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RESUMO

Num contexto empresarial global e de alta competitividade, como & o setor da industria automovel,
torna-se evidente a necessidade das organizacdes planearem de forma capaz e eficiente o
desenvolvimento dos seus sistemas, processos e produtos/servicos. Por forma a inovar e criar
solucdes inteligentes de valor acrescentado, dando resposta aos requisitos de cliente e restantes partes
interessadas, é imprescindivel atender a critérios diferenciadores de performance: Qualidade, Custos

e Prazos, para se tornarem fatores estratégicos de sucesso.

A exigéncia do mercado automovel, levou a que a certificacdo da cadeia de fornecimento deixasse de
ser opcional, para passar a ser uma exigéncia dos seus clientes. Foram, desta forma criados, pelos
grandes fabricantes, diversos referenciais normativos, que definem os requisitos dos sistemas da
qualidade a aplicar pelos fornecedores. Nomeadamente, dos referenciais QS-9000 (EUA), VDA 6.1
(Alemanha), EAQF (Franca) e AVSQ (ltalia). Por forma a colmatar a hermética no cumprimento de
requisitos de cliente, surge a norma ISO/TS 16949, que veio incluir os requisitos dos varios
fabricantes, com o reconhecimento e aceitacdo global pelo OEM, ao convergir para um Unico
referencial internacional do setor automavel, desenvolvido por membros do IATF. Contudo, a diferenca

nos requisitos esta sempre presente.

O objetivo do presente estudo de caso de investigacdo pratica substancia-se num modelo conceptual,
com o desenvolvimento de uma metodologia de correlacdo dos requisitos comuns e especificos de
cliente, com os requisitos dos principais referenciais e manuais de referéncia do setor da industria
automovel. O projeto foi concretizado na realidade de uma organizacdo multinacional, com filial

instalada em Portugal, fornecedora de cabelagens e componentes para industria automdvel.

A operacionalizacao da metodologia de investigacéo passou, inicialmente, por realizar um diagndstico
sobre as praticas atuais de analise de requisitos de cliente. Este foi o ponto de partida para a concecéo
de uma metodologia que assenta em duas premissas: numa plataforma que potencia a dinamizacao
e a comunicacdo dos requisitos, e na formalizacdo de um procedimento documentado de analise de
requisitos gerais de cliente. O objetivo, passa por obter maior eficiéncia, e um impacte significativo de
mais-valia na organizacado, numa solucdo em que se pretende, inovadora, diferenciadora, para uma
resposta integrada e proactiva, na otimizacao do processo. Havera sempre oportunidade de melhoria

para projetos futuros, numa perspetiva global ao nivel organizacional.

PALAVRAS-CHAVE

Industria automdvel | ISO / TS 16949 | Fabricante de Equipamentos Originais - OEM | Requisitos

Especificos de Clientes | Sistemas de Gestao da Qualidade

Xi



DISSERTACAO DE MESTRADO EM ENGENHARIA E GESTAO DA QUALIDADE

Xii



DISSERTACAO DE MESTRADO EM ENGENHARIA E GESTAO DA QUALIDADE

ABSTRACT

In a global and highly competitive business environment, such as the automotive industry, it becomes
evident that companies need to plan in a capable and efficient way the development of their systems,
processes and products / services. In order to innovate and create intelligent value-added solutions,
meeting the requirements of customers and stakeholders, it is essential to meet differentiating criteria

of performance: Quality, Costs and Deadlines, to become strategic factors of success.

The requirement of the automotive market has made the supply chain certification no longer optional.
Instead, it became a requirement of its customers. In this way, a number of normative references have
been created by the big manufacturers, which define the requirements of the quality systems to be
applied by the suppliers. Namely, references QS-9000 (USA), VDA 6.1 (Germany), EAQF (France) and
AVSQ (ltaly). In order to create tightness in meeting customer requirements, ISO / TS 16949 was
developed, including the requirements of the various manufacturers, with global recognition and
acceptance by the OEM, converging to a single international reference of the automotive sector,

developed by IATF members. However, the difference in requirements is always present.

The purpose of the present case study of practical research lies in a conceptual model, with the
development of a methodology of correlation of the common and specific requirements of the customer,
with the requirements of the main references and manuals of reference of the sector of the automobile
industry. The project was developed in the reality of a multinational organization, with a branch installed

in Portugal, which is a supplier of wire harness and components for automotive industry.

The operationalization of the research methodology initially went through a diagnosis about the current
practice of analysis of the customer requirements. This was the starting point for the design of a
methodology, based on two premises: a platform that enhances the dynamic and communication of
the requirements, and in the formalization of a documented procedure of general customer
requirements analysis. The goal is to achieve greater efficiency and a significant impact of added value
in the organization, in an innovative, differentiated solution for an integrated and proactive response in
the optimization of the process. There is always room for improvement in future projects, in a global

perspective at the organizational level.

KEYWORDS

Automotive industry | ISO / TS 16949 | Original Equipment Manufacturer- OEM | Customer Specific
Requirement- CSR | Quality Management Systems
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ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

Capitulo 1
INTRODUCAO

No primeiro capitulo da dissertacdo, referente a introducao e correspondente a Fase 1 do
trabalho: com a formalizacdo da proposta e objetivos, é apresentado o enquadramento do
tema e do projeto de investigacao, sao explicadas as motivacdes que estiveram na origem
do trabalho, as perguntas e objetivos da investigacao, bem como uma breve descricao da

metodologia e fases de investigacao aplicada e por fim, abordada a estrutura da dissertacao.
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1. INTRODUGAO

1.1 ENQUADRAMENTO

Num contexto empresarial globalizado e de alta competitividade, como ¢ o setor da industria
automavel, torna-se evidente a necessidade das organizacOes planearem de forma capaz e
eficiente o desenvolvimento dos seus sistemas, processos e produtos/servicos. Por forma
a inovar e criar solucdes inteligentes de valor acrescentado, é imprescindivel atender a
critérios chave de performance: qualidade, custos e prazos, para se tornarem armas
estratégicas de sucesso, bem como, dar resposta aos requisitos especificos de cliente e
restantes partes interessadas (DONADA, 2001).

Para Liker (2004), a exigéncia do mercado automovel levou a que a certificacdo da cadeia
de fornecimento do setor deixasse de ser opcional, para passar a ser uma exigéncia dos
seus clientes. Foram, desta forma criados até 1999, pelos grandes fabricantes europeus,
americanos e Japoneses diversos referenciais normativos, baseados nas normas 1SO
9000:1994, mas diferentes na forma e como introduzem as exigéncias especificas de cada
fabricante, onde definem os requisitos dos sistemas da qualidade a aplicar pelos
fornecedores (Vargas, et al, 2006). Nomeadamente, dos referenciais QS-9000 (para os
construtores americanos da Ford Motor Company, General Motors e Chrysler), a VDA 6.1
(para os alemaes dos grupos, VW e BMW), a EAQF (para os franceses dos grupos PSA e
Renault) e a AVSQ (para o grupo italiano da Fiat), (Vargas, et al, 2006).

Constatou-se no entanto, que ndo existia um reconhecimento mutuo entre os varios
referenciais existentes, o que implicava que as organizacdes que forneciam produtos para
mercados internacionais e para fabricantes de diversos paises, teriam que manter varias
certificacdes, acompanhadas das respetivas auditorias ao sistema, processo e
produto/servico, consoante o referencial em avaliacdo, com elevados custos associados
(Vargas, et al, 2006).

Por forma a colmatar o referido problema, houve a necessidade de uniformizar e de haver
um reconhecimento efetivo, para um referencial internacional do setor automoével
desenvolvido por membros da recém-constituida IATF. Surge entdo um referencial
normativo internacional Unico, a norma ISO/TS 16949 (DYER 1999). Para tal foi constituido
em 1995, um grupo de trabalho constituido pelos principais construtores automoveis (BMW

Group, Chrysler KLC, Daimler AG, Fiat Group Automobiles, Ford Motor Company, General
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Motors Corporation, PSA Peugeot Citroen, Renault e Volkswagen AG) e suas respetivas
associacoes setoriais, AIAG (EUA), ANFIA (Italia), FIEV (Franca), SMMT (U.K.) e VDA (Alema).
Com a formalizacdo do novo referencial, veio-se a agrupar diversos aspetos de outros
referenciais da Qualidade na industria automdvel, como as normas da serie da ISO 9000,
AVSQ (ltaliana), EAQF (Francesa), VDA6 (Alema) e QS-9000 (EUA), num referencial unico e
universal, a ISO/TS 16949, aplicavel a toda a cadeia de fornecimento, dos fabricantes
automoveis independentemente, da sua localizacao (Vargas, et al, 2006).

DANA (2007), refere que a norma ISO/TS 16949, veio incluir os requisitos dos varios
construtores automoveis e o reconhecimento por todos, ao convergir para uma Uunica
linguagem no setor, a fim de uma uniformizacao de requisitos e aceitacado global pelos OEM.
Torna-se, no unico referencial reconhecido a nivel mundial para a gestdo da qualidade
aplicada a organizacoes, que participem na cadeia de fornecimento da industria automovel
(DYER 1999), dando énfase para a melhoria continua, para prevencao de falhas, a reducéo
de variacado e desperdicios. Pelo que a certificacdo neste referencial, torna-se num requisito
mandatario (obrigatorio), para a maioria das principais industrias fornecedoras do setor
automovel.

Cusumano e Takeishi (1991) alertam no entanto, que a gestéo e a relacdo com o fornecedor
sao areas cruciais para qualquer empresa que contrate parte do desenvolvimento e da
producdo de componentes. Dentro deste contexto, surge o interesse dos fornecedores da
industria automdvel gerirem requisitos gerais e especificos, a qualidade dos processos de
desenvolvimento de produto e servicos, dos seus fornecedores. Os grandes construtores
americanos comecam entdo a requisitar as praticas normalizadas segundo a ISO/TS
16949, como a Ford, Chrysler e General Motors, a chamada “Bjg Three”, e a criar algumas
metodologias sistematicas como a APQP e PPAP, entre outras, cujos procedimentos foram
desenvolvidos e publicados pela AIAG (Vargas, et al, 2006).

Em Portugal, a industria do setor automdvel, tem tido ao longo dos tempos, um impacto
significativo na economia Portuguesa, que se caracteriza pela sua transversalidade, tendo
vindo a desempenhar um papel cada vez mais relevante e reconhecido no desenvolvimento
da industria Portuguesa, assumindo um grande peso na balanca comercial (AFIA, 2015).
Atualmente a industria do setor automdvel, representa em Portugal um volume de negdcios
de 7,5 mil milhdes de euros por ano, correspondendo a 4,1% PIB, e 12 % das exportacdes

nacionais de bens transacionaveis de 6,2 mil milhdes de euros, traduzindo-se numa quota
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de exportacdo de 83%. Proporcionado um volume de emprego de 42.000 trabalhadores
diretamente afetos (5,6% do emprego total da industria transformadora), em cerca de 200
empresas (AFIA, 2015).

Nesta realidade, a organizacdo YAZAKI Saltano de Ovar-Produtos Elétricos, Lda, fornecedora
de cabelagens e componentes para industria automavel, do grupo multinacional YAZAKI, foi
a entidade acolhedora para desenvolver o projeto da presente dissertacdo. Sendo um dos
principais fornecedores da industria automaével a nivel mundial, dentro das suas areas de
atividade, com sistemas de gestado enraizados e certificados, segundo os referenciais, ISO
9001, ISO/TS 16949, ISO 14001, OHSAS 18001 e ISO/IEC 17025, contudo, a
problematica no cumprimento total de requisitos de cliente € um fator critico para a
organizacao (Tsu-Ming Yeh, 2013).

Dada a grande quantidade e complexidade das exigéncias e requisitos dos clientes do setor,
associado as diversas plataformas de disponibilizacdo dos requisitos e dificuldades em
analisar e interpretar as necessidades especificas dos seus clientes e posteriormente
operacionaliza-las de forma efetiva e eficiente na organizaco. E neste contexto que surge a
“problematica da investigacao”, que estda na origem deste projeto académico,
nomeadamente em dar uma resposta de forma mais eficaz e eficiente de analise dos
requisitos de cliente.

No ambito da dissertacdo do Mestrado em Engenharia e Gestdo da Qualidade, da
Universidade do Minho, é-me entdo apresentado o presente projeto, que abracei em
cooperacdo com o departamento QAS&S, no sector QMS da YAZAKI Saltano de Ovar-
Produtos Elétricos, Lda. Apds compreender o problema, o desafio passava por adotar
modelo(s) de correlacao capaz(es) de dar resposta, ao cruzamento dos requisitos dos
principais referenciais normativos, com os requisitos de clientes, e as suas especificidades,
numa solucao inovadora, por forma a harmonizar e otimizar todo o processo de analise de

requisitos.
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1.2 MOTIVACAO

A proposta deste projeto desponta na sequéncia da filosofia do grupo YAZAKI em relacao a
inovacao e ao desenvolvimento interno dos seus sistemas e processos de gestdo. Neste
ambito, e de forma a procurar melhorias e novas solucdes, a YAZAKI Saltano de Ovar-
Produtos Elétricos, Lda, estabelece parcerias, que lhe garantam recursos com Anow-how
especializado e com a abertura e determinacdo necessarios para potenciar vantagens
competitivas no mercado de trabalho. E deste modo que surgem as parcerias com
diferentes instituicdes de ensino e, neste caso em particular, com a Universidade do Minho,
permitindo aos alunos em final de ciclos académicos, desenvolver a sua dissertacao em
ambiente pratico, em contexto industrial. Desta forma potencia a troca de experiéncias e
conhecimentos praticos da organizacdo, com a adaptabilidade e conhecimentos
tedricos/praticos, numa visao critica construtiva de alguém que olha pela primeira vez, para
0s processos de uma realidade diferente.

Este tipo de protocolos de cooperacéo entre universidades e organizacoes, tém vindo a ser
cada vez mais, uma forte aposta das organizacdes, ao proporcionar melhorias continuas
nos seus sistemas, processos e produtos.

No caso da atividade da YAZAKI Saltano de Ovar-Produtos Elétricos, Lda, e uma vez que o
mercado da industria de componentes para automoveis, € cada vez mais competitivo e
exigente a nivel global, obriga a uma melhor gestao de recursos, exigindo uma reducao de
custos, melhores niveis de qualidade e produtividade, pelo que a inovacéo dos servicos e
dos processos, sao cada vez mais o dia-a-dia da empresa, no sentido de fazer face a elevada
exigéncia do setor automovel.

Por outro lado, o interesse e a motivacao do autor pelo impacte e importancia que reconhece
ao0s processos nas organizacdes, e no caso concreto numa grande multinacional do setor
automovel, que produz cabelagens e componentes para um grande leque de clientes da
cadeia de fornecimento automovel, como, fornecedores de primeira linha, segunda linha,
entre outros. Assim com o facto de existir a possibilidade de atuar sobre os processos
organizacionais interligados com o cliente, com vista a otimizacao, num setor de atividade
completamente novo e de interesse para o autor, foi um dos fatores determinantes para o
desenvolvimento do presente trabalho.

Perante o desafio langado, num processo chave, como € a analise e gestao de requisitos de

cliente, no sucesso organizacional, devido a dependéncia de um conjunto de fatores criticos,
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assim tornou-se importante trabalhar na melhoria e otimizacdo de desempenho do
processo, com objetivo de traduzir valor acrescentado para a organizacdo. Bem como,
proporcionar ao autor uma nova experiéncia, numa realidade de uma grande multinacional
da industria do setor automovel, diferente da sua atividade profissional enquanto, gestor,
consultor, auditor e formador, em sistemas de gestdo de PME 'S, permitindo alargar areas
de conhecimento tedricos/praticos e competéncias, na area automovel, seja em questoes
técnicas ou no desenvolvimento de capacidades humanas (soft skills), aumentando assim

0 seu background, numa relacdo Win-Win, de beneficios para ambas as partes.

1.3 PERGUNTAS E OBJETIVOS DA INVESTIGAGAO

1.3.1 Perguntas de Investigacao

Apds a percecao da problematica que se levantava, no processo de analise dos requisitos
de cliente, e que esta na origem deste trabalho de investigacdo, como passo seguinte, foi
necessario definir claramente os objetivos que se pretendiam atingir e a que perguntas
concretas era necessario responder.

Assim importava compreender o contexto da organizacao de uma forma global, explorando
0 seu organigrama geral e do departamento Qualidade AS&S, mapa de processos e filosofia
organizacional.

Compreendo o contexto global, era pertinente explorar o contexto especifico do ambito do
projeto, ao nivel do processo de analise de requisitos de cliente, como os principais
responsaveis, intervenientes na organizacao relacionados com o processo.

Depois desta pré-analise do projeto concluida, estdvamos em condicdes, em definir o
processo de investigacao, abordado neste estudo de dissertacao de mestrado, partindo para

a formulacao da seguinte pergunta de ambito geral:

= Como identificar, analisar, interpretar e considerar sistematicamente os requisitos
do cliente, no desenvolvimento do processo do produto e operacionaliza-los de
forma efetiva e eficiente na organizacao?
A obtencao da resposta para a referida questdo de investigacdo, envolve as seguintes
perguntas mais especificas, que orientam o propdsito do projeto de investigacao,

apresentadas na tabela 1:
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Tabela 1 - Perguntas especificas, que orientam o proposito do projeto de investigacao
1.Como sao geridas as atividades relacionadas com a analise dos requisitos de cliente?

2.Que correlacao existe entre os requisitos de cliente, explicitos e implicitos, e qual a sua

importancia no desenvolvimento do processo e produto?

3.Quais os beneficios de uma metodologia que identifique os requisitos comuns e

particulares de cliente?

4.Que dificuldades/obstaculos sao evidenciados na transmissdo e interpretacdo dos

requisitos de cliente, entre as diversas partes interessadas da organizacao?

5.Quais as motivacdes e desafios subjacentes a implementacao de uma nova pratica, no

contexto da analise de requisitos de cliente?

1.3.2 Objetivo Geral

Com base nos critérios definidos, e exposto no ponto anterior, o objetivo geral deste projeto
de investigacao pratica, centra-se no desenvolvimento de um modelo conceptual, com a
concecao de uma metodologia de correlacao dos requisitos comuns e particulares de
cliente, com os requisitos dos principais referenciais e manuais de referéncia da qualidade,

do setor da industria automovel.

1.3.3 Objetivos Especificos

A partir do objetivo geral, o presente projeto visa conceder uma proposta base, com
contributo significativo para uma eficiente gestao dos requisitos de cliente, na organizacao,
concretizando-se nos seguintes objetivos especificos de investigacdo, apresentados na

tabela 2:

Tabela 2 - Objetivos especificos do projeto de investigacao
1. Diagnosticar/investigar sobre a pratica atual de analise de requisitos especificos de
cliente, na organizacao;
2. Otimizar os critérios estruturantes/ apropriados, para a analise de requisitos de cliente;
3. Desenvolver uma metodologia de correlacdo dos requisitos comuns e particulares de
cliente, com os requisitos dos referenciais normativos do setor automavel;
4. Minimizar os fatores criticos, associados a transmissao e interpretacao dos requisitos
de cliente;
5. Operacionalizar a metodologia desenvolvida, e determinar o impacte / mais-valia da
nova pratica, nas diferentes divisdes (analise conjunta com a organizacao);
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1.4 METODOLOGIA E FASES DE INVESTIGACAO

1.4.1 Metodologia de Investigacdo

A metodologia de investigacao pode ser definida como o “corpo orientador da pesquisa”
que, obedecendo a um sistema de normas, torna possiveis a selecao e articulacao de
técnicas, no intuito de se poder desenvolver o processo de verificacdo empirica” (Pardal e
Correia, 1995). Esta opinido também ¢ partilhada por Saunders et al (2007), que
mencionam que através da definicdo da metodologia de investigacao, é selecionada a
melhor metodologia ou estratégia de investigacéo e a probabilidade de atingir os objetivos
pretendidos é superior.

A selecédo da estratégia de investigacao depende da capacidade em responder as perguntas
de investigacao e do cumprimento dos objetivos, assim como a quantidade de tempo e de
recursos disponiveis (Saunders et al 2007).

Por forma a dar resposta, as perguntas articulados com os objetivos de investigacao,
mencionados no ponto anterior, o “design da investigacao”, combina varias naturezas de
investigacdo, como: estudos exploratorios e descritivos. Para Saunders et al (2007), com os
estudos exploratorios, pretende-se descobrir 0 que esta a acontecer, procura-se novas
compreensoes, questiona-se o entendimento existente, e avalia-se os fendmenos a uma
nova perspetiva, envolve uma vasta pesquisa da literatura, entrevistas e recurso a
especialistas. Em relacdao aos estudos descritivos, pretende-se caracterizar e definir com
rigor o perfil dos acontecimentos e descrever propostas ou mesmo solucdes, sendo
encarados como meios para alcancar um fim.

Por se tratar de um projeto essencialmente de indole pratico, sendo uma investigacéo
aplicada, e desenvolvida em ambiente industrial, era um dos principais pontos a ter em
conta, pois através das suas caracteristicas, conduzia a um conjunto de situacdes
especificas na recolha de dados e investigacdo documental. Coadjuvado com a formulacéo
da especificidade das perguntas e os objetivos de investigacdo, a metodologia de
investigacdo selecionada foi o “Estudo de Caso”. Esta metodologia é uma estratégia Util
para responder as perguntas “porqué”, “o qué” e “como” e visa 0 desenvolvimento de
conhecimento detalhado e intensivo sobre um caso ou um pequeno numero de casos
relacionados (Saunders et al, 2007). Esta permite ter alguma liberdade na recolha de dados

e informacao, afastando-se de questionarios e outros modelos mais rigidos, “defendendo
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uma pesquisa de dados através de métodos e técnicas variadas, baseada na imersdo do
investigador no ambiente a estudar, ao incentivar o relacionamento entre investigador, as
condicoes e carateristicas de trabalho que enfrenta, com a capacidade de se adaptar”
(Saunders et al, 2007).
A escolha desta estratégia, ganha ainda mais forca com o decorrer do projeto e a percecao,
como forma de desenvolver o estudo de caso, que o autor necessita de pesquisar, recolher
e investigar uma grande quantidade de documentacao e informacao, de varias fontes e
recursos. Seja para efeitos de compreensdo dos processos organizacionais ou para o
desenvolvimento da metodologia de analise de requisitos de cliente.
A estratégia selecionada para o desenvolvimento deste projeto, centra-se no
desenvolvimento de um modelo de metodologia, capaz de correlacionar os requisitos
comuns e particulares/especificos de cliente, com os requisitos dos principais referenciais
e manuais de referéncia da qualidade do setor da industria automovel, na YAZAKI Saltano
de Ovar-Produtos Elétricos, Lda,.
Para o processo de “recolha de dados, o objetivo independentemente do processo de
recolha ou qualidade dos mesmos, € obter informacao relevante referente a questdo em
pesquisa” (Patton, 2002).
A recolha de dados, para o desenvolvimento detalhado e intensivo acerca da problematica
da investigacao, o autor usou varias técnicas, fontes de informacao, nomeadamente:
= Observacao, a observacao direta foi uma das técnicas que ajudou a diferenciar este
estudo. O facto da observacdo se desenrolar de uma participacdo ativa nos
processos sob analise, fez dela uma observacao participativa, possibilitando o
registo de um conjunto de notas, que facilitassem a analise e interpretacdo das
praticas, bem como experienciando mais do que apenas observando o seu meio;
= Conversas formais, com responsaveis das diversas divisdes e chefes de seccao,
entre outros responsaveis, que estavam interligados com os processos e praticas,
para dar resposta aos requisitos de cliente;
= Participacao em reunides, reunides principalmente com a orientadora do projeto,
na organizacdo (Eng®. Cristina Reis), a representante da gestdo pelo sistema de
gestdo da qualidade e responsaveis dos processos envolvidos de analise de

requisitos de cliente da YAZAKI Saltano de Ovar-Produtos Elétricos, Lda.;
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Recolha de documentos e dados, fonte de informacao chave para o
desenvolvimento do projeto, nomeadamente, os principais referenciais normativos
e manuais de referéncia da qualidade do setor da industria automovel, bem como
alguns dos CSR dos clientes alvo do estudo, bem como documentacao do sistema
de gestao e do ERP da organizacao, entre outros documentos pertinentes para a
evolucao do projeto;

Analise de dados historicos, a percecdo e analise de dados histéricos, fulcral para
diagnosticar as praticas existentes de analise de requisitos de cliente, bem como
avaliacoes de auditorias de clientes, entre outros dados pertinentes para o estudo;
Andlise de documentos e contetdos, tarefa do projeto complexa e ardua, de
analisar, compreender e interpretar e correlacionar a extensa documentacao, quase
na totalidade em inglés, e com uma terminologia muito técnica, com a finalidade
de otimizar critérios estruturantes e apropriados, e criar a metodologia de
correlacao e gestao dos requisitos de cliente.

Informacdes, esclarecimentos e documentos e pareceres técnicos, disponibilizados
por alguns dos principais especialistas em Portugal da industria do setor automovel,
fundamentais ao longo do projeto, possibilitando ter um conhecimento mais
especifico e concreto das tematicas em estudo;

Eventos, Seminarios e Formacdes: o autor participou em varios eventos, por forma
a conhecer e se enquadrar nas normas do setor automdvel, sendo a principal, a
ISO/TS 16949 entre outros referenciais, em sistemas de gestao, deste referencial
normativo do setor automovel, proporcionando Networking, a partilha de ideias e
conhecimentos com os presentes, dentro da tematica de estudo.

Outros recursos investigados e explorados: entre outros recursos que o autor se
muniu, por forma a estar com bases solidas e sustentadas, para a concretizacéo

do estudo com sucesso.
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Sendo uma investigacdo essencialmente de estrutura conceptual, mas de cariz
interpretativa, numa relacdo teorico-pratica, fundamentada com recurso ao método de
dados qualitativos e fortemente de investigacdo documental, tendo como proposito, a
compreensao, interpretacdo e a correlacdo de requisitos (normativos vs. cliente), na
perspetiva de melhoria e formalizacédo da pratica.

A operacionalizacdo da metodologia de investigacdo passou inicialmente, por realizar um
diagndstico sobre as praticas atuais de ARC, por forma a otimizar os critérios estruturantes,
como /nput 's para o desenvolvimento de uma metodologia de correlacao de requisitos de
cliente, com referenciais normativos do setor automaovel. Tendo como owtput 's, gerar uma
plataforma de interacao, interpretacao e comunicacao dos requisitos de cliente, de forma a
obter maior eficiéncia, consisténcia e otimizacdo no processo, nas diferentes divisdes da
organizacao.

Salienta-se no entanto, que a pesquisa bibliografica dentro da tematica de estudo, bem
como a recolha de dados da organizacdo, como o objetivo de identificar o conhecimento
necessario para a investigacao, decorreu ao longo de toda a realizacao da investigacao.

A metodologia adotada durante a concretizacdo da investigacdo, para dar resposta aos
objetivos anteriormente identificados, esta ilustrada na figural.

A utilizacao desta metodologia, como linha de investigacdo provou ser valida e frutifera,
durante todo o periodo em que desenrolou o projeto. Permitindo ir para além da resolucao
mais simples de cada situacdo particular, procurando solucdes inovadoras e especificas,
por forma a melhorar e otimizar o processo, bem como lancar oportunidades de melhoria
para trabalhos futuros, no contexto da analise de requisitos de cliente, numa perspetiva

integrada e global ao nivel organizacional.
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REVISAO BIBLIOGRAFICA

DIAGNOSTICO DA PRATICA ATUAL ARC

OTIMIZACAO DOS CRITERIOS ESTRUTURANTES

AFICA

DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA DE
CORRELACAO DE REQUISITOS

REVISAO BIBLIOGR

Yal4¥yD01818 0¥SIAdd

OPERACIONALIZACAO DA METODOLOGIA/
ANALISE DE RESULTADOS

CONCLUSDES

Figura 1-  Metodologia de investigacdo adotada
(Fonte: Autor)

1.4.2 Fases de Investigacao

0 presente projeto de investigacdo, articulado com a metodologia adotada, foi estruturado
nas seguintes fases:

Fase 1- Formalizagao da Proposta e Objetivos:

Foram estabelecidas as perguntas de investigacdo, definidos os objetivos gerais e
especificos do projeto, e identificada a estratégia da metodologia de investigacéo a seguir.
Fase 2- Revisdo Bibliografica:

A pesquisa bibliografica & um processo longo, pois é necessario analisar e relacionar muita
informacdo. Deste modo, um bom planeamento da pesquisa bibliografica ¢ essencial para
0 sucesso e eficiéncia do projeto de investigacao (Saunders et al 2007).

O levantamento bibliografico, teve como objetivo contextualizar o tema de estudo, que
permitiu conhecer e substanciar o conhecimento, para fundamentar e dar respostas aos

objetivos, e as questdes do projeto de investigacao.
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Foi previamente realizado um planeamento da pesquisa bibliografica, tendo em

consideracao as seguintes etapas:

= Definir fontes e recursos de pesquisa;

= Definir bases de dados e motores de busca a utilizar;

=  Gerar palavras- chave e termos de pesquisa;

= Definir os parametros de pesquisa;

= (Clarificar os critérios de selecao da informacao relevante e Util de todos os itens

encontrados.

De forma a desenvolver um bom conhecimento sobre o tema em investigacao, o processo
de recolha de informacéao para a revisao bibliografica foi baseado essencialmente na recolha
de dados de fontes primarias (relatorios e teses) e secundarias (livros, revistas profissionais,
revistas cientificas / artigos cientificos).

Relativamente as fontes de pesquisa, 0s recursos mais utilizados foram motores de busca,
portais de pesquisa e as principais bases de dados cientificas on/ine, devido a facilidade de

acesso e ao alcance dos mesmos. Enumerando os mais utilizados, segue-se a seguinte lista:

= EBSCO

= Elsevier;

=  Emeral Idinsight;

= Google Académico;
= Portal B-on;

= Rcaap;

= Science direct;

= Scopus;

= Web of science.

“A esséncia do planeamento da pesquisa bibliografica é a definicao das palavras-chave”
(Saunders et al 2007). Os termos ou palavras-chave foram definidos para os temas de
interesse, considerando a importancia que o processo tem na eficacia da pesquisa. Durante
a pesquisa, as palavras-chave mais utilizadas foram as seguintes (sendo usadas de forma

isolada ou conjugadas, aquando da realizacao da pesquisa):
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“ISO/TS 16949";

“Customer requirements”;

“Customer requirements management”;

“Customer specific requirements automotive”;

“Management systems automotive quality”;

“Automotive core tools”;

“APQP”;
“PPAP”;
-“VDA 6".

A definicao com clareza dos (parametros de pesquisa)®, permitiu encontrar de um modo

eficiente, informacdo relacionada com o projeto. Os principais parametros tidos e

consideracao, dividem-se em termos:

1-Lingua de publicacao;

2-Area de estudo;

3-Area geogréfica;

4-Periodo de publicacao;

5-Tipo de literatura.

De entre as referéncias bibliograficas recolhidas, os critérios de selecao passavam por,

selecionar as que mais incidiam, com informacao relevante sobre o tdpico de pesquisa,

sendo dada prioridade as obras mais recentes.

Segue na tabela 3 um resumo de todo o processo pesquisa, que o autor realizou aquando

da revisdo bibliografica.

ltem
Pesquisa

1

Tabela 3- Resumo do sistema de pesquisa para a revisao bibliografica

Termos de pesquisa

“ISO/TS 16949

“Customer
requirements”

Recursos/ Base-
dados

- Rcaap;
- Portal B-on
- Web of science
-Elsevier;
- Scopus
- Science direct

- Google Académico

- Web of science
- Emerald Insight
- Scopus

Parametros  Critérios de
de pesquisa selecdo

- Data
descendente
- Informacao

relevante

- Data
descendente
- Informacao

relevante
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- Rcaap; - Data
u . - Google Académico descendente
Customer requirements ) . ~
3 " - Web of science - Informacao
management )
-Elsevier relevante

- Science direct

- Data
@ . - Portal B-on
Customer specific : . descendente
4 ) - - Web of science .
requirementsautomotive . - Informacao
-Emerald Insight
relevante
- Rcaap; - Data
5 “Management systems - Web of science . descendente
automotive quality” -Emerald Insight - Informacao
- Scopus relevante
- Rcaap; - Data
- Web of science descendente
6 “Automotive core tools” -Elsevier; * - Informacao
- Scopus relevante
- Science direct
- Rcaap; - Data
7 “APQP” - Web of smepce . descenden~te
-Emerald Insight - Informacao
- Scopus relevante
- Google Académico - Data
8 “PPAP” - Web of S.C|ence . descenden~te
-Elsevier; - Informacao
- Science direct relevante
- Portal B-on - Data
9 “VDA 6" - ng of smlence . descenden~te
- Science direct - Informacao
- Emerald Insight relevante

Fase 3- Planeamento da Investigacdo/Projeto:

Esta etapa foi crucial para um eficiente desenvolvimento do projeto. A realizacdo da
concecao e planeamento e monitorizacao do projeto tratou-se de um processo interativo e
participativo, tendo como intervenientes o autor, o orientador da Universidade Minho e o
orientador da organizacao.

Fase 4- Recolha e analise de dados:

Esta fase seguiu o que ja foi abordado no ponto 1.4.1 (Metodologia de Investigacdo), do
presente trabalho, no processo e técnicas de recolha e analise de dados. Perante a recolha
dos dados, realizou-se a investigacdo,/ diagnostico, sobre as praticas atuais de analise dos
requisitos de cliente. Posteriormente a recolha e analise de dados, disponibilizados pela
organizacao entre outros recursos investigados e explorados, teve como a finalidade, de

otimizar critérios estruturantes para a gestao dos requisitos de cliente.
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Fase 5-Operacionalizacdo da metodologia de analise de requisitos de cliente:

Incluiu o desenvolvimento de uma metodologia que permitiu, a correlacdo de requisitos
comuns e particulares de cliente, com os requisitos dos referenciais e manuais de referéncia
do setor automovel. Associado, a formalizacdo da analise de requisitos gerais de cliente,
num procedimento documentado, a integrar no sistema de gestdo, com o intuito de
documentar a pratica, sendo a ferramenta de partida, para a operacionalizacdo nas
diferentes divisdes da organizacdo, sendo um owiput do projeto, para elencar a matriz. A
matriz interativa, sendo a base de uma plataforma, com o objetivo de minimizar fatores
criticos associados a analise dos requisitos de cliente, e alcancar um aumento de eficiéncia,
consisténcia e otimizacdo no processo, na organizacao.

Fase 6- Escrita da dissertacéo:

Na ultima fase, a escrita da dissertacdo, sao apresentadas as descri¢cdes detalhadas de toda
a gestao e execucao do projeto, desde a concecao e planeamento, contexto teorico, contexto
operacional, assim como as conclusdes do estudo e perspetivas de trabalhos futuros.

No inicio do projeto de investigacao, e na sequéncia da realizacao da proposta de admissao
da dissertacao/trabalho de projeto, foi desenvolvido uma proposta de cronograma, figura 2,

onde se esquematizou as referidas fases e periodos de tempo.

Cronograma

Figura 2 -  Cronograma, com as fases do projeto
(Fonte: Autor)
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo de mestrado encontra-se estruturada em quatro capitulos:
Introducdo, Revisao Bibliografica, Estudo de Caso e Conclusdes e no final do trabalho fim,
€ mencionada a Bibliografia e os Anexos.

No presente capitulo, a Introducao, contém o enquadramento da investigacdo, as
motivacOes para a efetivacdo do projeto, as perguntas e objetivos da Investigacdo. Este
capitulo apresenta ainda, a descricdo detalhada da metodologia, as estratégias e fases de
investigacao aplicadas. E por fim este subcapitulo, a estrutura da dissertacao.

No capitulo dois surge a Revisao Bibliografica, com a abordagem dos topicos relevantes
para a tematica em estudo nesta dissertacao. Apresenta algumas teorias organizacionais,
associadas a cadeia de valor na industria automovel, a normalizacao e 0s principais
organismos internacionais do setor automovel, os sistemas de gestao relacionados com
industria automovel, com o foco na ISO/TS 16949, passado pela abordagem as cinco
Automotive Core Tool, VDA 6.3, bem como a gestao dos requisitos de cliente, externos e
internos. Finalizando com algumas estatisticas da certificacdo de sistemas de gestdo da
qualidade segundo a ISO/TS 16949, em Portugal.

O capitulo trés, designa-se por o estudo de caso, “7he project core”, esta dividido em 5
subcapitulos: Apresentacdo da organizacado, Concecdo, planeamento e monitorizacdo do
projeto, Recolha e analise de dados, Operacionalizacdo e Andlise e discussdo dos
resultados.

No ultimo capitulo, o quarto, é exposto as conclusdes finais, obtidas em termos dos objetivos
e perguntas de investigacao formuladas, bem como apresenta as principais limitacées do
projeto, e contribuicdes da investigacao, e por ultimo, identifica algumas oportunidades de
trabalhos futuros.

A dissertacao encerra com as referéncias bibliograficas utilizada e anexos pertinentes para

melhor visualizacao e compreensao do estudo de caso.
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Capitulo 2
REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta o “estado de arte”, onde é alicercada e fundamentada a
investigacao, com a abordagem aos topicos relevantes para o tema em estudo, suportando
a Fase 2 da investigacao, a Revisdo Bibliografica. Por conseguinte, refere-se as teorias
organizacionais, a cadeia de valor na industria automdvel, a normalizacdo e 0s principais
organismos internacionais do setor automovel, os sistemas de gestao relacionados com
industria automdvel, com o foco na ISO/TS 16949. Referem-se ainda, as cinco Automotive

Core Tool, bem como a gestao dos requisitos de cliente, externos e internos.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 CADEIA DE VALOR NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

2.1.1 Contexto da Indlistria Automovel

0 setor da industria automovel ¢ um mercado exigente e competitivo, em que se enquadram
os construtores automoveis e a sua cadeia de fornecedores (Hoyle, 2005). Estes ultimos
podem ser agrupados em integradores de sistemas (multinacionais que fornecem
subsistemas as unidades de montagem), especialistas de médulos e sistemas (empresas
com capacidade para desenvolver solucdes a medida e para gerir uma cadeia de valor
complexa a montante), especialistas em componentes (empresas com capacidade de
montagem complementar e com capacidades pouco desenvolvidas de projeto) e
fornecedores de ferramentas especializadas (empresas fornecedoras da area dos moldes e
ferramentas), como refere (Hoyle, 2005). A organizacéo envolvida neste estudo de caso é
classificada como uma organizacao multinacional integradora de sistemas de cablagens, as
unidades de montagem automével principalmente como fornecedor de 1° nivel.

Lan & Unhelkar (2006) apresentam neste setor de atividade, as seguintes carateristicas

relevantes:

= Sector horizontal, integrador de tecnologias numa logica de produto;

=  Plataforma de desenvolvimento tecnologico e industrial;

= Promotor de cadeias de fornecimento de elevado valor acrescentado;

= |ndutor de efeitos multiplicadores e de arrastamento sobre a globalidade do
tecido empresarial;

= |ndustria de média-alta intensidade tecnologica, indutora de novas dinamicas de

produtividade.

Para Lan & Unhelkar (2006), os fatores como a globalizacdo e a existéncia de um
consumidor cada vez mais exigente, orientam as industrias do setor automovel para a
adocao de Sistemas de Gestdo da Qualidade dirigidos para a melhoria continua, para a
reducao da variacao e do desperdicio bem como para a énfase na prevencao de defeitos,
numa perspetiva global e ao longo de toda a cadeia de valor. Estes sistemas sustentam-se
no cumprimento de requisitos que satisfacam todas as partes interessadas da organizacao

(Hayes, 1994).
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2.1.2 Estratégica da Industria Automével

A gestao estratégica para Schuler & Jackson (1987), assenta num conjunto de diretrizes,
com foco no custo ou na diferenciacdo, que as organizacdes optam por Seguir no seu
segmento de mercado. Visam a procura de um conjunto de vantagens competitivas,
conforme 0s seus recursos e capacidades organizacionais (Barney, 1996). A figura 3,
evidéncia o fluxo de obtencdo de uma vantagem competitiva, tendo como ponto de partida

0s recursos da organizacao segundo a abordagem de Barney (1996).

Potencial
Vantagem
Competitiva

i)

Capacidades Dinimicas
(capacidades especificas de
cada empresa que permitem
que o seu desempenho seja
melhor do que a dos
concorrentes)

Fil
L4

Estrutura Organizacional, Orientacio Estratégica, Sistemas de Gestio
&

Recursos
* Tangiveis (Financeiros, Fisicos)
Intangiveis {Tecnologia Reputagio, Cultura)
Humanos  (Competéncias e  conhecimentos,
Capacidade de comunicagdo e colaboragio,
Motivacgio

Figura 3 - Teoria de Vantagem Competitiva, segundo a abordagem de Barney
(Fonte: Fonseca, adaptado de Grant -2010)

Numa industria competitiva, como é o caso do setor automdvel, para Clark & Fujimoto,

(1991), é importante ter em conta os seguintes fatores de sucesso:

= Qualidade do Produto

= Estratégia de focalizacdo (pelo volume ou pela diferenciacao);
= Custos de producdo e de mao-de-obra reduzidos;

= Flexibilidade e agilidade na resposta a alteracdes de mercado;
=  Recursos humanos e cultura organizacional;

= Recursos financeiros;
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= |nvestigacao, desenvolvimento e inovacao;

= (estdo do risco;

= Tecnologia e equipamento;

= Eficiéncia de processos (/ean production e six sigma);

= |ocalizacao privilegiada e acesso a meios de transporte;
=  Sistema de informacao;

= Aliancas e networkings estratégicos;

» (estado da cadeia de fornecimento;

= Relacdes privilegiadas com grupos de sfakeholders,

=  Programas de custormner relationship management.

Numa ¢tica de vertente operacional, Grant (2010), coloca a enfase da estratégia do setor
automovel envolvendo a necessidade de criar padrdes e regras, que visam normalizar os
requisitos a cumprir por todas as partes interessadas do setor. Sé assim, se podem construir
relacdes de confianca baseadas em requisitos comuns, reconhecidos por todas as partes
envolvidas, na otica de Clark & Fujimoto (1991), reguladas por associacdes internacionais
como a /nternational Automotive Task Force (IATF).

Clark e Fujimoto (1991), vide Takeishi (2001), ja realcavam a importancia da solucao
integrada, ao nivel dos requisitos comuns do setor automovel, bem como dos problemas
entre empresa e fornecedores no desenvolvimento de produtos, requerendo equipas de
trabalho interfuncionais, das diversas areas da engenharia as compras. Sem esta integracao
e interligacao nado ¢ possivel atingir um nivel elevado de integridade e eficiéncia do produto,
em toda a cadeia de valor interna e externa, de forma a assegurar vantagem competitiva.

(Porter, 2011).

2.1.3 Partes interessadas da Industria Automdvel

Segundo Freeman (1984), as organizacdes tém uma multiplicidade de partes interessadas
(Stakeholders - qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela
concretizacdo dos objetivos da empresa), que sdo afetadas e afetam a organizacado e cujos
interesses tém que ser considerados e balanceados, sob risco de nao ser possivel as
organizacdes continuarem a desenvolverem-se e sobreviver sem a cooperacao de todas as

partes interessadas.
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As relacdes da organizacdo com os seus sfakeholders tém uma importancia critica, como
no caso deste estudo de investigacdo focado na gestao de requisitos de cliente, na medida
em que a organizacao integra preocupacoes econdémicas, ambientais e sociais que criam
valor para os seus stakeholders, podendo levar a uma melhor performance, e consequente
vantagem competitiva sustentavel (Fonseca, 2011).

Na seguinte tabela 4, é abordo a informacédo sobre as necessidades/expetativas dos
principais stakeholders, segundo Fonseca (2014), podendo ser aplicavel no setor

automovel:

Tabela 4 - Expectativas Stakeholders
(Fonte: Fonseca 2011)

Stakeholders na
o Expectativa Legitima em:
Organizacao

o o Retorno do Investimento (Rentabilidade e valor
Acionistas/ Proprietarios

acionista)
Associacdes Colaboracao para prossecucao de objetivos comuns
Clientes Produtos e Servicos de qualidade e seguros
Colaboradores Tratamento digno e remuneracao adequada

, Organizaces agirem como cidadas das
Comunidades ,
comunidades em que atuam

Concorréncia ética e sem abuso de posicao

Concorrentes ,
dominante
Relacdes equitativas e cumprimento dos
Fornecedores .
COMPromissos
Cumprimento do espirito e letra da lei e contribuicao
Governos

para o progresso da sociedade

Acao das organizacdes face as

Grupos Pressao , L
expectativas/exigéncias

. Respeito dos direitos dos colaboradores e
Sindicatos : o
reconhecimento do papel dos sindicatos

Relacionando a metodologia resultante deste estudo e a tabela 4 das
necessidades/expetativas das partes interessadas, verifica-se que a mesma tem influéncia

direta no cumprimento dos objetivos relacionados com os Cliente, Fornecedores e Governo.
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Neste contexto, segundo Freeman (1984), o modelo da teoria dos stakeholders, implica,
que para haver resultados operacionais sustentaveis e criacao de valor sustentavel, é

necessario assegurar a satisfacdo das varias partes interessadas.

2.2 NORMALIZACAO NO SETOR AUTOMOVEL

2.2.1 Evolucdo Histdrica

Aindustria do setor automovel tem crescido ao longo da histéria, desde os dias da habilidade
da mao humana, até as infraestruturas complexas das gigantes construtoras automoveis
multinacionais, globalmente competitivos dos dias de hoje (Juran, 1998).

Yoshio Ishizaka (1998) revela as cinco épocas do crescimento da industria automdvel, como

é representado na tabela 5

Tabela 5 - Perspetiva histérica da qualidade
(Fonte: adaptado de Yoshio Ishizaka,1998)

1. Traditional Quality Craftsman
2. Mass-production Quality Henry Ford
3. Customer Satisfaction Alfred Sloan
4. Rise of Consumerism Safety
5. Green Movement Conservation and Clean Air

Os primeiros automoveis foram construidos em grande parte pela mao do homem, cada
um tendo uma elevada qualidade, pela mao de um Unico artesao ou um pequeno grupo
deles (Juran, 1998). A montagem era cuidadosa, demorada e cara. A qualidade resultante
de uma forma geral era alta, mas com custos elevados e inconsistente. So6 o0s ricos podiam
comprar um automovel (Yoshio Ishizaka,1998). Posteriormente, Henry Ford amplamente
considerado como o pai da qualidade da producdo em massa, fundador da Ford Motor
Company em 1903. Projetou carros fidveis que poderiam ser construidos rapidamente, de
forma consistente, e barata por pessoas menos qualificadas. Os veiculos da Ford cumpriam
0s requisitos de satisfacdo dos consumidores da época, nos EUA, levando para a estrada
as familias comuns, que conseguiam suportar o custo dos automdveis (Juran,1998).

Alfred Sloan, avancou com conceito novo de producdo em massa, no entanto percecionou
que os consumidores foram aumentando o nivel de exigéncia. Ele reconheceu que a
qualidade tinha comecado a ter importancia, e que um produto tinha que atender as

necessidades e expectativas do cliente, e ndo apenas as normas do fabricante (Juran,1998).
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Assim, criou uma grande variedade de veiculos na General Motors (GM) Corporation, que
aumentou a oferta de carros para todos os bolsos e propositos (Yoshio Ishizaka,1998).
Passando entretanto para outro modelo, o japonés, onde o conceito da melhoria continua,
era aplicado e designado por 7oyota Production System (TPS), sistema de producao criado
pela Toyota entre 1948 e 1975, que foi desenvolvido por Taiichi Ohno ( Moden, 1998). O
sistema integra ferramentas como /ean manuiacturing, just-in-time, kanban e o nivelamento
de producao ou hejjunka entre outras metodologias de melhoria continua (Moden, 1998).
Veio entretanto a ascensao do consumismo, onde se privilegia a seguranca dos automoveis.
Seguido pelo ambientalismo, caracterizado pelo movimento verde, no qual ha uma forte
preocupacdo com as emissoes poluentes dos automoveis (Hoyle, 2005). Tema forte na
atualidade, quando nos finais do ano de 2015, surge o escandalo de fraude do grupo
Volkswagen, com as condutas falsas na manipulacdo de emissdes gasosas, de uma parte
dos seus automoveis, que podera levar a perdas avultadas para o grupo VW (Volkswagen,
Audi, Seat,e Skoda). A prevencao da poluicdo atmosférica, via as emissdes gasosas dos
automoveis, é de facto um fator importante para um cumprimento da legislacdo, e das
exigéncias de novos requisitos de cliente, sendo cada vez mais prementes o seu
cumprimento, para todos os fabricantes de automdveis mundiais.

Perante esta evolucao historica, na forma de producéo, passando da producdo em massa
ao sistema Toyota, as exigéncias ambientais das emissdes gasosas dos automoveis, até aos
requisitos especificos dos clientes e das sociedades atuais, que desde o inicio da industria
automovel, surgiram as primeiras associacdes do setor, como a Society of Auformotive
Engineers (SAE), fundada nos EUA em 1905 (Juran, 1998). Sendo o organismo responsavel
pelos primeiros estudos em engenharia nas industrias construtoras de automoveis e que
lancou a sua primeira norma em 1912, de alguma forma para fomentar a qualidade na
industria automével (Yoshio Ishizaka,1998).

Com a necessidade de assegurar a qualidade dos produtos e servicos, Davenport (1998),
refere que os principais construtores mundiais de automéveis, foram desenvolvendo ao
longo dos tempos, varios referenciais normativos para certificar a cadeia de fornecimento,

como ¢ abordado no ponto seguinte.
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2.2.2 Principais Referenciais Normativos

As exigéncias do mercado automével, levou os grandes construtores automaoveis europeus,
americanos e japoneses, a desenvolverem diversos referenciais normativos até ao final da
década de 90, tendo como denominador comum, que todos tinham como base a série de
normas a ISO 9000 (Juran, 1998). Contudo, todos eles diferem na sua forma e como
apresentam as exigéncias especificas de cada um, e onde definem os requisitos dos
sistemas da qualidade a aplicar pelos respetivos fornecedores (Vargas, 2006).

Sao desenvolvidos os principais referenciais normativos da qualidade, do setor automével,
no referido periodo, onde os mais conhecidos sdo, mormente:

- A Quality Standardization (QS), QS-9000 é um nome abreviado para Requisitos do
Sistema de Qualidade QS-9000. A base para a sua criacao foi o referencial normativo da
ISO 9001 de 1994, prorrogado por exigéncias adicionais aplicaveis ao mercado automovel
e especificos para seus autores (Juran, 1998). Surge, pela necessidade dos trés dos
principais fabricantes americanos, conceberem um referencial normativo para o setor
automovel, sendo conhecido pelos “Big Three”- Chrysler Corporation, Ford Motor Company
e a General Motors Corporation (Hoyle, 2000). A QS-9000 em 1994, era a Unica norma,
que regulamentava a cadeia de fornecedores, dos trés construtores que desenvolveram esse
conjunto de requisitos da qualidade (Yoshio Ishizaka,1998).

S-9000 & aplicavel a todos os fornecedores internos e externos das unidades da Chrysler
Corporation, Ford Motor Corporation e General Motors Corporation, assim como outros que
aceitam as normas como base para os seus sistemas de gestdo da qualidade. A norma é
aplicavel nao sO para a industria de fornecedores automoveis, mas também
subfornecedores (Liker, 2004).

Em particular, é aplicavel aos sistemas dos fornecedores de:

- Materiais para producao;

- Nos processo de pecas e componentes e pecas de reposicao,

- Tratamentos térmicos, pintura, revestimento e outros processos de acabamento.
0 modelo QS-9000, permitiu minimizar o incomodo de multiplas avaliacdes de fiabilidade
dos atuais e potenciais fornecedores (Hoyle, 2000), e confirmar que os automoveis
produzidos atendem aos niveis de qualidade e durabilidade esperados pelos utilizadores

(Liker, 2004). A QS-9000 obriga os fornecedores a implementar um sistema global de
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qualidade, com base numa estratégia definida e formalizada, cujo ambito é quase suprimida
pelas normas da série ISO 9000 (Liker, 2004).
Salienta-se que a QS-9000 consiste em duas partes principais, que harmonizam o0s
requisitos estabelecidos pelos representantes dos trés grandes e outros fabricantes de
automoveis para seus fornecedores (Hoyle, 2000). Além disso, cada fabricante ou qualquer
das suas divisdes, tém alguns requisitos individuais adicionais (Yoshio Ishizaka,1998).

- 1. A base da primeira parte da QS-9000 eram os requisitos incluidos na norma
ISO 9001: 1994 (Yoshio Ishizaka,1998). Esta parte, continha a estrutura completa dos
requisitos da norma ISO 9001, ao qual foram adicionados outros requisitos especificos da
industria automédvel (Hoyle, 2000). Faz com que, quase todos os itens da QS-9000,
correspondem aos itens da ISO 9001, associado a requisitos complementares, que
constituem a sua extensao, ou por vezes a interpretacdo (Hoyle, 2000). De entre muitas
alteracoes realizadas na ISO 9001 (Yoshio Ishizaka,1998), menciona os elementos mais

importantes da QS-9000, que incluem:

= Detalhes de producéo (partes) e as mudancas na documentacado do processo
de aprovacao;
=  Processo de melhoria continua;

= Dispositivos e equipamentos para a gestao do processo.

- 2. A segunda parte da QS-9000 contém os chamados requisitos especificos do
cliente (REC). Estes estdo relacionados com os requisitos individuais e preocupacdes,

segundo (Yoshio Ishizaka,1998), que se apresentam como:

= Requisitos da Chrysler Corporation;
= Requisitos da Ford Motor Corporation,
= Requisitos da General Motors Corporatior,

= Requisitos de outros fabricantes de automoveis.

- A Evaluation dAptitude sur la Qualité pour les Fournisseurs (EAQF), publicado em
1994, é uma norma francesa baseada na ISO 9001: 1994, que foi criado pelo Grupo GECA,
(Juran,1998). O padrdo EAQF foi desenvolvido para as necessidades dos seguintes
fabricantes de automoveis: Citroen, Peugeot SA e Renault. Em 1987, os fabricantes de
automoveis franceses Renault, Peugeot e Citroen, acordaram e criaram um documento

geral, conhecido como AQF, especificando os procedimentos que transferem toda a
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responsabilidade pela qualidade para os fornecedores (Yoshio Ishizaka,1998). Este
documento comum evoluiu para um padrao mais preciso, conhecido como EAQF, que
classifica e qualifica os fornecedores, atribuindo-lhes diferentes niveis de conformidade com
o critério dado (Yoshio Ishizaka,1998).
Aversao 1990 do EAQF inclui 20 secdes para todos os 173 requisitos relativos, alude Yoshio
Ishizaka (1998), ao controle da qualidade, concecdo do produto, concecdo do processo,
producdo e fornecedores externos. A versdgo 1994 contém duas secOes adicionais em
matéria de seguranca e dos aspetos financeiros relacionados com a qualidade (Juran,
1998). E usado para cada requisito, uma classificacdo de zero a trés, para classificar os
fornecedores. O zero neste sistema significa o cumprimento dos requisitos, um e dois sao
notas aceitaveis, e trés indicados descumprimento (Juran, 1998). O sistema classifica, em
ultima analise o resultado em quatro classes: A, B, C ou D para cada fornecedor. Sendo
que a classe A, significa que o fornecedor é capaz de desenvolver novos produtos, enquanto
B, indica que a capacidade do fornecedor é insuficiente e requer melhorias. Fornecedores
com grau C sao percebidos como inadequado, e aqueles com D sao eliminados (Yoshio
Ishizaka, 1998).

- A Associazione nazionale dei Valutatori di Sistemi Qualita (AVSQ) publicada em
1994, pela ANFIA, que nomeou varios especialistas da associacdo de sistemas de
qualidade, cujo objetivo era desenvolver as diretrizes para os fornecedores da industria
automovel, o padrdo AVSQ (Juran, 1998).
A norma serviu como base para os sistemas dos maiores fabricantes da industria italiana,
como a Alfa Romeo, Lancia, Maserati, Fiate Ferrari. Sendo este referencial aplicavel, em
especial, a duas areas abordadas pela AVSQ, que sao essenciais para a industria italiana,
ou seja, ao controle da estabilidade no processo da producao e ao ciclo de vida do produto,
a partir da fase de concecao, até a fase final do produto (Yoshio Ishizaka,1998).
As diferencas mais importantes em relacao a QS-9000 incluem, entre outras, para Yoshio

Ishizaka, as seguintes questoes:

= Qs fornecedores, devem notificar os clientes sobre o nivel de qualidade dos
produtos entregues por subcontratados;

= Qs fornecedores, sdo obrigados a notificar os clientes sobre as mudancas
sugeridas, referentes aos seus processos e produtos, antes das alteracoes terem

ocorrido;
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= Qs fornecedores, devem detalhar e apresentar aos clientes os procedimentos
relativos a apresentacéo de teste de prototipos e amostras de pré-producéo,

= Todas as amostras de produtos, devem ser acompanhados de relatorios de
verificacdo, contendo as especificacbes e quaisquer mudancas nas

especificacdes do produto.

- Verbrand der Automobilindustrie e. V. (VDA). As origens das exigéncias expressas
como orientacées remontam a década de 1970 na industria alema, pela Associacao da
Industria Automovel (Juran, 1998). Na época, a industria automovel necessitava de
sistemas bons e eficazes de gestao da qualidade, a fim de ser capaz de encurtar o tempo
de testes e concecao, reduzir os custos, e acompanhar a concorréncia internacional, nas
maiores expectativas em relacao aos produtos, com maior responsabilidade pelo produto e
0s novos métodos organizacionais (Yoshio Ishizaka,1998).

Com base nessas condicdes, a tarefa da Associacdo Alema da Industria Automovel (VDA)
desenvolveu a VDA 6.1 modelo da qualidade, com base na ISO 9001: 1987, que foi
publicado pela primeira vez em 1991 (Juran, 1998). Seguidamente, desenvolveu uma nova
versdao da VDA 6.1, em 1994, sendo um modelo composto por 23 elementos (grupos
requisitos), e define os componentes do sistema de gestdo da qualidade em trés grandes
areas: gestdo da empresa, a estratégia da empresa e a gestdo do processo / produto. A
VDA 6.1 ainda ¢é extremamente Util para o nivel dois e trés de “subfornecedores” e, devido
a sua mensurabilidade, permite obter uma imagem muito favoravel da eficiéncia do
fornecedor (Davis, 1993).

Em 1997 a VDA, ou seja, o grupo de especialistas para o controle da qualidade, desenvolveu
um novo padrao de qualidade alemao, global e exclusivo para a industria automovel - VDA
6.2 (Juran, 1998). Um novo referencial de gestdo da qualidade para os fornecedores
internos e externos de servicos, para a industria automovel, que nao existia alternativa a
nivel mundial (Yoshio Ishizaka,1998). Como muitas verificacbes dos fabricantes de
automoveis alemaes, tem na base a qualidade dos servicos e produtos dos seus
fornecedores imediatos, bem como a cooperacdo das empresas comerciais, era importante
a sua concecao (Juran, 1998). Desta forma, as atividades da industria automovel alema
tém contribuido significativamente para a unificacdo do padrao mundial. Este ponto era uma
lacuna entre os fabricantes de automéveis e clientes finais, sendo eliminada com a

certificacdo dos fornecedores de servicos, com a norma VDA 6.2.
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A VDA 6.2 permite mostrar a conformidade com os requisitos relativos a industria
automovel nas areas onde era impossivel, proceder a certificacdo de acordo com a ISO /
TS 16949 (Hoyle, 2000). Aplica-se diretamente entre outros, para as empresas comercias,
concessionarios de automdveis, oficinas, gabinetes de engenharia, bem como, empresas
de consultoria e de manutencao, assegurando aos seus clientes, uma qualidade elevada
dos seus servicos como fornecedor interno ou externo de servicos para a industria
automovel (Yoshio Ishizaka, 1998).

Paralelamente, ha a necessidade de avaliar e qualificar os processos produtivos dos varios
niveis de fornecedores da industria automovel, surge entdo a VDA 6.3, Auditoria ao
Processo. A VDA 6.3. Para Hoyle (2005), é no fundo um procedimento padronizado para
realizar auditorias processo, dentro de um sistema de gestdo da qualidade, de forma a
avaliar a capacidade e desempenho do fornecedor, geralmente é exigido aos OEM.
Enquanto o sistema de gestdo da qualidade, garante a capacidade de um fornecedor
produzir num determinado nivel de qualidade o produto, no entanto, os processos de uma
organizacao sao a base principal, para garantir o desempenho de uma organizacdo € o
sucesso no futuro, Hoyle (2005).

A VDA 6.3 é um referencial que tem o foco na avaliacdo dos processos, sendo um
procedimento Unico, sem qualquer abordagem comparavel em todo o mundo Hoyle (2005),
e que sera alvo de analise no capitulo 3.

Em 1999, a VDA 6.1 foi adaptada as necessidades dos fornecedores de equipamentos e
meios de producao, o que resultou no surgimento de novo referencial a VDA 6.4 (Juran,
1998). Que constitui atualmente, numa norma Unica de gestdo da qualidade para os
fornecedores dos equipamentos de producdo, como é corroborado por Yoshio Ishizaka
(1998). AVDA 6.4 e a semelhanca da VDA 6.2, permite demostrar a conformidade com os
requisitos da industria automovel nas areas onde é impossivel aplicar a certificacédo
conforme a ISO / TS 16949. Sendo aplicavel, para os fabricantes de maquinas,
ferramentas, dispositivos e preparacdes, maquinas especializadas ou equipamento de
inspecdo Hoyle (2005).

Para Hoyle (2005), o referencial da VDA 6.4 contém um sistema de gestdo da qualidade
abrangente, para fornecedores diretos e indiretos de equipamentos de producao, para a
industria automovel, para garantir a fiabilidade e a seguranca dos seus produtos, e

demonstrar aos seus clientes que eles podem contar com uma qualidade elevada.
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Este resultado é obtido no processo de certificacdo da VDA 6.1 e 6.4, como menciona Hoyle

(2005), incluindo as seguintes areas:

= Planeamento de negocio / benchmarking;

= Questdes financeiras relativas ao sistema de gestdo da qualidade;
= (Cliente / satisfacéo do funcionario;

= Melhoria continua;

=  (estdo de projetos;

= Seguranca do produto;

= Planeamento da qualidade;

= (estao de ferramentas.

Contudo, cada construtor ndo prescinde da evidéncia de que o sistema da qualidade do
fornecedor esta dentro do respetivo referencial normativo, e cumpre os requisitos do seu
modelo, pois ndo aceitam equivaléncias (Juran, 1998). Para além de que no setor
automovel ¢é bastante provavel que um determinado fornecedor produza pecas, e
componentes para varios OEM, logo se depreende o esforco, os custos que os fornecedores
tém que suportar, para dar cumprimentos aos varios referenciais (Vargas, 2006).

Perante esta situacao, é quase tdo antigo como os prdprios referenciais o desejo de que
haja um entendimento entre os construtores automdveis, como é referido por Vargas
(2006), de forma a minimizar os custos envolvidos, relativos as inevitaveis diversas e
distintas auditorias, consoante o referencial em avaliacdo.

Esta necessidade refere Vargas, levou a que em 1994, se tenha estabelecido um acordo de
reconhecimento mutuo entre os construtores que usavam o referencial EAQF e os que
usavam o referencial VDA 6.1. Este acabou também por ser estendido ao AVSQ em 1995,
tendo ficado de fora a QS-9000. Entretanto, a QS-9000 nao havia sido formulada pela I1SO
e nao tinha, portanto, um referencial especificado pela ISO (Juran, 1998).
Independentemente de todos os esforcos, a verdade é que continuaram a coexistir quatro
referenciais nacionais, cada um com o seu esquema de certificacdo particular, o que
implicava que as organizacdes que forneciam produtos para mercados internacionais e para
fabricantes de diversos paises, teriam que manter varias certificacées, acompanhadas das
respetivas auditorias ao sistema, consoante o referencial em avaliacdo, com elevados custos

associados.
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De forma a colmatar o referido problema, comecou assim a surgir a necessidade
uniformizar, e do reconhecimento efetivo, para a necessidade de desenvolver um
documento que atendesse aos padrdes ISO e também dos construtores (Yoshio Ishizaka,
1998). Com o objetivo de se integrar todas as normas dos construtores automoveis
(incluindo as japonesas), de se obter um documento conforme o padrao I1SO, e de se evitar
multiplas auditorias de certificacdo, surge entdo em 1999 a norma ISO/TS 16949
(Especificacao técnica), um referencial mundial do setor automoével, desenvolvido por

membros da recém-constituida IATF, que serdo abordadas em pontos seguintes.

2.2.3 Principais Organismos Internacionais do Sector

De forma a sistematizar alguns dos principais organismos internacionais, associados ao
setor da industria automovel, foi concebida a tabela 6 onde resume 0s organismos e

respetivo ambito.

Tabela 6 - Resumo dos principais organismos internacionais do setor automaovel
e respetivo ambito
Organismo Ambito

IATF ¢é constituido por uma grupo fabricantes de
automoveis e as respetivas associacoes representantes
dos fabricantes, com o ambito para desenvolver, formar
e fornecer um consenso sobre 0s requisitos
fundamentais do sistema da qualidade internacionais,
para fomentar melhores produtos de qualidade aos
clientes da industria automovel a nivel mundial. Foram
Force (IATF) 0s ment.ores Qa ISO/T$ 15949. N .
IATF criou cinco escritorios de supervisao locais, em
Franca, Alemanha, Itdlia, Reino Unido e Estados Unidos
da América, para administrar o referencial normativo
ISO/TS 16949 e o reconhecimento pela IATF.

International Automotive Task

http://www.iatfglobaloversight.org/default.aspx

Fundada em 1982, por um grupo de visionarios da
Daimler Chrysler, Ford Motor Company e General
Motors. Os membros tem crescido para incluir empresas
japonesas, como Toyota, Honda e Nissan, e muitos de
Automotive Industry Action Group ~ Seus fornecedores de pecas e prestadores de servicos.
A AIAG é uma associacdo sem fins lucrativos onde um
(AIAG) grupo de profissionais de diversas de partes
interessadas, Grupo de Acdo da Industria Automovel.
Inclui retalhistas, fornecedores de todas as dimensdes,
construtores, fabricantes, prestadores de servicos,
universidades e governo - trabalhavam em colaboracéo
para agilizar os processos da industria via o
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Organismo

Associazione Nazionale Filiera

International Automotive Oversight

(IATF-FRANCE) | IATF OVERSIGHT

Qualitats Management Center des
Verbandes der Automobilindustrie

Industria Automobilistica

(ANFIA) | IATF OVERSIGHT

Bureau
(IAOB) | IATF OVERSIGHT

International Automotive Task
Force - France

(VDA- QMC) | IATF OVERSIGHT

Ambito

desenvolvimento global de normas e praticas de
harmonizadas, com os Aufomotive Core Tools : APQP,
PPAP; FMEA, MSA e SPC.

AIAG é a associacdo representante dos construtores
automoveis Americanos e membro do IATF.

"AIAG é o catalisador para estabelecer o desempenho
maximo para uma cadeia de fornecimento, perfeita,
eficiente e responsavel. "

http://www.aiag.org

ANFIA foi fundada em Turim em 1912 e no decorrer de
100 anos suas atividades se desenvolveram em paralelo
com a propagacao do automovel na ltalia.

E uma das principais Associaces da industria
automovel, dentro CONFINDUSTRIA (Confederacdo da
Industria ltaliana) e é o networking e a referéncia
estratégica de benchmark, entre o comércio automovel
de Italia e a politica institucional internacional.

ANFIA é a associacao representante dos
construtores automaveis italianos e membro IATF.
Organismo de supervisao da IATF da industria automével
na Italia, como um dos cinco (Italia, Reino Unido, EUA,
Franca, Alemanha) escritdrios globais de supervisdo para
administrar o referencial normativo I1ISO /TS 16949 e
Certificacao IATF.

http://www.anfia.it/

AIAOB é o organismo de supervisdo da IATF da
industria automoével na EUA, como um dos escritorios
globais de supervisdo para administrar o referencial
normativo ISO /TS 16949 e Certificacao IATF.

Incluem os membros FCA US LLC, Ford Motor
Company, General Motors e a AlAG.

http://www.iaob.org/

IATF-FRANCE, informa sobre a especificacdo 1SO / TS
16949 e do sistema de certificacdo aos seus associados.
Organismo de supervisao da IATF da industria automével
na Franca, como um dos escritorios globais de
supervisao para administrar o referencial normativo 1ISO
/TS 16949 e Certificacdo IATF
http://www.iatf-france.com/

A VDA-QMC ¢ a entidade que representa a industria
automovel alema dos OEM's.

0 Centro de Gestao de Qualidade (QMC) existe para
0 beneficio da industria automovel alema, OEM's e
os seus fornecedores desde agosto de 1997. O
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Organismo

Society of Motor Manufacturers
and Traders

(SMMT) | IATF OVERSIGHT

Fédération des Industries des

Equipements pour Véhicules

(FIEV)

Comité des constructeurs francais
d'automobiles

(CCFA)

Japan Automobile Manufacturers
Association

(JAMA)

Ambito
QMC opera dentro da secao do Autornotive Industry
Association Alema (VDA).
Organismo de supervisao da IATF da industria automével
na Alemanha, como um dos escritérios globais de
supervisdo para administrar o referencial normativo 1SO
/TS 16949 e Certificacdo IATF.
VDA é a associacao representante dos construtores
automoveis alemaes e membros do IATF.

http://www.vda-gmc.de/

A SMMT organismo estabelecido em 1999,de supervisao
da IATF da industria automovel do Reino Unido, como
um dos escritorios globais de supervisao para
administrar o referencial normativo I1ISO /TS 16949 e
Certificacao IATF.

Organismo que apoia e promove 0s interesses da
industria automével no Reino Unido, tanto dentro do pais
como no estrangeiro. Trabalha em estreita colaboracao
com empresas membros da SMMT, sendo a voz da
industria automovel, promovendo a posicao do governo,
as partes interessadas e 0s meios de comunicacao.

A SMMT ¢ a associacao representante dos construtores
automéveis do Reino Unido e membros do IATF.

http://www.smmtoversight.co.uk/

A FIEV é a federacao das Industrias de equipamentos
para veiculos e representa as empresas associadas,
tanto com governos e clientes do sector automovel. E
associacao porta-voz para a industria do setor automovel
na franca, membro da IATF.

http://www.fiev.fr/

CCDA, é uma associacdo dos fabricantes de automoveis
em Franca. Foi um dos mentores, que levou a
constituicao formal da IATF.

E composta por cinco membros em 2014 (Alpine,
Citroén, Peugeot, Renault, a Renault Trucks). Dominado
pelo peso da PSA Peugeot Citroén e Renault, é presidida
alternadamente por funcionarios de ambos 0s grupos.

http://www.ccfa.fr/

A JAMA foi fundada em 1967, é uma associacdo da
industria sem fins lucrativos que compreende do Japao
catorze fabricantes de automoéveis de passageiros,
caminhdes, autocarros e motocicletas.

A sua organizacao hoje é o resultado da fusao do Japao
Motor Federacdo Industrial (JMIF) e a Associacao
Japonesa Industria Automobilistica dos Empregadores
(JAIEA) com JAMA, em maio de 2002.
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Instituto da Qualidade Automotiva

Associacédo de Fabricantes para a

Organismo

American Society for Quality

(ASQ) | Automotive Division

International Organization for
Standardization

(ISO)

IQA

Industria Automovel

Ambito
A JAMA, associacao representante dos construtores
automoveis japoneses, integrou o grupo de trabalho para
a versao de 2002 da ISO/TS 16949.
http://www.jama-english.jp/

ASQ Automnotive, ¢ uma divisdo da Associacdo América
para a Qualidade, que tem uma forte vertente ligada as
questdes de qualidade relacionadas com a industria
automovel e esta empenhada em tornar-se o lider
mundial neste ambito. Os membros incluem
profissionais de quase todas as disciplinas desde
construtores aos fornecedores da industria automovel,
de veiculos, caminhodes pesados, industria agricola,
equipamentos industriais e de construcao.
http://www.asg-auto.org/

Organizacao Internacional de Normalizacdo, desenvolve
e publica as normas internacionais.
Fundada em 23 de fevereiro de 1947, em Genebra, na
Suica, a ISO aprova normas internacionais em todos os
campos técnicos.
ISO é uma organizacao internacional independente, nao-
governamental com a adesao de 162 organismos
nacionais de normalizacao. Através de seus membros,
que reune especialistas para compartilhar e desenvolver
conhecimentos, baseado no consenso, de normas
internacionais pertinentes que apoiam a inovacao e
fornecem solucdes para os desafios globais.
http://www.iso.org/iso/home.html

O IQA - Instituto da Qualidade Auformotiva ¢ um
organismo de certificacdo sem fins lucrativos
especializado no setor automotivo, criado e dirigido por
Anfavea, Sindipecas e outras entidades.

Representante de organismos internacionais e
acreditado pelo CGCRE/INMETRO, atua em Certificacdo
de Produtos, de Servicos Automotivos, de Sistemas de
Gestdo, Ensaios Laboratoriais, Publicacées e
Treinamentos, de onde provém suas receitas e
sustentacdo financeira de sua estrutura e atividades.
Atuando desde 1995, a estruturacao do IQA é resultado
de um trabalho conjunto de uma parceria envolvendo a
industria, o governo e os trabalhadores, dentro de uma
visao estratégica necessaria para o progresso social e
econdmico, em uma economia global cada vez mais
competitiva.

http://www.iga.org.br/
A AFIA - Associacdo de Fabricantes para a Industria
Automovel é a Associacdo portuguesa que congrega e
representa  nacional e internacionalmente, os
fornecedores para a industria automovel.
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2.3 INTERNATIONAL AUTOMOTIVE TASK FORCE (IATF)

2.3.1 Constituicdo Formal

A IATF, em relacao aos outros organismos internacionais do sector, € considerada por
muitos autores como uma das entidades “nucleares”, para todos os stakeholders (partes
interessadas), envolvidos na cadeia de fornecimento da industria automovel.

A IATF, surge entdo com a necessidade de uma verdadeira uniformizacao e reconhecimento
efetivo, para o desenvolvimento de um unico referencial normativo mundial para setor
automovel (Vargas, 2006).

Desta forma o desafio passava por convergir os quatro referenciais nacionais,
nomeadamente, QS-9000 (dos construtores americanos da General Motors Corp, Ford
Motor Campany, Daimier Chrysler), a EAQF (dos franceses dos grupo PSA Peugeot- Citroen,
Renault), a AVSQ (do grupo italiano da Fiat) e da VDA (dos construtores alemaes do grupo
Volkswagen e BMW Group). Num referencial, que agrupa-se os diversos aspetos da
qualidade, que fosse unico e universal, e reconhecido por todos os principais construtores
de automoveis, e respetivas cadeias de fornecimento da industria do setor automovel,
independentemente da sua localizacao (Vargas, 2006).

Nesse sentido, em maio 1995 apds varias conversacoes, um grupo de varios construtores
de automoveis (General Motors Corp, Ford Motor Campany, Daimler Chrysler, PSA Peugeot-
Citroen, Renault, Fiat Group e Volkswagen, BMW Group,) e as respetivas associacoes
representantes dos construtores, a saber, AIAG, FIEV e CCFA, ANFIA e VDA, acabaria por
levar a constituicao formal do organismo global, a ja referida IATF. Junta-se ainda em 2002,
a associacao representante dos construtores japoneses a JAMA (Vargas, 2006).

Estavam reunidas as condicdes para a criacao de uma nova norma internacional, de sistema
de gestao da qualidade para o setor automovel. Este grupo de trabalho, tinha como objetivo,
uniformizar e conseguir um referencial internacional no ambito da qualidade, com regras
comuns para a industria automovel, traduzindo-se num unico esquema de certificacdo. Um
certificado esse, aceite por todas as organizacdes membros da IATF, desenvolvendo assim
um documento de referéncia, uma especificacdo técnica para o setor automovel, a Norma

ISO/TS 16949 (Vargas, 2006).
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Neste enquadramento a IATF! foi constituida, para abranger as seguintes finalidades:

= Desenvolver um consenso sobre 0s requisitos fundamentais do sistema da
qualidade internacionais, principalmente para fornecedores diretos (dos grandes
grupos construtores de automoveis), dos materiais de producdo, pecas,
servicos/produtos ou servicos de acabamento (por exemplo, tratamento
térmico, pintura e metalizacao). Estes requisitos também poderao ser aplicaveis
para outras partes interessadas da industria automovel;

= Desenvolver politicas e procedimentos para o sistema de registo comum de
terceira parte da IATF (certificacdo), para garantir a coeréncia em todo o mundo;

= Assegurar a formacdo adequada para apoiar a ISO/TS 16949 e os requisitos e
regras do sistema de registo IATF;

= Estabelecer ligacdes formais com os organismos competentes para apoiar 0s

objetivos IATF.

2.3.2 Membros Signatarios da Organizacado

Com a globalizacao da industria automdvel, coloca no setor num desafio constante. Entre
eles o rapido crescimento da base dos fornecedores em mercados emergentes, bem como
a necessidade de melhorar o desempenho dos fornecedores “fontes de fornecimento”, para
sejam confiaveis e a custos efetivos, em toda a cadeia de fornecimento (Davis, 1993).

Sendo a ISO/TS 16949 um referencial normativo global e robusto do setor automovel, com
requisitos muitos proprios, exige uma conformidade orientada para assegurar o controlo do
produto e processo, bem como, fornecer um sistema de gestdo da qualidade, que serve
como base a organizacao para a melhoria continua da sua operacionalidade (Mihail,2008).
Neste alinhamento, IATF reconhece que os seus membros da organizacao, beneficiam pela
colaboracdo e o reconhecimento reciproco ao longo da cadeia de fornecimento do setor
automovel (Vargas, 2006). As organizacdbes membros signatarios da IATF representados

nas tabelas 7 e 8, assinaram o compromisso em 2011, tendo em linha de conta a visdo

IATFl, com 0s seguintes prossupostos:

! Fonte: Informacéo retirada do Website da IATF 20.Jan.2016
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= Ter um unico processo padrao e registo automovel global;

= (Os signatarios comprometem-se, com o referencial normativo ISO/TS 16949 e

o sistema de certificacao;
= Filiacdo na IATF incluindo a participacao regular em reunides IATF;

= Apoiar os seus representantes designados.

Atualmente, os membros da organizacdo IATF incluem um grupo de construtores de

automoveis e um conjunto de associacoes dos construtores, que estdo patenteadas nas

tabelas 7 e 8.

Tabela 7 - Membros signatarios da organizacdo IATF - Construtores
Fonte: adaptado, Website da IATF, Jan. 2016
Construtores de automéveis

Chrysler Group
Daimler AG
Ford Motor Company
General Motors Company
Fiat Group Automobile
PSA Peugeot Citroen
Renault SA
Volkswagen AG
BMW Group

Tabela 8 - Membros signatarios da organizacdo IATF - Associacdes representantes dos
construtores | Fonte: adaptado, Website da IATF, Jan. 2016

Associages representantes dos construtores
AIAG (EUA.)
ANFIA (Italia)
FIEV (Franca)
SMMT (U.K.)

VDA- QMC (Alemanha)

2.3.3 Supervisao IATF

A IATF mandatou cinco organismos de acompanhamento e supervisao, ou oversight offices

no mundo, a saber, ANFIA (Italia), IAOB (Estados Unidos da América), IATF-France (Franca),

SMMT (Reino Unido) e VDA-QMC (Alemanha), figura 4, para administrar o referencial
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normativo ISO/TS 16949 e o registo e regras associadas ao IATF. A IATF tem também um

organismo administrativo em Pequim, China reportando a supervisdo global.

Os organismos de supervisdo da IATF® foram estabelecidos para:

= Avaliar as condutas e testemunhar as auditorias dos organismos de certificacdo;

= Fornecer interpretacdes e orientacbes através da emissao de Interpretacoes
Sancionadas (Sls) e Perguntas Frequentes (FAQs);

=  Gerir a base de dados da IATF para garantir a pontualidade e precisao;

= Monitorizar as atividades dos organismos de certificacao;

= Qualificar auditores e organismos de certificacdo de terceira parte (certificacdo);

= Lidar com o processo de candidatura para novos organismos de certificacao.

A 1ADB S vororc

IATF France

Contact : Alain Rolland ANFIA

79 rue Jean Jacques Rousseau Contact : Marco Mantoan
q Corso Galileo Ferraris, 61

92158 Suresnes Cedex 10128 Torino

y 3 : ’
B L L9
France ' } Ttaly
Tel : 33 1 46 25 02 64 \ 1,; el - 39 D11 545160
rd

Fax 13314697 00 80 Fax : 30 011 545464

E-mail : arolland @fiev.fr \ - , ,

. . E-mail : servizi.qualita@anfia.it
Site : www.iatf-france.com \ .
Site : www.anfia.it

VDA-QMC SMMT IAOB
Contact : Norbert Hass Contact : Rob Brown Contact: Dale Hammer
Behrenstrasse 35 2680 Kings Court 26200 Lahser Road, Suite 320
10117 Berlin Birmingham Business Park Southfield Michigan 48033
Germany Birmingham B37 7YE USA
Tel. 49 (0) 30 8978 42 - 240 United Kingdom Tel : 1 248 799 3939
Fax. 49 (0) 30 8978 42 - 7240 Tel : 44 121 717 6600 Fax : 1 248 799 3943
E-mail : hass@vda-amec.de Fax : 44 121 717 6699 E-mail : dhammer@iaob.org
Site : www.vda-amc.de E-mail : rbrown@smmt.co.uk Site : www.iaob.org

Site : www.smmtoversight.co.uk

Figura 4 - Escritorios de Supervisdo da IATF
(Fonte: adaptado, Website da IATF, Jan. 2016)

2.3.4 OEM- Requisitos Especificos de Cliente

A IATF tem também uma funcao crucial ao nivel da disponibilizacao de informacao e
documentacdo na sua plataforma website, como os Requisitos Especificos de Cliente (REC),
dos fabricantes do equipamento original (OEM - Customer-Specific Requirements). O
objetivo, passa pelos membros constituintes da IATF (construtores de automoveis e as

associacles representantes dos construtores), disponibilizarem sempre que necessario,
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informacao dos seus requisitos especificos, de uma forma estruturada, rapida e organizada
por construtor, a todos os fornecedores, ou a toda a cadeia de fornecimento, para que sejam
analisadas, interpretadas, avaliadas e aplicadas, de forma a dar cumprimento aos requisitos

especificados.

Segue na figura 5, os OEM -Custormer Specific Requirements, disponibilizados na plataforma

do IATF.

OEM Customer-Specific Requirements

Customer Specific Requirements

« BMW Group 'ﬂ
« FCAUSLLC

» FCA Italy Sp&

« Ford Motor Company

« General Motors Customer Specifics Reguirements - Effective July
2015

« [AQB Clarification of the Impact of Customer Special Status Conditions
- Obsolete 20 July 2016

« PSA Group 'ﬂ

« Renault 'E

Quick Reference Guides

« BMW Group 'E
« FCA US LLC 'ﬂ

« FCA Italy Sph 'ﬂ
s Ford Motor Company 'E]

« Generzl Motors 'ﬂ
« PSA Group 'E

Figura 5 - OEM Customer Specific Requirements
(Fonte: Website da IATF, Jan. 2016)

A partir de Fevereiro do presente ano de 2016, no mesmo separador “OEM Custormner-
Specific Requirements” da plataforma, foi criado um novo item, intitulado de “Quick
Reference Guides”, Guias de consulta rapida IATF dos OEM's (figura 6). O objetivo é de
aconselhar todos os organismos de certificacdo IATF e facultar as orientacbes sobre a

aplicabilidade dos requisitos especificos de cliente, disponibilizados por esta via de guias de

consulta rapida IATF dos OEM’s, através do website da IATF '. Estes guias de referéncia,
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fornecem respostas adicionais para perguntas, sobre o uso de codigos de fornecedor, para

os fornecedores dos membros IATF, e OEM's.

Quick Reference Guides

BEMW Group '3

FCA Italy SpA )
Ford Motor Company 'ﬂ
General Motors '3

Figura 6 - OEM Quick Reference Guides
(Fonte: Website da IATF, 2016)

Para além dos OEM "s — Customer Specific Requirement, sao disponibilizados na plataforma
do website da IATF, outro tipo de informacdes como comunicacdes dos OEM. A titulo de

exemplo é exposto na figura 7, um comunicado do grupo Fiat Chrysler Automobiles, de

mudanca de nome que est4 atualmente disponibilizado na plataforma do IATF".

OEM Communiques

e Chrysler Group LLC and Fiat Group Automobiles announce name changes j

Figura 7 - Comunicacdes dos OEM
(Fonte: Website da IATF, 2016)

2.3.5 Valéncias da IATF

A IATF, sendo um organismo de referéncia mundial, para todos os stakeholders, desde
construtores automoveis, OEM's, as associacdes representantes dos construtores, aos
fornecedores de toda a cadeia de fornecimento (1.2 linha, 2.? linha, 3.? linha, entre outros),
dos clientes OEM, a organismos e auditores de certificacdo IATF, aos especialistas e
profissionais da area automovel, aos clientes finais, a sociedade em geral, entre outras
partes interessadas envolvidas, que estao direta ou indiretamente envolvidos, reconhecem
a importancia das valéncias da IATF !, no setor da industria automével.

Para além das valéncias ja enumeradas, ha a salientar os seguintes pontos:

= Abordagem a ISO/TS 16949: 2009;
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= |nformar sobre as noticias do grupo de trabalho, para a revisdo da ISO / TS
16949;

=  Fornecer interpretacoes e orientacdes da ISO/TS 16949 da 32 edicdo publicada
em 2009, através da emissdo de Interpretacées Sancionadas (aprovadas) (Sls)
e Perguntas Frequentes (FAQs);

=  Comunicados da IATF as Sls, com as alteracdes das interpretacdes de regras ou
de requisitos que se poderiam tornar entdo na base para uma nao-conformidade;

= Comunicados da IATF as FAQs e esclarecimentos de requisitos existentes;

= Regras da 4? Edicao Sl e FAQs;

= Regras 4° Edicao nas areas de impacto para consideracdo do Cliente;

= Comunicados aos Organismos de Certificacdo da IATF;

= Publicacdes da IATF;

= Formacao para Auditores aprovada pela IATF;

= \Verificacdo da validade do Certificado |ATF.
2.3.6  Organismos de Certificacdo Oficiais

A IATF disponibiliza também na sua plataforma websife de forma transparente, a lista oficial

dos 44 organismos de Certificacdo, sob contrato por parte da IATF !, para certificar os

fornecedores, segundo o referencial normativo ISO / TS 16949: 2009, como é ilustrado no

anexo |.
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2.4 SISTEMA DE GESTAQO DA QUALIDADE - INDUSTRIA AUTOMOVEL | I1SO/TS
16949

2.4.1 Evolucéo do Referencial

Para garantir a qualidade dos produtos e servicos, a industria automovel teve a necessidade
de desenvolver normas para a cadeia de fornecimento como, por exemplo: “Chrysler’s
Supplier Quality Assurance Manual’, * Ford’s Q-101 Quality System Standards' e “ General
Motors Target for Excellence” (Hoyle, 2000).

A existéncia de inumeros referenciais normativos como ja abordado, gerava para os
fornecedores esforcos desnecessarios para atender a todos os requisitos e exigéncias.
Segundo Lupo, (2002) por vezes, duas normas exigiam praticamente o mesmo tipo de
formalizacdo (documentos e registo), com diferentes modos e formas de reportar o mesmo
requisito. Noutros casos, as organizacdes da cadeia de valor da industria automovel, exigiam
procedimentos extremamente burocraticos, contudo outras, ja adotavam solucbes mais
eficientes.

Foi entdo que, em 1988, durante a conferéncia da Divisdo Automovel da ASQC (American
Society for Quality Control), foi criada uma equipa de trabalho para discutir as preocupacoes
dos fornecedores, em relacéo a duplicacéo de esforcos e de documentacdo necessaria para
atender as exigéncias das trés maiores construtoras automovel americanas (Hoyle, 2000).
Este grupo trabalhou como refere Hoyle (2000), na harmonizacdo dos requisitos de
qualidade da ja referida “ Big Three" (Chrysler, Ford e GM) e desenvolveu a norma QS 9000,
como uma interpretacdo da I1SO 9000 para o setor automovel. Desde entao a industria do
setor automovel e toda cadeia de fornecedores, percebeu a importancia de ter um conjunto
padronizado de requisitos para a sobrevivéncia do segmento e a melhoria continua do
desempenho (Hoyle, 2000).

Sendo lancada em marco de 1999 a ISO/TS 16949:1999 na sua primeira edicao,
elaborada conjuntamente pelos membros do IATF.

A ISO/TS 16949 definia requisitos para sistema de gestdo da qualidade, baseados na I1SO
9001, EAQF (Franca), AVSQ (Italia), QS-9000 (USA), BS 5750 (Reino Unido) e VDA 6.1
(Alemanha), sendo aplicavel as organizacdes onde produtos especificados pelo cliente, sdo

manufaturados para producao e/ou reposicao, dos fabricantes automoveis (Martins, 2016).
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Os Paises representados no lancamento do referencial normativo ISO/TS 16949, foram a
Franca, a Italia, os EUA, Reino Unido e a Alemanha, que juntamente com representantes
da comissao técnica ISO 176 desenvolveram um novo standard harmonizado, que se torna
na ISO/TS 16949 (Martins, 2016). Esta especificacao técnica incorpora toda a secdo 4 da
ISO 9001: 1994 e inclui requisitos extraidos dos referenciais EAQF, AVSQ, QS-9000, BS
5750 e VDA 6 de 1994, com a colaboracdo das associacdes dos construtores automéveis
dos respetivos, FIEV, ANFIA, AIAG, SMMT e VDA, e alguns novos requisitos, todos os quais
foram acordados pelos membros internacionais (Hoyle, 2000). A evolucdo da ISO/TS

16949 esta ilustrada na figura 8.

15:"?(} I‘?'Iﬂﬂ' WI'?G 'Zﬂ[ﬂﬂ ECFID.‘S
\ 4 \ 4 \J \J .Y \ J '
72 79 ‘87 4 e 02 1
SMMT UK. (Society of Motor Manufadures and Traders)
L BS 5750

L ISO 9000 —=1SO ?nun—- ISO 9000:2000 15O 9000:20082
VDA BRD > VDA 6.x |

(Verband dt. Auto

mobilhersteller)

AIAG USA (Automofive Indusiry Q5-2000
Adion Group)

ANFIA | [Associazione Nazionale AVSQ
Fra Industrie Automohbilistiche)

CCFA/FIEV F [Comité des Constructeurs

Francais d”Auiomob. /Federation des
Indusiries des Equipments pour Vehicules)

IATF (International Automotive -
Task Ferce)

Figura 8 - Evolucao da ISO/TS 16949
(Fonte: Adaptado Automotive Quality Systems Handbook, Hoyle, 2000)

Em marco de 2002 foi publicada a segunda edicao da ISO/TS 16949, tendo sido a sua
estrutura atualizada conforme a norma ISO 9001:2000, com a inclusdo de requisitos
especificos da industria automovel a nivel mundial e com conteudo mais generalista do que
a edicao anterior (Katha, 2004). A segunda edicao da ISO/TS 16949, revelou-se num facto
importante, com a adesao da JAMA, que colocou a industria automével japonesa alinhada

aos requisitos de fabricacdo de automoveis acidentais (Katha, 2004).
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A terceira edicdo e respetiva revisdo da norma ISO/TS 16949, surge em 2009, realizada
pela IATF e o Comité Técnico ISO/TC 176, de gestao da qualidade e garantia da qualidade.
A aplicacado dos requisitos da norma ISO/TS 16949:2009 é vista como uma oportunidade
para melhorar a qualidade e reduzir custos (Martins, 2016).

A quarta edicdo da ISO/TS 16949 surge no presente ano de 2016, que sera abordada,
mais a frente, dentro deste capitulo.

De forma resumida é apresentado na tabela 9, a evolucao historica dos diversos referencias
normativos correspondente aos maiores construtores automoveis, pelos grandes polos

geograficos dinamizadores, para a concecao da ISO/TS 16949, segundo Martins (2016).

Tabela 9 - Evolucao historica da ISO/TS 16949
(Fonte: adaptado, Technical Specification 16949, Jeremim Martins, 2016)

Franca / Europa EUA
1987 - Metodologia AQF Comum na PSA/ 1988 - Criacdo de uma task force para
Renault; harmonizar o seu Sistema da
- Referencial de avaliacdo comum: Qualidade: Chrysler, Ford, General
EAFQ 87; Motors;
- Harmonizacao dos auditores de
avaliacao da aptidao qualidade dos 1992 Extensao
fornecedores; - Referencial da Garantia da
Qualidade
1990 - Atualizacdo EAQF 90; - Metodologia da avaliacao dos
fornecedores;

1994 - Nova redacao do referencial EAQF;
- Passagem a certificacdo - 3° parte; 1994 _ Primeira publicacao do QS 9000;
- Acordos de reconhecimento mutuo
entre o EAQF e VDAG; 1995 | Segunda edicao QS 9000 - QS é
obrigatorio na Europa;
- Acordo de reconhecimento mutuo
1995 . -
entre 0 AVSQ e o EAQF. 1998 - Terceira edicdo do QS 9000.

Europa/ EUA
1996 - Acordo sobre a tripla certificacdo de EAQF/ QS/ I1SO numa sé auditoria;

- Agenda EAQF/ QS 9000;

1997 | Criacdo de uma task force internacional (IATF).

1998 - Adocédo pela ISO do referencial TS 16949.

1999 - Lancamento da certificacdo TS, opcional e reconhecida pelos construtores
Americanos, Franceses,
Alemaes e ltalianos.

2002 - Lancamento da 2? edicao da Norma ISO/TS 16949 IATF.

2009 - Lancamento da 3° Edicdo da Norma ISO/TS 16949.
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2014 - Lancamento da 4° Edicio das Regras para Certificacio.

2016  -Lancamento da 4 ® Edicdo da Norma ISO/TS 16949.

Segue na ilustracdo 9, uma compilacdo dos varios intervenientes, como os diversos
referenciais, associados aos maiores construtores automoveis, e respetivos numero de
fornecedores da cadeia de fornecimento, bem como as associacdes representantes dos
construtores, que em cooperacao e acordo, conceberam o normativo do setor automovel, a
ISO/TS 16949, com a 1? versdo de 1999 até a 4% versdo dos dias de hoje, de 2016
(Martins, 2016).

Referenciais existentes-OEM Novo Standard
p A “ Harmonizado

= EAQF * m* >
ISO/TS
16949

VDA 6.1

1999
2002
2009

2016

=
et s

Qs-2000

Figura 9 - Referenciais existentes vs OEM até ISO/TS 16949
(Fonte: adaptado, Technical Specification 16949, Jeremim Martins, 2016)
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A Norma ISO/TS 16949 é especifica para o sector automovel e pode considerar-se
fundamental para qualquer empresa que produza componentes ou produtos, que direta ou
indiretamente venham a ser incorporados nos veiculos motorizados, com particular
destaque para os automoveis (Karapetrovic, 1998). A ISO/TS 16949 foi o primeiro
documento ISO a ter este estatuto no sector automdvel, como especificacdo técnica,

correspondendo a um consenso limitado a um sector industrial (Lupo, 2002).
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2.4.2 Estrutura do Referencial

Tendo por objetivo da ISO/TS 16949, o desenvolvimento de um sistema de gestdo da
qualidade que contribui para a melhoria continua, com um foco na prevencao de defeitos e
a reducao de variacoes e desperdicios na cadeia de abastecimento do sector automovel
(Karapetrovic, 1998). A ISO/TS 16949 ¢ aplicavel a concecao e desenvolvimento, producéo
e quando for relevante, a instalacdo e manutencao de produtos relacionados com o sector
automovel, sendo a norma é baseada e estruturada na familia das normas ISO 9000 (Katha,
2004).

Para Martins (2016), a estrutura base da ISO/TS 16949 é constituida essencialmente por:

= Base ISO 9001 + exigéncias particulares do automovel;
= Baseia-se nos métodos e ferramentas da qualidade de referéncia do sector

automovel:

- Planeamento avancado da qualidade do desenvolvimento do produto e
processo (APQP);
- Gestao por projetos;
- Homologacao dos produtos pelo cliente;
- Processos de aprovacdo do produto (PPAP);
- Controlo estatistico dos processos (SPC);
- Analise dos sistemas de medida (MSA);
- D e P-FMEA, produto e processo.
= Referéncia ao cumprimento das exigéncias especificas de cada construtor

automovel

Na tabela 10 é explanado a estrutura dos capitulos ISO 9001:2008, com os requisitos

especificos 1ISO/TS 16949:2009.
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Tabela 10 - Estrutura de Capitulos ISO 9001 alinhados com ISO/TS 16949

Requisitos
ISO 9001:2008 especificos SO/TS
16949
0-Generalidades 1
1-Campo de Aplicacao 0
2-Normas de Referéncia 0
ISO /
3-Termos e Definicdes 1 TS
4-Sistema da Qualidade 3 16949:
5-Responsabilidade da 6 2009
Direcao
6-Gestdo de Recursos 8
7-Realizacédo do Produto 32
8-Medicao, Analise e 27
Melhoria
Total 80

Concluindo rapidamente que a ISO/TS 16949:2009, acresce ao numero de requisitos da
ISO 9001:2008, mais oitenta requisitos especificos do setor automovel. Diz bem por este
dado, a especificidade e exigéncia do referencial normativo automével em relacéo a norma
geral da qualidade I1ISO 9001 (Martins, 2016).

De realcar que a ISO/TS 16949: 2009, como especificacdo técnica, combina os requisitos
de sistemas de gestdo com os requisitos automoveis internacionais, como refere Trigo,

(2010), das seguintes normas:

= VDA 6.1 (alemao industria automovel);
= (S-9000 (American industria automovel);
= EAQF (francés industria automovel);

= AVSQ (italiano industria automovel).

Esta norma combina os principios de gestao da qualidade da ISO 9001, os aspetos de varios
padrdes regionais e nacionais do setor automovel, tais como o VDA6 (Alemanha), o QS-

9000 (EUA),o0 EAQF (Franca), e o AVSQ (Italia) (Trigo, 2010).
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2.4.3 Conceitos Basicos | Termos e Defini¢des

Para atender aos requisitos da norma ISO/TS 16949, para as empresas da industria

automaovel, significa a concecao e implementacdo de um sistema que atenda, como refere

Martins, aos seguintes 8 principios de Gestao da Qualidade:

Focalizacdo no cliente: para entender as necessidades atuais e futuras do
cliente, para atender os requisitos do cliente e para che superar as expectativas
do cliente;

Lideranca: deve levar em conta os objetivos e atividade da direcao, bem como
criar o ambiente interno da organizacéao;

Envolvimento das pessoas: té-los plenamente envolvidos permite utilizar
plenamente as suas capacidades com o maximo beneficio para a organizacao;
Abordagem por Processos: quando os recursos e as atividades sao geridos como
um processo, entao o resultado assumido é alcancado de forma mais eficaz;
Abordagem da gestdo como um sistema: identificacéo do sistema de processos
interdependentes, compreensao das suas correlacdes e manipulacdes habeis
contribuiu para a melhoria da eficiéncia e eficacia da operacdo de toda a
organizacao;

Melhoria continua: é um alvo permanente da organizacdo, melhorar de forma
continua os produtos/servicos, 0s processos e 0s sistemas de gestao;

Tomada de decisdo baseada em factos: significa uma analise légica dos dados
e informacoes para a tomada de decisOes eficazes;

Relagcbes mutuamente benéficas com os fornecedores: estabelecimento de
relacdes mutuamente benéficas da organizacao, e de cooperacdo com 0s seus

fornecedores, melhora a capacidade de gerar lucros.

Neste ambito da tematica em estudo, serdo abordados os termos e definicdes para a

industria automovel, que a especificacao técnica (ISO/TS 16949:2009), menciona como

aplicaveis, para além dos referenciados na ISO 9000:2005, a saber:

52



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

=  Plano de controlo

Descricao documentada dos sistemas e dos processos necessarios para controlar os
produtos. Anexo A (Pano de Controlo), da ISO /TS 16949:2009.

A.1 Fases do plano de controlo
0 plano de controlo deve cobrir trés fases distintas, conforme apropriado:

a) Prototipo: descricdo das medicdes dimensionais e ensaios de materiais e de
desempenho a executar durante a construcao do prototipo. A organizacao deve estabelecer
um plano de controlo do protétipo se for requerido pelo cliente.

b) Pré-producdo: descricdo das medi¢cdes dimensionais e ensaios de materiais e
desempenho a executar apos a construcao do prototipo e antes da producéo em série. A
pré-producao é definida como uma fase de producao no processo de realizacao do produto
que pode ser requerida apés a construcao do protdtipo.

c) Producao: a documentacao de caracteristicas do produto / processo, controlos
do processo, ensaios e sistemas de medicdo que ocorrem durante a producao em série.
Cada peca deve ter um plano de controlo mas, em muitos casos, planos de controlo de
familia podem cobrir uma quantidade de pecas semelhantes produzidas por um processo
comum. Os planos de controlo sdo uma saida do plano da qualidade.

A.2 Elementos do plano de controlo

a) Dados gerais:

- Numero do plano de controlo;

— Data de emissao e de revisao, se existir;

- Informacao do cliente (ver requisitos do cliente);
- Nome da organizacao / designacao do local;

- Referéncia (s) da (s) peca (s);

- Nome / descricao da peca;

- Nivel de engenharia;

- Fase coberta (protétipo, pré-producao, producao);
- Contacto chave;

- Numero de fase da peca / processo;

- Nome do processo / descricao da operacao.
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b) Controlo do produto:
- Caracteristicas especiais relativas ao produto;
- Outras caracteristicas para controlo (nimero, produto ou processo);
- Especificacao / tolerancia.
c) Controlo do processo:
- Parametros do processo;
- Caracteristicas especiais relacionadas com o processo;
- Maquinas, gabaritos, dispositivos ou ferramentas para o fabrico.
d) Métodos:
— Técnica de medicao da avaliacao;
- Métodos a prova de erros;
- Tamanho da amostra e frequéncia de amostragem;
- Método de controlo.
e) Plano de reacdo e acdes corretivas:
- Plano de reaco (incluir ou referir);

- Acles corretivas.

= QOrganizacao responsavel pela concecao

Organizacdo com autoridade para estabelecer uma nova especificacao do produto ou alterar
uma existente. NOTA: Esta responsabilidade inclui o ensaio e a verificacdo do desempenho

da concecao em relacdo a aplicacao especificada pelo cliente

= A prova de erros

Concecao e desenvolvimento do produto e do processo de fabrico para prevenir o fabrico

de produtos nao conformes.

= | aboratério

Instalacao para inspecao, ensaio ou calibracao que pode incluir, mas nao esta limitada a,

ensaios quimicos, metallrgicos, dimensionais, fisicos, elétricos ou de fiabilidade.
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= Ambito do laboratério

Documento controlado que contém:
- Os ensaios, as avaliacdes e as calibracdes para que o laboratorio esta qualificado;
- Alista do equipamento que utiliza para levar a cabo 0s ensaios acima;

- A lista dos métodos e normas utilizados para levar a cabo os ensaios acima.
= Fabrico
Processo de obtencao ou fabrico de:
- Materiais de producao;
- Pecas de série ou de substituicao;
- Subconjuntos montados;

- Tratamentos térmicos, soldadura, pintura, revestimentos ou outras operacdes de

acabamento.

=  Manutencao preditiva
Atividades baseadas em dados do processo, com o objetivo de evitar problemas de
manutencao através da previsao dos modos de falha possiveis.

= Manutencao preventiva

Acao planeada como resultado da concecao do processo de fabrico para eliminar as causas

de avaria de equipamentos e as interrup¢des nao programadas da producao.

= Suplemento de frete

Custos ou encargos adicionais incorridos ndo incluidos no contrato de fornecimento.
NOTA: podem ser causados pelo método, pela quantidade, por entregas ndo programadas

ou atrasadas, etc.

= |ocalizacao remota

Localizacao de apoio as instalacdes de producdo onde nado se realizam processos de

producao

= |ocal

Localizacao em que se desenrolam processos de producao que adicionam valor.
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= (Caracteristica especial

Caracteristica do produto ou parametro do processo de fabrico que podem afetar a
seguranca ou a conformidade com a regulamentacado, a adequacao, a funcionalidade, o

desempenho ou 0 processamento posterior do produto.

2.4.4 Requisitos Normativos do Referencial

0 sistema de gestdo da qualidade baseado na norma ISO/TS 16949, abrange todo o ciclo
de criacdo do produto. A partir da organizacdo da empresa e do sistema de gestao da
qualidade, por meio de atividades cognitivas do mercado, fases do processo e do produto,
na concecao, producao, verificacdes e testes, proporcionando medidas corretivas e
preventivas do produto fornecido ao cliente (Trigo, 2012). Em cada estagio, de atividades
sdo realizados feedbacks, visando a melhoria constante do sistema.

0 sistema centra-se na criacdo de conexdes efetivas entre a politica da qualidade, metas e
medidas de qualidade, com o planeamento simultdneo de como atingir os objetivos
predefinidos e como distribui-los na organizacao (Katha,2004).

Entre os requisitos adicionais significativos da norma, os seguintes sao merecedores de

mencao (Martins, 2016):

= Envolvimento da gestdo de topo que, de acordo com a politica de qualidade,
devem determinar as metas de qualidade e valores de medicdo para essas
metas,/ objetivos;

= Claramente especificado responsabilidade de qualidade em relacédo a producéo
em cada turno e autoridade que permitam reter producédo com problemas de
qualidade;

= Avaliacdo da eficacia do funcionamento do sistema de gestdo da qualidade
realizada pela administracao de nivel superior, incluindo, entre outros: estimativa
de custos de nao qualidade por meio de relatorios regulares;

= (Gestdo de recursos humanos e garantia da organizacdo que o pessoal
responsavel pela concecdo do produto tem as qualificacdes adequadas,
formacdes relevantes sdo conduzidas, e a organizacdo tem um processo de
avaliar as acdes empreendidas;

= O processo de motivacao dos empregados com vista a consecucao das metas

de qualidade, melhoria continua e criacao de um ambiente de apoio a inovacao;
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= Consciencializacdo do pessoal para o processo de mdicdo e monitorizacao da
organizacao, no ambito da sua significancia e importancia de suas atividades,
bem como a sua contribuicao para a realizacao dos objetivos de qualidade;

= Foco no planeamento de produto e processo;

= Aplicacao de ferramentas de gestdo da qualidade para a industria automével
(FMEA, APQP, PPAP, SPC, MSA);

= Convencer os fornecedores a desenvolver os seus sistemas de qualidade, a fim
de adapta-los ao padrao ISO/TS 16949;

= Supervisdo sobre processos de producao através da aplicacdo de planos de
controlo, contendo as condicOes para instrucdes de trabalho relevantes;

= Fornecimento de um controlo efetivo através dos requisitos para laboratérios
externos e internos;

= Percecdo do processo de medicdo de satisfacdo de cliente através de uma
avaliacdo constante de eficacia do processo;

= Realizacdo de auditorias eficazes ao sistema de gestdo da qualidade e do
processo de producdo, para uma analise efetiva de dados, e proporcionar uma
melhoria constante;

= Definicdo de uma melhoria constante da organizacdo e do processo de

producao.

De forma a sistematizar todos os requisitos/clausulas da norma ISO/TS 16949:2009, em
analise para o presente estudo, é apresentada no anexo Il, onde sao referenciados em italico

e a azul,os requisitos do setor automovel, segunda a |ATF.
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2.4.5 Enquadramento com outros Sistemas de Gestéo

A compatibilidade da norma ISO/TS 16949, na versao de 2002, 2009 e agora, como a
nova versao de 2016, é relevante para a inclusdo de requisitos de outras normas como, por
exemplo, a ISO 9001 a ISO 14001 (meio ambiente) e OHSAS 18001 (saude e seguranca),
NP 4457 (IDl),entre outros referenciais, o que facilita o desenvolvimento de sistemas de
gestdo integrados (Vargas, 2006).

O referencial torna-se harmonizavel com outras normas de gestdo, aplicavel a todo o tipo
de empresas, coerente com 0s processos de garantia da qualidade e de gestao pela
qualidade, ligado estreitamente a abordagem por processos, orientado para a satisfacdo
dos clientes e reducao de custos, sendo legiveis, simples e eficientes (Martins, 2016).

A comprovar a compatibilidade da estrutura da ISO/TS 16949:2009, os capitulos sao os
mesmos da leitura simplificada ISO 9001:2008. O texto da ISO 9001, é integralmente
reconduzido dentro de uma “caixa” Retangular. E sempre que ha, requisitos especificos 1ISO
TS, suplementos, ou notas, aparecem escritos abaixo (e fora) de cada “caixa” (Vargas,
2006).

A ISO/TS 16949:2009 esta em sintonia com a ISO 14001:2004 reforcando assim a
compatibilidade das normas, em beneficio dos utilizadores.

Nao contém exigéncias especificas a outros sistemas de gestdo tais como, a gestdo
ambiental, a gestao da higiene e seguranca no trabalho, a gestao financeira ou a gestao dos
riscos (Vargas, 2006).

Todavia pode afirmar-se que esta conceptibilidade, de sistemas de gestdo, permite a
organizacao alinhar os seus objetivos, integrando os principios da gestao, e em particular o
da abordagem sistémica, a gestdo de riscos, na prevencdo de defeitos, a deducdo dos
dispersoes e a eliminacdo do desperdicio, na cadeia de valor, tdo preconizados na ISO/TS
16949:2016 (Martins, 2016).

A compatibilidade e correspondentemente a integracao dos sistemas, sdo o passo a dar,
de como "atualizar" e "re-pensar" os conceitos de qualidade, como refere Sampaio,( 2016)
analisando o resultado, do que tém sido utilizado ao longo do século passado, com o olhar

no futuro.
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2.4.6 Implementacao

No lancamento do referencial normativo ISO/TS 16949, muitas organizacdes nao estavam
orientadas para a sua implementacao, sem ter posto em pratica, um sistema de qualidade
compativel com a norma ISO 9000 ou um sistema de qualidade orientado nos seguintes
referenciais, QS-9000, VDA 6.1., AVSQ ou EAQF (Hoyle, 2005). As poucas organizacoes
gue eram motivadas a implementar a ISO/TS 16949, na versao de 1999, em vez de esperar
pela ISO/TS 16949: 2002, que fomentava para inicio da adocao da abordagem de processo
e resistir a qualquer tentacao de construir um sistema de qualidade baseado em elementos
independentes (Hoyle, 2005). Era relativamente facil de tomar cada requisito (de deve
cumprir), produzir uma resposta, ao nivel do sistema da documentacdo, mas ndo é uma
abordagem eficaz (Katha, 2004).

Por um lado, aquando da concecdo e implementacao, verificacdo para a determinar alguma
acao, todos intervenientes eram chave para o sistema de gestao da qualidade, ndo podendo
sera penas um conjunto de documentos (Hoyle, 2000). Obviamente que desta forma nado é
um sistema de gestao da qualidade, mas sim um subsistema de gestao, que nao ha uma
forma realista de ver um sistema de gestdo de uma forma capaz, para as organizacdes do

setor automovel (Hoyle, 2000), como é ilustrado na figura 10

Drives
MISSION
MANAGEMENT
Demands SYSTEM
PARTRGS RESULTS

Delights

Figura 10 - Ciclo de implementacao dos Sistemas de Gestao
(Fonte: Automotive Quality Systems Handbook. Partl Understanding ISO/TS 16949; HOYLE, David,
2000)
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0 diagrama mostra que ha uma relacdo direta entre a missao da organizacédo do sistema
de gestao, que proporciona para o cumprimento da missao, através dos resultados, para
satisfazer as partes interessadas (Hoyle, 2000),

Com a implementacéo da ISO/TS 16949, para Hoyle (2005), as organizacdes demonstram

a seguinte interligacao, ao exigir:

=  (Objetivos para implantar a politica de qualidade;

= Planos para implementar os objetivos;

= Planos para implementar os processos

= Andlise de dados para determinar se os objetivos estdo a ser alcancados;
= Acompanhamento do cumprimento dos objetivos

= Determinacao da satisfacdo do cliente e restantes partes interessadas.

Com a implementacdo desta especificacdo técnica, o objetivo passa por harmonizar os
requisitos existentes para sistemas de gestdo da qualidade, dentro do sector automével
(Lupo, 2002). Tendo por objetivos na sua implementacao, o desenvolvimento de sistemas
de gestado da qualidade integrados e interligados com toda a cadeia de valor, proporcionando
uma melhoria continua, com enfase na prevencao de defeitos, e na reducdo da
variabilidade, evitandos os gastos inuteis ao longo de toda a cadeia de fornecimento (Miguel,
2008).

No decorrer da implementacao e certificacdo da ISO/TS 16949, as organizacdes podem

encontrar alguns desafios, como salienta Fan-Yun (2013):

= Manter e melhorar o nivel de qualidade de acordo com o que é esperado pelo
Cliente/Consumidor

= Excesso de responsabilidade dos colaboradores;

= Dificuldade em entender e difundir a norma pela organizacao;

= Suportar as mudancas culturais da implementacdo de um sistema de gestéo;

=  Tempo reduzido;

= Recursos limitados;

= Estruturar e implementar uma estrutura efetiva de um sistema de gestéo
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2.47 Gestao de Fornecedores | Avaliacdo Segunda Parte

Suportados nas normas ISO 9000, foram desenvolvidos referenciais orientados para o
sector automovel e que incluem, a titulo de exemplo, requisitos especificos associados a
competéncia, consciencializacdo e formacdo dos colaboradores, a concecdo e
desenvolvimento de produtos, a producao e fornecimento de produtos e servico e as
atividades de medicédo, monitorizacao, analise e melhoria (Juran, 1998).

Desta forma, a certificacdo de acordo com o referencial 1ISO 9001, ja ndo é suficiente,
mesmo a ISO/TS 16949 torna-se uma pré-condicao para a inclusdo de uma organizacao
nas listas de fornecedores regulares dos fabricantes de automoveis.

Com a tendéncia dos mercados e correspondentemente dos produtos e servicos, a subida
de nivel da qualidade é cada vez mais uma exigéncia, o que traduz numa reducao na lista
de fornecedores, da cadeia de valor da industria automovel (Ishizaka Y. 1998).

Os fornecedores tém que acreditar que serdo recompensados pelo compromisso ao nivel
dos recursos, para o desenvolvimento de produtos e servicos de um cliente, devendo ser
capazes de verem uma oportunidade de capturar uma parte significativa do negocio do
cliente (Juran, 1998). Muitas vezes, isto significa que o numero de fornecedores deve ser
reduzida (Lupo, 2002). Ao reduzir o numero de fornecedores, os recursos humanos do
fabricante e de apoio também pode ser reduzida, reduzindo assim os custos. A lista de

fornecedores pode ser reduzido de varias formas, na analise de Juran (1998):

= Jiering

Ao trabalhar com fornecedores de nivel um (#ier one), para fornecer os grandes construtores
automoveis em grande escala, em vez de apenas alguns componentes, melhora a eficiéncia
da producao, os custos de mao-de-obra e dos materiais, e interface de fornecedor-cliente e
fornecedor-cliente. O nivel um de fornecedor estabelece relacées com outros fornecedores
de componentes e torna-se por desenvolver competéncias em IDI, para desenvolvimento
design final, bem como um ponto de montagem, para a montagem completa do montador

automovel (Juran,1998).

= (s contratos exclusivos
Como parcerias em crescimento, torna-se normal para alguns fornecedores desenvolver
partes especificas, contanto que eles mantenham a sua parceria. As linhas de comunicacao,

experiéncia em desenvolvimento e compreensao geral do sistema, sdo fundamentais para
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essas relacoes. Em alguns casos, representantes dos fornecedores tém escritérios e
funcionarios em tempo integral localizados em instalacdes do fabricante para apoiar essa
atividade (Juran,1998).

= Qutsourcing

Em muitos casos, pode ser mais caro e incdmodo para os fabricantes de automoveis
continuar a produzir varios componentes /n-fiouse, do que confinar em fornecedores
externos. Se um fabricante tem instalacdes pouco eficientes, métodos de producao
ultrapassadas, ou baixa especializacao, pode fazer sentido unir forcas com os fornecedores,
que sao especialistas na producao, e que tem “Anow-how’ de um ou varios componentes
necessarios (Juran,1998).

= Selecdo de fornecedor.

Como novos produtos, processos e aumento dos volumes, podera exigir novos recursos de
fornecimento, alguns critérios devem ser estabelecidos para a sua selecao e pesquisas de
novos fornecedores (Juran,1998).
Podem ser realizados por departamentos individuais ou de preferéncia por equipas
multifuncionais, representando todos departamentos organizacionais, para garantir que
todos os aspetos da capacidade da empresa sao considerados.
Alguns fatores podem ser considerados, para Juran (1998), tais como:

1. Experiéncia anterior com o fornecedor;

2. Experiéncia da empresa filiadas;

3. Reputacao ou recomendacdes de outras empresas.

= (arantia de qualidade do fornecedor.

Tal como acontece com outras atividades, a comunicacdo com fornecedores é critica, tanto
para fornecedor e fabricante para compreender as atividades de garantia de qualidade do
fornecedor (Juran,1998).

Esta parte chave da comunicacédo, comeca com envolvimento do fornecedor no inicio do
processo de desenvolvimento (Juran,1998).

Uma vez que o produto & acordado, projetado, desenvolvido o prototipo, quatro passos
basicos sao fundamentais para garantir a satisfacao do cliente com o produto, segundo

Juran (1998):
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1. Aprovacao do Produto.
2. Revisdo do processo.
3. Feedback;

4. Melhoria continua, ou Aaizen.

= Controles no fornecedor.

Os fabricantes de automoveis de uma forma geral exercem controlo sobre fornecedores em
varios formatos. Alguns deles, com o processo de selecao de fornecedores, planeamento
da qualidade conjunta, e garantia de qualidade pelo fornecedor antes da producao. Outros

fazem-no apds as entregas iniciais (Juran,1998).

® |nspecao de aceitacao.

As quantidades iniciais de componentes a partir de lotes produzidos em massa, estao
sujeitas a amostragem aleatoria para os primeiros 1 a 3 meses de producdo. Se forem
detetados defeitos, as quantidades de amostragem sao aumentados e as medidas sao
tomadas conforme necessario. Se a amostragem aleatoria indica qualidade dentro dos
padrées acordados, a amostragem é reduzida e finalmente cessa, com o fabricante
confiando subsequentemente no fornecedor, no entanto desmontando a evidéncia de
certificados de conformidade e de ensaios, bem como em auditorias periddicas de qualidade

(Juran,1998).

= Auditorias de qualidade ao fornecedor

Uma revisao anual das instalacdes do fornecedor é normalmente realizado, para garantir
que o fornecedor esta adquirir os requisitos especificados e a cumprir de forma sistematica
com os planos de controlo de qualidade aos testes, ao sistema e as atividades de controlo
de documentos. Por contrato, os fornecedores sdo notificados pelos fabricantes, aguando
das alteracbes nos processos e sistemas de gestdo, de modo que a documentacédo e o

processo real poder ser revisto durante a visita (Juran,1998).

= (Classificacdes do fornecedor

Um sistema de classificacdo que engloba varias atividades, o fornecedor pode ser indicado

para a melhorar na qualidade das suas atividades ao nivel do produto/servico, processos e
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sistema de gestdo. O sistema pode comparar o fornecedor, em relacdo as expectativas
anteriores de desempenho, e outros fornecedores (Juran,1998).

A gestao de fornecedores querer sejam de nivel um, dois ou trés, ou outros, de toda a cadeia
de fornecimento dos fabricantes de automoveis, serdo alvo de controlo e monitorizacao e
consequente avaliacdo e classificacdo por parte dos clientes, designadas avaliacbes de

segunda parte, ou auditorias a fornecedores, de uma forma sistematica (Lupo, 2002).

2.48 Gestao das Entidades Certificacdo | Avaliacdo Terceira Parte

A Especificacdo Técnica ISO/TS 16949, destina-se acima de tudo, a evitar multiplas
auditorias de certificacdo e a fornecer uma abordagem comum aos sistemas de gestao da
qualidade, para todos os niveis de fornecimento de cadeia de valor, da industria automdvel
(Vargas, 2006).

Sendo a gestdo do sistema de certificacdo associado ao referencial ISO/TS 16949, na esfera
do IATF, que mandatou cinco gabinetes de administracdo e acompanhamento,
nomeadamente, ANFIA (ltalia), IAOB (Estados Unidos da América), IATF-France (Franca),
SMMT (Reino Unido) e VDA-QMC (Alemanha), para o efeito (IATF, 2006).

A certificacao segundo esta especificacdo técnica, incluindo quaisquer requisitos especificos
do cliente, é reconhecida pelos clientes membros da IATF, quando conseguida de acordo
com o esquema de certificacdo definido pela IATF.

Os certificados de conformidade, da avaliacdo de terceira parte, para que possa ser
considerado valido pelo cliente, a certificacdo devera ter sido realizado por um organismo

reconhecido pela IATF (Vargas, 2006), isto é:

= O organismo de certificacdo tera de respeitar as regras do processo comum de
certificacdo, ter sido pré-selecionado e possuir contrato para o efeito;

= Tem que ser realizadas as auditorias, com auditores qualificados pela IATF;

= A supervisdo de todo o processo é efetuada pelos acreditadores e pela propria

IATF.

As organizacdes e toda a localizacdo desta, que requerem a certificacdo segundo a norma
ISO/TS 16949, que esteja envolvida na cadeia de fornecimento de pecas para o setor
automovel, inclusive servicos nao localizados na producao, tais como gabinetes de
engenharia, servicos centralizados de compras IDI, entre outros, tém que ser incluidos na

auditoria de terceira parte (Vargas, 2006).
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Vargas (2006) refere, sempre que o cliente identifique requisitos especificos de sistema,
para utilizar de forma conjunta com esta norma de referéncia, estes terdo obrigatoriamente
que ser incluidos no ambito de auditoria. Como é possivel constar alguns dos clientes,
alocam os referidos requisitos especificos de cliente no site do IATF, como ¢ evidente na
figura 5

Os certificados sdo emitidos com uma validade de trés anos, sendo que anualmente
realizam-se auditorias de acompanhamento, com uma duracdo dependente do numero de
colaboradores da organizacao, contudo inferior a auditoria de concessao. A totalidade do
sistema de gestao da qualidade, deve ser auditada pelo menos uma vez em cada trés anos
(Martins, 2016).

Compete aos organismos de certificacdo encetar um processo de suspensédo ou de anulacao
do certificado, nos casos de detecao de nao conformidades nao fechadas, apos a concessao
da certificacao (Martins, 2016).

Para Hoyle (2005),a certificacdo segundo a ISO/TS 16949 significa:

= Reducao no numero de reconhecimentos por terceira parte que a organizacao
tem que manter, permitindo a libertacdo de tempo e recursos para outras
atividades ligadas a qualidade e oportunidades de melhoria que tragam mais-
valias ao negocio;

= Reducao do numero de auditorias de segunda parte.

= Uma abordagem comum ao sistema da qualidade na cadeia de fornecimento,
permitindo as organizacdes um trabalho conjunto mais eficaz;

= Uma linguagem comum, que implica uma melhoria na compreensao dos
requisitos de qualidade, facilitando a implementacdo e manutencao do sistema

da qualidade.
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2.4.9 Principais Beneficios / Vantagens da Aplicacéo

A implementacao de um referencial normativo, como a ISO/TS 16949, tem como principal

objetivo desenvolver um sistema de gestao da qualidade, que contribua para A MELHORIA

CONTINUA, privilegiando a prevencao dos defeitos, a reducéo das dispersdes e a eliminacao

do desperdicio, na cadeia de valor da organizacao (Hoyle, 2005).

Sendo reconhecido por varios autores (Hoyle, 2005; Liker, 2004; Vargas, 2006; Martins,

2016), os inimeros beneficios da implementacao e certificacdo da especificacao técnica,

nas organizacoes da toda a cadeia de fornecimento da industria automével, como:

Licenca para comercializar: Para a maioria dos fabricantes de veiculos, a
certificacdo é um requisito mandatério, ou seja obrigatdrio, que ¢é
internacionalmente reconhecido - ajudando a empresa a fazer negocios
mundialmente;

Reduz o desperdicio e evita defeitos: A especificacdo é baseada na ISO 9001 e
incentiva uma abordagem de processo. Compreender a interacdo dos processos
através do uso da norma pode permitir melhoria do produto e qualidade de
processos, e basicamente evita variacdes na cadeia de fornecimento;

Flexivel e facil de adotar: A ISO/TS 16949 é baseada na ISO 9001, tornando a
abordagem de processo facil de adotar e integrar com outros sistemas chave de
gestdo, incluindo a ISO 14001- sistema de gestdo ambiente e a OHSAS 18001-
sistema de gestdo e saude ocupacional e seguranca, entre outros sistemas de
gestdo. Também complementa as principais ferramentas para a melhoria da
organizacao, como sao as Automotive Core Tools. APQP,PPAP, SPC, FMEA e
MSA;

A reputacdo da marca: A certificacdo pode fornecer mais confianca e
consisténcia para todas as partes interessadas no fornecimento global,
possibilitando maiores oportunidades de negocios e atraindo mais perspetivas
de investimento;

Economiza a parte financeira ao evitar duplicacao: Para fornecedores de uma
série de diferentes fabricantes de veiculos, a certificacdo para ISO/TS 16949
evita a necessidade de multiplos certificados na VDA6.1, EAQF, QS-9000 e
AVSQ, eliminando assim a duplicacdo na preparacdo e documentacdo, assim

como em auditorias de segunda e terceira partes;
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= Melhora a qualidade dos componentes e processos da cadeia de fornecimento;

= Aplica exigéncias internacionais padronizadas e consistentes de um sistema de
qualidade;

= Aumenta sua confianca como fornecedor global de qualidade;

= Transfere os requisitos para os fornecedores e melhora o seu nivel de qualidade;

= |ntroduz auditorias fundamentadas no processo, como foco na satisfacéo de
cliente;

= Reduz os custos operacionais com a reducao de retrabalho dos produtos ou
servicos e reduz a variacao da producao;

=  Aumenta a qualidade da producdo e dos processos;

= Facilita a compreensao dos requisitos de qualidade para toda a cadeia de
fornecimento (fornecedores/ subcontratados);

= Melhora a producao e a qualidade dos processos.

Entre as vantagens da certificacao de sistemas de gestao da qualidade, orientados para o
setor automovel, poderdao ser inumeradas as abordadas abaixo, subscritas por varios

autores:

= Confianca acrescida no aprovisionamento global;

= Reafectacdo dos recursos dos fornecedores na melhoria da qualidade;

= Abordagem comum do sistema de gestdo da qualidade, no encadeamento do
aprovisionamento para o desenvolvimento e homogeneidade entre o0s
fornecedores e os subcontratados;

= Fornecedor da preferéncia, o que ira ajudar a conseguir novos projetos, com
muitos dos fabricantes globais de automdveis que exigem a certificacao contra
ISO/TS 16949 como um requisito contratual;

= A satisfacdo de pré-requisitos para fornecimento de produtos e/ou servicos aos
fabricantes de automoveis;

= Reducao dos desvios, reducao de custos e aumento da eficacia;

= |Integracao da ISO/TS 16949 com outros sistemas de gestao;

= Reducao das auditorias de sistema por 27 parte;

= Reducao de multiplas certificacoes por 3? parte;

= Linguagem comum para melhorar a compreensao das exigéncias da qualidade;
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=  Prestigio empresa como fornecedora de uma industria exigente;

= Demonstracdo de conformidade para obter novos negdcios e perspetivas de
investimento;

= A implementacdo sistematica, integrada e coerente de ferramentas e
procedimentos orientados para as especificidades do sector automdvel;

= A concretizacdo de vantagens competitivas efetivas, para as organizacoes que
pretendam estabelecer relacdes duradouras, com os fabricantes de automoveis

ou com os fornecedores;

2.4.10 Revisao da Norma ISO/TS 16949

0 cenario atual de globalizacao, requer cada vez mais que as organizacdes procurem maior
eficiéncia, nos processos produtivos e na satisfacéo dos clientes e consumidores, bem como
das restantes partes interessadas (Domingues, 2014). A revisdo a ISO/TS16949, ira
contribuir de maneira significativa para esse objetivo, uma vez que estd mais alinhada aos
desafios e exigéncias do mercado da industria automével (Martins, 2016).

A nova edicao da ISO/TS, visa o desenvolvimento de um sistema de gestdo da qualidade,
que procura e favoreca os esforcos para a melhoria continua, enfatizando a prevencao de
falhas e a reducao de variacao e desperdicios na cadeia de fornecimento, contribuindo para
a satisfacdo das partes interessada relevantes (Martins, 2016).

Com a integracdo das alteracdes dos requisitos da norma ISO 9001:2015, a revisao a
norma ISO/TS 16949 sera em linha com a estrutura e requisitos baseados na ISO 9001, e
para Silva (2016), perspetiva que incluia e detalha, requisitos especificos, o enfoque no
enquadramento as partes interessadas, nao esquecendo, “risk based thinking”, com o

objetivo de resolver questdes recentes na industria automovel, como as seguintes:

= Requisitos relativos as partes e processos relacionados com a seguranca;

= Requisitos de rastreabilidade de produtos melhorados para suportar as mais
recentes alteracoes regulamentares;

= Requisitos para produtos com soffware incorporado;

=  Processo de gestdo de garantia incluindo a abordagem NTF - no frouble found
(nenhuma dificuldade encontrada) e uso de guias da industria automovel;

= (Clarificacdo da gestao de fornecedores e necessidades de desenvolvimento;
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Reforco dos requisitos de gestdo de fornecedores e gestdo da cadeia de
fornecimento;

Analise de risco (ja um dos requisitos da 1S09001:2015) e planos de
contingéncia;

Além dos requisitos de responsabilidade corporativa.

Consideracado do contexto da organizacdo, incluindo os requisitos das partes
interessadas, e desdobramento destes como objetivos para o SGQ, ha imagem
da ISO 9001:2015;

Outro enfoque que se prevé na ISO/TS, refere-se a busca pela melhoria da
produtividade, qualidade e entrega em toda a cadeia de fornecimento, de forma
mais substancial do que nunca. Também destaque cada vez mais, para a
importancia da utilizacdo a aplicacdo de conceitos de producdo (Lean

Manufacturing e Kaizen), em toda a organizacao.

Este projeto de revisdo da norma, iniciou com as observacoes, e com os subsequentes

atualizacdes que foram iniciadas e publicadas no site da IATF em fevereiro/dezembro de

2014. A data prevista para a conclusao da nova edicdo da norma da qualidade para a

industria automovel, esta prevista para Dezembro de 2016.

Segue na tabela 11, abaixo um resumo deste processo de revisdo da ISO/TS 16949. Que

tem sido publicada no wibsite da IATF.

Tabela 11 - Tabela resumo do processo de revisdo ISO/TS 16949
(Fonte: Website da IATF, Setem. 2016)
Esta prevista a nova norma de SGQ para a Industria Automovel,

Outubro de  transformado a atual ISO/TS 16949 em IATF 16949, para outubro 2016,

2016

estando a publicacdo das novas Regras de Certificacao do IATF agendada

para Novembro.

Orientacao para a transicdo da ISO / TS 16949: 2009 para IATF 16949:

10 de agosto 2016 esta no seguinte documento.

de 2016

IATF 16949 Estratégia de Transicéo
http://www.iatfglobaloversight.org/docs/IATF%2016949%20Transition%2
OStrategy%20and%20Requirements_10Aug2016.pdf
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O comunicado de imprensa comum em anexo representa um vencer-

vencer para IATF e ISO, comunicado da decisao IATF para publicar o IATF

16949 como um documento separado e manter uma forte relacdo de

colaboracao entre ISO e a IATF daqui para frente.

IATF Press Release

09 de agosto  http://www.iatfglobaloversight.org/docs/IATF%20Press%20release’%20v7

de 2016  %2008082016_CLEAN_IATF.pdf

Informacdes adicionais sobre IATF 16949 podem ser encontrada no

seguinte boletim

IATF Suplementar Boletim

http://www.iatfglobaloversight.org/docs/IATF%20Supplemental%20Bullet

in_8Aug2016_CLEAN.pdf

A |ATF completou uma conferéncia de partes interessadas em Roma,

Italia, em 12-13 de Abril de 2016. A conferéncia contou com a presenca

de 200 representantes de 44 reconhecidos organismos de certificacao

IATF  (incluindo auditores), 41 empresas fornecedoras globais,

organizacbes membros |ATF e auditores.

O objetivo da conferéncia foi analisar a 1? revisdo da norma IATF QMS e o

plano de transicdo de certificacdo proposto. Os participantes forneceram

feedback importante em ambos os itens.

Nos proximos meses, a IATF ira rever e disponibilizar o feedback recebido

16 de abril  dos stakeholders. O proximo passo € preparar e selecionar as avaliaces

de 2016  do teste piloto em locais de fornecedor em todas as regides.

Além disso, a IATF tera o desenvolvimento de formacao de auditores dos

Organismos de Certificacao e testes de materiais para garantir auditores

CBO, que estao experientes e qualificados para comecar a transicao de

certificados para o0 novo padrao no inicio de 2017.

Até o 3° trimestre de 2016, as associacdes nacionais membros IATF iram

anunciar a disponibilidade de formacéao a fornecedores para o padrao IATF

QMS.

0 plano de transicéo certificacao esta disponivel acessivel no link abaixo.

TRANSITION_16949_April_2016.pdf
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08 de
fevereiro de

2016

http://www.iatfglobaloversight.org/docs/TRANSITION_16949_April_201
6.pdf

A |IATF aprovou o primeiro projeto do novo padrdo de qualidade para a
industria automovel, para incluir comentarios adicionais das partes
interessadas. A equipa de trabalho de revisao esta-se a preparar para uma
conferéncia de abril de 2016, com objetivo de obter novas contribuicdes
das partes interessadas. A |IATF pretende lancar a estratégia de transicao
da ISO / TS 16949: 2009 para o novo padrdo de qualidade automdvel em
abril de 2016.

As avaliacoes piloto das lacunas sera realizado de maio a junho 2016 em
todo o mundo. Feedback de avaliacdes das lacunas sera utilizado para
refinar ainda mais o novo padrdo de qualidade automovel e as regras
associadas para atingir e manter o reconhecimento |IATF.

A data prevista para a conclusao do novo padrao de qualidade para a
industria automovel, esta prevista para Dezembro de 2016.

Algumas das novas melhorias para a norma de qualidade automével, com
0 objetivo de resolver de questdes recentes na industria automovel,
incluem as seguintes:

- Requisitos relativos as partes e processos relacionados com a
seguranga;

- Requisitos de rastreabilidade de produtos melhorados para
suportar as mais recentes alteracdes regulamentares;

- Requisitos para produtos com software incorporado;

- Processo de gestao de garantia incluindo a abordagem NTF - 70
trouble found (nenhuma dificuldade encontrada) e uso de guias da
industria automovel;

- Clarificacado da gestao dos sub-tier (sub-niveis) de fornecedores e
necessidades de desenvolvimento;

- Além dos requisitos de responsabilidade corporativa.
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outubro de

24 de julho

30 de marco

fevereiro de

dezembro de

12 de

2015

de 2015

de 2015

16 de

2015

05 de

2014

A equipe de trabalho IATF recebeu e reviu as respostas recebidas a partir
do levantamento dos interessados (1759 respostas recebidas de OEM'’s,
fornecedores, organismos de certificacdo e outras partes interessadas). O
projeto da comissao de trabalho inicial foi criado, e inclui entrada dos
requisitos especificos comuns de clientes OEM, perante o levantamento
das partes interessadas, incorporando a estrutura e contetido do texto em
caixa ISO 9001: 2015.

O prazo de validade das certificacdes ISO / TS 16949: 2009 emitido
durante o periodo de transicdo da ISO 9001 deve corresponder ao final do
periodo de transicdo de trés anos (14 de setembro de 2018), em linha
com a data de validade para a ISO 9001: 2008 certificados, conforme
descrito no guia de ID9 IAF.

A IATF ira definir uma estratégia de transicao da ISO / TS 16949: 2009,

que sera lancado em uma data posterior.

O IATF concluiu um levantamento das partes interessadas com sugestdes
relacionadas com alteracdes de contetdo, para a revisao da norma.
A equipa de trabalho estabelecida, compila as respostas dos inquéritos e

preparacao para a fase de construcao do processo de revisao.

A IATF concluiu a primeira fase do processo de desenvolvimento e finalizou
a especificacdo do projeto para a revisdo da norma automavel da IATF. Os
esforcos estdo a ser empreendidos para a compilacdo de dados para
analise e potencial inclusdo na revisao da norma. Uma pesquisa comum
padronizada sera administrada pelas associacdes nacionais membros

IATF as partes interessadas nos préximos meses.

A equipe de trabalho IATF atribuida tera de obter contributos das partes
interessadas sobre possiveis melhorias para norma ISO / TS 16949. Além
disso, as necessidades dos clientes estdo a ser analisadas para uma
possivel inclusdo na norma futura. Conclusdo da norma de sistema de

gestao de qualidade revista é direcionada para Q4 2016.

A IATF estabeleceu um grupo de trabalho constituido por organizacoes

membros |ATF para desenvolver uma especificacdo de projeto para a
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revisao da ISO / TS 16949 alinhada com a estrutura e requisitos baseados

na ISO 9001: 2015

Em resumo os objetivos chave desta norma internacional IATF 16949:2016, substanciado

por Silva (2016), passa por desenvolver um sistema de gestdo da qualidade, que:

Possibilite a melhoria continua;
Enfatize a prevencao de defeitos;
Inclui requisitos especificos e novas ferramentas da industria automovel;

Promove a reducao da variacao e desperdicio em toda a cadeia de fornecimento.

Esta norma, juntamente com requisitos especificos do cliente (REC) aplicaveis, define os

requisitos fundamentais do sistema de gestao da qualidade, para os produtos, servicos e /

ou organizacdes de reposicdo de pecas e acessdrias para a industria automovel (Silva,

2016).

International Automotive Task Force

TRANSITION STRATEGY
ISO/TS 16949 ) IATF 16949

www.iatfglobaloversight.org

Figura 11 - Estratégia de transicao ISO/TS 16949 - IATF 16949
(Fonte: Website da IATF, 2016)
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A ISO/TS16949 vai passar para a designacao IATF 16949, como ¢é ilustrado na figura 11
acima. O IATF comunicou em Agosto a estratégia para a transicao, para a nova norma IATF
16949, que esta prevista a sua publicacdo para o final do 2016.

A primeira edicdo do IATF 16949, representa a norma de sistema de gestdo da qualidade
para a industria automdvel, desenvolvida pela IATF, esta revisdo da norma, anula e substitui
ISO / TS 16949: 20009.

O prazo de validade das certificacdes ISO/TS 16949: 2009 emitido durante o periodo de
transicao da I1SO 9001:205, deve corresponder ao final do periodo de transicdo de trés anos
(14 de setembro de 2018), em linha com a data de validade para a ISO 9001: 2008
certificados, conforme descrito no guia de ID9 IAF. O final de ano 2016 e o inicio de 2017
serao, sem duvida, tempos muito agitados, no que ao mundo das normas da industria

automovel diz respeito (Silva, 2016).
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2.5 FERRAMENTAS DA INDUSTRIA AUTOMOVEL | AUTOMOTIVE CORE TOOLS

Figura 12 - Automotive Core Tools
(Fonte: Website da AIAG, 2016)

A concorréncia esta a tornar-se cada vez mais competitiva, e muitos projetos de novos
produtos estdo comprometidos devido a deficiéncias de desempenho de qualidade (Girard,
2008). Questdes como estas fazem a necessidade de uma forca de trabalho proficiente nos
principios e praticas dos manuais da qualidade, designados Automotive Core Tool, para a
industria automodvel Norte Americana, como preocupacao central de muitas empresas do
setor (Girard, 2008). Para este fim, Supply Chain Institute da AIAG (2016), verifica a
necessidade de desenvolver, formar e transmitir conhecimento, para efetivar processos com
a aplicacao dos chamados manuais azuis, fornecendo o reconhecimento formal, a
compreensao e a proficiéncia dentro, das cinco ferramentas nucleares para a industria

automovel:

= APQP - Planeamento Avancado da Qualidade e Plano de Controlo;
=  PPAP - Processo de Aprovacao de Pecas de Producao;

=  FMEA - Analise do Modo de Falha e Efeitos;

= SPC - Controlo Estatistico do Processo;

= MSA - Andlise de Sistemas de Medicao.
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2.5.1 APQP - Planeamento Avancado da Qualidade e Plano de Controlo

O APQP é um processo desenvolvido no final dos anos 80 por uma comissao dos trés
maiores construtores do setor automével: Ford, General Motors e Chrysler. Esta comissao
investiu cinco anos para analisar o entao estado de desenvolvimento e producdo automovel
nos Estados Unidos, Europa e especialmente no Japao (Munro, 2002).

A “Big tree”, desenvolveu o manual do APQP para difundir o planeamento da qualidade de
um produto comum, com orientacdes destinadas a produzir um plano de qualidade
avancado do produto, que suporta o produto ou servico de forma capaz, no cumprimento
dos requisitos especificados com sucesso, e com a apercecao da satisfacdo o cliente (Rossi,
2009). E um processo robusto que pode ser utilizado por qualquer fornecedor, se tiverem
0s processos de desenvolvimento ou de capacidade e capabilidade da producao (Martins,
2016). Munto (2002), menciona que uma caracteristica notavel do APQP, é a metodologia
de plano de controlo, que fornece orientacdes sobre o uso do plano apropriado para varios
processos com diferentes varidveis de processo, por exemplo: sefup, ferramentas e
operadores. Outro recurso crucial APQP sao as varias listas de verificacdo que podem ser
usadas para gerir um plano de controlo efetivo. O uso dessas listas de verificacdo, ira
prevenir a organizacao e ter em linha de conta as principais consideracdes (Rossi, 2009).
0 APQP, é no fundo uma diretriz desenvolvida para produzir um plano de qualidade de um
produto ou servico, e que ira apoiar o desenvolvimento desse mesmo produto ou servico,
de forma a que, venha a considerar os a totalidade dos requisitos do cliente (IQA, 2009).
Traduzindo-se num conjunto de procedimentos e técnicas utilizadas no desenvolvimento de
produtos na industria, principalmente na industria automével producéo (Martins, 2016).
Segundo Girard (2005), tem por objetivo também, facilitar a comunicacdo entre todas as
partes envolvidos, por forma a assegurar que todas as etapas necessarias sejam
desenvolvidas e concluidas a tempo. Bem como, simplificar o processo de gestdo das
diversas tarefas, no processo de desenvolvimento e industrializacao de novos produtos ou
Senvicos.

Munro (2002), refere que o manual APQP, tem como principais elementos:

=  Entender as necessidades do cliente;

=  Concecao de acordo com as capacidades do processo;

76



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

= Analisar e mitigar os modos de falha;
= Verificacéo e Validacao;
= Revisdes da concecao;

= Controlar as caracteristicas especiais/criticas do produto.

0O APQP, consiste em cinco fases distintas, necessarias para a industrializacdo de um
produto (AIAG -APQP, 2008), nomeadamente:

1.Planear e Definir o Programa;

2.Concecéo e desenvolvimento do produto e a sua verificacao;

3.Concecdo e desenvolvimento do processo e a sua verificacao;

4. Validacao do produto e do processo e analise dos resultados;

5. Lancamento, Feedback, Acdes Corretivas e de Avaliacao.

Concept Programme

Initiation/Approval Approval Prototype Pilot Launch
1 | ! ! ]
! ! i
i ! i
[} T | [}
: | PRODUCT DESIGN & sts'\ : :
i i i ' i
! !
| ' |
: : | PRODUCT & Pnocssvmmnc:p\g
1 1
i i ! ! ‘
> i FEEDBACK ASSESSMENT & CORRECTIVE ACTION i <
i ! i i i
PLAN & PRODUCT DESIGN PROCESS DESIGN PRODUCT FEEDBACK
DEFINE & DEVELOPMENT & DEVELOPMENT & PROCESS ASSESSMENT &
PROGRAMME VERIFICATION VERIFICATION VALIDATION CORRECTIVE ACTION

Figura 13 - A metodologia do APQP
(Fonte: Martins, Adaptado do manual da AIAG, 2016)

A figura 13, demonstra a metodologia APQP de forma global e resumida e explanada,

segundo Martins (2016), a seguir:

= Tém como foco: Planeamento da qualidade; Determina se os consumidores
estao satisfeitos, e avalia a melhoria continua.

= Consiste de cinco fases: Planeamento e Definicdo de Programa; Concecéo e
Desenvolvimento do Produto e Verificacdo; Concecdo e Desenvolvimento do
Processo e Verificacao; Validacdo do Processo e Produto e Analise de

Resultados; Lancamento, Feedback, Acdes Corretivas e de Avaliacao.
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= Compreende em cinco atividades principais: Planeamento; Concecdo e
Desenvolvimento do Produto; Concecdo e Desenvolvimento do Processo;
Validacao do Processo e Produto; Producéao.

= Contém sete elementos principais: Compreensdo da necessidade do
consumidor; Feedback corretivo e acdes corretivas; Projetar dentro das
capacidades do processo; Andlise e tratamento de falhas; Verificacdo e

Validacao; Revisao de Projeto; Controlos especiais/caracteristicas criticas.

Em cada fase existem entradas e saidas e comentarios de “milestones” com o cliente
(interno/externo).

Os "milestones" sao programados para coincidir com as principais decisdes do projeto em
termos de: Qualidade, Custo ou de Entrega (Martins, 2016).

0 APQP mais comum é designado o APQP da Ford, que contém 23 elementos, repartidos
nas suas b fases, como ¢ demonstrado na tabela 12, que culmina com uma apresentacéo
de amostras iniciais, como evidéncia de que a qualidade do produto, tal como estava

prevista, foi alcancada.

Tabela 12 - Os 23 elementos do APQP da Ford, nas suas 5 fases da metodologia
(Fonte: Adaptado do manual APQP da AIAG, 2016)
Fases Elementos
Decisao de fornecimento
1-Planear e Definir Programa Requisitos de Cliente
“Craftsmanship”
Concecao de FEMEA de projeto
Revisdes de projeto
Plano de verificacdo do projeto
Status APQP dos fornecedores
Instalacdes ferramentas e dispositivos de medicao
Plano de controlo de protétipo
Construcao de protétipo
Desenhos e especificacoes

2-Concecao e Desenvolvimento
do Produto

Analise e aprovacao da exequibilidade
Fluxograma do Processo de producao
FEMEA do Processo
3-Concecao e Desenvolvimento  Avaliagao dos sistemas de medicéo
do Processo Plano de controlo de pré-séries
Instrucdes de processo do operador
Especificacdes de embalagem

4Validacao do Processo e Pre-série da producao
Produto Plano de controlo da producao
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Estudo preliminar da capacidade do processo
Teste de validacao de producéo
Aprovacao das pecas do PSW (Part Submission Warrani

5-Feedback, Avaliacdo e Acdes  Nao tem elementos
Corretivas

0 APQP, é entdo um método estruturado para definir e estabelecer os passos necessarios
para garantir que um produto satisfaz os requisitos do cliente. Tendo por objetivo principal:
facilitar/ promover a comunicacao entre as funcdes envolvidas para garantir que todos os
passos de desenvolvimento/ lancamento de um produto, séo terminados com cumprimento
de prazo, preco e qualidade. E a uma ferramenta orientada para prevencéo em oposicéo da

detecéo (Martins, 2016).

2.5.2 PPAP - Processo de Aprovacao de Pecas de Producao

As organizacoes clientes muitas vezes exigem a atividade de qualificacdo e validacdo de
pecas da producéo dos fornecedores (Munro, 2002). Tem uma série de requisitos que o
fornecedor deve cumprir com sucesso, antes de receber do cliente aprovacao para enviar
pecas da producdo. Estes incluem efetuar uma producéo inicial de pecas e verificar o
cumprimento dimensional, metalurgico e quaisquer requisitos de aparéncia, bem como
determinar a capacidade do processo ou o desempenho geralmente expresso num indice,
por exemplo, Cpk, Ppk (Munro, 2002). Ha também requisitos relativos ao processo de
medicdo e desenvolvimento de documentos também abordados no processo de APQP, por
exemplo, FMEA, Plano de Controlo (Girard, 2005). A aprovacdo do PPAP n&o garante a
qualidade das pecas em curso, mas podem ser utilizados para compreender o potencial
processo para a producdo do produto, que consistentemente reflete aos requisitos
especificados na taxa de producdo (Martins, 2016).

Martins (2016), refere que o propdsito do PPAP, passa por:

= Determinar se todas as especificacdes, da concecdo do produto (design), dos
materiais, do processo e dos servicos associados, sao claramente
compreendidos pela organizacdo (fornecedor, qualquer que seja o nivel);

= Que a organizacdo do fornecedor evidencie um processo produtivo e logistico
com potencial para produzir de forma consistente, em série, respeitando todas

as especificacdes do cliente.
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Porqué adotar o PPAP:

= Para garantir que se processa a priori, com uma analise critica da viabilidade do
contrato com o cliente;

= Para uniformizar a linguagem e os suportes de comunicacdo com o cliente;

= Para aumentar a cooperacdo entre construtores e cadeia de fornecedores
(muitos destes sao-no de varios construtores);

= Reduzir a variedade de procedimentos (riscos de dispersdo e equivocos) na
industria automovel;

= Cumprir os requisitos de gestdo da qualidade, segundo a ISO/TS 16949.

Quando submeter o PPAP:

= (O fornecedor deve submeter o PPAP do produto, ao cliente, antes da expedicédo
do primeiro lote de producéao, salvo se houver acordo escrito em contrario;

= (O fornecedor deve analisar criticamente e atualizar quando necessario, todos os
requisitos aplicaveis do PPAP, de tal forma que este reflita o processo de
producao atual, mesmo que tal nao seja solicitado pelo cliente;

= O documento de submissdo, PSW, deve conter o nome do responsavel pela
aprovacdo do produto no cliente e a data, mesmo que o fornecedor tenha sido

dispensado da apresentacao do PPAP.

O processo PPAP ¢ a prova ou evidéncia recolhida através do APQP e validado com os
resultados do primeiro ensaio (Munro, 2002). O ensaio (teste) ndo pode ser realizado
através da producao de prototipos. Este ensaio deve representar o ambiente de producao
definido previamente, com a utilizacao dos processos ao nivel dos 6M s de Ishikawa
(materiais, métodos, medidas, méo de obra, maquinas e meio ambiente), claramente
definidos para a producao série. S6 desta forma teremos uma real previsao e avaliacdo dos
resultados a obter numa producéo em série (Martins, 2016).

Os processos PPAP e APQP nao podem ser separados, pois processo PPAP é o resultado
do APQP. A documentacédo do PPAP fornece as evidéncias de que APQP foi bem realizado,
e com sucesso. Um processo de APQP mal realizado, normalmente resulta num fraco
desempenho em termos de documentacao PPAP ou em amostra iniciais rejeitadas (Munro,

2002).

80



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

Quais os beneficios?

= Assegura que a gestao do projeto por parte do fornecedor esta a ser realizada;

= Assegura que é realizado um planeamento inicial;

= Estabelece comunicacao pro-ativa entre o cliente e o fornecedor;

= |dentifica, ja no inicio do processo, mudancas necessarias para atenuar aos riscos
e reduzir a necessidade de mudancas de produto, ou de processo no final;

= (Oferece produtos de qualidade dentro do prazo e com menor custo;

= Aumenta a probabilidade das amostras iniciais serem aprovadas a tempo;

= Reduz os problemas de qualidade no arranque de producao;

= Reduz falhas ja numa fase de utilizacao do produto.

O PPAP, ndo é mais, do que a definicdo dos requisitos gerais para a aprovacdo de um
processo produtivo de um produto. O objetivo do PPAP, passa por validar os produtos
produzidos, utilizando as ferramentas e processos definitivos, que estdo de acordo com os
requisitos do cliente. O PPAP, é um resumo do todo o processo APQP (Martins, 2016).

Segue na tabela 13 os requisitos da metodologia PPAP.
Tabela 13 - A metodologia do PPAP - Requisitos

(Fonte: Adaptado do Manual do PPAP da AIAG, 2016)
Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel

Requisitos 1 5 3 4 5
Registos de Engenharia R R S S *
1 Para componentes Proprio / Detalhes R R R * R
- Para todos os outros Componentes / R S S * R
Detalhes
2 Documentos de Alteracao de Engenharia R S S * R
3 Aprovacdo da Engenharia do Cliente, se R R S * R
requerido
4 FMEA de Projeto R R S * R
5 Diagramas de Fluxo de Projeto R R S * R
6 FMEA de Processo R R S * R
7 Plano de Controlo R R S * R
8 Estudos da Analise de Sistemas de Medicao R R S * R
9 Resultados Dimensionais R S S * R
10 Resultados de Ensaios de Material e R S S * R
Desempenho
11 Estudos Iniciais do Processo R R S * R
12 Documentacao do Laboratorio Qualificado R S S * R
13 Relatdrio de Aprovacédo de Aparéncia S S S * R

81



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

14 Amostra do Produto
15 Amostra Padrao
16 Auxilio de Verificagcdo / Controlo

Registos de Atendimento aos requisitos
especificos do cliente

18 Certificado de Submissao de Peca
19 Lista de Verificacao de Material e Granel S S S S

Legenda:

Nivel 1- Apenas se submete o relatorio (e o AAR), para aprovacao do cliente;

Nivel 2- Relatorio, amostras do produto e alguma informacao de suporte;

Nivel 3- Relatorio, amostras do produto e toda a informacao de suporte;

Nivel 4- Relatério, e informacao de suporte, de acordo com os requisitos do cliente

Nivel 5- Relatério, amostras do produto e toda informacéo de suporte é avaliada nas instalacoes
do fornecedor.

S - O fornecedor deve submeter ao cliente e reter as copias dos registos nas instalacoes de
fabricacao;

R — O fornecedor deve reter nas suas instalacdes e manter disponiveis para os clientes;

* O Fornecedor deve reter nas suas instalacdes e submeter aos clientes conforme solicitado;

L XX UV I

X UV UV O

w 0 UV N
>*

L XX UV I
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w
w
wn
w
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2.5.3 FMEA - Modo de Falha e Analise de Efeitos

0 FMEA em geral, ¢ uma metodologia muito eficaz e aceite para identificar e quantificar o
risco potencial dos recursos, de modo a poder ser efetivamente dirigida a acdo para as
areas mais prioritarias (Stamatis, 1995). O manual do FMEA da AIAG, descreve basicamente
0s principios de implementacao do processo FMEA e como ele é integrado com o ciclo de
desenvolvimento do produto e do processo (AIAG-FMEA, 2004). Esta metodologia de
desenvolvimento pode ser aplicada para a melhoria atempada e necessaria de um produto
(DFMEA) ou processo (PFMEA). Fornece a possibilidade de apoiar métodos de analise,
sendo que havera sempre as vantagens e limitacdes, na abordagem da aplicacdo de um
FMEA, tendo o foco, em maximizar a melhoria da confiabilidade e / ou mitigacao dos riscos
potenciais (Stamatis, 1995). O beneficio maximo da aplicabilidade de um FMEA, é na
identificacdo de caracteristicas chave ou especiais a serem controlados e no
desenvolvimento do Plano de Controlo e instrucdes de trabalho exigidos pela norma
ISO/TS16949 (Martins, 2016).

Stamatis (1995), refere que podem serem aplicadas as seguintes metodologias equiparadas

a FMEA;:

= A analise do modo de falha (FMA): Procedimento para determinar que os

sintomas de mau funcionamento, aparecem imediatamente antes ou depois de
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uma falha de um parametro critico num sistema. Depois de todas as causas
possiveis estarem listadas para cada sintoma, o produto é concebida para
eliminar os problemas.

= Efeitos falha do modo de analise (FMEA): Procedimento em que cada modo de
falha potencial em cada subitem de um produto é analisado para determinar o
seu efeito sobre outros subitens e sobre a funcao requerida do produto.

= Efeitos modos de falha e andlise de criticidade (FMECA):Processo que é
realizado depois de os efeitos do modo de falha, a analise para classificar cada
efeito potencial de falha de acordo com a sua gravidade e probabilidade de

ocorréncia, grau de criticidade.

Beneficio da aplicacao do FMEA:

= |nformacdes catalogadas sobre as falhas;

= Melhor conhecimento dos problemas nos produtos/processos (melhoria
continua);

= Reducao de custos no desenvolvimento de novos produtos;

= Diminuicao de custos por meio de prevencoes;

=  Aumento da confiabilidade dos produtos e processos;

=  Preocupacao com a satisfacdo dos Clientes.

2.5.4 MSA - Andlise de Sistemas de Medicao

Todo o trabalho é um processo, e a medicao nao é diferente (Girard, 2005). A quantidade
de variacao nos processos deve ser medida, conhecida e determinar se é aceitavel para
assegurar que o produto cumpre todos requisitos especificados (Martins, 2016). Onde a
variacao do processo de medicao é elevada e tolerancias das caracteristicas sao apertados,
partes do processo poderdo estar fora da especificacdo, mas nao é detetado pela
organizacao (Girard, 2005). O manual MSA da AIAG, fornece orientacdes na analise do
sistema de medicao, por exemplo dos operadores, calibres, ambiente, recursos de
monitorizacdo e medicao, de forma a evitar tais ocorréncias (Martins, 2016).

O MSA, proporciona estudos estatisticos que devem ser conduzidos para analisar as
variacdes presentes nos resultados de cada tipo de sistema de medicao e ensaio. Este

requisito deve ser aplicado para os sistemas de medicao referenciados no plano de controlo.
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Métodos analiticos e os critérios de aceitacdo usados devem estar conforme os manuais de
analise do sistema de medicédo dos clientes (Ford, 2002).
Outros métodos analiticos e critérios de aceitacdo, podem ser usados se aprovados pelo

cliente. Analise de medicao é uma exigéncia PPAP (Martins, 2016).

2.5.5 SPC - Controlo Estatistico de Processo

Originalmente baseado no manual bem-sucedido da Ford SPC, o manual SPC descreve
métodos estatisticos basicos que podem ser usados para analisar processos, no intuito da
melhoria continua, sendo uma exigéncia da ISO/TS 16949 (Sok Kwon, 2007). O manual
SPC, da AIAG ¢ direcionado para profissionais e gestores que comecam a aplicacao de
métodos estatisticos, mas também serve como uma referéncia eficaz, de utilizadores
técnicos mais avancadas. (Martins, 2016)

As ferramentas basicas do SPC, por exemplo; folhas de verificacdo, fluxogramas,
histogramas, graficos de Pareto, diagramas espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa,
cartas de controlo sdo ferramentas da qualidade basicas, na aplicabilidade do controlo
estatistico de processo (Sok Kwon, 2007).

O Controlo Estatistico de Processos (CEP) é uma ferramenta da qualidade utilizada nos
processos produtivos (e de servicos), para Girard (2005), com o objetivo de fornecer
informacdes para um diagnostico mais eficaz na prevencdo e detecdo de
defeitos/problemas nos processos avaliados e consequentemente, auxilia no aumento da
produtividade e resultados da empresa, evitando desperdicios de matéria-prima, produtos,
entre outros.

0 SPC, traduz-se na aplicacdo de técnicas estatisticas para controlar um processo. O termo
"estatistica controlo da qualidade '"é muitas vezes usado como sinénimo de" controlo
estatistico do processo" (Sok Kwon, 2007).

A figura 14 esquematiza de forma resumida a influéncia das Auformotive Core tools, nos
processos da cadeia de valor de uma organizacao da industria automovel, perante a
abordagem de Sok Kwon (2007), estruturada segundo as exigéncias do referencial

normativo ISO/TS 16949,
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(Fonte: Adaptado “Study on a Methodology on Integrating Lean and APQP”, Sok Kwon, 2007)

2.6 VDA 6.3 Auditoria ao Processo

O referencial VDA 6.3, surge com a necessidade de avaliar e qualificar os processos

produtivos da cadeia e fornecimento da industria automével. A VDA 6.3, é no fundo uma

metodologia padronizada para realizar auditorias a processos, com intuito de avaliar a

capacidade e desempenho do fornecedor, geralmente é exigido aos OEM's (VDA-QMS,

2014). O referencial foi desenvolvido pelo VDA-QMC, Associacdo da Industria Automdvel

Alema, tem o foco na avaliacdo dos processos, essencialmente a trés niveis (M- Material |

T-Tool | I-Inspecao: de equipamentos e medidas e monitorizacdo). Um procedimento Unico,

sem qualquer abordagem comparavel em todo o mundo, para verificar a eficacia dos

processos de realizacdo do produto (Silva, 2016).

Abordagem a auditoria segundo VDA 6.3, resume-se a duas vertentes, na abordagem de

Silva (2016):

Questoes de avaliacdo | Avaliadas por si s6 (auditor);

Questoes de auditoria | Questdes abertas feitas durante a auditoria;

A Afetacao dos elementos do processo de auditoria, segundo a VDA 6.3, alinhado com todo

o ciclo de vida do produto, em sete pontos:
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P1: Analise de potencial;

P2: Gestao do projeto;

P3: Planeando e desenvolvimento de produtos e processos
P4: Realizacdo de produtos e desenvolvimento de processo
P5: Gestao de fornecedores

P6: Processo de analise / producéo

P7: Apoio ao cliente, satisfacdo do cliente, servico

Para Silva (2016), as organizacdes fornecedoras da industria automavel, que sdo alvo deste

tipo de auditorias, potencial os seguinte bbeneficios:

As auditorias de processo, internamente ou nos fornecedores, sao identificando
claramente a fraquezas, riscos e pontos fortes dentro dos processos auditados;
O relatorio de auditoria ao processo ira fornecer uma analise da exceléncia ao
processo auditado, de modo a que poderao ser desenvolvidas acdes de melhoria
para a otimizacao e eficiéncia dos processos;

Sao identificados na auditoria os riscos potenciais dos processo, por forma a
ajudar a evitar custos de garantias;

A auditoria processo ira apoiar na identificacdo de desperdicios e perdas do
processo, permitindo aumentar a eficiéncia do mesmo;

VDA 6.3 vai preencher plenamente a exigéncia de realizar auditorias de processo
devido a especificidades dos clientes e ISO / TS 16949 de uma forma mais

eficaz e eficiente.

A VDA 6.3, a exemplo do que sucede com a ISO/TS 16949, esta a ser revista, estando

previsto uma nova versao ainda no presente ano, a publicar pela VDA-QMC.
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2.7 Gestao de Requisitos de Clientes

2.7.1 Gestao de Requisitos Externos

A industria automovel comecou a ganhar o mundo e a expandir-se nos Estados Unidos a
partir do inicio do século XIX com Henry Ford, sendo o mentor do método da producdo em
série, que tem por objetivo a producdo em massa, com operacoes simples e repetitivas para
cada um dos operadores nas linhas de montagem, com tempos reduzidos (Hoyle, 2005).
Este método de producédo em série foi inicialmente aplicado, em apenas um modelo de
automovel, que era produzido em linha de montagem, no qual vingou, e passou a ser uma
excelente pratica a nivel mundial (Hayes, 1994). Tendo como consequéncia uma tendéncia
global da metodologia de producao, aumentando a eficiéncia ao longo dos anos para 0s
grandes fabricantes / construtores de automoveis, nos modelos atuais (Martins, 2016). A
producéo de varios modelos numa Unica linha de montagem, exigiu cada vez menores
tempos de ciclo, maior qualidade, a precos mais competitivos € o cumprimento dos
requisitos/especificacdes em toda cadeia de fornecimento (Takeishi, 2000).

Campos (1996), aponta que as exigéncias cada vez mais elevadas ao nivel dos requisitos
de cliente, requeridas pelo mercado automoével e consumidores finais, aumenta as
preocupacdes com caracteristicas, como seguranca, o conforto, a poluicao e qualidade do
produto, tendo disponibilizadas diversas marcas e modelos, que procuram a exceléncia do
produto / servico.

Um dos graves problemas das organizacées com esta “guerra de mercados”, é a falta de
percecao das necessidades reais e consequentemente especificacdo do produto/servico,
como foco para a satisfacdo dos Clientes (Juran, 1992). “O verdadeiro capital de uma
empresa é a preferéncia de seus Clientes” (Campos, 2009), mas este ponto-chave nédo é
percebido em toda organizacdo. Geralmente as pessoas repetem este s/ogan, concordam
com ele, mas sdo incapazes de tomar iniciativas, ser pro-ativos, visando a sua
implementacéo (Quesada, 2006).

Juran (1996) defende que antes de determinar as necessidades dos clientes ou requisitos
do produto, refere que sejam determinadas as necessidades humanas das partes
interessadas. No caso concreto da industria do setor automovel, este ciclo deverd iniciar-se
e cabe acima de tudo aos grandes fabricantes de automoveis, descobrir as necessidades

reais das pessoas, em toda a cadeia produtiva e de fornecimento, como um todo, tendo por
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objetivos a atingir, vender mais produtos, ter maior racios de lucratividade e crescimento
(Bhote, 1993).

Com o cliente na procura da satisfacdo plena do produto e/ou processo em toda a cadeia
de fornecimento, dentro dos requisitos especificos destacam-se qualidade, prazo e preco,
havendo a necessidade premente em gerir de forma capaz os requisitos externos, sejam
eles do cliente, mercado, ou mesmo de fornecedores e sociedade em geral (Bhote, 1993).
E de fundamental importancia que os requisitos do cliente final e dos subfornecedores
estejam alinhados, bem como as responsabilidade dos fornecedores que estdo no meio
deste processo, devendo estar clarificadas as metas dos projetos, e para isso indica Veloso
(2002), a necessidade de transformar os requisitos subjetivos em requisitos quantitativos,
normalizados, padronizados, que possam ser medidos, a fim de demonstrar com evidencias
objetivas a evolucdo de toda a cadeia de valor, para facilitar as tomadas de acéo, e
proporcionar a melhoria continua.

Os requisitos especificos sdo transmitidos aos fornecedores de primeiro nivel (fer 01), que
tem a responsabilidade, transferir aos seus subfornecedores (fier 02) e assim
sucessivamente até atingir toda a cadeia de fornecimento, através de procedimentos e
normas (Veloso, 2002).

Sendo o referencial normativo de base para a industria automovel, a ISO/TS 16949 que
define os requisitos normalizados para o sistema de gestdo da qualidade, baseados na ISO
9001, EAQF (dos fabricantes franceses), AVSQ (dos fabricantes italianos), QS-9000 (dos
fabricantes dos USA), BS 5750 (dos fabricantes do Reino Unido) e VDA 6.1 (dos fabricantes
alemaes), aplicavel em toda a cadeia de valor da industria automdvel deforma especifica,
no que concerne aos produtos desenvolvidos, produzidos e/ou reposicdo, especificados
pelo cliente (Juran, 1998).

Para além dos requisitos ditos padronizados, segundo os abordados acima, os grandes
fabricantes /construtores de automoveis, especificam e detalham os seus préprios
requisitos, designado OEM - Customer Specific Requirements. A titulo de exemplo, os OEM
-CSR, disponibilizados no site do IATF (Agosto.2016), sdo: BMW Group, FCA US LLC; FCA
ltaly SpA; Ford Motor Company; General Motors Customer Specifics Requirements - Effective
July 2015, IAOB Clarification of the Impact of Customer Special Status Condiitions,; PSA

Group, Renault, como ilustrado na figura 5.
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2.7.2 Gestao de Requisitos Internos

Por outro lado, os clientes, e respetivos requisitos internos de uma organizacdo podem ser
externos, ou do cliente final, contudo, ha que gerir as especificacdes dos clientes internos,
dentro das organizacdes, nas divisdes, departamentos, secoes dentro da empresa. “Estes
sdo impactados pelo produto e sdo também membros da empresa que produz”.(Juran,
1998).

Bhote (1993) defende que o lucro das organizacoes esta ser substituido pela satisfacdo do
cliente final, que so é alcancado quando os clientes internos da organizacéo fornecedora do
produto ou servico, estdo satisfeitos.

A ideia da gestdo dos requisitos clientes internos, tem-se consolidado dentro das
organizacdes, onde as equipas de trabalho para planear o produto, sdo formadas por
pessoas de varias areas (equipas multidisciplinares), deixando de lado o trabalho centrado
dentro do seu proprio departamento e secdo, visando o produto final entregue ao cliente
interno e posteriormente externo com a qualidade exigida (Crosby, 1992).

Este conceito referente a atender aos requisitos internos de clientes, foram introduzidos por
Ishikawa no Japao, mostrando-se tao eficaz que as empresas orientais, que tém tomado
conta do mercado Automoével, tornando-se lideres mundiais em vendas e producéo de
veiculos, por adotarem de uma forma geral este concecéo, de cliente interno Ishikawa,
1991).

Porém, para atender a este objetivo, refere Quesada (2006), requer conhecer os clientes
internos e identificar suas necessidades, que nao é uma tarefa facil e torna-se fundamental
para a aplicabilidade dos requisitos especificos de clientes.

Bhote (1993) explica que “A maioria das operacdes e servicos nao reconhece a préxima
operacao como cliente. Alguns tem dificuldade até mesmo de citar os clientes”. Mesmo que
o facam, as operacdes de servicos ddo pouca atencao a esses individuos, dao-se por
satisfeitos com o fato dos clientes internos, “terem poucas opcdes para selecionar um
fornecedor interno alternativo”.

Complementa ainda, que as expectativas dos clientes internos, devem estar em harmonia
com as necessidades e expectativas do cliente externo, consistentes com os objetivos e as
metas da organizacao, sendo, claras, objetivas, rigidas, com significado e aceites por
ambos, o cliente interno e o cliente externo, detalhadas, com tempo definidos, realistas e

mensuraveis (Bhote, 1993).

89



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

Para que todas as especificacdes sejam cumpridas e atendidas é necessario a confianca
entre os clientes internos e seus fornecedores, numa parceria de Win-Win, onde nao se
“aponta o dedo” de um para o outro, mas sim, no alcancar uma solucao para que o cliente
final, o externo receba o produto ou servico conforme especificou e solicitou a organizacao
(Campos, 2009).

Bhote (1993), cita ainda os passos fundamentais para atender as necessidades do cliente

final e seus requisitos:

= Determinar requisitos do cliente interno e padrdes de comparacao e medidas.

= Fazer o fluxograma do processo atual para identificar desconexdes importantes.

= Medir niveis de satisfacdo/insatisfacdo do cliente.

=  Mudar para um novo processo — de “é” para “deveria ser”.

=  Concentrar-se nas melhores técnicas para atingir a melhor de Qualidade, custo,
e tempo total de ciclo. A énfase é sempre sobre solucdo de problemas e

consolidacdo de melhorias, nunca sobre apontar erros ou censurar.

No seguimento do que foi abordado no ponto anterior da gestao dos requisitos de clientes
externos, na mesma linha, em relacao a gestao dos requisitos internos, das secoes, divisbes
e ou departamentos ou mesmo interorganizacdes do mesmo grupo organizacional,
especificam e detalham os seus proprios requisitos, nas diversas formas e plataformas,
designadamente, metodologias e/ou guias de trabalhos, processos estratégicos, técnicos e
operacionais, matrizes, manuais, procedimentos, instrucdes, entre outras formas e
formatos, para que sejam clarificados e definidos métricas de trabalho, e que haja acima
de tudo, o cumprimento do especificado (Hoyle, 2005).

Nesta logica uma ferramenta adequada e que se encaixa melhor neste tipo de processo de
definicdo e cumprimento de requisitos internos e externos, alude Pires (2007), é aplicando
a metodologia do ciclo PDCA, de planear, realizar, verificar e atuar, de forma a ir de encontro

das necessidade e especificacdes do cliente interno e externo.
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2.8 CERTIFICACAO DE SISTEMAS DE GESTAO ISO/TS 16949 EM PORTUGAL

A industria automovel Portuguesa nao é um setor em desenvolvimento, mas sim um polo
da economia portuguesa tangivel e competitivo, que nao para de se consolidar.

Os construtores estabelecidos em Portugal, concretamente, Mitsubishi Fuso Truck Europe,
Peugeot Citroén Automoveis Portugal, Toyota Caetano Portugal e Volkswagen Autoeuropa,
produziram 156.626 veiculos em 2015. O pais também conta com fornecedores de 12 linha
como a Bosch, Continental, Delphi, Faurecia, Yazaki (AFIA, 2016).

No total, a rede de quase 200 fabricantes de componentes é responsavel por empregar
42.000 pessoas. Em 2014, este setor representou um volume de negécios de 7,6 mil
milhdes de euros, dos quais 83% sao exportados. Estas empresas sao responsaveis por
4.4% do PIB, 6,5% do emprego da industria transformadora e 12,5% das exportacbes
nacionais (AFIA, 2016).

No entanto, as fabricas espanholas da PSA em Vigo, na Galiza contam com mais de
400.000 veiculos fabricados em 2015, e da Aenault, em Valladolid, contribuem também
pela sua proximidade a atratividade do pais, nomeadamente para a implantacao de
fornecedores.

0 ano de 2016 estd a ser um marco para a criacdo do cluster automdvel em Portugal, o
objetivo passa por desmarcar-se dos outros paises de fabricacao (Europa de Leste, Asia,
Magreb) e de reforcar a fabricacdo local (Fernandes, 2016).

Como refere Fernandes (2016), a localizacdo estratégica de Portugal entre a América e a
Europa, a sua estabilidade financeira e econdmica na UE, depois de ter ultrapassado um
periodo de crise, custos de mao-de-obra muito atrativos na Europa, recursos humanos
qualificados, competéncias reconhecidas em setores como a fundicdo e os moldes e
cabelagens, sao alguns dos trunfos de um pais que expressou a vontade de consolidar um
setor que ja existe ha muito, mas pretende competir de forma visivel a escala mundial.

A sustentar estd em marcha, “um novo programa de incentivos a inovacao na industria
automovel deste ano de 2016, que prevé injetar cerca de 100 milhdes de euros no tecido
empresarial da Galiza, esta a admitir candidaturas de projetos portugueses e Galegos.
Pretende-se com esta medida, a criacao de mais 30 novas empresas. O Business Factory
Auto (BFA) financiara apds processo de selecdo empresas com montantes entre 125 e 250
mil euros. A iniciativa pioneira euro-regido Norte de Portugal e Galiza, lancada no 3°

trimestre de 2016 pela junta da Galiza, em conjunto com o Grupo PSA, o cluster automovel
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CEAGA e o consércio da zona Franca de Vigo, abriu as candidatas até outubro, e impde
como condicao a fixacdo das empresas na regiao autonoma. O BFA é entdo uma peca chave
de um novo plano estratégico e dinamizador do sector em territorio galego, que ultimamente
tem sofrido perdas, com novos investimentos e deslocalizacdes para o Norte de Portugal”
(Fernandes,2016). Sendo o objetivo do programa, completar ainda mais a cadeia de valor
do setor automovel, apostando em start-ups e spin-outs spin-offs, incorporando ao tecido
empresarial, empresas inovadoras.

Perante estes fatores favoraveis, & possivel constatar nas figuras 15, 16 e 17 a evolucao ao
longo dos 10 anos, compreendidos no periodo entre 2004-2014, a evolucéo gradual mas
sustentada de certificados ISO/TS 16949, o que fortalece a posicdo de Portugal, num setor

de grande exigéncia como o ¢ a industrial automovel.

World distribution of ISO/TS 16949 certificates in 2014
Select a standard [ISO/TS 16949 |

Figura 15 - Distribuicdo Mundial de certificados ISO/TS 16949 em 2014
(Fonte: website 1SO Survey, 2014)

Evolution of ISO/TS 16949 certificates in Portugal
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Figura 16 - Evolucéo de certificados ISO/TS 16949 em Portugal de 2004- 2014
(Fonte: website 1SO Survey, 2014)

Figura 17 - Evolucao em n° de certificados ISO/TS 16949 em Portugal de 2004-2014
(Fonte: website 1SO Survey, 2014)

92



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

Capitulo 3

ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA
AUTOMOVEL:

“ANALISE DOS REQUITOS DE CLIENTE™

No terceiro capitulo da dissertacdo, concernente ao ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA
AUTOMOVEL ANALISE DOS REQUITOS DE CLIENTE- “7he project core”, contempla trés
fases do projeto. A Fase 3: Planeamento da Investigacao/Projeto, a Fase 4: Recolha e
Analise de Dados e a Fase 5: Operacionalizacdo da Metodologia de Andlise de Requisitos
de Cliente. Nas referidas fases, sdo explanadas einterligados em 5 subcapitulos:
Apresentacdo da organizacdo, Concecao, planeamento e monitorizacdo do projeto, Recolha

e analise de dados, Operacionalizacdo e Analise e discussdo dos resultados.
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3. ESTUDO DE CASO: “ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE”

3.1 A ORGANIZAGAO: YAZAKI

3.1.1 Breve Apresentacao

Historia

A Yazaki foi fundada em 1929 por Sadami Yazaki, deve-
se 0 seu nome ao seu fundador (figura 18): . Comecou
como um pequeno negocio familiar de venda de
cablagens para a industria de automdvel japonesa.
Apds a Segunda Guerra Mundial, a Yazaki focalizou-se
na producao de cablagens para automdvel e cresceu

rapidamente. O incremento tanto interno, como exterior

aumentou fortemente entre 1974 e 1990. Havia razdes A

Figura 18 - Sadami Yazaki
externas e internas para esse aumento, a principal razao Fundador da Yazaki
externa era a tendéncia geral de empresas automéveis
japonesas, de transferir a producao para o exterior para
evitar sancdes comerciais neste periodo. Esta mudanca
de estratégia foi acompanhada por uma mudanca de
lideranca dentro Yazaki, quando o jovem herdeiro

Yasuhiko Yazaki sucedeu o fundador Sadami Yazaki em

1974, com a idade 33 anos. Entre 1974 e 1990, as

Figura 19 - Chairman: Mr.
Yasuhiko Yazaki President &
bilhdes em 1974 para ¥ 116 bilhdes), enquanto os CEO: Mr. Shinji Yazaki

vendas no exterior cresceram 29 vezes (de cerca de ¥ 4

empregados no exterior aumentaram 11,5 vezes (de
cerca de 2.922 para 33.703).

A Yazaki Corporation, atualmente tem como presidente
Sr. Yasuhiko Yazaki e Presidente & CEOQ: Sr. Shinji Yazaki

(figural9)? sendo um grupo empresarial mundialmente

reconhecido, mas ndo deixou de ser “familiar”. Yazaki

% Fonte: PPT Welcome Yazaki Portugal, Dez.2014
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Corporation, é considerado um dos lideres do mercado
mundial no setor das cabelagens, como fornecedor e

produtor dos grandes construtores de automéveis.

Yazaki Corporation
A Yazaki Corporation sendo um dos grandes players
como fornecedor global de pecas automéveis, tendo
0 seu foco de negdcio nas cablagens, instrumentos
e componentes, conectores e terminais. A sua
origem e sede da empresa situadas na Y-City, 1500

Mishuku, Susono-City, 410-1194 Shizuoka, no
Japao (figura 20)?, contudo, em 2011, cerca de 90%

dos seus empregados estao fora do pais de origem.

Considerada dos maiores fornecedores mundiais da

industria automovel, em 10° lugar pela revista
Automotive News industria em 2013. Figura 20 - Sede da Yazaki-
. . _ Shizuoka, no Japao
De forma resumida, segue abaixo as figuras,
legendadas com o nimero 21 que espelham bem a
gradeza do Grupo Yazaki Corporation, nas diferentes
zonas geograficas do globo. Localizada em 44
paises, com 166 filais, 462 empresas/organizacbes

e com cerca de 257.100 empregados, espalhados

por todo o mundo.

W YAZAKI ciona EDOTPRINT

Scale of . Europe Asia
2 Japan | Americas e

TOTAL

Business Africa Oceania

loations 225 100 51 86 462

Employees 21,200 74.100 36.500 125.300 257.100

YAZAKI WORKS IN 44 COUNTRIES AND
462 LOCATIONS WITH 257.100 EMPLOYEES

{Bs ¢f June 20, 2014)

Figura 21 -Resumo das localizacdes e empregados da Yazaki Corporation
(Fonte: PPT da Yazaki, 03.06.2015)
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Com "A Corporation in Step with the World' e "A Corporation Needed by Society", como
base para apolitica corporativa, a Yazaki esta empenhada em ter em todos os aspetos dos
seus negocios, ser favoravel e sustentavel com o meio ambiente. Yazaki desenvolveu e
produziu uma vasta linha de produtos eco-friend|y e de poupanca de energia, inventando o
primeiro sistema de ar condicionado do mundo movido a energia solar térmica em 1974, e
0 primeiro sistema de energia do ar condicionado biomassa de madeira do mundo em
2008.

Em 2007 a Yazaki Corporation recebeu pelo seu sucesso, um prémio de grande prestigio,
IMD-LODH, intitulado, “Family Business Award 2007". Este prémio é concedido a uma
empresa familiar que tem uma presenca global, e que entre os critérios para a selecdo, esta
o envolvimento na gestdo nas questdes de “Corporate governance, family values and
generations”, AYAZAKI Corporation € o primeiro vencedor da industria automaovel e também
COMO empresa japonesa.

Durante a fase de selecdo, os valores da familia do proprietario refletidas na gestédo
empresarial, solucdes para as questdes ambientais através de novas empresas e programas
de desenvolvimento para as geracdes mais jovens, eram identificados como pontos fortes.

Yazaki em Portugal

A empresa em Portugal fundou-se pela primeira vez em 1986. Neste momento, esta
estabelecida unicamente na Zona Industrial de Ovar, como YAZAKI SALTANO DE OVAR -
Produtos Elétricos, Lda.

Nas figuras abaixo, é possivel verificar por uma lado a estrutura hierarquica do grupo Yazaki
de forma descendente, Yazaki Corporation - YC, Yazaki Europe Limited -YEL e Yazaki Saltano
de Ovar -YSE e por outro, uma fotografia da Yazaki Saltano de Ovar, nas figuras identificadas

com o numero 22.
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Yazaki Portugal

YL
¥azaki Corporation

B o
NG,
yazaki'Eugope Thiniced

YSE \
A azaki Saltanede Ovar

Components 3 Wire Harness PTC 1
Manufacturing Manufacturing Porto Technical€entr

Figura 22 - Estrutura hierarquica do grupo Yazaki e Planta da YSE
(Fonte: PPT da Yazaki, 03.06.2015)

Na tabela seguinte (Tabela 14), é abordado de forma sintetizada a evolucdo da Yazaki em

Portugal.

Tabela 14 - Tabela a evolucado da Yazaki em Portugal
(Fonte: PPT da Yazaki, 03.06.2015)

Ano Acontecimento
1986: Fundacéo (30 de julho)
1988: Estabelecimento de Servicos de Laboratdrio
1989: Encerramento da antiga fabrica em Oliveira do Douro (agosto)
1989: Inauguracao da Fabrica de Gaia (outubro)
1991: |Inicio da producao da fabrica de Ovar (Nov)
1993: Inicio de producéo de fios elétricos para Automovel (Mar)
1994: Inicio da producao de componentes automoveis (agosto)
1998: Transferéncia do Laboratdrio par as novas instalacdes em Ovar
2001: Criacao do Centro Técnico Porto (PTC)
2010: PTC Transferido para um novo edificio em Ovar (fevereiro)

2011: Yazaki comemora 25 anos em Portugal

A Yazaki Saltano de Ovar, tem uma estrutura de colocadores afetos as diversas areas de
atividade, de empresa multinacional. Contabilizando 1831 colaboradores a 25 de Maio de

2015, dos quais 32 trabalhadores temporarios, como demonstra a figura 23.

98



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL
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Figura 23 -Numero de colaboradores da YSE
(Fonte: PPT Welcome Yazaki Portugal | 03.06.2015)

3.1.2 Missao, Visdo e Valores

A Yazaki Corporation, & considerado um grupo verdadeiramente global, profundamente
enraizado nas tradicdes e valores culturais japoneses, esforca-se para ser um parceiro
confidvel para seus clientes, bem como a promocao da sustentabilidade ambiental em todo
0 mundo.

Desde a sua criacao, em 1929, através da inovacédo tecnoldgica, a YAZAKI foi a criando
valor, tanto para a empresa, como para 0s seus funcionarios. Usando a lideranca na
tecnologia como alavanca, para serem capazes de prosperar e crescer para o beneficio da

comunidade global.

Cultura

A cultura da YAZAKI é uma mistura de diferentes experiéncias, e de uma ampla gama de
fontes, embora as suas raizes estao firmemente implantadas no Japao. Tornando-se um
player global num mercado tdo competitivo, como o €, o setor automével, tem um espirito
de trabalho corporativo, dentro de uma cultura baseada na responsabilidade corporativa a
todos os niveis.

Tendo como objetivo crucial corporativo, alcancar o sucesso empresarial ao lado a protecéo
do meio ambiente e responsabilidade social e econdmico. O pensamento do grupo ¢ guiado

pela compreensao das diferencas culturais, comunicacdes abertas e respeito mutuo.
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A Yazaki corporation, tem uma cultura corporativa autdnoma, cada organizacao

compromete-se em diversos papéis:

=  Fornecedor confiavel e consciente da qualidade;
= Responsavel empregador;
= (Cidadao corporativo e respeitoso;

=  |nvestidor na tecnologia.

A cultura do grupo, visa contribuir para o fortalecimento da sociedade, criando beneficios e
sucesso para os clientes, utilizando os mais recentes desenvolvimentos tecnologicos e ao
mesmo tempo proteger 0 meio ambiente.

Como uma organizacao global, a YAZAKI esta envolvido em muitas areas economicas e
sociopoliticas. Colocam a confianca suportada num sistema de valores, que combina o
tradicional com o contemporaneo, mas também une o passado com o futuro. Os valores
sao vistos de forma integrada e em sistema de rede, em vez de em ter de promessas

individuais, clientes, parceiros e stakeholders.

Miss&o *

“E a missao da Yazaki Europe Ltd, ser reconhecida como o melhor fornecedor (Best in
Class") de Sistemas de Distribuicdo Elétrica/Eletronica, Componentes e instrumentacao.
Queremos ser a referéncia para estes produtos numa base global, e ser a empresa de

selecdo para clientes e individuos” (Yazaki, 2015).

Viséo / Valores

= Nossos colaboradores:

“As pessoas sao 0 nosso bem mais importante, necessitamos das suas competéncias, da
sua performance e criatividade para tornar possivel 0 nosso sucesso. Valorizamos o espirito
de equipa e uma comunicacao aberto e honesta. Temos que criar um posto de trabalho

onde cada um de nos possa partilhar a sensacao de pertenca pelo sucesso da Yazaki,

% Fonte: Missao & Visao da YEL Jan. 2015
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criando uma atmosfera em se trabalha NUM SO MUNDO, com TRES REGIOES como UMA
SO EQUIPA”.

= Boa comunicacao:

“A gestao tem que assegurar a transmissao de informacao essencial dentro do seu campo
de responsabilidade. Todos os responsaveis devem regularmente, informar o0s

colaboradores sobre a performance e planos da empresa”.

= Focalizacdo no Cliente:

“A satisfacao do cliente ¢ a base para a obtencao de bons resultados no negdcio. Temos
que entregar produtos com valor acrescentado a todos os nossos clientes, traduzido no

custo lider, na tecnologia, na confianca e na qualidade de servico”.

* |ntegridade:

“Temos que conduzir 0s nossos objetivos de negocios de uma forma socialmente
responsavel e manter a conformidade com todos os requisitos legais e éticos. Encorajamos
cada colaborador da Yazaki, bem como 0s nossos Fornecedores, a seguir estes mesmos

principios”.

= Qualidade Superior:

Todos os Colaboradores da Yazaki devem exigir indices elevados de qualidade nas suas
atividades recusando qualidade mediocre. Temos que monitorizar e melhorar
continuamente 0s N0SSOS processos, para assegurar que 0s Nossos produtos e servicos sao
os melhores. Incentivamos os nossos fornecedores neste sentido por forma a alcancar

beneficios mutuos”.

= Boa Cidadania

“A Yazaki deve esforcar-se por ser uma empresa responsavel a nivel mundial. E expectavel
que todos os colaboradores da Yazaki facam o seu trabalho de forma ética e profissional
num ambiente de confianca e respeito. Acreditamos na protecao de nossos associados, da
populacéo e do meio ambiente, trabalhando no sentido da reducao e eliminacao de riscos

para 0 ambiente”.
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Politica da Qualidade *

1. Criar uma Empresa Focada no Cliente através da Adocao dos Seguintes Principios

Indicados (tendo em Mente o Fator Custo):

= Através da Melhoria Continua Fornecer Produtos e Servicos com um Nivel
Superior de Qualidade, com Entregas Atempadas e Custos Reduzidos;

= Eliminacdo de Desperdicios em Todos os Processos de Negodcio, usando os
Principios Lean;

=  Privilegiar a Filosofia da Prevencdo em vez da de Detecéo;

= Avanco Tecnologico e Global;

= |ncentivar os Fornecedores a Adotar estes Principios.

2. Especto da Seguranca:

= A Seguranca é e vai manter-se como o valor nuclear mais diferenciador e

como parte integrante de todos os produtos, processos e servicos.

3. Promover a Motivacdo e Satisfacdo dos Colaboradores através de:

= Formacao e Desenvolvimento;
= Comunicacédo Aberta e Didlogo;

= Estabelecimento de Respeito e Confianca Mutua;

4, Desenvolver a Cidadania e bem-estar da Comunidade através de:

= FEliminacao de Todos os Riscos para a Seguranca e Ambiente nos Locais
de Trabalho;
= Respeitando e Protegendo o Meio Ambiente Local;

= Encorajando a Cooperacao e Senso de Decéncia nos Locais de Trabalho.

* Fonte: : YEL Quality Policy Jan 2012
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3.1.3 Divisdes Organizacionais / Principais Produtos
O grupo Yazaki, incorpora trés areas de negocio:

= Area automovel: Componentes e cabelagens de automoveis, Cabelagem

alta voltagem e Painel de instrumentos.

= Area dos sistemas de energia: Fios e cabos elétricos no geral, sistema de
transporte, equipamento de gas, ar condicionado, sistemas de
aquecimento solar;

= Area de novos negocios: Reciclagem, Assisténcia de Enfermagem e

Agronegocios.

0 negocio principal da Yazaki é a de fornecedor na area automdvel, tendo menor dimensao
para as outras duas areas de negocio (sistemas de energia e novos negocios).

Possui para as referidas areas de atividade, centros de inovacédo, desenvolvimento e
investigacao, bem como o atendimento ao cliente. Estao estrategicamente localizados para
atender as expetativas de clientes, o que permite responder com rapidez e flexibilidade para
todas as suas necessidades, como parceiro local global. A Yazaki Corporation, é reconhecida
mundialmente, como uma das 100 maiores empresas.

Yazaki Saltano de Ovar, esta estruturada em cinco divisdes, consideradas mesmo cinco
empresas dentro de uma Unica instalacao. Na figura 24 é evidenciado as diversas divisoes,
quatro delas pertences a unidade de negocios “Combu”, de componentes, e uma a unidade

de negocios EDS, cablagem para automdvel.

-Combu: Divisdo do Fio ComBU
Wire Division
ComBU

-Combu:Divisao de Moldes Moulding Division

ComBU

Combu: Divisao PDU
(Unidades de Distribuicdo de Energia)

Combu: Divisdo de Componentes HV &
fibra otica

Divisdo: EDS - Cablagens

Power Distribution Units
(PDU) Division
ComBU

HV & Optical
Componelnts Division

EDS
Wire Harness Division

Figura 24 - As 5 divisdes daYazaki Saltano de Ovar
(Fonte: PPT Welcome Yazaki Portugal | 03.06.2015)
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E llustrado na figura 25 toda estrutura da organizacional da atividade da YSE.
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Figura 25 -Estrutura da organizacional da atividade da YSE
(Fonte: PPT Welcome Yazaki Portugal | 03.06.2015)

Para além das cinco divisdes, acresce um centro de investigacdo e laboratorio. A
caracterizacao da atividade desenvolvida no PTC esta dividida em 4 tipologias de negocio:
Engenharia de Cablagens, Atividades de suporte as fabricas, Atividades de suporte
operacional e Laboratério

O laboratorio estava acreditado para varios ensaios laboratoriais. A Entidade Auditora, foi o
IPAC. Em 2002 foi efetuada a atualizacao para a norma NP EN ISO/IEC 17025. 0 PTCe o
Laboratdrio encontram-se certificados pela Norma I1SO 14001 e OHSAS 18001.

3.1.4  Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Yazaki Saltano de Ovar, é caracterizada por uma estrutura
transversal, onde ha a cooperacdo de areas funcionais da YEL, com as areas funcionais da
YSE. Esta organizada por varios departamentos, tais como: Financeiro e contabilidade,
Recursos Humanos, Tecnologias; Qualidade, Ambiente e Seguranca e Saude, Compras,
Logistica, PTC, Energia e Manutencdo, Producdo e Engenharia, entre outros, associados as
unidades de negocios “Combu”, de componentes, e uma a unidade de negbcios EDS,

cablagem para automdvel, entre outras estruturas especificas.
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- Sistemas de Gestao

No que diz respeito a estrutura organizacional, no ambito dos sistemas de gestdo Qualidade,
Ambiente e Seguranca e saude no trabalho, com cerca de 70 colaboradores envolvidos,
organizados basicamente por duas areas complementares e cooperantes entre si (Gestao
de sistema da qualidade e Gestdo de sistema do ambiente & seguranca e saude) pelas

varias unidades de negocio.

“A Qualidade é o que YAZAKI representa”. E um slogan que a Yazaki, se revé, associados
as pessoas competentes e motivadas que trabalham todos nos dias, para conseguir o
referido objetivo, fazendo uso de ferramentas e metodologias avancadas da qualidade, com
excelentes materiais e processos capazes. Como refere Prahalad (1990), o “Awon-how “
das pessoas é o elemento fulcral e diferenciador das organizacoes.

0 sistema de gestao da qualidade, ¢ um mecanismo de gestao fulcral, no qual ¢ atualizado,
para garantir o funcionamento coerente e eficiente dos processos que afetam a qualidade
de produtos e servicos YAZAKI. Inclui os processos que demonstram os padrdes aplicaveis,

e fornecem as orientacdes para cumprimento da politica.

A Yazaki Saltano de Ovar encontra-se certificada pelas Normas da Qualidade, Ambiente,

Saude e Seguranca, nomeadamente:

=  Norma ISO/TS 16949;

=[SO 9001;

= Norma ISO 14001 do Ambiente;

=  (QHSAS 18001da seguranca e saude no trabalho.
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3.1.5 Principais Clientes/Mercados/Volumes

Assumindo o seu objetivo de ser uma empresa lider a nivel mundial na sua area, a Yazaki
Saltano de Ovar, nao centra o seu mercado apenas na Europa, mas antes procura e fornece
clientes em todo o mundo.

A YSE, tem uma basta carteira de clientes, repartidas pelas suas divisdes e areas de
atividade.

Segue na figura 26 o logotipo de alguns dos clientes da Yazaki Saltano de Ovar, nas varias

unidade de negocios, “Combu”, EDS cablagem para automdvel e do PTC.
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Figura 26 -  Alguns dos clientes da YSE, das unidades de negdcio
(Fonte: PPT Welcome Yazaki Portugal | 03.06.2015)
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3.2 CONCEGAO E DIRETRIZES DO ESTUDO DE CASO

3.2.1 Concecao e Planeamento do Projeto

O autor, no inicio do projeto de investigacdo, teve a necessidade de desenvolver uma
metodologia de suporte a gestdo do projeto que contemplou, a gestdo do ambito do projeto,
gestdo das responsabilidades e disponibilidades dos intervenientes, gestdao documental,

planeamento das atividades e gestao da partilha da informacao e conhecimento.

= (Gestdo do ambito

Depois de identificado a problematica da investigacao (o desafio proposto), em resultado de
algumas comunicacoes e reunides com a entidade/organizacao (YSE), houve o cuidado de
garantir que o ambito era claro, coerente, objetivo e exequivel, face aos objetivos propostos,
em relacdo a um fator fundamental neste tipo de projetos, o fator recursos disponiveis,
nomeadamente o tempo (periodo definido para a realizacdo do projeto).

A autor teve a conviccdo que a mais-valia de desenvolver um projeto deste nivel, tomou
como premissa fundamental, por um lado a tomada de conhecimento numa area nova e de
grande potencial profissional, e que fosse concretizavel de forma eficaz e eficiente, para que
se torna-se numa mais-valia para a organizacado e para o autor, que é de facto o objetivo
base.

Perante esta breve fundamentacao a validacao da proposta de ambito para o Projeto

concretizou-se com a seguinte:

“ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL”
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= Planeamento de projeto

0 planeamento de projeto tratou-se de um processo participativo, tendo envolvido as todas
as partes interessadas (responsaveis dos sistemas de gestao da Yazaki, e o autor) e validado
pelo orientador da UMinho. O planeamento das atividades do projeto materializou-se no
plano de projeto inicial e versdes seguintes aquando da sua revisao, até a revisao final.

(capitulo 1.)

= (Gestdo documental

Neste dominio o autor desenvolveu um conjunto ferramentas de apoio a gestao de projeto,

designadamente:

= Mapa de disponibilidades (Anexo IlI)

Documento com o objetivo de planear reunides (com a orientadora na empresa e com 0
orientador da UMinho), planear os dias de trabalho alocados ao projeto, tanto presencial na

empresa, como complementarmente em modo em e-earning.

= Ordem de trabalhos (Anexo IV)

Este documento tem como objetivo organizar os pontos de trabalho, tanto em reunides,
tendo como intuito ser um guido da reunido, bem como, fazer referéncia aos pontos a
desenvolver no decorrer do projeto, associando responsaveis e prazos. As ordens de
trabalhos eram atualizados ao longo do projeto, para ir de encontro ao cumprimento das

fases e diretrizes do plano de investigacao.

= Plano de Projeto

0 plano de projeto ¢ uma ferramenta de base para qualquer projeto. E um documento
crucial para uma eficiente concretizacao do projeto. Tem como objetivos detalhar todo o
processo de desenvolvimento, estruturar as fases do projeto, mapear as atividades, com
indicacdo de prazos e recursos associadas por cada etapa. O Projeto é monitorizado e
controlado via plano de projeto, de forma periddica e sistematica, por forma a acompanhar

0 progresso em relacao o previsto, para a tomada de acbes caso seja pertinente.
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3.2.2 Monitorizacdo do Projeto

No decorrer do projeto o autor, teve sempre em linha de conta, uma componente de
monitorizacdo do projeto. Para tal houve a necessidade da concecdo de uma estrutura
documental de apoio ao projeto, com o proposito de medir e monitorizar as atividades

desenvolvidas ao longo do mesmo. Tendo sido utilizado varias ferramentas, concretamente:

= QOrdens de Trabalho

As ordens de trabalho, eram uma pratica bastante util, utilizada para organizar os pontos a
desenvolver no decorrer de todo o projeto. Possibilitava também alinhar os itens do plano
de projeto, e as sugestdes dos orientadores, de forma a priorizar as acdes a desenvolver,
para dar cumprimento ao plano de investigacao.

De forma sistémica o autor utiliza esta ferramenta em 3 funcionalidades. Numa primeira,
identificacao das acdes a desenvolver e sua priorizacao, numa segunda, referenciava as
acoes em curso/ fechadas (acompanhamento do progresso dos trabalhos) do e por fim,
caso necessario, utilizava para alertar as acdes em atraso, e consequente reagenda.

Esta ferramenta era fulcral e acrescentava valor na operacionalidade do projeto, em duas

vertentes, na parte de realizacdo e na da monitorizacao do projeto.

= Plano de Projeto

O Plano de projeto era utilizado com o objetivo, de controlar e monitorizar as atividades
referenciadas, relativamente ao seu progresso. Sendo crucial para constatar objetivamente,
o cumprimento ou incumprimento das atividades planeadas versus realizadas.

A monitorizacao ao plano de projeto, era uma pratica sistematica, por forma a analisar o
progresso dos trabalhos do projeto, onde se evidenciava as atividades do plano de projeto,
que apresentavam desvios (atrasos), sendo consideradas pontos criticos. Eram
reagendadas as atividades criticas, caso fosse pertinente, como novos prazos para a sua

concretizacao, e reportados para as ordens de trabalho.
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3.3 RECOLHA E ANALISE DE DADOS

3.3.1 Diagnostico das Praticas Atuais

A Yazaki Saltano de Ovar, como ja mencionado, foi a entidade de acolhimento onde foi
desenvolvido o estudo de caso, tendo este a duracao de aproximadamente de 6 meses.

As areas de negocios, da Yazaki de Ovar, passam por dois grandes grupos: EDS: Negocio
das cabelagens e o Combu: Negocio dos componentes elétricos, como abordado
anteriormente. De salientar, que a organizacao, tem o seu core-business, na analise,
concecao e realizacao dos processos produtivos, para produzir o produto de cliente, com
alto valor acrescentado.

Sendo a YSE, reconhecida a nivel Europeu, como uma organizacao de primeiro nivel, pelo
facto de ter um enorme potencial, ao nivel dos seus recursos humanos, com grande Anow-
How, e anos de experiéncia, desta forma é reconhecida como uma das organizacdes do
grupo Yazaki, com projetos de grande complexidade no ambito de atividade, mas com baixo
volumes de producao. Logo a quantidade de requisitos e especificacbes de cliente, que
entram todos os dias pela porta dentro da YSE, ¢ avassalador.

O referido projeto de investigacdo pratico, teve como foco este alinhamento, de dar um
contributo significativo para uma eficiente gestdo dos requisitos de cliente, numa
organizacao multinacional da industria automdvel.

A primeira acao pratica do desafio, foi diagnosticar/investigar sobre o estado inicial, ou
pratica atual de analise de requisitos de cliente na organizacéo, para dar resposta a seguinte
pergunta de investigacdo do projeto: Como sdo geridas as atividades relacionadas com a
analise dos requisitos de cliente?

Com recurso a varias técnicas, fontes de informacao, principalmente, em conversas
formais, participacéo em reunides, analise de dados histéricos, para a recolha de dados em
colaboracao com responsaveis das diversas divisdes e chefes de seccao, entre outros
responsaveis, que estavam interligados com os processos e praticas, para dar resposta aos
requisitos de cliente, o autor conseguiu percecionar a pratica instituida.

De forma simplificada a pratica consistia nos passos que estdo na tabela 15.
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Passo

10.

Tabela 15 - Passos da metodologia inicial, de analise de requisitos de cliente

Descricao
Rececao dos requisitos de cliente na organizacao, por varias vias: Site IATF; Portal
do cliente; CSC / BU; Requisitos/diretrizes da YC/YEL, manuais de Cliente.
Os requisitos de cliente, sdo partilhados no sistema de informacédo — Aplicacao
QI para todos intervenientes na YSE;
Os responsaveis de cada setor, analisa e avalia os requisitos que entraram no
sistema, ao nivel da sua aplicabilidade/ adequabilidade na sua area de atuacao
da YSE;
Analise dos requisitos que deram entrada, pela equipa de trabalho da divisdo em
causa: Gestor do projeto | Engenharia de desenho | Engenharia de Producao |
Engenharia do processo | Gestor Qualidade | Gestor de Fornecedores | Gestor
da logistica | Gestor financeiro/custeio; Gestor do planeamento e controlo,
Gestor da manutencao, Gestor A&SST, Gestor Recursos Humanos, entre outros;
Cada setor implicado define as acbes que entenderem serem relevantes, para
dar cumprimento aos requisitos;
Definicdo e alocacdo de recursos a todos os niveis, caso seja verificada
necessidade;
Responsaveis dos setores verificam se estdo reunidas as condicdes necessarias

para viabilizar do projeto, com 0s novos e/ou revistos os requisitos;

Dar cumprimento aos requisitos, segundo a pratica do “YSE PROJECT PLAN”,

utilizam como padrao um modelo do APQP, semelhante ao da Ford;

Segue as 7 etapas de gestdo dos projetos Yazaki:
- Step 0: RFQ Preparing | - Step 1:RFQ Activity | - Step 2:Concept |
- Step 3: Prototype | - Step 4: Manufacturing Process Preparation |
Step 5: Verification SOP Readiness | - Step 6: Refection &

Improvement in next project.

Cumprir com a totalidade dos requisitos e especificacdes de cliente, de

forma capaz e eficaz.
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Nao existe uma pratica formalizada e sistematica que evidencie a atividade para a gestéo
do processo de analise de requisitos de cliente — “Customer-Specific Requirements” .

Havera respostas que satisfacam as cinco principais interrogacoes, da tabela 16?

Tabela 16 - As cinco principais interrogacdes

0 Qué? Quem? Como? Onde? Quando?

Ha de facto reunides de projeto, das equipas de projeto multifuncional, para a analise dos
requisitos especificos de cliente, nas varias valéncias, para analise dos CSR, mas ndo ha
evidéncia da sua formalizacdo e sistematizacdo dessas atividades da equipa de projeto.
Associado ao facto das constantes atualizacdes de requisitos especificos de cliente, torna-
se uma tarefa complexa, dar uma resposta total dentro do especificado.

Constata-se uma auséncia de metodologia formalizada e sistematica, de gestdo e analise
de requisitos de cliente.

No entanto, de salvaguardar que ha uma pratica instituida na organizacao, de analise de
requisitos de cliente. Sinal desse cumprimento da quase totalidade dos requisitos de cliente,
sao os resultados globais, muito positivos e com distincao em alguns clientes, suportado
nas auditorias periddicas que sao alvo, por parte dos clientes OEM, sendo a maioria
fabricantes de automoveis, e entre outras entidades externas, como entidades de

certificacao.

3.3.2 Identificacdo dos Critérios Estruturantes e Fatores Criticos de Sucesso

A segunda e terceira acOes praticas do desafio passou por identificar quais os potenciais
fatores criticos de sucesso, associados a transmissao e interpretacao dos requisitos de
cliente. Bem como, realizar o levantamento dos critérios estruturantes, para a otimizacao
de uma proposta de analise de requisitos de cliente na organizacao, por forma a presentear
a resposta de uma forma global, as seguintes perguntas de investigacao do projeto: Que
dificuldades/obstaculos sdo evidenciados na transmissao e interpretacdo dos requisitos de
cliente, entre as diversas partes interessadas da organizacao? E que correlacao existe entre
0s requisitos de cliente, explicitos e implicitos, e qual a sua importancia no desenvolvimento
do processo e produto?

Apds uma analise concreta no desenvolvimento do projeto, nas diversas estruturas

organizacionais, ao nivel dos recursos associados humanos e materiais, nas evidéncias
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objetivas dos processos, que o autor teve oportunidade de analisar, percecionou que 0s
fatores criticos de sucesso, que poderdo potenciar/ influenciar toda a estrutura
organizacional da empresa (Bertolini, 2004), numa analise dos requisitos de cliente, gerais
e especificos, ndo totalmente capaz, estdo apresentados na tabela 17.
Tabela 17 - Potenciais fatores criticos de sucesso
Formacao dos recursos humanos, na pratica de ARC

Envolvimentos das partes intervenientes no processo
Motivacéo dos colaboradores
Espirito de equipa multidisciplinar
Responsabilidades, autoridades e Objetivos bem definidos,
Cumprimento de prazos definidos do projeto
Varias fontes/vias de entradas dos requisitos de cliente;
Novos / alteracado de requisitos de cliente de forma muito constante
Documentacao vasta de requisitos especificos de cliente
Complexidade e inumeros requisitos de clientes comuns, mas reportados de
forma diferente
Objetividade para o cumprimento dos requisitos

Uma metodologia de gestao e analise de RC, formalizada e eficiente

Por forma a minimizar os potenciais fatores criticos reportados na tabela 17, entre outros,
associados a rececao, transmissao, interpretacao e aplicacao, a gestdo dos requisitos de
cliente, um dos intervenientes fundamentais neste processo é o designado Customer
Service Center. A funcao principal, deste interveniente, é ser os “olhos do cliente na
organizacao”, ou seja, é a ponte do cliente com a organizacao e organizacao com o cliente,
para a gestao ao nivel dos requisitos de cliente. Para além da figura, ndo menos importante,
do gestor de cliente / negdcio, o interface entre organizacao e cliente, mas ao nivel da
gestdo o projeto, do modo a medir e monitorizar os progressos dos projetos.

Por outro lado, a organizacao tanto a local (YSE), como a nivel europeu (YEL) e mesmos a
nivel de sede central corporativa (YC), no Japdo, tém a percecdo globalizada, das
dificuldades e obstaculos, ao reconhecer que o processo de gestao de requisitos de cliente,

requer uma eficiéncia de método, disciplina, sistematizacao e rigor, por forma identificar e
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minimizar ao maximo o ndo cumprimento dos requisitos especificos de cliente. Para tal tém

praticas de avaliacao neste sentido, objetivamente:

Auditorias internas de processos produtivos;

Auditorias internas de verificacdo de requisitos de cliente;

Auditorias internas de SGQ e AS&S (auditorias integradas);

Auditorias ao produto final | “ Desmantelamento do produto final”;
Auditorias de Homologacao;

Auditorias corporativas: auditorias realizadas dentro do grupo, por equipa
auditora corporativa;

Auditorias de clientes;

Auditorias de entidades de certificacéo:

Entre outras praticas

No que diz respeito ao segundo topico deste ponto, de como otimizar os critérios

estruturantes/apropriados, para a analise de requisitos de cliente, constatou-se que a YSE,

tém definido principalmente como critérios estruturantes, a titulo de exemplo alguns

normativos, manuais e requisitos gerais e especificos de cliente:

ISO/TS 16949:2009;

Manual da APQP 22 edicao;
Manual da PPAP 42 edicao;

VDA 6.3, Process Audlit

Requisitos e especificacoes Yazaki;

CSR gerais da Ford.

Perante analise e diagndstico o autor concluiu, que os referidos critérios estruturantes da

organizacao, para a gestao de analise de requisitos de cliente, tinha por base como os

principais, a ISO/TS 16949, e manuais do APQP e PPAP da AIAG, nos seus requisitos e

campos de aplicacdo para o industria automovel, e para além dos requisitos padronizados

“Yazaki". Nesta analise de informacdo, em relacdo aos normativos e manuais abordados

sao considerados os requisitos explicitos, que estao perfeitamente declarados e clarificados.
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Assim como os CSR a titulo de exemplo de alguns clientes da YSE (Kenault; PSA, Ford, GM,
BMW, Chrysler-Fiat, Fiat, Mcilaren, Mitsubishi, Scania, Toyoto, Unicarriers- Nissan e Renault,
Volvo, YW,/Audi),sendo requisitos gerais, por um lado, e mais especifico por outro. Contudo,
havera provavelmente alguns requisitos de cliente que sdo comuns a varios clientes, mas
também, ha requisitos especificos de cada cliente, do projeto, ou mesmo do produto, sendo
“especificado pelo cliente” e que podem ser implicitos, ou melhor, que estao envolvidos ou
contidos, mas nao expressos claramente, considerados subentendidos. Este de certa forma,
poderdo proporcionar para a duvida, potenciando um grau superior de interpretacéo, de
analise, e por vezes complexo de se percecionar, e consequentemente leva mais facilimente
ao incumprimento.

Em resumo, a complexidade da analise de requisitos de cliente, sejam eles gerais e/ou
comuns, ou ainda especificos a cada cliente, passa também por poderem estar declarados
de uma forma explicita e/ou implicita, associado aos sempre presentes fatores criticos de
sucesso, como refere Westerveld (2003), o que influenciara de forma significativa, para o
desenvolvimento do processo e naturalmente do produto, e consequentemente ao
cumprimento ou incumprimento do requisito (Almeida, 2011). O que iremos desenvolver

mais a frente na vertente operacional do projeto.
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3.4 OPERACIONALIZACAO DO ESTUDO DE CASO

3.4.1 Proposta de Metodologia para a Correlacdo dos Requisitos

A quarta acao pratica do desafio passou por conceber uma metodologia de correlacéo dos
requisitos comuns e particulares de cliente, com os requisitos dos principais referenciais
normativos da industria automovel. Tendo como foco, dar resposta a seguinte pergunta de
investigacdo do projeto, quais os beneficios de uma metodologia que identifique os
requisitos comuns e particulares de cliente?

A operacionalizacdo do presente estudo de caso, teve por objetivo materializar a acéo do
projeto, com o desenvolvimento de uma metodologia integrada e interligada, entre os
requisitos comuns e particulares dos clientes, com as clausulas e requisitos das principais
normas e manuais do setor automovel.

Inicialmente, definiu-se uma estratégia, do “caminho a seguir”, para o desenvolvimento da
parte mais pratica do projeto, tendo em consideracdo a sua exequibilidade, perante os
recursos disponiveis e alocados para este tipo de projetos académicos, concretizando de
forma esquematica na figura 27, em trés etapas.

1? Etapa:
Cruzamento dos requisitos dos normativos e manuais (documentacéo base):
ISO/TS 16949 | APQP | PPAP | VDA 6-3

Propdsito: Elaborar uma matriz inicial para cruzar os requisitos comuns e especificos dos

referidos documentos

2? Etapa:
Correlacionar a documentacao, referente aos Requisitos gerais/especificos de 4
clientes (CSR), FORD | VW | FIAT | PSA

Proposito: Desenvolver um modelo conceptual (Matriz) de correlacdo dos requisitos
comuns e particulares, dos 4 clientes, com o0s requisitos dos referenciais e manuais de

referéncia (com Matriz Inicial)

3? Etapa:
Formalizar a metodologia em procedimento, por forma a definir a gestao e analise de
requisitos gerais e especificos de cliente / operacionalizar

Propdsito: Materializar a pratica aplicavel a analise de requisitos gerais de cliente, por
forma a sistematizar a e obter maior eficiéncia, consisténcia e otimizacdo em todo o
processo, nos diferentes divisdes da YSE

Figura 27 - As trés etapas de operacionalizacao do estudo de caso
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3.4.2 Cruzamento de requisitos normativos e gerais

0 ponto de partida para esta etapa, consistiu no cruzamento dos requisitos dos normativos

e manuais (documentacao base):

= |SO/TS 16949 - Quality management systems - Particular requirements for
the application of ISO 9001:2008 for automotive production and relevant
service part organizations. 3rd ed. IATF, June 2009;

= APQP - Advanced Product Quality Planning (APQP) and Control Plan.
Reference Manual. 2nd ed. AIAG, July 2008;

= PPAP - Production Part Approval Process (PPAP). 4th ed. AIAG, Mar 2006.

= VDA 6.3 - VDA 6 Quality Management in the Automotive Industry — Process
Audit. Part 3. 2 nd ed, VDA-QMC, June 2010.

A abordagem do cruzamento destes quatro referenciais bases da industria automovel, na
fase inicial do projeto, foi para o autor uma tarefa muito complexa, quase inexecutavel. Note-
se que o autor teve em maos uma serie de atividades, sustentadas em analisar,
compreender, interpretar e realizar o cruzamento dos quatro documentos com cerca de
400 paginas (ISO /TS 16949: 40 | APQP: 110 | PPAP:70 | VDA 6.3: 180), com os
respetivos requisitos de cada normativo/manual. Associado ao facto, de ser o primeiro
contacto do autor com os referidos documentos (excetuando a norma ISO/TS 16949, com
um conhecimento muito residual, pouco mais que a existéncia do referencial, no ambito do
SGQ, aplicavel ao setor automovel), todos eles com uma terminologia muito especifica, uma
linguagem bastante técnica, para além de serem as versdes inglesas.

A tabela 18 representa as tarefas realizadas e as evidéncias do trabalho efetuado, dentro

da etapa cruzamento de requisitos normativos e gerais.
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Tarefa

1- Analisar, compreender,
interpretar e correlacionar
todos os requisitos e
particularidades da ISO/TS
16949

2- Analisar, compreender,
interpretar e correlacionar
todos os requisitos e
particularidades do APQP

3- Analisar, compreender,
interpretar e correlacionar todos
0s requisitos e particularidades

do PPAP

Tabela 18 - Cruzamento de requisitos normativos e gerais

Evidéncia

Legend: IATF Reguirements are in blue italics

I1SOITS 16949:2009 | 3rd ed 2009
Clause Number and Title

Subject / Source

6 Resource Management (Title only) 11

5.2.2 Competence, awareness and training 11

AIAG Core Tool Manuals (APQP- 2nd ed 2008 | PPAP - 4th ed 2006)

Subject / Source

PPAP (AlAG) 3 Customer Motification and Submission Reqg's 13-15

Comentario

Procedeu-se a identificacdo e
listagem de todos os requisitos
aplicaveis da ISO/TS 16949.

Procedeu-se a identificacao e
listagem de todos os requisitos
aplicaveis do APQP e PPAP, em

conjunto.

118



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

Tarefa

4- Analisar, compreender,
interpretar e correlacionar todos
0s requisitos e particularidades

do VDA-6.3

5- Cruzamentos dos requisitos

da ISO/TS 16949 vs APQP

6- Cruzamentos dos requisitos
da ISO/TS 16949 vs PPAP

Evidéncia

Customer Specific Requirements
Verband der Automobilindustrie (VDA)- Process Audit -6.3 | 2nd ed

2010

Subject/ Source

Questions

P 2| 2.4 Project Management

Iz change management in the project

ISOITS 16949:2009 | 3rd ed 2009
Clause Number and Title

ed 2006)

AIAG Core Tool Manuals (APQP- 2nd ed 2008 | PPAP - 4th

Subject / Source ~ |Page

+  Subject [ Source -

7.3.7 Control of design and development

PRPAP (Al&G) 3 Customer Mofification and

Comentario

Procedeu-se a identificacdo e
listagem de todos os requisitos e
questdes associadas a norma VDA
6.3

Procedeu-se a correlacao dos
requisitos da ISO/TS 16949 com
requisitos aplicaveis do APQP e
PPAP, em conjunto.
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Tarefa

7- Cruzamentos dos requisitos

da ISO/TS 16949 vs VDA 6.3

8- Analise final do cruzamento e
interligacao dos requisitos da
16949 vs APQP vs PPAP vs
VDA 6.3

9 - Cruzamentos dos requisitos
da ISO/TS 16949 com outras

fontes de informacao

Evidéncia

1SOITS 16949:2009 | 3rd ed 2009
Clause Number and Title

Customer Specific Requirements
Verband der Automobilindustrie (VDA)- Process Audit- 6.3 | 2nd ed

2010

Subject / Source

Subject/ Source

Questions

7.4 Purchasing (Title only)

[SOITS 16949:2009 | 3rd ed 2009
Clause Number and Title

AIAG Core Tool Manuals (APQP- 2nd ed
2008 | PPAP - 4th ed 2006)

Customer Spacific Requirements
Verband der Automobilindustrie (VDA)- Process Audit-6.3 | 2nd
ed 2010

Subject/ Source - |Page/,

Subject Source .| Py,

Subject/ Source

Questions

Are the sfipulations arising from the plans

5411 Quality objectives - Supplemental o (NAG) = I ST B R for product and process development put
Plan/larketing Strateqy and Process development i effect?
1SOITS 16949:2009 | 3rd ed 2009
Clause Number and Title IATE | Other Sources
Subject / Source + |Pac . | Subject/ Source - Page| ..
8.2.2.5 Internal auditor gualification 30 OEM Customer-Specific Requirements Link

Comentario

Procedeu-se a correlacao dos
requisitos da ISO/TS 16949 com
requisitos aplicaveis da VDA 6.3

Procedeu-se a correlacdo dos
requisitos da ISO/TS 16949 com
requisitos aplicaveis do APQP e
PPAP, em conjunto, e da VDA 6.3

Nao fazendo parte do ambito inicial
do projeto, considerou-se pertinente
uma analise cruzada com outras
fontes de informacao.

120



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

3.4.3 Cruzamento de requisitos especificos de cliente

Apds a analise dos requisitos gerais, procedeu-se a 2% etapa relativa ao cruzamento de requisitos
especificos por cliente, optando-se por restringir o ambito da analise a quatro dos principais
construtores, clientes da YSE, que fossem representativos do mercado automoével Americano,

Alemao, Italiano e Francés. Foram analisados os seguintes documentos:

= FORD:

Ford Motor Company CSR | For use with PPAP 4.0
Minimum automotive quality management system requirements for sub-tier suppliers

Ford Motor Company - CSR For Use With ISO/TS 16949

= VW

Verband der Automobilindustrie (VDA)- Process Audit - 6.3

Formel- Q Konkret | Version 5

= FIAT:

FIAT S.P.A. CSR - Rev 03

Annex to CSR FIAT S.P.A. Rev, 01

CSR - New CNH Industrial PPAP procedure

New CNH Industrial PPAP procedure | PPT | Rev.06

CSR- RELATED TO ISO/TS 16949 APPLIED TO FIASA/Powertrain SUPLLIERS

= PSA:

PSA Peugeot Citroén-CSR for use with ISO/TS 16949:2009
Quality and Industrial Performance (QIP V2.0) | May 2013

A tabela 19 comprova as tarefas realizadas e as evidéncias do trabalho efetuado, dentro da etapa
cruzamento de requisitos especificos, com as atividades de analisar, compreender, interpretar e
correlacionar todos os requisitos especificos do cliente, dos respetivos documentos e requisito a
requisito. Associado ao cruzamentos dos requisitos da ISO/TS 16949 vs requisitos especificos do

cliente quatro clientes em analise, requisito a requisito.
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Tarefa

1- Analisar,
compreender,
interpretar e
correlacionar todos os
requisitos especificos do
cliente FORD

2- Analisar,
compreender,
interpretar e
correlacionar todos os
requisitos especificos do
cliente VW

Tabela 19 - Cruzamento de requisitos especificos de cliente

Evidéncia

AIAG Core Tool Manuals (APQP- 2nd ed 2008 |
PPAP - 4th ed 2006)

CSR | MINIMUM AUTOMOTIVE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
REQUIREMENTS FOR SUB-TIER SUPPLIERS | August 2014

Customer Specific Requirements

Ford Motor Company - CSR For Use With ISOITS 16949 |

CSR | Ford Motor Company CSR | For use with May.2014
PPAP ] " - - -
AP 40 | June.2013 Specific / Particular Specific | Particular
Subject / Source Page Requi 1 Subject/ Source | Page R 1
Sl.lb]BC” Source . Page , . . equirements . . equirements
F F
Top management shall designate
petzonnel uth esponsiiy and The organization shall notify Ford)
alitharity ta ensure that customer )
i T4 Customer ; Motar Company Supplier Techrical
& Tequiements are addressed. This Lo
5 Iepresentative = includes selection of specil 45 Customer 10 Assistance in wiiting within 10 working|
- " . ) Representative days of any changes to seniol
characteristios, setting quality y N
chiectives andrelated baining management responsible for Guuality
conective and preventive actions, o company auneistip
product design and development.

Customer Specific Requirements
Verband der Automobilindustrie (VDA)- Process Audit
6.3 | 2nd ed 2010

Customer Specific Requirements
Formel- @ Konkret | Version 5 |April . 2015

and Process Development

and process development?

reguirement

Subject | Source freets Subject/ Source Page |Specific/ Particular Requirements
v v v v v
Before preparing a tender, Suppliers
must submit full details on all sites with
a production or development function
P 3] 3.3 Planning the Product  |Are there plans for the product | 1.1 Preliminary tender 7 via the Group Business Platform

WOWW. VW aroupsupphy.com. If any
information iz mizsing, the Supplier in
question will not be included in the
tender process

Comentario

Procedeu-se a identificacéo
e listagem de todos os
requisito e detalhes
aplicaveis do cliente FORD.

Procedeu-se a identificacao
e listagem de todos os
requisito e detalhes
aplicaveis do cliente VW.
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Tarefa

3- Analisar,
compreender,
interpretar e
correlacionar todos os
requisitos especificos do
cliente FIAT

4- Analisar,
compreender,
interpretar e
correlacionar todos os
requisitos especificos do
cliente PSA

Evidéncia

Customer Specific Reguirements

FIAT 5.P.A. C5R - Rev 03 | June . 29 th . 2012

Subject | Source

Page

L

Specific | Particular Requirements

1. Customer
Representative

wn

The organization's Top management ghall individualize in itz
structure at least one customer representative in the quality
department and/ or in the Technical Area.

The representative shall have responsibility and authority to
enzure that these customer reguirements are addressed
and implemented

Customer Specific Requirements
PSA Peugeot Citroén-C5R for use with 1505 16949:2009 | November 2013

Subject ! Source

v

Page

Specific / Particular Requirements

3. PSA organization in
Supplier Relaticnship

The Supplier Qualty Department [(Supplier
Development Department (DSDYy of PSA
Purchasing Department iz organized in such a
way that there i2 a unigue operational PSA
representative per supplier plant. This PSA
representative name 30 site” is to be known
by the Customer representative of the supplier.

Comentario

Procedeu-se a identificacéo
e listagem de todos os
requisito e detalhes
aplicaveis do cliente FIAT.

Procedeu-se a identificacado
e listagem de todos os
requisito e detalhes
aplicaveis do cliente PSA.
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Tarefa

5- Cruzamentos dos

requisitos da ISO/TS

16949 vs requisitos

especificos do cliente
FORD

6- Cruzamentos dos

requisitos da ISO/TS

16949 vs requisitos

especificos do cliente
VW

Evidéncia

1S0/T$ 16949:2009 | 3rd ed

AIAG Core Tool Manuals (APQP- 2nd
ed 2008 | PPAP - 4thed 2006)

C5R | MINIMUM AUTOMOTIVE QUALITY

MANAGEMENT SYSTEM REQUIREMENTS FOR SUB-

TIER SUPPLIERS | August 2014

Customer Specific Requirements

Ford Motor Company - CSR For Use With 1SOITS

16949 | May.2014

2009 CSR| Ford Motor Company CSR |
Foruse with PPAP 4.0 | June.2013 Snec - . .
ific [ Particular : Specific | Particular
Subject/ Source | Page HT: i i Subject/ Source | Page H'(:‘C i i
Subject/ Source , |Page’, | Subject/ Sourc,| Page |, . R . - T
Top.managementshall The organization shall
designiate personnel notly  Fod  Motor
7 2 x A with responibility and Campan Sunliet
. T4 Customer authorityta ensure that Teclfn iczl i\ssistanzi n
5521 Customer . |representative customer requirements 4.5 Customer A }
e § 214 7 . ) 10 |wiiting within 10 working
representative sreaddessed This  |Representative days of any changes 1o
includes selection of )
. e senior  management
special characteristics, respansitle for Qi
: S pansible for Quality or
satting quality cbjectives commany aunershi
and related raining, pany R

1SOITS 16949:2009 | 3rd ed

2009

Customer Specific Reguirements

Verband der Au

{(VDA)- Process Audit - 6.3 | 2nd ed

tomobilindustrie

Customer Specific Requirements
Formel- Q Konkret | Version 5 |April . 2015

Subject f Source |

Page| ..

Subject | Source

-

Questions

Subject | Source

-

Page

-

Specific | Particular
Requirements
-

7.5.1.8 Service
agresment with customer

P T | 7.2 Customer
Support / Customer
Satisfaction /
Service

Iz customer support
ensured?

2.2 Measures of

safeguarding in

conjunction with
nomination

The award of
contracts invohving
the start of
production at
different times and at
different
manufacturing sites,
reguire the existence
of an appropriate
action plan or
production concept
(guch as safeguards
for green field /
brown field projects).

Comentario

Procedeu-se a correlacéo
dos requisitos da ISO/TS
16949 com requisitos
aplicaveis do cliente FORD

Procedeu-se a correlacéo
dos requisitos da ISO/TS
16949 com requisitos
aplicaveis do cliente VW
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Tarefa

7- Cruzamentos dos
requisitos da ISO/TS

16949 vs requisitos
especificos do cliente
FIAT

8- Cruzamentos dos
requisitos da ISO/TS

16949 vs requisitos
especificos do cliente
PSA

Evidéncia
Customer Specific Fequirements
ISO/TS 16343:2009 | 3rd ed FIAT S.P.A_CSR - Rev 03 | June . 29 th . 2012
2009
Subject { Source| Page Specific ! Particular Requirements
Subject ! Source . |Page - - v v
i L= related to th i
;gl':i?en 5 reislediothe 14 related to the + Attachment 08 request For quotation [FFGQ) and Statement of]
product requirements [SOR]
The organization =hall upload to the international material
A IM05 | data system [IMDS), httpetfwww mdsystemocom the data
Frocurement 7] related to the chemical composition of itz products. The|
Specific 9.01107 organization i ewven respongible for the data uploaded in
IMOS related to the producks of itz own suppliers.

2009

I1SOITS 16949:2009 | 3rd ed

Customer Specific Requirements
PSA Peugeot Citroen-C SR for use with ISOTS 16949:2009 |
November 2013

Subject f Source

- |Page -

Subject I Source

Page

- -

Specific /| Particular Requirements

-

7.7 Planning of
product realization

13

7.1 Planning of product
realization

The =upplier must implement a complete
and =tructured approach to guarantee
production, with three-lewvel. This
approach must include a three-lewel
production schedule:

- Sales & Operating Planning (S&0P) for
leng-term strategic scheduling which
includes complete forecasting of
cuztomer demand,

- Master Production Schedule (MPS),
coherent wwith S&0P outputs, for|
prowiding a complete forecasting of the|
customer demand at the Part Mumber
lewel on short term,

- Production Planning (Prod. Plan) for
detailed manufacturing program on daihy|
basiz coherent with MPS outputs.

Comentario

Procedeu-se a correlacéo
dos requisitos da ISO/TS
16949 com requisitos
aplicaveis do cliente FIAT

Procedeu-se a correlacéo
dos requisitos da ISO/TS
16949 com requisitos
aplicaveis do cliente PSA
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3.4.4 Formalizacdo da metodologia

A metodologia desenvolvida, terceira etapa, assenta em duas premissas que consistem no
desenvolvimento de uma matriz e na formalizacao de um procedimento documentado de Analise

de Requisitos Gerais de Cliente. Detalhando:

a) Automotive Sector Base Documentation | Customer-Specific Requirements Matrix
A proposta de matriz desenvolvida tem como objetivo servir de base/input para a identificacdo de
requisitos gerais e especificos de cliente, e substanciado no seu corelacionamento entre si (Figuras
28 e 29).

A matriz apresenta a seguinte estrutura:

=  Requisitos ISO/TS 16949

= Qutras fontes de informacéao
= APQP da AIAG

= PPAP da AIAG

= Requisitos FORD

= VDAG6.3

= Requisitos VW

=  Requisitos da FIAT

=  Requisitos da PSA

Legend. ATF Requirements

are i blwe fafics

Hyperlinks are in bold red (Click on the
cell)

Other sources are in green

1SOITS 16949:2009 | 3rd ed 2009
Clause Number and Title

IATF | Other Sources

©»

AIAG Care Toal Manuals (APQP- 2nd ed

2008 | PPAP - 4th ed 2006)

CSR | MINIMUM AUTOMOTIVE QUALITY MANAGEMENT
SYSTEM REQUIREMENTS FOR SUB-TIER SUPPLIERS |

Customer Specific Regquirements
Ford Motor Company - CSR For Use With ISOITS

CSR | Ford Motor Company CSR | For use August 2014 16349 | May. 2014
with PPAP 4.0 | June.2013 i
Subject ¢ Sowrce | Page 55""'“‘ '] Page 5“““"'“,'
Subject/ Source |Pag - | Subject f Source S ‘ Page - Subject Source | - | Page| - - - S O - equir =

Figura 28 - Estrutura da Automotive Sector Base Documentation | Customer-Specific Requirements

Matrix — Parte |

9 )

Customer Specific Requirements
Formel- Q Konkret | Wersion 5 |April . 2015

PSA PEUGEOT CITROEN I

Customer Specific Requirements
Verband der Automobilindustrie (VDA)-
Process Audit - 6.3 | 2nd ed 2010

Customer Specific Requirements
PSA Peugeot Citroan—-CSH for use with ISOITS
16943-2003 | ber 2013

Customer Specific Requirements
FIAT 5.P.A. CSR - Rev 03 | June . 29th . 2012

. . Specific  Particular . Specific ! Particular . Specific # Particular
Subject ! Source S Subject d Source | Page e Subject ! Source | Page e Subject ? Sowrce Page O

Figura 29 - Estrutura da Automotive Sector Base Documentation | Customer-Specific Requirements

Matrix — Parte Il
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No anexo V, visualiza-se o detalhe a matriz Aufornotive Sector Base Documentation | Customer-
Specific Requirements Matrix, o output maior, da concretizacao do projeto, com cruzamento da
informacao proveniente da ISO/TS 16949, de outras fontes de informacao, dos principais manuais
e referenciais normativos da industria automovel e os requisitos particulares de cada um dos

clientes analisados.

b) Procedimento documentado Analise de Requisitos Gerais de Cliente
0 desenvolvimento de um procedimento documentado permite a formalizacao da metodologia de
analise de requisitos de cliente, e sistematizar a pratica nas diferentes divisdes, quer no ambito
da YSE, possibilitando também alguns /nputs, para complementar e otimizar as metodologias a
nivel europeu (YEL) e YC, proporcionando o ponto de partida para a operacionalizacdo da matriz
desenvolvida.

O procedimento tem como objetivo:

= Obter maior eficiéncia, consisténcia e otimizacdo em todo o processo de ARC;

=  Assegurar que todos os requisitos gerais de cliente sejam recolhidos, analisados,
tratados e divulgados, pela organizacao;

= Assegurar que as atividades de analise de requisitos de cliente devem estar

comprometidas com os objetivos: qualidade, custo e prazo de entrega.

Como elementos preponderantes para a concecado do procedimento documentado Andlise de

Requisitos Gerais de Cliente, foi tido em consideracao os seguintes pontos-chave:

= 1. Entrada dos requisitos de cliente CSR

= 2. Constituicdo de equipas multidisciplinares;

= 3, Analise dos CSR;

= 4 Interface com BU;

= 5, Gestao de Projetos;
6. Papel do CCS, interface entre YSE e Clientes;

= 7. Requisitos especificos de cliente em tempo util;
8

. Plano de controlo / Evidencia de cumprimento CSR.
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0 procedimento documentado Analise de Requisitos Gerais de Cliente (excerto na figura 30) , em

Anexo VI, apresenta a seguinte estrutura:

= Objetivo;
= Ambito;
= Definicoes;

= Responsabilidades;

= Procedimento;

= Documentos de Referéncia;

= Equipa Multidisciplinar de Revisao;

= Descricao Revisao / Historico

Codigo e Nivel do
‘ YAZAKI Procedimento/Guideline/instrugdo/Especificagio Documento
[Procedure | Guidelng | Instruction |Specication) {Document and Revision
Number)

Sector Emissor [Procedura Cwner)
Sistema de Gestao

da Gualidade Titulo (Tie) ooyyy-zzzz_N
Departamsnto (Controling Depart.| Analise de Requisitos Gerais de Cliente -
Qualidade

1.0 Objectivo (Object):

- Este procedimento tem como objective, definir a metodologia aplicavel 4 analize de requisitos
geraiz de cliente, de forma a sistematizar a pratica, e a obter maior eficiéncia, consisténcia e

otimizagdo em todo o processo, na YSE.

- Pretende-se assegurar que todos os requisitos gerais de cliente sejam recolhidos, analisados,

tratados e divulgados, pela organizag&o.

- Todas as actividades do referido procedimento, dev

usto e Prazo de entrega.

Figura 30 - Procedimento documentado Analise de Requisitos Gerais de Cliente

De uma forma resumida, as principais atividades que suportam o método associado ao

procedimento documentado, estdo abordadas na tabela 20:
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Tabela 20 - Atividades fundamentais do método formalizado

Atividade

1. Rececao Requisitos de Cliente

(RC) (Novos/revistos)

2. Envio do RC para SGQ

3.Substituicdo/ Disponibilizacéo
do RC no QI pelo SGQ

4. Team /leader da EMARC
convoca equipa para reuniao de

analise

5. Reunido inicial de analise RC

6. Reunido de seguimento de

analise RC (novos/revistos)

7. (Re)Definicao / Aprovacao de

Plano de Acdes

8. Implementacao do Plano de

Acdes

9. Reunido de validacdo da

implementacéo Plano

10. Fecho do Plano de Acdes

11. Reuniao equipa Projeto

Descricdo
A rececao dos requisitos de cliente em varias fontes como: Website
IATF; Portal do cliente; Manuais disponibilizados pelo cliente (ex.:
Manuais da AIAG); CSC / BU; Requisitos / diretrizes da YC / YEL.
Caso os RC, sejam rececionados por outros departamentos /
sectores dentro da YSE, os mesmos devem ser enviados para 0 SGQ

pelo recetor.

0 SGQ confirma o nivel de emissdo dos documentos rececionados

com o nivel do documento existente no Ql.

O respetivo 7eam leader da EMARC, deve convocar reunido, com
todos os elementos da equipa. Caso aplicavel envolver os clientes/

fornecedores/ subcontratados, CSC / BU.

E efetuada uma 1? analise aos RC pela EMARC correspondente,
tendo por objetivos confirmar se os /nputs rececionados sdo novos /

revistos / alterados e avaliar de uma forma

A EMARC reune-se para dar seguimento a analise dos RC e verificar

0 seu impacto nos processos e projetos existentes.

A EMARC (re)define plano de acao (com as medidas/recursos

apropriados) para dar resposta ao cumprimento de todos os /nputs.

Proceder a implementacao do plano de acdes de acordo com o

definido.

O Team /leader agenda reunido com a EMARC, para monitorizar/
validar o resultado das acdes empreendidas e prazos cumpridos,

definidos no plano.

0 Plano de Acoes é fechado, caso se constate que todas as acoes

do plano foram implementadas com sucesso.

O Gestor projeto deve convocar uma reunido para analisarem 0s

pontos em aberto.
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Atividade

12- Atualizacdo Plano Projeto

13. Analise e confirmacao da

Matriz ASBD/CSR

14. Atualizacdo da Matriz
ASBD/CSR

15- Fecho da Formalizacdo /

Disponibilizacao dos outputs

Descricdo
A equipa de gestao de projetos envolvida, analisa as novas/revistas
especificidades dos RC e desencadeia de imediato as medidas

adequadas a aplicar nos projetos em curso.

O responsavel do SGQ analisa a necessidade de atualizar a Matriz

ASBD/CSR.

Caso se verifique a necessidade de atualizar, a matriz ASBD/CSR,

esta é atualizada pelo SGQ, e disponibilizada na aplicacéo Qi.

Apos fecho do plano de acdes / projeto, o 7eam Leader EMARC /
Gestor Projeto da por encerrado todo o processo de analise de REC.
Disponibiliza os resultados /outputs finais, a todos os elementos

intervenientes.
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3.5 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

3.56.1 Resultados Obtidos

No seguimento do estudo de investigacédo, chega-se a ultima acéo pratica do desafio, a quinta,
que teve como alvo, operacionalizar a metodologia desenvolvida, e determinar o impacte / mais-
valia da nova pratica, nas diferentes divisdes (analise conjunta com a organizacéo), dando resposta
a pergunta de investigacao do projeto, quais as motivacdes e desafios subjacentes a
implementacao de uma nova pratica, no contexto da analise de requisitos de cliente?
Concretizada acdo, a correspondente & operacionalizacdo do projeto, segue-se para a acdo nédo
menos crucial, como analise e discussdo de resultados.

Note-se, que se iniciou o presente estudo, com uma problematica chave para a organizacao,
intrinseca a gestao dos requisitos de cliente. Resultante da grande quantidade e complexidade das
exigéncias e requisitos dos clientes do setor, associado as diversas plataformas de disponibilizacao
dos requisitos e dificuldades em analisar e interpretar as necessidades especificas dos seus
clientes e posteriormente operacionaliza-las de forma efetiva e eficiente na organizacao.

Perante, a problematica da investigacao, o objetivo nuclear, passava por dar resposta a pergunta
de ambito geral do projeto:

Como identificar, analisar, interpretar e considerar sistematicamente os requisitos do cliente, no
desenvolvimento do processo do produto e operacionaliza-los de forma efetiva e eficiente na
organizacao?

A acao pratica a pergunta, centra-se no desenvolvimento de um modelo conceptual, com a
concretizacao de uma metodologia de correlacao dos requisitos comuns e particulares de cliente,
com os requisitos dos principais referenciais e manuais de referéncia da qualidade, do setor da
industria automovel.

A materializacao da acao do projeto de investigacao, desenrolou-se em trés etapas:

= Realizar o cruzamento dos requisitos dos normativos e manuais (documentacao
base): ISO/TS 16949 | APQP | PPAP | VDA 6-3;

= (Correlacionar a documentacado, referente aos Requisitos gerais/especificos de
quatro clientes (os CSR), FORD | VW | FIAT | PSA;

= Formalizar a metodologia em procedimento, por forma a definir a gestdo e analise

de requisitos gerais e especificos de cliente / operacionalizar.
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Numa abordagem global, ao nivel dos resultados e evidéncias obtidas, decorrentes do
desenvolvimento do projeto de investigacdo pratica, concretizando-se num contributo significativo,
para uma melhor e mais eficiente metodologia de gestao dos requisitos de cliente, na organizacao,

patenteado na tabela 21.

Etapa

12 Etapa:
Cruzamento dos
requisitos dos
normativos e
manuais
(documentacao
base):

ISO/TS 16949 |
APQP | PPAP |
VDA 6-3

2? Etapa:
Correlacionar a

documentacao,
referente aos
Requisitos
gerais/especificos
de 4 clientes
(CSR), FORD |
VW | FIAT | PSA

3? Etapa:
Formalizar a

metodologia em

procedimento, por

Tabela 21 - Resultados obtido pelas trés etapas
Resultado Obtido

- Contribuicdes do ponto de vista tedrico de gestao de requisitos de cliente;

- Consulta de multiplos requisitos dos documentos base, numa so plataforma;

- Diminuicao do numero de fontes de acesso a informacao;

- Sistematizacdo em identificar, analisar, interpretar e considerar requisitos de
cliente, tendo por base documentos de referencia da industria automovel;

- Concretizacao de uma matriz inicial, como o cruzamento dos requisitos
comuns e especificos dos documentos de referéncia;

- Tomada de conhecimento dos requisitos comuns e os requisitos especificos de
cada um dos documentos de base em analise, para a tomada de acao, de

forma a otimizar os processos da organizacao;

- Consulta de multiplos requisitos dos documentos base, numa so plataforma;
- Diminuicao de tempo de consulta;

- Diminuicao de numero de falhas na atualizacdo (ex.: duplicacao de requisitos,
requisitos obsoletos);

- Facilidade de leitura e analise na matriz;

- Apresenta uma imagem rapida e detalhada da estrutura dos CSR’s;

- Sistematizacdo em identificar, analisar, interpretar e considerar requisitos de
cliente, tendo os requisitos gerais/especificos dos quatro clientes;

- Concretizacao da 22 parte da matriz, como o cruzamento dos requisitos
comuns e especificos dos documentos de referéncia, correlacionado com os
requisitos comuns e especificos dos quatro clientes;

- Conhecimento dos requisitos comuns e 0s requisitos especificos de cada um
dos quatro clientes em analise de forma eficiente, para tomada de acdes, de

modo a otimizar os processos da organizacao;

- Materializacao da pratica de analise de requisitos gerais de cliente, num
procedimento documentado;

- Sistematizacao da pratica de analise e gestao de requisitos de cliente;
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Etapa Resultado Obtido

forma a definir a - Contribuicao para a constituicdo de equipas multidisciplinares para analise de
gestdo e analise  requisitos;

de requisitos Sistematizacao da acdo por parte de organizacdo, na analise e gestao de

gerais requisitos de cliente, perante a metodologia desenvolvida;

» - Operacionalizacdo da pratica de analise de requisitos de cliente na
especificos de

) organizacao;
cliente / S -
- Obtencédo de maior eficiéncia e consisténcia em todo o processo, nas

operacionalizar o
diferentes divisdes da YSE;

- Minimiza os riscos de nao cumprimento de requisito cliente.

3.5.2 Parecer de Especialistas do Setor Automdvel

O autor apoés a concretizacdo das trés etapas da operacionalizacdo do projeto, de forma a
percecionar a possivel mais-valia dos outputs do projeto, solicitou o parecer de alguns especialistas
credenciados no sector da industria automdvel. Na tabela 22, é reportado o parecer mas também,
oportunidade e perspetivas futuras de cinco especialistas, ao output do projeto, a Aufornotive
Sector Base Documentation | Customer-Specific Requirements Matrix, em relacdo aos parametros
seguintes: - Estrutura; - Informacao/contetdo geral; - Correlacao/link entre os requisitos e os
varios referenciais; - De que forma a materializacdo desta proposta base de matriz, otimiza os
critérios estruturantes e minimiza os fatores criticos, associados a analise dos CSR; - Contribuicdes
do ponto de vista tedrico e pratico; -Quais as mais-valias/beneficios/ resultados da metodologia,
para a percecdo da analise dos requisitos de cliente; - E por fim, em que medida podera a
metodologia proposta um /nput para uma pratica mais global, ao nivel da Analise dos “OEM
Customer-Specific Requirements”. Alguns especialistas apresentaram o seu parecer de forma
global.

Salienta-se que foi comunicado aos especialista, aguando da solicitacdo do parecer, o enquadrado
do ambito do projeto académico, sem divulgar qualquer dado ou informacéo da organizacao
Yazaki, bem como, salvaguardado as comunicacdes, com termo de confidencialidade entre as
partes intervenientes. Ressalva-se também, que todos os pareceres que estdo no presente

trabalho, foi dada autorizacao para o devido efeito, por parte dos especialistas.
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Tabela 22 - Parecer de alguns especialistas credenciados no sector automével
Especialista Parecer

-“A estrutura parece adequada para um trabalho deste tipo. Podera verificar
que existem requisitos da TS mais aplicaveis, tais como os requisitos mais
operacionais (Req. 6, 7 e 8). A estrutura parece indicada para um exercicio de

comparacao entre requisitos”.

- “...parece-me ser este um dos aspetos principais. Do ponto de vista

Pedro Silva
JATF certified 1SO/TS académico, penso que esta bastante detalhado mas talvez possa ter uma boa

16949 3rd party oportunidade ao aplicar esta abordagem em casos reais. Nessa situacéo, para
auditor | VDA-QMC
certified trainer |

OPCO RH / OPCO
Academia- Managing — organizacao — por ex. onde refere o requisitos da TS de auditorias de processo

além da correlacao dos varios requisitos e da correlacdo com o mapa de

processos da organizacdo, haveria agora que correlacionar com praticas da

Director e onde liga ao requisito do Formel Q de auditorias de processo e produto, podet-
se-ia passar para como dar resposta a esses requisitos e, de que forma, dar
também resposta aos outros CSR’'s — Neste caso, por ex. a realizacao de
auditorias de processo VDA6.3 poderia ser uma resposta”.

- ... a abordagem apresentada permite claramente estruturar a analise, alias,
tem como base um requisito das Regras da TS, que leva a que se desdobrem
0s requisitos da Norma através do processo da organizacao. Quanto aos fatores
criticos, creio que permitira nao deixar nada para tras.”

-“ Do ponto de vista tedrico, claro que contribui para uma analise detalhada dos
requisitos, do ponto de vista pratico, remeto para o ponto seguinte, relativo as
mais-valias”.

- O trabalho por si realizado podera ser Util para organizacdes clientes dessas
OEM’s, da uma imagem rapida e detalhada da estrutura dos CSR's
examinados. O desafio, estabelecida esta relacdo, passara agora por manter a
matriz atualizada, tendo em conta as alteracdes regulares dos CSR’s".

-* Do ponto de vista pratico, penso que uma abordagem ou desenvolvimento a
dar ao seu trabalho poderia passar por uma analise detalhada de cada requisito
e de que forma € isso implicaria no Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) da
organizacao”.

- “Existem solucdes a nivel internacional que passam por essa analise, como
um servico a prestar as organizacoes. Para além desse servico, penso que a
“desdobragem” no SGQ da organizacao seria uma consequéncia légica do seu

trabalho”.
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Especialista

Antonio Feio

VDA OMC - Portugal
Licensee | DOS-
Portugal, | VDA 6.3 &
/SO TS 16949 Auditor
| Operational
Consulting Maneger

Joao Leite

Engenheiro de

Processo | Project
Manager | CSSMBB,

com experiéncia

internacional na
industria autornovel [

Consultor

Independente na

Industria Automove/

&

Sérgio Caldeirinha

Parecer

- “A forma como efetuou a matriz esta bastante interessante. Pelo que analisei
teve um trabalho arduo, complexo e que assenta numa analise exaustiva a
todos os requisitos dos quatro (ISO/Ts 16949, APQP e PPAP do AIAG e por fim
a VDA 6.3), sendo de facto dos principais de referéncia da industria automavel”.
- ... para além dos CSR em analise, onde e bem cruzou com a documento base
do setor automovel a ISO/TS”.

- “ A matriz desenvolvida, da de imediato as organizacdes clientes dos OEM
analisados, um esquema dos contudo dos CSR's destes, importante para

passar a aplicabilidade dos mesmos nos processos das empresas”.

-“ Acho interessante o seu trabalho, embora hoje em dia com o foco que as
diferentes OEMs tém no preco e na reducdo dos /eadfimes, algumas destas
metodologias e tramites processuais referidos nos manuais da AlAG,
nomeadamente APQP sao esquecidos”.

- “... a pratica corrente na industria automovel, os clientes ndo confiarem nas
auditorias de 3%parte 1ISO/TS16949, pelo que antes da selecdo do fornecedor
fazem eles préprios auditorias aos fornecedores, com parametros de aceitacdo
mais rigorosos, Ex. VW faz autorias VDA, PSA faz auditorias com equipas
préprias, tal como a BMW e a Daimler”, e por esta razédo faz todo o sentido o
seu enorme trabalho”.

- “Cada vez mais existe ha uma sobreposicdo das fases para encurtar o
“leadtime” que nao permitem que, tal como referido no APQP exista uma clara
fase de protétipos, que servirdo de base a uma fase de definicdo final e
lancamento, e a exemplo da sua matriz, ha uma maior percecdo deste tipo de
requisitos, de forma a dar resposta otimizada para o seu cumprimento”.

- “Posso contudo darlhe um feedback geral sobre o propdsito do seu
trabalho...Tendo trabalhado varios anos com varios destes OEM e sendo na
altura responsavel pelo cumprimento dos APQP/PPAP ¢ algo que domino com
algum a vontade. Sempre foi uma grande dificuldade para mim essa
propagacdo de CSRs que em nada ajuda quando o tempo é curto e a pressao

para o cumprimento de prazos é grande. O seu trabalho pode vir a ser relevante
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Founding Partner &
President at Lean
Academy Portugal |
Managing Partner at

Especialista: APQP,
FMEA, SPC, 8 D,
Métodos Taguchi,

GDT ,1SO TS 16949,

ISO 9001 e VDA6.

Jeremim Martins

Consultor, Formador,
Audiifor e Gestor de
Projectos | Sistemas

Consulfor e Formador

Especialista

True-Skills |

de Gestao |
/50/ts16949/

Grupo Renault

Parecer

se conseguir ser alargado a todas as grandes OEM e se se converter numa
aplicacéo, tal como refere, para consulta pelos profissionais do setor”.

- ...tal como também refere, com edicdes atras de edicdes, rapidamente a sua
tabela deixara de refletir a realidade. Isto em termos de visdo futura, havera a
necessidade de atualizacao constante”.

- “ 0 trabalho real, ele sera mais interessante com uma analise critica, dando
indicacdes sobre a relevancia dos CSR face a ISO/TS, e indicando um conjunto
de diretrizes a enviar ao comité SO, sobre o evoluir das futuras revisdes desta
TS de forma a se atingir um referencial mais agregador e sem uma impor a
necessidade de CRS...Utopico? Certamente que sim, mas esse seria um bom

contributo para a maturacao deste dominio”.

Nota introdutéria: O Eng.® Jeremim Martins, foi formador do autor no presente
ano, na formacao “ISO/Ts - Technical Specification 16949:2009".

- “Fico grato por ter apreciado o trabalho que todos desenvolvemos ao longo
dos 3 sabados a debater, analisar e consolidar conhecimentos sobre o tema
em apreco, a ISO TS 16949”.

-“ ... Retribuo os agradecimentos pelo seu empenho e envolvimento, com base
também na sua experiéncia e conhecimentos que ja tinha sobre as ISO TS, que
muito ajudaram enriquecer as sessoes, para além da vasta documentacao que
teve a amabilidade de disponibilizar.”

-“Relativo ao seu trabalho de Pés-graduacéo, como ja tive oportunidade de lhe
dizer, para além de estar ali refletido na metodologia, muito trabalho
desenvolvido, tenho a certeza muitas pestanas queimadas, muitas horas de
leitura, ¢ de facto um projeto detalhado, muito valido, para qualquer
organizacao clientes dessas OEM’s em analise, e podera servir de base para

passos mais especificos, por exemplo:

= Incluir outros CSR's;

= |nterpretar e detalhar a forma de lhes dar resposta;

= Aplicar em organizacdes de cadeia de fornecimento da industria
automovel, através do desdobramento no SGQ;

=  QOtimizar a sua metodologia numa aplicacao informatica e coloca-a no

mercado, rentabilizando o seu enorme esforco.
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3.5.3 Feedback da Organizacéo

Por fim, mas ndo por ultimo, diria mais nos lugares cimeiros, por se tratar do parecer e validacao

da organizacao (YSE), onde foi desenvolvido o projeto, a Eng.? Cristina Reis, como representante

da Gestao para todos os assuntos relacionados com o Sistema de Gestao da Qualidade.

Com efeito, de corporalizar a fase da validacdo da metodologia desenvolvida, e determinar o

primeiro impacte sobre nova pratica, nas diferentes divisdes, sendo este substanciado numa

analise conjunta na organizacao, e reportados em trés perspetivas a avaliacdo, como € revelado

na tabela 23.

Tabela 23 - Parecer em trés perspetivas da validacdo da organizacao

Organizacao

W YAZAKI

Cristina Reis
Quality Manager /
European Corporate
Auditor at Yazaki
Saltano Ovar -

Industria automove/

Parecer / Perspetivas da Avaliacédo

1. Com a concretizacdo dos outputs do projeto, de que forma a formalizacdo
da metodologia de analise de requisitos de cliente (procedimento ARC),
contribui para a melhoria da pratica, e para fomentar o ponto de partida para
a operacionalizacdo da matriz, nas diferentes divisbes / elementos das
EMARC's?

2. Na materializacéo desta proposta base de matriz, de que forma esta permite
cooperar para a optimizacao dos critérios estruturantes e minimizar os fatores
criticos, associados a analise dos requisitos de cliente, nas diferentes divisdes
/ elementos EMARC *s?

R.: -“ Com o output do projeto foi possivel:

=  Matriz:

a. Iniciar o cruzamento dos requisitos de cliente facilitando identificacdo dos
requisitos comuns nos clientes mencionados.

b. Permite igualmente realcar requisitos Unicos de cada cliente facilitando a
sua analise e a definicdo de Acdes para cumprimento dos mesmos.

c. Permite igualmente uma abordagem comum entre as diferentes equipas
EMARC;

d. Minimiza os riscos de ndo cumprimento de requisito cliente.

=  Procedimento:

a. Documentar o processo ja existente da analise de requisitos de cliente tendo
como mais-valia a normalizacdo completa do processo na organizacéao.
b. Definicdo do processo interno em complemento do procedimento geral

europeu.
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Organizacao Parecer / Perspetivas da Avaliacédo

c. Efetuar a ligacao ao organigrama de equipas EMARC definidas bem como a

analise da matriz desenvolvida”.

Qual o impacte da operacionalizacdo da metodologia desenvolvida ao longo do
projeto, na organizacao, no ambito de analise de requisitos de cliente? E em
que medida podera ser um input para uma pratica mais global, a nivel
corporativo?

-“A Matriz foi enviada para a Qualidade Central para analise da mesma pela
equipa Europeia. Podera ser um complemento do procedimento existente a

nivel Europeu”.
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Capitulo 4
CONCLUSOES E

PERSPETIVAS FUTURAS

Para finalizar, no Capitulo quatro sdo apresentadas as conclusdes finais do projeto, em termos
dos objetivos de investigacao inicialmente propostos. Neste capitulo sdo ainda afloradas as
principais limitacdes que o autor sentiu ao longo a execucao do trabalho de investigacao, bem
como aportada a analise critica. A fechar, sdo abordadas as contribuicdes da presente
investigacao, para o conhecimento na area de estudo, e algumas matrizes, ideias para o
desenvolvimento de futuros trabalhos, dentro do a&mbito de conhecimento da presente

investigacao.

139



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

140



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

4. CONCLUSOES

4.1 CONCLUSOES GERAIS

Com a realizacdo do projeto de investigacdo pratica, no ambito da dissertacdo do MEGQ, da UM,
na organizacdo YAZAKI Saltano de Ovar-Produtos Elétricos, Lda., permitiu alargar areas de
conhecimentos tedricos/praticos, e consequentemente, competéncias no setor da industria
automaovel. Possibilitou aquisicao, de saber tanto em questdes técnicas ligadas ao setor, como no
desenvolvimento de capacidades humanas. Acrescentando assim “Anow-how” numa area tao
exigente como é a da industria automavel, potenciando vantagens competitivas no mercado de
trabalho.

No que diz respeito a acdo do projeto do estudo de caso, apos a analise da “problematica da
investigacao”, que deu origem ao desafio, (em dar uma resposta de forma mais capaz e eficiente
na gestao e analise dos requisitos de cliente), concretizado no desenvolvimento de um modelo
conceptual, traduzido numa metodologia de correlacao dos requisitos dos principais referenciais
da industria automovel, com os requisitos comuns e especificos dos clientes em analise.

Os resultados de uma forma global, foram alcancados, com concretizacdo da matriz denominada
Automotive Sector Base Documentation | CustomerSpecific Requirements Matrix, e o
procedimento documentado, para a sistematizacao da pratica de analise e gestao de requisitos de
cliente.

O projeto, gerou uma proposta de metodologia, sendo uma base de trabalho, para acrescentar
valor a um processo chave para a organizacao, como o €, a da analise de requisitos, com a pratica
sistémica de planear, analisar/realizar, controlar, por fim atuar e otimizar, num processo evolutivo
tanto do sistema organizacional, como do conhecimento para o autor, conduzindo de uma forma
inequivoca uma relacao Win-Win, para com as partes intervenientes.

Concluido o projeto, é tempo de fazer o balanco do cumprimento dos objetivos pré-estabelecidos
na fase inicial, além das limitacdes e constrangimentos, pontos esses que sao abordado nos itens

seguintes da presente dissertacao.
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4.2 CONCLUSOES POR OBJETIVOS

A tabela 24 correlaciona as perguntas de investigacao, com os objetivos e as evidéncias/

resultados obtidos, do projeto desenvolvido.

Tabela 24 - Evidéncias e resultados obtidos dos objetivos de investigacao

1. Pergunta
Investigacao

1. Objetivo

1.Evidéncias e

resultados obtidos

2. Pergunta

Investigacao

2. Objetivo

2.Evidéncias e

resultados obtidos

3. Pergunta

Investigacado

Como sdo geridas as atividades relacionadas com a analise dos
requisitos de cliente?

Diagnosticar/investigar sobre a pratica atual de analise de requisitos

especificos de cliente, na organizacao.

- lIdentificacdo das fontes de informacdo e respetiva analise de
informacao de origem interna (ex: Aplicacao Ql) e de origem externa (ex:
Site IATF).

- Paralelamente, foi observada a metodologia adotada pela organizacao
e descrita na tabela 15, da seccao 3.3. Recolha e analise de dados, com
caréncias ao nivel da sistematizacao e capacidade de resposta as

atualizacoes de requisitos provenientes dos diversos clientes.

Que correlacdo existe entre os requisitos de cliente, explicitos e
implicitos, e qual a sua importancia no desenvolvimento do processo e

produto?

Otimizar os critérios estruturantes / apropriados, para a analise de

requisitos de cliente.

- Quando se realiza uma analise de correlacao ¢ importante definir qual
o referencial que ira servir de padrao, sendo que neste caso adotou-se a
norma ISO/TS 16949, como elemento chave na correlacdo com outros
requisitos, ou seja, os requisitos de clientes e/ou outras fontes séo
sempre correlacionados com os requisitos da norma ISO/TS 16949;

- Este cruzamento de informacao dos requisitos especificos de cliente
com a ISO/TS 16949, referencial base na industria automovel, permite
uma melhor contextualizacao dos mesmos, capacidade de interpretacao

e uniformizacéo da metodologia.

Quais os beneficios de uma metodologia que identifique os requisitos

comuns e particulares de cliente?
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3. Objetivo

3.Evidéncias e

resultados obtidos

4, Pergunta

Investigacao

4. Objetivo

4 Evidéncias e

resultados obtidos

5. Pergunta

Investigacao

Desenvolver uma metodologia de correlacao dos requisitos comuns e
particulares de cliente, com os requisitos dos referenciais normativos

do setor automovel.

Também substanciado com o que referem os especialistas (seccao 3.5
Analise e discussao de resultados), uma metodologia deste cariz

permite 0s seguintes beneficios:

=  Exercicio de comparacao entre requisitos;

= Facilidade de leitura e analise na matriz;

= Abrangéncia, estrutura, detalhe e analise;

= Reduzir o tempo de implementacdo dos diversos
requisitos;

= Correlacionar o que sao requisitos comuns e especificos
entre os clientes;

= Sistematizacdo da pratica de analise de requisitos de

cliente.

4.Que dificuldades/obstaculos sao evidenciados na transmissao e
interpretacao dos requisitos de cliente, entre as diversas partes

interessadas da organizacao?

4. Minimizar os fatores criticos, associados a transmissao e

interpretacao dos requisitos de cliente.

- Com a elaboracdo de uma listagem de fatores criticos de sucesso
(tabela 17, seccao 3.3.), pretendeu-se estruturar critérios que fossem
preponderantes e capazes de influenciar numa analise dos requisitos
de cliente, gerais e especificos;

- 0 dominio e minimizacao destes fatores criticos de sucesso permite

potenciar uma implementacao eficiente da metodologia.

5.Quais as motivacdes e desafios subjacentes a implementacao de

uma nova pratica, no contexto da analise de requisitos de cliente?
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4.3 LIMITAGOES DO PROJETO / ANALISE CRITICA

O projeto de investigacdo de uma forma global, deu cumprimento ao planeamento, quase na
totalidade das fases previstas no cronograma proposto, aquando da realizacédo da proposta de
investigacdo. A excecdo da sexta fase, da escrita da dissertacao, devido a varios fatores abordados
seguidamente. No entanto, o autor sentiu algumas limitacdes e constrangimentos, para a
realizacdo do presente projeto de investigacao, de uma forma constante e eficiente. Destaca-se
desde logo, o problema de saude da sua Méae, e por considerar que a saude, € o “primeiro projeto”
a considerar, logo todos os restantes sao renegados para segundos planos. De realcar, um recurso
chave, o tempo disponivel que foi preponderante, com a carga horario afeta ao projeto de
investigacao, tanto na parte mais pratica de forma presencial na organizacao, cerca de seis meses.
Associado ao facto do autor ser trabalhador independente e que desde o inicio do presente ano,
abracou um novo projeto, com as funcbes de diretor dos sistemas de gestao de um grupo
empresarial, com dez organizacdes (em Portugal seis, Marrocos duas, Brasil uma e na China
uma), onde o tempo disponivel ficou reduzidissimo, o que tornou, ainda mais complexa a
concretizacao da ultima fase da investigacao, a da formalizacdo da dissertacao. Logo, exigiu um
grande esforco quase desumano, com empenho e dedicacao extremas, para o cumprimento do
seu objetivo académico, finalizar o mestrado no presente ano. Em termos técnicos, sobressai
também como limitacao e constrangimento a execucao do projeto de investigacao, a quantidade
de documentacao (todos ela com uma terminologia muito especifica, uma linguagem bastante
técnica, para além de serem as versdes inglesas), para analisar, compreender, interpretar,
interligar e cruzar para conceber a correlacdo de requisitos na matriz. Concretizando, desde
documentacao de base para projeto, passando para inumeros documentos de CSR, de tal forma
qgue houve um momento no projeto que tinha em posse, cerca de 250 documentos, s6 de
requisitos especificos de cliente, que se traduzia em milhares de paginas, o que levou ao
alinhamento de expetativas entre a orientadora da YSE, o orientador da UMinho e o autor, do que
era razoavel e exequivel, perante os recursos disponiveis, para um projeto a este nivel académico.
No geral, todas as restantes limitacoes associadas a este tipo de projetos de dissertacao foram
minimizados, no tempo Uutil, em colaboracao e acompanhamento dos orientadores, tanto o da
organizacao como o professor da UMinho, com reunides/comunicacdes periddicas, para facultar
novos /nput s, monitorizar e avaliar o progresso dos trabalhos de investigacéo. Reconhecendo o
autor que a metodologia desenvolvida, € uma base de trabalho e ndo um produto final, havendo

sempre oportunidades de melhoria, todos estes processos, sao processos evolutivos.
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4.4 CONTRIBUICAO DA INVESTIGACAO PARA O CONHECIMENTO DO SETOR DE
ATIVIDADE

Com a validacao do presente trabalho de investigacdo, o autor perante a pesquisa efetuada de
auscultacao, a alguns dos melhores especialistas do setor Automovel em Portugal (com report de
alguns pareceres, como aflorado no ponto 3.5.2 da dissertacdo, entre outros por comunicacao
informal), com o feedback que recebeu dos orientadores da Yazaki, como da UMinho, da
metodologia desenvolvida, percecionou a possibilidade de contribuir para potenciar o

conhecimento do setor da industria automével ao nivel (por exemplo):

= Interpretacéo e aplicacao, tendo por base os requisitos da norma ISO/TS 16949,
associados aos principais requisitos especificos (0s que sdo comuns entre
clientes), dos OEM s, proporcionando o desdobramento dos requisitos, através
de uma resposta em sistemas de gestao ageis, e uma abordagem de interligacao
dos processos mais otimizada, para uma aplicacao de criacao de valor para o seu

cumprimento;

= Desenvolvimento de solucdes integradas a nivel nacional e internacional que
passam por uma gestdo da andlise e resposta aos CSR, alinhada na base da
metodologia criada, para um servico global, inovador e diferenciador, para que a

cadeia de fornecimento do setor, tenha uma atuacéo proactiva.

= Da analise critica, dando /nput ‘s sobre a relevancia dos CSR face aos requisitos
da ISO/TS16949, com diretrizes a reportar ao comité ISO, sobre o evoluir das
futuras revisdes ISO/TS, tendo por intuito alcancar um referencial mais agregador

e sem impor a necessidade dos CRS ’s.
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4.5 PERSPETIVAS FUTURAS

Numa perspetiva do trabalho de investigacéo agora desenvolvido, podera ser complementado no

futuro, pelo que anunciam-se algumas propostas possiveis de desenvolvimento, mormente:

= Replicar a metodologia para os restantes CSR, bem como a outros clientes;

= Aplicar a metodologia em outras organizacdes clientes dos OEM'’s;

= (Criar uma correlacdo entre a matriz e 0 mapa de processo e praticas
organizacionais, tendo por objetivo, atestar se os CSR's sdo ou nao
cumprimentos/respondidos com as praticas instituidas (desdobramento dos
requisitos normativos e CSR, através dos processos da organizacao);

= Desenvolver uma plataforma informatica em base de dados, tendo por base na
matriz desenvolvida, no intuito de agilizar tanto a atualizacao das constantes
revisoes dos CSR, e tornando a matriz mais eficiente;

= |ntegrar e interligar a metodologia, ou mesmo passar como mais um /rput para
completar e otimizar a definicao de metodologias universais globais, tanto na YEL
como na YC;

= QOtimizar a metodologia numa solucédo informatica e coloca-la no mercado, como
um servico a prestar as organizacdes da cadeia de fornecimento dos fabricantes

automoveis.
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ANEXOS

Nesta secdo apresentam-se os anexos: Lista oficial dos organismos de Certificacdo, Lista de
Requisitos ISO/TS 16949:2009, Mapa de Disponibilidade, Ordem de Trabalho, Autornotive Sector

Base Documentation | Customer-Specific Requirements Matrix e o Procedimento documentado
analise de requisitos gerais de cliente
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ANEXOS

Anexo | - Lista oficial dos organismos de Certificacao ®

ABS5-QE

ABS Quality Evaluations, Inc.
16855 Morthchase Dr.
Houston, TX 77060

USA

Contact: Mr. Chuck McMaken

Tel: + 1734 233 8368

Fax: + 1 281 673 2844

E-mail: cmcmaken@abs-ge.com

Web: www.abs-ge.com

Job Posting: ABS Job Posting - Italy &
Germany '3

AENOR

Asociacion Espancla de Mormalizacion y
Certificacion

CI GENOWVA, &

28004 Madrid

Spain

Contact: Mr Frank PaUW

Tel: + 34 91 4326000

Fax: + 34 91 3190581
E-mail: automocion@aenor.es
Web: www.aenor.es

AC

AFNOR Certification

11 rue Francis de Pressense
F-93571 La Plaine Saint-Denis Cedex
France

Contact: Mlle Christelle Rebillet
Tel: + 32 (0) 1416262 31
Fax: +33(0) 14917 93 46
E-mail: christelle.rebillet@afnor.org
Web: www.afnor.org
Job Posting: AFNOR Job Posting - Romania '3
AFMOR Job Posting -
Metherlands
AFMOR Job Posting
AFMOR Job Posting - Russia '3

ASR

American Systems Registrar, LLC
5281 Clyde Park Ave. SW
Wyoming, MI 49509

Usa

Contact: Ms. Richelle Kinzie

Tel: + 1 888 891 9002

Fax: + 1616 942 5409

E-mail: richelle@asrworldwide.com
Web: www.asrworldwide.com

Job Posting: ASR Job Posting |x;

> Fonte: Website IATF - ISO/TS 16949:2009 Certification Body Official List, Jan.2016
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AVI

AlB Vincotte International
Business Class Kantorenpark
Jan Clieslagerslaan 35

1800 Vilvoorde

Belgium

Contact: Ms. Erica Gijselinck
Tel: + 32 2 574 57 84

Fax: + 32 2 674 5962

E-mail: egijselinck@vincotte.be

Web: www.vincotte.be

BVC

Bureau Veritas Certification
&67/71 Boulevard du Chateau
92200 Meuilly sur Seine

France

Contact: Ms. Andrea Mihalova
Tel: + 331552476 84
Fax: + 331552470 35

E-mail: andrea.mihalova@buresuveritas.com

Web: www.bureauveritas.com

Job Posting: BVC Job Posting - China '2

BV Job Posting - Spain

BWVC Job Posting - Germany

BV Job Posting - Europe

BWC Job Posting - MNorth

BSI

British Standards Institution
12950 Worldgate Drive
Suite 800

Herndon, VA 20170

UsA

Contackt: Mr. Frank Lomas

Tel: + 1703 674 1977

Fax: + 1703437 9001

E-mail: frank.lomas@bsigroup.com

Web: www.bsigroup.com

Job Posting: BSI Job Posting - Brazil '3
BSI Job Posting - China '3
BSI Job Posting - Europe
ESI Job Posting - US 3
BSI Job Posting - Portugal
Spain 1)
BSI Job Posting - Germany '3

CASC

China Jiuding Automotive Supplier Certifications
Co., Ltd

Zhongren Building, Jia 10

Chaoyangmenwai Street, Chaoyang District
Beijing 100020

P. R. China

Contact: Mr. Jinlong Tao
Tel: +86 10 65993959
Fax: +86 10 65993830
E-mail: tacil@casc-cert.com
Web: www.casc-cert.com
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CERMET

CERMET 5oc. Cons a.r.l.

Sede Legale, Operativa e Direzione

Via Cadriano, 23

40057 Cadriane di Granarclo Emilia (BO)
Italy

Contact: Mr. Giuseppe Principato

Tel: + 30 0512258682

Fax: + 39 0514593154

E-mail: giuseppe.principato@kiwacermet.it
Web: www.kiwacermet.com

Job Posting: Cermet Job Posting - America '3

DEKRA

DEKRA Certification GmbH
Handwerkstrasse 15
70565 Stuttgart

Germany

Contact: Mr. Bernd Linder

Tel: + 49 711 7861 2906

Fax: + 49 711 7861 2615

E-mail: info@dekra.com

Web: www.dekra-certification.com
Job Posting: Dekra job posting '3

CIsQ

Consorzio CISQ AUTOMOTIVE
Via Quintilianc 43

20138 Milano

Italy

Contact: Mr. Beniamino Marinoni

Tel: = 39 02 66114152

Fax: + 39 02 66118740

E-mail: info@cisqgautomotive.it

Web: www.cisgautomotive.it

Job Posting: CISO iob posting - Ttaly ‘3

DNV-GL

DHV-GL Business Assurance USA, Inc.
1400 Ravello Drive

Katy, TX 77449

USA

Contact: Mr. Frans Dolmans

Tel: + 1281 396 1000

Fax: + 1 281 396 1903

E-mail: frans.dolmans@dnval.com

Web: www.dnval.com

Job Posting: DN GL Job Posting
DNY Job Posting '3

167



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

DQs EAGLE

DQS GmbH Deutsche Gesellschaft zur EAGLE Registrations Inc.

Zertifizierung von Managementsystemen 123 Webster Street

August-Schanz-Strasse 21 Suite 300

50433 Frankfurt am Main Dayton, OH 45402

Germany UsA

Contact: Mr. Nurani Seshan Venkatachalam Contact: Ms. Kelly Abbott

Tel: +49(0)69 95427-412 Tel: + 1937 293 2000

Fax: +49(0)69 95427-5412 Fax: + 1937 293 0220

E-mail: nurani.s.venkatachalam@dags.de E-mail: Kelly.abbott@eaaglecertificationgroup.com

Web: www.dgs.de Web: www.eaglecertificaticngroup.com

Job Posting: DOS Job Posting - China, Hong Job Posting: Eaagle Job Posting '3
Kong, Taiwan

DOS Job Posting - worldwide

DOS Job Posting - US, Canada '2
DOS Job Pesting - Hong Kong,
China

DOS Job Posting - UK

FCAV INTERTEK
Fundacao Carlos Alberto Vanzolini Intertek
Rua Camburiu, 255 4700 Broadmoor
Alto da Lapa Suite 200
05058-020 Sac Paulo SP Kentwood, MI 49512
Brazil usa
Contact: Mr. Alfredo Pavone Ferreira Contact: Mr. Paul Blattner
Tel: + 55 11 3836 6566 ext, 102 Tel: + 1915 974 0832
Fax: + 55 11 3832 2070 Fax:
E-mail: alfredo@vanzolinicert.org.br E-mail: paul.blattner@intertek.com
Web: www.vanzolini.org.br Web: www.intertek.com
Job Posting: Intertek Job Posting - Norkh

America '2
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IRQS

Indian Register Quality Systems

(& department of Indian Register of Shipping)
24, adi Shankaracharya Marg,

Opp. Powai Lake, Powai, Mumbai - 400 072
India

Contact: Mr. 5. M. Mishra

Tel: <91 22 6707 8000

Fax: +91 22 6707 8198

E-mail: irgs@irclass.org

Web: www.irclass.org

Job Posting: IROS Job Posting '3

JOA

Japan Quality Assurance Organization
1-25 Kandasudacho, Chivoda-ku
Tokyo, 101-8555

Japan

Contact: Mr. Ryuichi Hirakawa
Tel: + 81 2 4560-5680

Fax: + 81 3 4560 5774

E-mail: hirakawa-rvuichi@iga.ip
Web: www.iga.ip

Job Posting: JOA Job Posting '3

KMAR

Korea Management Association Registrations &
Assessments, Inc.

1-1204 Ace High-Tech City Bldg.

775, Gyeongin-ro, Yeongdeungpo-gu

Sepul 150-972

Korea

Contact: Ms, Eun Ju Hwang
Tel: + 82 2 6309 9020
Fax: + 82 2 6209 9004
E-mail: eunju@kmar.co.kr
Web: www.kmar.co.kr

KSA

Korean Standards Association
701-1, Yeoksam-Dong
Gangnam-Gu

Seoul 135-513

Korea

Contact: Mr. Jong Kon Choi
Tel: + 82 2 6009 4665

Fax: + 82 2 6009 4689
E-mail: soulik830@ksa.or.kr
Web: www. ksa.or.kr

JIA-QA

Japan Gas Appliances Inspection Association
114 Building, 4-10 Akasaka 1-chome
Minato-ku, Tokyo 107-0052

Japan

Contact: Mr. Nactoshi Ohmori
Tel: + 81 2 5570 9561

Fax: + 81 3 5570 9566

E-mail: n.oomori@ijia-page.or.jp
Web: www.jia-ga.com

KFQ

Korean Foundation for Quality

371-28, 13F Woolim Lion's Valle B. Bldg.
Gasan-Dong, Geumcheon-Gu

Seoul 153-803

Korea

Contact: Mr. Nam-Hoon Kim
Tel: + 82 2 2025 9031
Fax: +82 2 2025 2069
E-mail: jaeger@kfg.or.kr
Web: www.kfg.or.kr

KQA

Korea Quality Assurance

2nd Floor, Hojeong Bldg.

528-13 Anvyang-6 dong, Manan-gu
Anyang-si, Gyeonggi-Do, 430-715
Korea

Contact: Mr. Jong Chul SONG
Tel: + 82 31 469 9001

Fax: + 82 31 468 2888
E-mail: kga@kga.co.kr

Web: www.kga.co.kr

LGAI

LGAI Certification Technological Center
Campus UAB

Apratat de Correus 18

08193 Bellaterra (Barcelona)

Spain

Contact: Mr. Pere Margenat

Tel: + 34 93 567 2008

Fax: + 34 93 567 2001

E-mail: pmargenat@appluscorp.com
Web: www.applusctc.com
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LRQA

Lloyds Register Quality Assurance
1 Trinity Park,

Bickenhill Lane,

Coventry B37 7ES

United Kingdom

Contact: Mr Kevin How

Tel: + 44 0330 414 1271

Fax:

E-mail: kevin.how@lrga.com

Web: www.lraa.com

Job Posting: LROA Job Posting - USA '3
LROA Job Posting - Austria,

Hungary '3

N5F

NSF International Strategic Registrations, Ltd.
789 N. Dixbore Road

Ann Arbor, MI 48105

USA

Contact: Mr. Jeff Greaves

Tel: + 1 734-827-6800

Fax: +1 734 827-6801

E-mail: jegreaves@nsf.org

Web: www.nsf-isr.org

Job Posting: NSE Job Posting - Europe '3
MSE Job Posting - Japan '3
MNSE Job Posting - MASA '3

NQA

NQA Certification Ltd

Warwick House

Houghton Hill Park

Houghton Regis

Dunstable Bedfordshire, LUS 52X
United Kingdom

Contact: Mr. Stephen Barnes

Tel: +44 (0) 1582 211427

Fax:

E-mail: Stephen.Barnes@naga.com

Web: www.nga.com

Job Posting: NOQA Job Posting - United
Kingdom '3

PJR

Perry Johnson Registrars, Inc.
755 W. Big Beaver Road

Troy, MI 48084

UsA

Contact: Ms, Shannon Craddock
Tel: + 1 248 358 3388

Fax: + 1 248 663 0326

E-mail: scraddock@pir.com
Web: www.pir.com

Job Posting: BIR Job Posting '3
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Quality Austria

Quality Austria - Trainings, Zertifizierungs und

Begutachtungs GmbH
Am Winterhafen 1
4020 Linz

Austria

Ceontact: Mr. Michael Dragosits

Tel: + 43 732 342 322

Fax: + 43 732 342 323

E-mail: michael.dragosits@qgualityaustria.com

Web: www.qualitvaustria.com

SAl

SAl Global Certification Services Pty Ltd.
20 Carlson Court

Suite 100

Toronto, ON M9W 7K&

Canada

Contact: Mr. Brian Keckler

Tel: +1 216 554 0858

Fax: + 1 216 408 5805

E-mail: brian.keckler@saiglobal.com
Web: www.saiglobal.com

Job Posting: SAI Job Posting - USA '3

SABS

SABS Commercial (SOC) Ltd.

1 Dr. Lategan Road Groenkloof
Private Bag X191

Z&-Pretoria 0001

Contact: Mr. Desmond Govender

Tel: + 27 12 428 7911

Fax: + 27 12 344 1568

E-mail: desmond.govender@sabs.co.za
Web: www.sabs.co.za

Job Posting: SABS Job Posting - South Africa '2

5G5S

SGS United Kingdom Limited
Station Road, Oldbury,

West Midlands, B&9 4LN
United Kingdom

Contact: Mr. Neil Hall

Tel: =44 (0) 121 541 4745

Fax: + 44 (0) 121 522 4116

E-mail: neil.hall@sgs.com

Web: www.sgs.com

Job Posting: SGS Job Posting - Russia '2
5G5S Job Posting - France
SGS Job Posting - Germany
SGS Job Posting - UK
SGS Job Posting - Belgium
Metherlands
SGS Job Posting - Morth
America '3
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SIRIM

SIRIM-QAS International Sdn. Bhd
Building 4, SIRIM Complex

1 Persiaran Dato' Menteri

40911 shah alam, Selangor
Malaysia

Contact: Mr. Parama Iswara Subramaniam
Tel: + 50 3 55 44 6459

Fax: + 60 3 5544 o487

E-mail: parama@sirim.my

Web: www.sirim-gas.com.my

5Q5

Schweiz. Vereinigung fiir Qualitats-und
Management Systeme (505)

Bernstrasse 103

CH-3052 Zollikofen

Switzerland

Contact: Mr. Gregor Seekirchner
Tel: + 41 31 910 3535

Fax: + 41 31 910 3545

E-mail: Gregor.Seekirchner@sgs.ch
Web: www.sgs.ch

SQA

Smithers CQuality Assessments, Inc.
121 South Main Street

Suite 300

Akron, OH 44308

UsA

Contact: Ms. Jeanette Preston

Tel: =1 330 762 4231

Fax: + 1 330 7962 7447

E-mail: jpreston @smithersmail.com
Web: www.smithersregistrar.com
Job Posting: SOA Job Posting |x;

SRI

SRI Quality System Registrar
300 Morthpointe Circle

Suite 304

Seven Fields, PA 16046

Usa

Coentact: Mr. Ed Maschmeier

Tel: + 1724 934 9000

Fax: + 1724 935 6825

E-mail: EMaschmeier@sriregistrar.com
Web: www.sriregistrar.com

Job Posting: SEI Job Posting '3
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TMS

TUV SUD Management Service GmbH
Ridlerstrasse 65

D-830239 Munich

Germany

Contact: Ms. Gabriele Feder

Tel: + 49 (0) 89 5791-4260

Fax: + 49 (0) 89-5791-2192

E-mail: gabriele feder@tuev-sued.de
Web: www.tuev-sued.de

Job Posting: TMS Job Posting - 9/3/15 '3

TUV NORD CERT
TUV Nord Cert GmbH
Langemarckstrasse 20
045141 Hannover
Germany

Contact: Mr. Harald Brandt
Tel: + 49 511 9986 2510

Fax: + 49 511 9985 2555
E-mail: hbrandt@tuev-nord.de
Web: www.tuev-nord.com

TUV Hessen

TUV Technische Uberwachung Hessen GmbH
Ridesheimer Strasse 119

54285 Darmstadt

Germany

Contact: Mr. Ottmar Walter

Tel: + 49 6151 600 331

Fax: + 49 6151 600 336

E-mail: ottmar.walter@tuevhessen.de

Web: www.tuev-hessen.de

Job Posting: TUW Hessen Job Posting -
Eomania '3

TUV Rheinland (TIS)
TUV Rheinland Cert GmbH
Am Grauen Stein

D-51105 Kdln

Germany

Contact: Mr. Michael Frohn

Tel: + 49 241 1825-272

Fax: + 49 241 1825-300

E-mail: michael.frohn@de.tuv.com

Web: www.tuv.com

Job Posting: TUV Rheinland Job Posting -
Portugal, Spain '3
TUV Rheinland Job Posting - Mexico,
us 9
TUV Rheinland - Job Posting -
Central and Eastern Eurcpean '3
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TUV Saar

TV Saarland e.V.
Am TOV 1

66280 Sulzbach
Germany

Contact: Mr. &Andreas Resmann

Tel: + 49 5897 506 213

Fax:

E-mail: andreas.resmann@tuev-saar-cert.de
Web: www. tuev-saar-cert.de

UTAC

Union Technique de I'Automobile et du Cycle
Autodrome de Linas-Montlhéry

91311 BP 20212 Montlhéry Cedex

France

Contact: Gilles FOUGERE

Tel: + 33(0)169 8017 34
Fax: +33(0)169 801703
E-mail: gilles.fougere@utac.com
Web: www.utac.com

URS

United Registrar of Systems Ltd.
Cerby Manor

Derby Road

Bournemouth BH1 3 QB

United Kingdom

Contact: Mr. Keith Cooper

Tel: +44 (0)1202 552 153

Fax: +44 (0)1202 290 716

E-mail: Keith.Cooper@ros-group.com
Web: www.urscertification.com

VCA

Vehicle Certification Agency
1 The Eastgate Office Centre
Eastgate Road

Bristol, BSS 6XX

United Kingdom

Contact: Mr. Grahame Pomeroy

Tel: + 44 117 952 4179

Fax: + 44 117 952 4146

E-mail: grahame.pomeroy@vca.gov.uk

Web: www.vca.gov.uk

Job Posting: WCA Job Posting - UK, Morth
America or South America '2

174



ANALISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE - ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOVEL

Anexo Il - Lista de Requisitos ISO/TS 16949:2009 s

ISO/TS 16949:2009 Page

Clause Number and Title
IATF Requirements are in blue italics

Clause Number and Title

Contents iii
Foreword Vi
Remarks for certification Viii
Introduction iX
0.1 General (Last sentence) Quality Management Principles iX
0.2 Process approach X
0.3 Relationship with ISO 9004 Xii
0.4 Compatibility with other management systems Xii
0.5 Goal of this Technical Specification Xii
Quality management systems - Requirements 1

1 Scope (Title only)

1.1 General

1.2 Application 1
2 Normative references 2
3 Terms and definitions (See also 1ISO 9000:2005) 2
3.1 Terms and definitions for the automotive industry 2
4 Quality Management System (Title only) 4
4.1 General requirements 4
4.1.1 General requirements - supplemental 4
4.2 Documentation requirements (Title only) 5
4.2.1 General 5
4.2.2 Quality manual 5

® Fonte: ISO/TS 16949 (2009) - Quality management systems - Particular requirements for the application of 1SO
9001:2008 for automotive production and relevant service part organizations. IATF.3rd ed. 15.June.2009.
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ISO/TS 16949:2009 Page
Clause Number and Title
4.2.3 Control of documents 6
4.2.3.1 Engineering specifications 6
4.2.4 Control of records 6
4.2.4.1 Records retention 7
5 Management Responsibility (Title only) 7
5.1 Management commitment 7
5.1.1 Process efficiency 6
5.2 Customer focus 7
5.3 Quality policy 7
5.4 Planning (Title only) 8
5.4.1 Quality objectives 8
5.4.1.1 Quality objectives - Supplemental 8
5.4.2 Quality management system planning 8
5.5 Responsibility, authority and communication (Title only) 8
5.5.1 Responsibility and authority 8
5.5.1.1 Responsibility for quality 8
5.5.2 Management representative 9
5.5.2.1 Customer representative 9
5.5.3 Internal communication 9
5.6 Management review (Title only) 9
5.6.1 General 9
5.6.1.1 Quality management system performance 10
5.6.2 Review input 10
5.6.2.1 Review input - supplemental 10
5.6.3 Review output 10
6 Resource Management (Title only) 11
6.1 Provision of resources 11
6.2 Human resources (Title only) 11
6.2.1 General 11
6.2.2 Competence, awareness and training 11
6.2.2.1 Product design skills 11
6.2.2.2 Training 12
6.2.2.3 Training on the job 12
6.2.2.4 Employee motivation and empowerment 12
6.3 Infrastructure 12
6.3.1 Plant, facility and equipment planning 12
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ISO/TS 16949:2009 Page
Clause Number and Title
6.3.1 Plant, facility and equipment planning (NOTE) 12
6.3.2 Contingency plans 12
6.4 Work environment 13
6.4.1 Personal safety to achieve conformity product requirements 13
6.4.2 Cleanliness of premises 13
7 Product Realization (Title only) 13
7.1 Planning of product realization 13
7.1.1 Planning of product realization - Supplemental 14
7.1.2 Acceptance criteria 14
7.1.3 Confidentiality 14
7.1.4 Change control 14
7.2 Customer-related processes (Title only) 14
7.2.1 Determination of requirements related to the product 14
7.2.1.1 Customer-designated special characteristics 15
7.2.2 Review of requirements related to the product 15

7.2.2.1 Review of requirements related to the product -Supplement

Supplemental. 15
7.2.2.2 Organization manufacturing feasibility 15
7.2.3 Customer communication 15
7.2.3.1 Customer communication - Supplemental 16
7.3 Design and development (Title only) 16
7.3.1 Design and development planning 16
7.3.1.1 Multidisciplinary approach 16
7.3.2 Design and development inputs 17
7.3.2.1 Product design input 17
7.3.2.2 Manufacturing process design input 17
7.3.2.3 Special characteristics 17
7.3.3 Design and development outputs 18
7.3.3.1 Product design outputs - Supplemental 18
7.3.3.2 Manufacturing process design output 18
7.3.4 Design and development review 19
7.3.4.1 Monitoring 19
7.3.5 Design and development verification 19
7.3.6 Design and development validation 19
7.3.6.1 Design and development validation - Supplemental 19
7.3.6.2 Prototype program 20
7.3.6.3 Product approval process 20
7.3.7 Control of design and development changes 20
7.4 Purchasing (Title only) 20
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ISO/TS 16949:2009 Page
Clause Number and Title

7.4.1 Purchasing process 20
7.4.1.1 Statutory and Regulatory conformity 21
7.4.1.2 Supplier quality management system development 21
7.4.1.3 Customer-approved sources 21
7.4.2 Purchasing information 21
7.4.3 Verification of purchased product 21
7.4.3.1 Incoming product conformityto requirements 22
7.4.3.2 Supplier monitoring 22
7.5 Production and service provision (Title only) 22
7.5.1 Control of production and service provision 22
7.5.1.1 Control plan 22
7.5.1.2 Work instructions 23
7.5.1.3 Verification of job set-ups 23
7.5.1.4 Preventive and predictive maintenance 23
7.5.1.5 Management of production tooling 24
7.5.1.6 Production scheduling 24
7.5.1.7 Feedback of information from service 24
7.5.1.8 Service agreement with customer 24
7.5.2 Validation of processes for production and service provision 24
provision

7.5.2.1 Validation of processes for production and service provision - Supplement o5
provision - Supplemental

7.5.3 Identification and traceability 25
7.5.3.1 Identification and traceability - Supplemental 25
7.5.4 Customer property 25
7.5.4.1 Customer-owned production tooling 25
7.5.5 Preservation of product 26
7.5.5.1 Storage and inventory 26
7.6 Control of monitoring and measuring devices 26
7.6.1 Measurement system analysis 27
7.6.2 Calibration/verification records 27
7.6.3 Laboratory requirements (Title only) 27
7.6.3.1 Internal laboratory 27
7.6.3.2 External laboratory 27
8 Measurement, analysis and improvement (Title) 28
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ISO/TS 16949:2009 Page
Clause Number and Title
8.1 General 28
8.1.1 Identification of statistical tools 28
8.1.2 Knowledge of basic statistical concepts 28
8.2 Monitoring and measurement (Title only) 28
8.2.1 Customer satisfaction 28
8.2.1.1 Customer satisfaction - Supplemental 29
8.2.2 Internal audit 29
8.2.2.1 Quality management system audit 29
8.2.2.2 Manufacturing process audit 29
8.2.2.3 Product audit 30
8.2.2.4 Internal audit plans 30
8.2.2.5 Internal auditor qualification 30
8.2.3 Monitoring and measurement of processes 30
8.2.3.1 Monitoring and measurement of manufacturing processes 30
8.2.4 Monitoring and measurement of product 31
8.2.4.1 Layout inspection and functional testing 31
8.2.4.2 Appearance items 31
8.3 Control of nonconforming product 32
8.3.1 Control of nonconforming product - Supplemental 32
8.3.2 Control of reworked product 32
8.3.3 Customer information 32
8.3.4 Customer waiver 32
8.4 Analysis of data 33
8.4.1 Analysis and use of data 33
8.5 Improvement (Title only) 33
8.5.1 Continual improvement 33
8.5.1.1 Continual improvement of the organization 33
8.5.1.2 Manufacturing process improvement 34
8.5.2 Corrective action 34
8.5.2.1 Problem solving 34
8.5.2.2 Error-proofing 34
8.5.2.3 Corrective action impact 34
8.5.2.4 Rejected product test/analysis 34
8.5.3 Preventive action 35
Annex A (normative) Control plan 36
A.1 Phases of the control plan 36
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ISO/TS 16949:2009 Page

Clause Number and Title
A.2 Elements of the control plan 36
Bibliography 38
[20] Quality Management Principles 38
[21] ISO 9000 - Section and use 39
[22] ISO 9001 for Small Business 39
[23] ISO Management Systems 39
[24] Reference websites: 39
ISO
TC176
TC176 - SC 2

TC 176 - Auditing Practices Group

IATF Global Oversight Offices - Sl's and FAQ's

viii

viii
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Anexo Il - Mapa de Disponibilidade

Mapa de Disponibilidade | FA | Maio 2015

(2

m——
Perisds
Ha | Dia da Inter s | Assinaturas HE g horas
Fanhd
Dl-mal5 SaEnla-deira
O2-ma-15 sabadc 5:00-13:00 14:00-15:00 F&
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Anexo IV - Ordem de Trabalho

Ref: YAZAKI-01
— o 00 Ordem de Trabalho

Data 20.05.15 el
Pontos Tarefas / Descricao

Yoazaki Sakano | Owar | Avenida D.Manue |, Zona Industrial de COwar [3880-109 Owar — Port

Eng®. Cristina Radrigues Almeida | Cualiff & EHS Directar | Componentes = cabelagem

Mail: Cristina almeidayazaii surops.com | tm. 912 262 583 | +. 256 246 933

0. Eng® Cristina Reis | Qualitf Manager | cristina reis@iif azaki-surcpe. com i, 517 450 06T |+ 265 D95 639
Susana Femandes - Controlo Documental | Angela Olfvmira-Auditora int=ma

Joaquim Pina - Auditor de produto (desmembrar o PA, para analisar potenciais falhas)

Teresa Ferreira & Catia Valent= — 30A Tratamenio de reclamagtes a fomecedores

Projeto Y azaki

Tema: "Analise dos nequisitos de dientes: Eswuda de caso na indiistria sutomedvel”

Tendo como objsciivos os sequimes iens=

¥ 1. Disgrostcarimestigar schre & pratica sl de snalise de requisitos especificos de diente, na organiracis;
= 2. Oirizar o3 critérios estnuurames! apropriados, para & andlise de requisites de ciente;

I 3. Deservolver urna metodologa de mmﬁin dos requisiios comuns & particulares de diienie, com o requisiios
dos referencisis nomatives do setor sutomovel;

= 4 Minimizar o= fatores oificos, associados @ transmissio & imMerpretacso dos requisites de dieme;
» 5. Operacionalizar a metodologia desemmobvids, & determinar o impacts imais vaka da nova pritica, nas
diferentes divisdes (analise conjunta com a onganiracio);
Objetivos:
- 1* Fase: Analisar e realizar o cruzamente dos requisitos da seguinte documentagdo base:
u [SOTS 16240 | mw APQF | = PPAP | m VDA G| Part3

Propasito: Esbogar uma malriz inicial para enar os requisitos comuns e especificos dos referidos
documentos. | # Mova propostafabordagem de matriz (wers3o actualizada 26, de acordo com as
melhorias propostas em relacdo 3 vers3o 23 disponibilizada a 06.05.15).

Para esta fase, como referido, considero que & o cuzamento possivel, sendo que & uma vers3o draft
final, havendo sempre possibilidade de melhornia. (= anallsarfvalidar | Pontos a melhorar da V26

& D@ referr Que para 6sIa fase, 8 UMa abordagem possivel, ha de COMD OUTTEs, & QUE para akm oesTs
CUZAMBNTO Foma-58 diffici] Na Minha GpUca OUTTE, COM 05 MBCUrS0s OiSOniveTs.

- 2 Fase: Analisar de forma detalhada a documentagSo, referente a requisitos especificos de cliente
[C5SRY), de um cliente chawe, a definir pela Yazaki

2. Propasite: Desenvolver um modelo conceptual uma metodologia de comelagie dos requisitos
especificos [comuns e particulares), de um diente chave, com os requisitos dos referenciais & manuais
de referéncia (matriz inicial

# Em relagie 3 2* fase do projete, a comelagdo dos requisitos especifices de diente — CSR. ha
expectativa na abordagem dos seguintes 4 dientes: FORD, VW, FIAT; e PSA, comespondente aos
construtores automdveis Americano, Alemao, ltaliano e Francés, mentores da 150 TS, com a matriz
inicial-

4 Como ja referido, & em alinhamenio com as estratégicas “do caminho a seguir”, paa o
desenvolvimento / exequibilidade do projeto na reunido com o Professor Paulo Sampaio, tenho
perspectivado realizar mais 1, no maximo 2 clientes, dificimente os 4.

Posteriormente a Yazaki, perante a proposta da matriz desenwolvida, devera avaliar a metodologia, e
replicar para os restantes clientes, caso assim considere pertinente;

1 P_FA-¥SED3_D1
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Ref - YAZAKI-01
hL500 [nr 1500 Ordem de Trabalho
Pag -
Data: 200515 -
-
Pontos a focar:
Andlise concreta da malriz, com o infuito de melhor o output para ir e enconiro a0 pretendide pela Yazalki, denkro
to posaivel (A maffiz ainda_sata numa vers3o draft am fase da dessmvolvimentn)
»Fisco 1 : Anallzar { avallar o= liens Customer Specific Requirsments da FORD I Pontos 8 melhorar da V.2g).
3. »Fisco 2 - Amaliaar | avallar o8 hens Customer Specific Requirements da FIAT 5.PLA | Ponfce 8 melhorar da
V2E). Mota: FCA US LLC Flat Chirysler automoblles (fora 7)
»FieCo 3 © Anallsar { avallar os [fens Cusiomer Speciic Requirements da PSA ! Pontos a melhorar da V2E).
»Foco 4 : Anallzar { avallar os ltens Cusiomer Specific Requirsments da VW- Formel -3 [em anallsa)
Segundo os seguintes objectivos do projeto:
* 1. Disgnosticarimvestigar sobre & pratica sthual de analise de requisitos espedificos de diente, na organizacaa;
- Solicitar para a possibilidade de disponibilizar de um ppt/ doc com um resumo da metodologial’
pratica padrio de gest3o de projetos  das divisbes COME| © doc, como abordado com o Pedro
Mucha | Resp. de Projetos Combu (Fio; Moldes; PDU; FO/HW)
- Software: YPMS 3 | 7 fases de gestdo de projeto
- Solicitar também um resumo da metodologia/ pratica de Gest3o de Projeto EDS-Cabelagens
4 » 3. Desemvolver uma metodologia de conelacdo dos reguisiios comuns & particulanes de dieme, com o requisitos
dios referencisis normatiios do ssior automovel;
- Concretizacio da Matriz
% . Dperacionalizar a metodologia desenvohida, & determinar o _impacte imais valia da nova pratica, nas
difermntes divisdes (analise comjunta com a organizacaol;
Procedimento interno, para formalizar a T:tm:n-lng'a.-'pr:'ti-c: de analise de reguisito . de uma forma
abrangente, para que seja uma th um ponto de partida para operacionalizagio da matriz nas diferentes
divisoes [partes interessadas)
.- Teria todo o interesze em participar na colaboracio da realizagdo do mesmo.
Como, mencionado desde o inicio do projeto, estou a realizar o meu melhor dentro do que e razoavel e
5. exequivel, perante os recursos disponiveis (tempo, entre outros), para um projeto deste nivel. Tendo
como objectivo primordial, finaizar o projecio no periodo definido, com o melhor output possivel_
— —
Em relagao aos timings, como fomalizado no “Protocolo”, o termino do projeto esta previsto para
018 junho. Tenho planeade como foco até 13, o desenvolvimento/concretizacdo da matriz, (o output do
6. projeto. Perante o citado tenho estriturado dar inicio 3 escrita do relatdrio de dissertago, a meados de
junho até setembro/outubro.
Formagso inberna do processo | Gestao do projecho [APQF & PPAF] & Constatar,| evidenciar a pratics da YSE
= Fatima Sousa | Resp. inspeogio da Rececdo | B Ana Rios | Resp. Qualidsde do Combu f POU
* Soreti Reserde | Resp. Qualidsde Divissof Fio
T - Sraga Ferreirn | Resp. Qualidede Divisao / Maoldes/inj | & Sikva Finto | Resp. Qualidede Divisao / Fibr optica f HY
 Proula Cardoso | Anabeia Mendonga | Carda Almeida | Divisso EDS {Cabeiagens)
» b Freites Ru:l.ﬂguli:lud! Disizho CC5 — Customised -.’.uhlin'i Systam
APQP- Método estruturade para definir & estabelecer os passos necessanios para garantir que umn produte satisfa
05 requisitos do diente.
B 0 objectivo principal: facilitar/ promover 2 comunicag3o entre 25 fungbes envolvidas para garantir que todos os
passos de desenvolvimento, langamento de um produte, sSo terminados a tempo.
£ 3 uma ferramenta orientada para prevencio em oposicso da detecc3o
PPAP: - Atualmentes como £ que garantem que os produtos cumprem todos o5 requisitos, antes de serem
g expedidos para o cdiente?
- - Que deficiéncias tém actualmente na forma como gerem o desenvolvimento do produto e do processo?
- Tém a certeza gue o diente n3o vai rejeitar o produto?
Observegies | Solicite 2 voesa analise concreta da mairiz, com o ntuite de melhor o output parair de enconire dentre do possel, 2o
|pretendido pela Vazaki.
Concluido: X sim Mao Data:20.05_ 2015 | Assinado: F. alves
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Anexo V - Automotive Sector Base Documentation | Customer-Specific Requirements Matrix

Nota de Autor: A versao completa esta disponivel através do seguinte link:

https://www.dropbox.com/s/91809bae708vajn/5-Matriz-Customer_Specific_Requirements_final_dropbox.xlsx?d|=0

Legend: IATF Requirements are in blue italics Hypedinks are in bold red (Click on the cell)

ISOTS 16949:2009 | 3rd ed 2009

Clause Number and Title L ces

Subject / Source Page Subject f/ Source Page
5.5 2 1 Cusfomer reprezentative a
Page:4 FA P FA-YSE DS 01
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Other sources are in green

—

AIAG Core Tool Manuals (APQP-] CSR | MINIMUM AUTOMOTIVE QUALITY MANAGEMENT Customer Specific Requirements
2nd ed 2008 | PPAP - 4th ed S5YSTEM REQUIREMENT S FOR SUB-TIER SUPPLIERS | Ford Motor Company - CSR For Use With ISOTS
2006) August 2014 16949 | May.2014
CSR | Ford Motor Company CSR|
| For use with PPAP 4.0 | speci = - .
5 pecific f Particular . Specific [ Particular
Su I Sou
June.2013 bject / Source Page | ™ oequirements B | R
Subject / Source Page
Top management shall
designate personnel with
responsibility and authority
to ensure that customer
17 Appendix A - - Ui ks are add d.
Completion of the Part| -~ [74Customer representaine ;s inctuges setecton of 4.5 Customer 0
Submission Warrant (PPAP] special characteristics, |Representative
sections 2.18 and 3) setting quality objectives and
related training. comective
and preventive actions,
product design and
development.
Page4 FA P.FA-YSEDS 01
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bector Matrix | Customer-Specific Requirements Matrix

Valkswogen

Customer Specific Requirements Customer Specific Requirements
Verband der Automobilindustrie (VDA)- Process Audit - 6.3 | 2nd ed 2010 Formmel- Q Konkret | Version 5 |April . 2015

Subject ! Source Subject | Source Fage Specific / Particular Requirements

Questions

Are responsible personnel with the
P 2 | 2.5 Project Management organisation and in the customer's company
invoheed in the change control system?

Page:4 Fi& P.FA-YSE.O5_01
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PSA PEUGEOT CITROEN l

Customer Specific Reguirements
FIAT S.P.A. CSR - Rev 03 | June . 29 th . 2012

Customer Specific Requirements
PSA Peugeot Citroen-CSR for use with ISO/TS 16949:2009 | November
2013

Subject | Source

Specific | Particular Requirements.

Subject | Source

Page

Specific /| Particular Requirements.

1. Customer
Representative

The organization’s Top management s‘;\:!l
individualize in its structure at least

customer representative in the quality]
department and! or in the Technical Area.
The representative shall hawe]
responsibility and authority to ensure thatj]
these  cusfomer reguirements  are
addressed and implemented

3. PSA organization in
Supplier Relationship

The Supplier Quality Department (Supplier]
Development Department (DSD)) of PSA]
Purchasing Department is organized in such|
a way that there is a unigque operational PSA
representative per supplier plant. This PSA
representative name "50 site” is to
known by the Customer representative
the supplier.

Page:4

FA

P.FA-YSEOS5_01
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Anexo VI - Procedimento documentado analise de requisitos gerais de cliente
Nota de Autor: A versao completa esta disponivel através do seguinte link:

https://www.dropbox.com/s/wjazdmswanjvkox/6-P_Analise_ CSR_final_dropbox.pdf?dI=0

Codigo & Nivel do
1 YAZAKI Procedimentol Guidelinelinstrugao/Especificagio Documento
[Procedure | Guideline | Instruction [Spectication] (Document and Revision
Mumbsar)
SECinr EMISS0T (PTOGROUNE OWher)
Sistema de Gestio
da Qualidade Titulo (Tite) e pyy-azz. W
[ Departamento (Corong Depari) | ap3jise de Requisitos Gerais de Cliente -
Qualidade

1.0 Objectivo (Object):

- Este procedimento tem como objectivo, definir a metodologia aplicavel a analise de reguisitos
gerais de cliente, de forma a sistematizar a pratica, € a obter maior eficiéncia, consisténcia e

otimizago em todo o processo, na YSE.

- Pretende-se assegurar gue todos os requisitos gerais de chente sejam recolhidos, analisados,
tratades e divulgados, pela organizag&o.

- Todas as actividades do referido procedimento, devem estar comprometidas com os objetivos:
Qualidade, Custo e Prazo de entrega.

2.0 Ambito (Scope):

- Este procedimento & aplicavel a todos os sectores da YSE.

3.0 Definigio (Definition):

AIAG: Automotive Industry Action Group

Aplicagio Qi : Base de dados para disponibilizagio e consulta dos documentos do Sistema da Qualidade
BU: Business Unit

CSC: Customer Service Center

CSR: Customer-Specific Reguirements

EGP: Eguipa de Gestao de Projetos

EMARC: Equipas Mulfidisciplinares de Analise de Requisitos de Cliente

ERF: Enterprise Resource Planning

IATF: Intermational Automotive Task Force

Matrix BDASICSR: Base Documentation of the Automobile Sector Matrix / Customer-Specific
Requirements

RC: Requisitos do Cliente

SG0: Sistema de Gestio da Qualidade

S0P: Start of Production

YC: Yazaki Corporation

YEL: Yazaki Europe Limited

YPMS: Yazaki Project Management System

YSE: Yazaki Saltano de Owar, P.E. Lda

M
M° Revisdo Data Autorizado por Aprovado por Elaborado por
{Feevislon No.) [Date) {Buthorisad By ({Approved By) {Comglied By)
Form Mo. YEL-EQA-P-01_F 18, Revision 1, 040510 Page 1 of 6

" FIEFEFI.EHCE DMLY **
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1 YAZAKI ProcedimentolGuidelinefinstrug3o/Especificagio Codigo e Niwtll do
[Procedure | Guideline | Instruction [Specification] 0 DD‘-'-Um“"-: m'lt
- Mumbsary
Sacior Emiasor |Procedune Cwner) —_—
Sistema de Gestio
da Qualidade Titulo (Tite) ey .
{Controlling Depart ) Anilise de Requisitos Gerais de Cliente -
Qualidade

4.0 Respongabilidade (Responsibility):

- A responsabilidade por elaborar, alterar, distribuir e anular este procedimento € do 5GQ.

- A aprovagdo deste documento € da responsabilidade do Departamento da Qualidade da Y'SE.
- A responsabilidade por cumprir e fazer cumprir este procedimento & de todos os sectores
envolvidos.

Form Mo. YEL-EQA-P-01_F18, Revision 1, 040510 Page Z2of 6
** REFERENCE OMLY **
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g YAZAKI Procedimento/GuidelinefnstrugioEspecificagio Codigo e Nivel do
[Procedure | Guideling | Instnaction [Specification] Doﬂumnmﬂuu o
E Humber)
Sacior Emissor (Procegure Cwner)
Sistema de Gestdo
da Qualidade Titubo (Tiie} - .
{ g ! Anilise de Requisitos Gerais de Cliente -
Qualidade
5.0 Procedimento (Procedure):
{Ducriplien) w ML
TRuprakbd [
] Lzcume-ts

L & recerdo dos resuisitos de chiente (novas
| revistos), pode ser moterislizada por varis foute

s coma: - Regicin das
S |ATF: Partal o chente; Mansis -SED das L e
Regisfios de Cliest [T} ||i:puili|h=impdnrli:ftzl:u.:huis & i
Masns/ mevictns MIAB}; C=C / Bll; Puguizires/ firepivizes dz
YEAEL

[ 5Bl £ rezponsivel por mensaleente werficar
oz portais g cliente (2 que tem acesso) £ mo
site MIF 2 disponibilimedn de AD woves /

dherados.
2 Lazo s FL, sejam receprionados por oubrs. | - 3607 i
deparbmestoz, wechnres destea da Y3E, oz -Todas -
3 mezsrans devers ser emwiades para o 56 pelo Selores
X recepior,
JSubstituicio/ Desponibilizagse
da L ma [ ped SE 3 Ho prazo maxima de um dia apos recepedodo
PC. 0’55 cosfirma o afved de: emizsn das
documsertos receprioradas com o mivel do
doruserts mistests s [ Caso safa diferestz o | 520 i
4 Team leader da BHLRL comvocs) 560 disponibiliza oz AL no portal 0 & eotifica por Ltz de
enquiga para reusizn de andlize il fodes os sebores emvolvides a2 Y2E 550 combrolg de BT
procede 3 actuzizagin da st de cortrol de
requisitos de clisste.
w
S Reuniso inicial 4t & Bz receg3 dos P, o respeciva Team Leader e
andize AL da BMARE, ewe comvoear reusizo, com fodos os | -Team Leader |
tlemerics th equita. Caso asbcive] exvoher o - Org. EMURT
clisdns, fomaratores’ sibporteatades, {
]
5. resniza inicial deverd mealice- = nem
L praze mx 5 giaz éhis, apés dispasiblizado
dos PL mo [ E efechada uss 17 asdlise a0z RD
pela EMAPL orrespontente, tendo por oajetives &
poefirmar 2 oz put ecerionades o soves | CTERR - Org. BART
5 frevizhos / akerados e avaliar de um forma Leader _ERF
+ oital 3 splieiiidade va Y Ha imemstieciade | "PURD | prmiieedy
- - dteragies, o Team Leader formaliza e minsa [Ealw?)
B. Reueifio de sequimentn de th resmiGo e Sivalga oz resultadas. Caso se
arilizz L (mavos/revista:) coesizhen shteraghes, desmratear de imedialn
s mecamisms , pecesirios para dar respasks
203 PL Devem igualeente marcar a5 remmides
Furbsras de anilize = implemestaga dax FL
EABMARE rmine-se para far sequimesha 3 -RL
r analize dos FL & verificar o sew inpacin sox DWRD - ERF .
@ processos = projebos evisherbes iﬂﬂn
Form Mo. YEL-EQA-P-01_F 18, Revision 1, 040510 Page 3of 6
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g YAZAKI Procedimenta/Guidelinefinstrug3o/Especificagio Codigo e Nivel do
[Procedure | Guideline | Instruction [Specification] Dmm“'e; mltﬂ'
Murmiber)

Sacinr EMISS0T (PrOGR0UNe OWner)
Sistema de Gestio

da Qualidade Titulo (Tite) N
Deparamento |Comroling Cepan | . - N AXE-YYY-TIET |
Analise de Requisitos Gerais de Cliente
Qualidade
Flograma Tl Temapena s (=
(Fliowchart) ! : :a-:r‘r-b- M
1 Socumech) |

7.Casa oz processes ishersns a3 compram
com L. 2 EMARL (reléefine plana de agia | .
o 25 medidan, reosrnes speopriades] pae | TESR Loader 'g“"h"

dar resposts a0 comprimento fe fodas os inputs
BL. 0 Plaen de agso £ verificado / sprovade
intermamente pela BAARL 0 Team Leader
dictritei o Plano de agdo 3 todos s selores
mevohides.

2 Proceder 3 implementacdo do plang de agies
de acorda eom o definida.

3. D acordn com 2= datas definidas no plana de
acpies, o Team leader ageeda rewniGo com s
EMARL, para monitorizary validar o resulada
daz agfes ermpreentidas = prazes cumpridos,

defirides mo plane. Bas auditorizs intereas oo

B. Imprlersemrizcio
; f Plang de Actes
3 Fesnido de vdidazin
da implersertac o Flana
Projeias emcurss B |- ReuniSo equizs
2umprera AT Frojeio
3
J ¥
- AehuzlzacZn || 00 Ferho do Plana
Plaeo Projein de Ages
]
3. Arcilize e confrmardo fa

Wairiz BIAS/TR v

evieenas, amitem £ materia de awaliagda.
Loz o cusprass o= AL, pazsar novamente
para 3 ackividade 7.

0.0 Plana mﬁgt':s-:' feckadn, caza 5= poscizhe
que fodas 2= agtes dn plasn foram
implessentardas com sucessa. Lasn 3= angfes
3o estejam ecerrade, proceder de acorda
om0 porfin T deshe procetimetn

1. Ho easn dios BT teress implicag 3o sos
projeries en curmg [zertees SOP), 2= :;;e::
desmevoheer para comprimenios dos mesmoz
pazsa @ ser mositorizado pel equins de projetn.
[0 Bestor projetn deve corvocar uma remito da
esuipa de geskio projetos, pars analizrem oz
porins ew shertn

121 equipa de gestin d= projebos emwolvida,
aralisa 25 novas/ revistas epevificidades dos
L ¢ fesencadeia de imefiaho 25 medides

- Pleode bzin
-Fesposelores - P
-Tear Leader - Peode dzio
EMART -pm
-Tear Leader - Peodedzan
EMART -E

- ko

Bechor Prophn - Emal

** REFERENCE OMNLY **

[E TW ORI

afequadas 3 aplicar nos projelos em cors. - B YRNE
Froceder 3 achalizagio do plasa de projetn, |57 Plrc Fraetn |
com ischus3o dos noves BL e agies a THLIEFE
irmlesemrize pela EGF. i
L 13 o b 2 e efectiacs 0 il el 3 [ Trsmlesder  EDUS/TE
K. Achulizaga da Matriz S —S——y. T R E =
BOAS/TER
4 Casn 5= verifiue 3 necessitade de achclzar, 3 - Matrz
(B) - ey T
dispoibiizas rm e i -G
15 Rpois feche do plase de agties / proietn, 0 Team
15- Fecho da Formalizgdo/ Leder BMARL / Besior Proppin &3 por eneerrado Tesmlesder @R
lieponibiizacSa dos owlputs fodn o procesn de adice de FL. Disporibiliza o (- ey 43 57 - Fommakizag
resubades foulputs feais. 3 fodes o5 demenios daiar]
irteeieies.
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. YAZAIKI Procedimento/Guidelineinstrug3o/Especificagio | U000 & Nivel do
[Procedure | Guideling | INstracion [Spechcation] D“"”m"": m‘“"

. Number)
Sacior Emiesor (Procedune Owner)

Sistema de Gestdo

da Qualidade Titulo (Titie) e pyy-azz. W
Depariamento (Controling Depar | Anilise de Requisitos Gerais de Cliente -
GQualidade

5.1 0Os requisitos de cliente podem ser apresentados na forma de:

- Manual da qualidade do Cliente,

- Documentag&o técnica: Normas; Desenhos; Encomendas. ..

- Requisitos especificos de Cliente (CSR);

- ldentificago das caracteristicas especiais (CC/IOS; SC; HI;...)

- Manuais AlAG: APQF; PPAP; FMEA; MSA ; SPC (adotados pelo cliente);

- Especificago de produto;

- Plano do projeto do clients;

- Requisitos legais e regulamentares;

- Requisitos de propriedade de cliente;

- Requisito de Ambiente seguranga & sadde;

- Acordos de qualidade e capacidade de processo;

- Requisitos de gestdo documental;

- Requisitos de recursos humanos, materiais, equipamentos e infra-estruturas;
- Requisitos de logistica: Condigies de venda; embalagem, identificacdo e rastreabilidade do
produto e tfransporte;

- Outres documentos aplicaveis, ...

6.0 Documentos de Referéncia (Reference Documents):

- ISOITS 16949

- Lista de controlo de requisitos de cliente

- Manual de gestio da YSE

- Matrix BDAS/CSR - Base Documentation of the Automobile Sector Matrix | Customer-Specific
Requirements

- Metodologia YPMS

- TMILD28 - Plano Projeto YSE

- YEL-EQA-P-29 Procedimento de Ao comectivas e preventiva

7.0 Equipa Multidisciplinar de Revisdo (Cross Functional Review):

- O procedimento foi elaborado e analisado pelo Estagiario Femando Alves em conjunto com
departamento Qualidade da %5SE.
Form Mo. YEL-EQA-P-01_F 18, Revision 1, 040510 Page Sof 6
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~y YAZAKI Procedimento/GuidelineinstrugSolEspecificagio |  Comg0 & Nivel do
[Procedure | Guideline | Instnaction [Specfication] 0 e Revision
= Humirary
Sacior Emiasor |Procedune Cwner)
Sistema de Gestdo
da Qualidade Titubo (Titie) S—
Depariamento (Controling Depar Anilise de Requisitos Gerais de Cliente -
Gualidade
8.0 Descrigio Revisdo / Histdrico (Revision History / Reason):
e Descrigido da Alteragao .
Revisio | o {Change Descripton ) prtectael
{Fevision Noj
M Procediments Nowvo
Form Mo. YEL-EQA-P-01_F18, Revision 1, 040510 Page G of 6
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