo da empresa (a qualificacao de fornecedores

¢ um processo continuo que deve ser revisto periodicamente de forma a garantir que os
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fornecedores sejam avaliados de acordo com as necessidades mutantes da empresa,
garantindo-se, assim, fornecimentos eficientes).

Este trabalho contribui para o desenvolvimento de uma actividade enquadrada nos
valores em que a CaetanoBus acredita e nos objectivos que pretende atingir com 0s seus
fornecedores.

Considera-se que o modelo proposto deve assumir um papel fundamental na seleccio de
potenciais fornecedores e na avaliacdo do desempenho dos fornecedores importantes. A
primeira actividade tem tendéncia a crescer porque cada vez mais se assiste a abertura e
globalizacdo dos mercados. A segunda ¢ essencial, atendendo a influéncia dos fornecedores

na consecuc¢do dos objectivos estratégicos da empresa.
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ANEXO I — INQUERITO PRELIMINAR
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O
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CaetanoBus

Fabricagaa

@ . , . .
Questionario ao Fornecedor / Supplier's Survey

Data / Date : / /

(dd/ mm/yyyy)

1. Informacdes Gerais / General Information

Nome da empresa:
Name of enterprise:

NIB: IBAN:
NIF*: VAT*:
CAE: SWIFT:

Inicio de actividade:
Beginning of industrial activity:

Produto / Product:

Morada / Address :

Localidade / City :

Pais / Country :

Cédigo Postal:

Postal code:

Actual nivel do fornecedor Nivel / Level A
Current supplier level Nivel / Level B
(a preencher pela / to be completed by Nivel / Level C

CaetanoBus)

L]

Nivel / Level D
N&o avaliado / Not tracked
Novo fornecedor / New supplier

L]

* Por favor anexe uma copia do cartédo de contribuinte / Please attach the VAT number card copy

(Valido para novos fornecedores / Only for new suppliers)

1.1. Contactos / Contacts
1.1.1. Geral / General ©

Telefone / Telephone :| (+ ) Fax:| (+ )

Internet website: E-mail:
1.1.2. Departamentos / Departments @

Ambiente / Environment:| (+ ) E-mail:
Compras / Purchasing:| (+ ) E-mail:
Logistica / Logistics :| (+ ) E-mail:
Producéo / Production :| (+ ) E-mail:
Qualidade / Quality :| (+ ) E-mail:

1.2. Dados da Empresa / Enterprise Data ©
Insira todos os valores em / Please use all values in EUR (€)

Ano/ Year 2006 Ano/ Year 2007

NUmero colaboradores directos / Number of direct workers

NUmero colaboradores indirectos / Number of indirect workers

Volume de vendas / Sales volume

CB 258.1

PUR-QSP

Margem bruta / Gross Margin (%) (%)
Quota de exportagéo / Exportation quota (%) (%)
indice de Solvabilidade / Solvency index
Investimentos / Investments
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2. Joint Ventures / Representacbes @
Joint Ventures / Representations

Tipo/ Type Empresa/ Enterprise

Areas de cooperacdio / Cooperation areas

3. Clientes e principais projectos / Clients and Ma  in Projects ©

J - Joint Venture; R - Representacfes

R - Representations

Cliente Nome do projecto Tipo de produto N° de pecas
Client Project name Product type Nr. of parts
4. Preco / Price © Sim | N&o | Na&o aplicavel
Yes No | Not applicable

4.1. D& sugestdes de melhoria ou propostas alternativas nas cotacdes com
vista a reducéo de custos?

Do you submit improvement suggestions or alternative proposals

on quotations to help reduce costs?

[ ]

[ ]

[ ]

4.2. Faz estudo do mercado? / Does your company makes market studies?

[]

[]

[]

4.3. Condi¢des de pagamento (dias) / Payment conditions (days)

Qual? / Describe

30 |:| 60 |:| 90 |:| Outras |:|

Other

5. Certificacdes / Certifications

a. Qualidade / Quality * Validade / Valid to

ISO 9001:2000 QS 9000

ISO/TS 16949:2002 Outras / Other

Quais / Which one(s) ?

[ ]
[]

Validade / Valid to

b. Ambiente / Environment *
ISO 14001:2004

I OO

EMAS

c. Outras / Other *

* Por favor, anexe um coépia do(s) respectivo(s) certificado(s)
*Please attach a copy of the related standard(s)

CB 258.2 PUR-QSP
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Nota: Se a empresa for certificada em Qualidade e Ambiente avance para a pagina seguinte
Note: If the company is certified in Quality and Environment _ go to the next page

5.1. Se NAO POSSUI sistema de gest&o da qualidade ¢ ertificado responda a este campo
If the company HAS NOT a certified quality m anagement system answer this field

(10)

Sim
Yes

Nao

N&o aplicavel
Not applicable

a. Tém Manual da Qualidade?
Do you have Quality Manual?

b. Fazem controlo dos documentos?
Do you make documents' control?

c. Fazem classificac@o de fornecedores?
Do you make suppliers' qualification?

d. Identificam e registam produtos recebidos?
Do you identify-register received products?

e. Tém procedimentos escritos recep¢do-producdo?
Do you have reception-production procedures?

f. Realizam auditorias da qualidade?
Do you perform quality audits?

g. Fazem calibrac&o de dispositivos de medi¢do e monitorizacdo?
Do you calibrate the measurement and monitor equipments?

h. Tém area para armazenamento de produtos?
Do you have storage areas for products?

i. Tém area para armazenar produto nao-conforme?
Do you have storage areas for nonconforming products?

j- Providenciam formacé&o aos colaboradores?
Do you provide training for the staff?

I. Fazem planeamento da concepgéo e desenvolvimento do produto?
Do you plan the product design and development?

m. A empresa tem organigrama*?
Do you have organigram*?

LI DO Oy O O S S
LI O EH O Y O O g O g

I A A ] ]

5.2. Se NAO POSSUI sistema de gest&o ambiental cert ificado responda a este campo ¥
If the company HAS NOT a certified environme  nt management system answer this field

a. A empresa tem politica ambiental?
Does your company have environmental policy?

[]

b. Tém metas e objectivos ambientais definidos?
Does your company have environmental targets?

c. Identificam os aspectos ambientais das actividades?
Are significant environmental aspects defined?

d. Existem procedimentos para tratar ndo-conformidades ambientais?
Are there procedures for handling environmental nonconformances?

e. Promovem a formacao/sensibilizagdo ambiental dos colaboradores?
Do you provide environmental training/awareness for the staff?

f. Realizam auditorias ambientais?
Do you perform environmental audits?

g. Tém um plano de emergéncia interno?
Do you have an internal emergency plan?

h. Fazem separacéao/identificagcao e correcto encaminhamento de residuos?
Do you do separation/identification and correct direct of wastes?

i. Fazem monitorizagao das emissdes (efluentes liquidos/gasosos)?
Do you monitor your emissions (liquid/gaseous effluent)?

j- Tém instrucdes para manusear produtos quimicos?
Do you have instructions for handling with chemical products?

|. Estdo abrangidos pelo Regulamento da Comunidade Europeia REACH ?
Are you covered by REACH European Community Regulation?

Lo gygyoyoy o

L OOy dy o o oy ooy oy O
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*Por favor anexe uma copia do organigrama / Please attach a copy of the organigram
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(12)

6. Requisitos Legais / Legal Requirements

Existe legislacdo aplicavel aos seus produtos? Sim I:l N&o I:l
Are there legislation applicable to your products? Yes No

Se sim, qual?
If yes, describe

7. Prazos / Delivery ®

7.1. Média do tempo de encomenda / Order time average * (dias / days)
7.2. A empresa tem capacidade de fazer entrega JIT (Just In Time)? Sim |:| N&o

Does your company have capacity to delivery JIT (Just In Time)? Yes No |:|

7.3. A empresa tem flexibilidade produtiva? Sim I:l N&o |:|

Does your company have production flexibility? Yes No

8. Producao e Desenvolvimento / Production and Deve  lopment

(14
8.1. Horas de trabalho semanais / Hours of work per week : h

(15)
8.2. Tém processos especiais / Which are the available special processes? (ex. RTM, Injeccao/lnjection,...)

Sim/ Yes |:|
Nao / No I:l

Quais / Which one(s) ?

(16)

8.3. Tém software CAD / Is there any CAD software available ? Sim/ Yes I:l
N&o / No |:|

Se sim, quais / If yes, which one(s) ? 2D: 3D:

(5137.)4. Tém laboratorio / Is there a laboratory in your plant? Sim/ Yes |:|
N&o / No I:l

* Subentenda-se como tempo de encomenda, o tempo que decorre entre a encomenda até ser entregue o produto
* Order time is the elapsed time between the order and the delivery of parts

O Questionario ao Fornecedor é um documento que aju  da a reunir informacdes gerais sobre um
fornecedor com o intuito de se realizar uma avaliag 8o fiel e isenta do seu desempenho. A CaetanoBus
garante que quaisquer informacdes fornecidas serédo tratadas com a devida confidencialidade.

The Supllier's Survey is a document that helpsto g  ather general and faithful information about suppli er.
CaetanoBus assures that all information will be tre  ated in strict confidence.
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ANEXO II — QUESTIONARIO DE AUDITORIA
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CaetanoBus

Questiondrio de Auditoria

Data: / /
(dd/ mm /aaaa)

1. Identificag¢do do Fornecedor

Nome do fornecedor:

Numero de terceiro:

Tipo de produto:

Morada:

Localidade:

Cddigo Postal:l -

Pais:

Nivel A
Nivel B

Actual nivel do fornecedor

[]
[]

Nivel C
Nivel D

[]
[]

Novo Fornecedor|:|

Motivo da Auditoria
Solicitagdo do fornecedor[l

Problemas sistematicos com fornecimentos[l

1.1. Contacto Geral

Telefone:| (+ ) Fax:[ (+ )
Internet website: E-mail:
1.2. Contactos Departamentos
Ambiente:| (+ ) E-mail:
Compras:| (+ ) E-mail:
Logistica:| (+ ) E-mail:
Produgdo:| (+ ) E-mail:
Qualidade:| (+ ) E-mail:
2. Dados para a Auditoria
Auditor responsavel E-mail:
Membro(s) da equipa: E-mail:
E-mail:
E-mail:
Representante fornecedor: E-mail:
E-mail:
Sistema de gestdo da qualidade certificado? S/N Data de expiragdo: / /
Sistema de gestdo ambiental certificado? S/N Data de expiragdo: / /
Sistema de gestdo de seguranca e higiene no trabalho certificado? S/N Data de expiragdo: / /

NOTA: Pedir uma copia dos respectivos certificados caso ndo tenham sido entregues antecipadamente.

Horas de trabalho semanais h

. Directos
Numero de colaboradores

Indirectos

O Questionario de Auditoria é um documento que ajuda a reunir informagGes gerais sobre um fornecedor com o intuito
de se realizar uma analise real das suas potencialidades. Esta analise deve ser clara e rigorosa, resultando em sugestdes e
oportunidades de melhoria. Pretendemos desta forma uma integragdo de interesses, que sejam garantia de sucesso mutuo.
A CaetanoBus garante que quaisquer informagoes fornecidas serdo tratadas com a devida responsabilidade.

PUR-QSP
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O auditor deve assinalar com um circulo a sua opinido ——» @2 345
1. Muito Insuficiente ou Nao 2. Insuficiente 3. Suficiente 4.Bom 5. Muito Bom ou Sim

3. Questdes
A. Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)

O fornecedor tem manual da qualidade? 12345
O manual da qualidade inclui:

Ambito do sistema de gest3o da qualidade, incluindo os detalhes e justificagdo para qualquer exclusdo? 12345
Os procedimentos documentados requeridos, ou referéncia aos mesmos? 12345
A descrigdo da interacg¢do dos processos? 12345
Sao considerados os requisitos legais e regulamentares associados ao produto? 12345
A gestdo de topo faz a revisdo do sistema de gestdo da qualidade em intervalos de tempo definidos,

garantindo assim uma continua sustentabilidade e eficiéncia? 12345
A politica da qualidade do fornecedor:

Inclui um comprometimento com a satisfagdo dos requisitos e com a melhoria continua da eficacia do 12345
sistema de gestdo da qualidade?

E continuamente revista? 12345
A politica da qualidade esta suportada num documento controlado? 12345
Estdo definidas e sdo comunicadas dentro do fornecedor as fungGes, responsabilidades e autoridades? 12345
O fornecedor tem organigrama? 12345
Estdo definidos os critérios de selecgdo e avaliagdo dos fornecedores, incluindo a respectiva periodicidade? 12345
Sdo registados os resultados da avaliagdo e das subsequentes ac¢Ges de acompanhamento dos forne-

cedores? 12345
O fornecedor tem um programa de auditorias internas para os seus processos? 2 3 5
A periocidade das auditorias é adequado? 4
As pessoas que conduzem a auditoria sdo formadas para tal e independentes da sec¢do a ser auditada? 2345
As actividades de acompanhamento incluem a verificagdo da efectiva implementagdo das acgdes correcti- 12345
vas desencadeadas?

O fornecedor demonstra:

Lideranga e envolvimento activo dos gestores em todos os niveis da organizagdao? 12345
Integragdo das actividades de melhoria continua nos objectivos estratégicos, através de toda a organizagdo? 12345
Estabelecimento de uma cultura de melhoria continua e encorajamento a inovagdo e criatividade? 12345
Aprendizagem resultante do processo de melhoria continua? 12345
Focalizagdo nas pessoas através do envolvimento dos colaboradores e trabalho em equipa? 12345

B. Planeamento da Produgao

Pontuagao do Grupo _

Estd definido um procedimento que garanta a identificagdo, disponibilizagdo e manutengao das infra-

estruturas necessarias para obter a conformidade do produto? Incluindo: 12345
Edificios, espago de trabalho e meios associados? 2345
Equipamento para os processos (hardware e software )? 4
Quais?

Servigos de apoio como o transporte ou comunicagdo? 2345
Fazem planeamento da concepgao e desenvolvimento do produto? 2345
Sdo registados os resultados da verificagdo, validagdo e revisdo da concepgdo e desenvolvimento do pro-

duto? 12345
O fornecedor garante que o produto recebido, incluindo a especificagdo do material, ndo é utilizado até ser

inspeccionado ou verificado se esta em conformidade com as especificaces estabelecidas? 12345
O fornecedor demonstra capacidade para:

Determinar e entender os requisitos dos clientes? 12345
Fornecer produtos/servigos nos prazos acordados? 12345
Comunicar com os clientes? 12345
Fazem oportunamente a revisao, distribuicdo e implementagdo das especifagbes e alteragdes dos clientes? 12345
A monitorizagdo e medic¢do da satisfagdo dos clientes é efectuada numa base periddica e sistematica? 12345

Pontuagdo do Grupo _
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C. Inspeccdo do Produto

cados, incluindo, quando aplicavel, o embalamento?

O fornecedor tem laboratério? 12345
O fornecedor realiza as inspecgGes e testes durante a produgdo conforme especificado no plano de controlo 12345
ou nos procedimentos documentados?

O fornecedor mantém registos das inspeccdes/testes que comprovem a conformidade dos seus produtos 12345
com os requisitos especificados?

Estdo disponiveis aos inspectores as informagdes necessarias para realizar uma correcta inspecgdo? 12345
O fornecedor garante que nenhum produto é expedido sem que todas as actividades que constam no proce-

dimento sejam satisfatoriamente concluidas? 12345
O fornecedor realiza auditorias ao produto final de forma a verificar o cumprimento dos requisitos especifi- 12345

Pontuagdo do Grupo

D. Controlo de Registos/Documentos

Os documentos do fornecedor estdo devidamente identificados? Especificamente:

Numero do documento 12345
Data 12345
Elaboragdo 12345
Aprovagao 12345
Alteragdo 12345

Pontuagao do Grupo

E. Controlo de Processos

O fornecedor:

nhamento dos processos?

Determinou a sequéncia e interacgdo dos processos? 12345
Determinou os critérios e os métodos que garantam a realizagdo, controlo e eficacia dos processos? 12345
Assegura a disponibilidade de recursos e informacgdo necessarios para suportar a realizagdo e acompa- 12345

Realiza 0 acompanhamento, medigdo e monitorizagdo, e andlise dos processos? 12345
Os equipamentos e ambiente de trabalho sdo adequados para a produgdo? 12345
Existem documentos onde evidenciam a capacidade do processo? 12345
Os equipamentos da produgdo estdo limpos e com a manutengdo adequada? 12345
Estdo identificados os processos para os quais € necessaria uma validagdo? 12345
Quais?

Estdo definidos os critérios para a revisdo e aprovagdo dos processos? 12345
A monitorizagdo dos processos inclui ou refere:

Nome e nimero da operagdo? 12345
Nome e nimero da pega? 12345
Ferramentas e outro equipamento necessarios? 12345
Caracteristicas de controlo chave do fornecedor? 12345
Especifica¢Oes do cliente? 12345
Plano de inspecgdo e ensaio? 12345
Existem planos de melhoria e monitorizagdo para os processos que ndo cumprem os requisitos minimos 12345
relativamente a capacidade do processo?

O fornecedor tem documentos de monitorizagdo e outras instrugdes dos processos disponiveis para os 12345
operadores?

Estdo acessiveis nos respectivos postos de trabalho? 12345
Fazem calibragdo dos dispostivos de medigdo e monitorizagdo? 12345
Os resultados das calibragdes estao devidamente registados? 12345

Pontuagdo do Grupo
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F. Formagdo

os parametros do processo saem fora dos limites especificados?

Existem evidéncias objectivas sobre a identificagdo de objectivos para a formagdo? 12345
Competéncia dos colaboradores que realizam as ac¢es de formagdo internas? 12345
Metodologias de monitorizagdo da eficacia das acgdes de formagdo? 12345
Existéncia de registos apropriados? 12345
Existe algum plano de formagdo onde especifica as necessidades minimas de formacdo dos operadores? 12345
Os operadores tém a formagdo basica para as tarefas que estdo a executar? 12345
Estdo os operadores conscientes da sua responsabilidade quando ha perda do controlo do processo ou 12345
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G. Controlo do Produto Nao-Conforme

as causas dos problemas e reocorréncia das mesmas?

Os produtos ndo-conformes detectados e as dreas de armazenamento estdo explicitamente identificados? 3

A responsabilidade da identificagdo e tratamento das ndo-conformidades esta definida? 3

O fornecedor quantifica e analisa os produtos ndo-conformes, estabelecendo planos de redugdo dos

mesmos? 12345
O fornecedor tem definido um sistema de resolugdo de ndo-conformidades, sejam elas internas ou externas? 12345
Existem registos do estado actual das Ndo-conformidades? 12345
Os prazos de verificagdo das ndo-conformidades é adequado? 12345
Os procedimentos para as ac¢ées correctivas incluem metodologias de prevengao que permitam determinar 12345
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H. Ambiente

Tém metas e objectivos ambientais definidos? (Como é que pretende alcanca-los?) 12345
Fazem a separacdo/identificacdode residuos? 12345
Fazem o correcto encaminhamento de residuos? Mostrar evidéncias. 12345
Tém registo no SIRER? 12345
Fazem levantamento dos aspectos ambientais das actividades? 12345
Geram efluentes liquidos? Se sim, fazem a monitorizagdo desses efluentes? 12345
Geram efluentes gasosos? Se sim, fazem a monitorizagdo desses efluentes? 12345
Promovem a formagdo/sensibilizacdo ambiental dos colaboradores? 12345
Tém procedimentos/boas praticas ambientais? 12345
Estdo abrangidos pelo Regulamento da Comunidade Europeia REACH ? 12345
Gera embalagens? Aderiu a Sociedade Ponto Verde (SPV) ou tem sistema proprio? 12345
J4 tiveram reclamagdes ambientais externas? 12345
O fornecedor tem plano de racionalizagdo de consumo de energia? 12345
Cumprem os limites de emissdo de ruido para o exterior? 12345
I. Higiene e Seguranga no trabalho

O fornecedor disponibiliza aos seus colaboradores o equipamento de portecgdo individual (EPI) adequado? 12345
Existem evidencias do uso desse equipamento? 12345
Como é que é controlado o fornecimento dos EPIs, incluindo a periocidade? 12345
Verificam a certificagdo dos EPIs? 12345
Tém extintores devidamente identificados, da facil aceso e de acordo com a altura maxima permitida (1,5m)? 12345
Os extintores sdo regularmente inspeccionados ? Sdo realizadas as respectivas revisdes anuais? 12345
Tém as fichas de dados de seguranca dos produtos perigosos? Estdo acessiveis junto dos postos de trabalho? 12345
Fazem medi¢do do ruido laboral? 12345
Os postos de trabalho e as vias de acesso encontram-se devidamente limpas e desempedidas? 12345
Tém um plano de emergéncia interno? 12345
Os WCs e balnearios dos colaboradores sdo limpos periodicamente? 12345
Fazem registo dos acidentes de trabalho? (ter em atencgdo o tipo de acidentes que registam) 12345
Fazem tratamento estatistico desses dados? 12345
Realizam exames de aptiddo aos seus funcionarios com a periocidade adequada? 12345
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