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RESUMO 

Num contexto empresarial global e de alta competitividade, como é o setor da indústria automóvel, 

torna-se evidente a necessidade das organizações planearem de forma capaz e eficiente o 

desenvolvimento dos seus sistemas, processos e produtos/serviços. Por forma a inovar e criar 

soluções inteligentes de valor acrescentado, dando resposta aos requisitos de cliente e restantes partes 

interessadas, é imprescindível atender a critérios diferenciadores de performance: Qualidade, Custos 

e Prazos, para se tornarem fatores estratégicos de sucesso. 
 

A exigência do mercado automóvel, levou a que a certificação da cadeia de fornecimento deixasse de 

ser opcional, para passar a ser uma exigência 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 (França) e AVSQ (Itália). Por forma a colmatar a hermética no cumprimento de 

requisitos de cliente, surge a norma ISO/TS 16949, que veio incluir os requisitos dos vários 

fabricantes, com o reconhecimento e aceitação global pelo OEM, ao convergir para um único 

referencial internacional do setor automóvel, desenvolvido por membros do IATF. Contudo, a diferença 

nos requisitos está sempre presente. 
 

O objetivo do presente estudo de caso de investigação prática substancia-se num modelo conceptual, 

com o desenvolvimento de uma metodologia de correlação dos requisitos comuns e específicos de 

cliente, com os requisitos dos principais referenciais e manuais de referência do setor da indústria 

automóvel. O projeto foi concretizado na realidade de uma organização multinacional, com filial 

instalada em Portugal, fornecedora de cabelagens e componentes para indústria automóvel.  
 

A operacionalização da metodologia de investigação passou, inicialmente, por realizar um diagnóstico 

sobre as práticas atuais de análise de requisitos de cliente. Este foi o ponto de partida para a conceção 

de uma metodologia que assenta em duas premissas: numa plataforma que potencia a dinamização 

e a comunicação dos requisitos, e na formalização de um procedimento documentado de análise de 

requisitos gerais de cliente. O objetivo, passa por obter maior eficiência, e um impacte significativo de 

mais-valia na organização, numa solução em que se pretende, inovadora, diferenciadora, para uma 

resposta integrada e proactiva, na otimização do processo. Haverá sempre oportunidade de melhoria 

para projetos futuros, numa perspetiva global ao nível organizacional. 
 

PALAVRAS-CHAVE 

Indústria automóvel | ISO / TS 16949 | Fabricante de Equipamentos Originais - OEM | Requisitos 

Específicos de Clientes | Sistemas de Gestão da Qualidade  
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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 (Italy). 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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da Qualidade para o Setor Automóvel 

JAMA - Japan Automobile Manufacturers Association 

MEGQ - Mestrado em Engenharia e Gestão da Qualidade  

MLA - Multilateral Recognition Arrangements  

MSA - Measurement Systems Analysis 

NP 4457- Norma Portuguesa de Requisitos de Sistemas de Gestão da Investigação, 

Desenvolvimento e Inovação 

NTF - no trouble found  

OEM - Original Equipment Manufacturer 

OHSAS 18001 – Norma Internacional de Requisitos Sistemas de Gestão da Saúde e Segurança 

Ocupacional 

PDCA - Plan | Do | Check | Act 

PDU - Power Distribution Units 

PFMEA - Process Failure Mode and Effects Analysis 

PIB - Produto Interno Bruto 

PME´s - Pequenas e Médias Empresas 

https://en.wikipedia.org/wiki/International_Accreditation_Forum
https://en.wikipedia.org/wiki/Multilateral_Recognition_Arrangement
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PPAP - Production Part Approval Process 

Ppk - Índices de Capacidade e Performance do Processo  

PSA - Peugeot Citroën Group 

PSW - Part Submission Warrant 

PTC- Centro Técnico Porto  

QAS&S - Qualidade, Ambiente, Segurança & Saúde 

QI- Base de dados para disponibilização e consulta dos documentos do Sistema da Qualidade 

QMC- Quality Management Center  

QMS - Quality Management  System 

QS-9000 - Quality Standardization developed by a "Big Three" American automakers 

REC - Requisitos Específicos do Cliente  

RMM - Recursos de Medição e Monitorização 

SAE - Society of Automotive Engineers  

SMMT - Society of Motor Manufacturers and Traders 

SPC - Statistical Process Control 

TPS- Toyota Production System 

TS - Technical Specification 

U.K. - United Kingdom 

UM - Universidade do Minho  

VDA - Verbrand der Automobilindustrie e.V. 

VDA-QMC - Qualitäts Management Center des Verbandes der Automobilindustrie 

VW - Volkswagen 

WH - Wire Harness 

YC - YAZAKI Corporation 

YEL - YAZAKI Europe Limited 

YEL-BL - YAZAKI Europe Belgium Branch 

YSE - YAZAKI Saltano de Ovar-Produtos Elétricos, Lda. 
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Capítulo 1 

INTRODUÇÃO 
 
No primeiro capítulo da dissertação, referente à introdução e correspondente à Fase 1 do 

trabalho: com a formalização da proposta e objetivos, é apresentado o enquadramento do 

tema e do projeto de investigação, são explicadas as motivações que estiveram na origem 

do trabalho, as perguntas e objetivos da investigação, bem como uma breve descrição da 

metodologia e fases de investigação aplicada e por fim, abordada a estrutura da dissertação. 
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1. INTRODUÇÃO  

1.1 ENQUADRAMENTO  

Num contexto empresarial globalizado e de alta competitividade, como é o setor da indústria 

automóvel, torna-se evidente a necessidade das organizações planearem de forma capaz e 

eficiente o desenvolvimento dos seus sistemas, processos e produtos/serviços. Por forma 

a inovar e criar soluções inteligentes de valor acrescentado, é imprescindível atender a 

critérios chave de performance: qualidade, custos e prazos, para se tornarem armas 

estratégicas de sucesso, bem como, dar resposta aos requisitos específicos de cliente e 

restantes partes interessadas (DONADA, 2001). 

Para Liker (2004), a exigência do mercado automóvel levou a que a certificação da cadeia 

de fornecimento do setor deixasse de ser opcional, para passar a ser uma exigência dos 

seus clientes. Foram, desta forma criados até 1999, pelos grandes fabricantes europeus, 

americanos e Japoneses diversos referenciais normativos, baseados nas normas ISO 

9000:1994, mas diferentes na forma e como introduzem as exigências específicas 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 alemães 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 não existia um reconhecimento mútuo entre os vários 

referenciais existentes, o que implicava que as organizações que forneciam produtos para 

mercados internacionais e para fabricantes de diversos países, teriam que manter várias 

certificações, acompanhadas das respetivas auditorias ao sistema, processo e 

produto/serviço, consoante o referencial em avaliação, 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 automóvel 

desenvolvido por membros da recém-constituída IATF. Surge então um referencial 

normativo internacional único, a norma ISO/TS 16949 (DYER 1999). Para tal foi constituído 

em 1995, um grupo de trabalho constituído pelos principais construtores automóveis (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 

associações setoriais, AIAG (EUA), ANFIA (Itália), FIEV (França), SMMT (U.K.) e VDA (Alemã). 

Com a formalização do novo referencial, veio-se a agrupar diversos aspetos de outros 

referenciais da Qualidade na indústria automóvel, como as normas da serie da ISO 9000, 

AVSQ (Italiana), EAQF (Francesa), VDA6 (Alemã) e QS-9000 (EUA), num referencial único e 

universal, a ISO/TS 16949, aplicável a toda a cadeia de fornecimento, dos fabricantes 

automóveis independentemente, da sua localização (Vargas, et al, 2006). 

DANA (2007), refere que a norma ISO/TS 16949, veio incluir os requisitos dos vários 

construtores automóveis e o reconhecimento por todos, ao convergir para uma única 

linguagem no setor, a fim de uma uniformização de requisitos e aceitação global pelos OEM. 

Torna-se, no único referencial reconhecido a nível mundial para a gestão da qualidade 

aplicada a organizações, que participem na cadeia de fornecimento da indústria automóvel 

(DYER 1999), dando ênfase para a melhoria continua, para prevenção de falhas, a redução 

de variação e desperdícios. Pelo que a certificação neste referencial, torna-se num requisito 

mandatário (obrigatório), para a maioria das principais indústrias fornecedoras do setor 

automóvel. 

Cusumano e Takeishi (1991) alertam no entanto, que a gestão e a relação com o fornecedor 

são áreas cruciais para qualquer empresa que contrate parte do desenvolvimento e da 

produção de componentes. Dentro deste contexto, surge o interesse dos fornecedores da 

indústria automóvel gerirem requisitos gerais e específicos, a qualidade dos processos de 

desenvolvimento de produto e serviços, dos seus fornecedores. Os grandes construtores 

americanos começam então a requisitar as práticas normalizadas segundo a ISO/TS 

16949, como a Ford, Chrysler e General Motors, a chamada “Big Three”, e a criar algumas 

metodologias sistemáticas como a APQP e PPAP, entre outras, cujos procedimentos foram 

desenvolvidos e publicados pela AIAG (Vargas, et al, 2006). 

Em Portugal, a indústria do setor automóvel, 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 indústria Portuguesa, assumindo um grande peso na balança comercial (AFIA, 2015). 

Atualmente a indústria do setor automóvel, representa em Portugal um volume de negócios 

de 7,5 mil milhões de euros por ano, correspondendo a 4,1% PIB, e 12 % das exportações 

nacionais de bens transacionáveis de 6,2 mil milhões de euros, traduzindo-se numa quota 
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de exportação de 83%. Proporcionado um volume de emprego de 42.000 trabalhadores 

diretamente afetos (5,6% do emprego total da indústria transformadora), em cerca de 200 

empresas (AFIA, 2015). 

Nesta realidade, a organização YAZAKI Saltano de Ovar-Produtos Elétricos, Lda, fornecedora 

de cabelagens e componentes para indústria automóvel, do grupo multinacional YAZAKI, foi 

a entidade acolhedora para desenvolver o projeto da presente dissertação. Sendo um dos 

principais fornecedores da indústria automóvel a nível mundial, dentro das suas áreas de 

atividade, com sistemas de gestão enraizados e certificados, segundo os referenciais, ISO 

9001, ISO/TS 16949, ISO 14001, OHSAS 18001 e ISO/IEC 17025, contudo, a 

problemática no cumprimento total de requisitos de cliente é um fator crítico para a 

organização (Tsu-Ming Yeh, 2013).  

Dada a grande quantidade e complexidade das exigências e requisitos dos clientes do setor, 

associado às diversas plataformas de disponibilização dos requisitos e dificuldades em 

analisar e interpretar as necessidades específicas dos seus clientes e posteriormente 

operacionaliza-las de forma efetiva e eficiente na organização. É neste contexto que surge a 

“problemática da investigação”, que está na origem deste projeto académico, 

nomeadamente em dar uma resposta de forma mais eficaz e eficiente de análise dos 

requisitos de cliente. 

No âmbito da dissertação do Mestrado em Engenharia e Gestão da Qualidade, da 

Universidade do Minho, é-me então apresentado o presente projeto, que abracei em 

cooperação com o departamento QAS&S, no sector QMS da YAZAKI Saltano de Ovar-

Produtos Elétricos, Lda. Após compreender o problema, o desafio passava por adotar 

modelo(s) de correlação capaz(es) de dar resposta, ao cruzamento dos requisitos dos 

principais referenciais normativos, com os requisitos de clientes, e as suas especificidades, 

numa solução inovadora, por forma a harmonizar e otimizar todo o processo de análise de 

requisitos.  
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1.2 MOTIVAÇÃO 

A proposta deste projeto desponta na sequência da filosofia do grupo YAZAKI em relação à 

inovação e ao desenvolvimento interno dos seus sistemas e processos de gestão. Neste 

âmbito, e de forma a procurar melhorias e novas soluções, a YAZAKI Saltano de Ovar-

Produtos Elétricos, Lda, estabelece parcerias, que lhe garantam recursos com know-how 

especializado e com a abertura e determinação necessários para potenciar vantagens 

competitivas no mercado de trabalho. É deste modo que surgem as parcerias com 

diferentes instituições de ensino e, neste caso em particular, com a Universidade do Minho, 

permitindo aos alunos em final de ciclos académicos, desenvolver a sua dissertação em 

ambiente prático, em contexto industrial. Desta forma potencia a troca de experiências e 

conhecimentos práticos da organização, com a adaptabilidade e conhecimentos 

teóricos/práticos, numa visão crítica construtiva de alguém que olha pela primeira vez, para 

os processos de uma realidade diferente. 

Este tipo de protocolos de cooperação entre universidades e organizações, têm vindo a ser 

cada vez mais, uma forte aposta das organizações, ao proporcionar melhorias contínuas 

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 indústria de componentes para automóveis, é cada vez mais competitivo e 

exigente a nível global, obriga a uma melhor gestão de recursos, exigindo uma redução de 

custos, melhores níveis de qualidade e produtividade, pelo que a inovação dos serviços e 

dos processos, são cada vez mais o dia-a-dia da empresa, no sentido de fazer face à elevada 

exigência do setor automóvel. 

Por outro lado, o interesse e a motivação do autor pelo impacte e importância que reconhece 

aos processos nas organizações, e no caso concreto numa grande multinacional do setor 

automóvel, que produz cabelagens e componentes para um grande leque de clientes da 

cadeia de fornecimento automóvel, 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 à otimização, 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 lançado, num processo chave, como é a análise e gestão de requisitos de 

cliente, no sucesso organizacional, devido à dependência de um conjunto de fatores críticos, 
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assim tornou-se importante trabalhar na melhoria e otimização de desempenho do 

processo, com objetivo de traduzir valor acrescentado para a organização. Bem como, 

proporcionar ao autor uma nova experiência, numa realidade de uma grande multinacional 

da indústria do setor automóvel, diferente da sua atividade profissional enquanto, gestor, 

consultor, auditor e formador, em sistemas de gestão de PME´S, permitindo alargar áreas 

de conhecimento teóricos/práticos e competências, na área automóvel, seja em questões 

técnicas ou no desenvolvimento de capacidades humanas (soft skills), aumentando assim 

o seu background, numa relação Win-Win, de benefícios para ambas as partes. 

1.3 PERGUNTAS E OBJETIVOS DA INVESTIGAÇÃO 

1.3.1 Perguntas de Investigação 

Após a perceção da problemática que se levantava, no processo de análise dos requisitos 

de cliente, e que está na origem deste trabalho de investigação, como passo seguinte, foi 

necessário definir claramente os objetivos que se pretendiam atingir e a que perguntas 

concretas era necessário responder.  

Assim importava compreender o contexto da organização de uma forma global, explorando 

o seu organigrama geral e do departamento Qualidade AS&S, mapa de processos e filosofia 

organizacional. 

Compreendo o contexto global, era pertinente explorar o contexto específico do âmbito do 

projeto, ao nível do processo de análise de requisitos de cliente, como os principais 

responsáveis, intervenientes na organização relacionados com o processo.  

Depois desta pré-análise do projeto concluída, estávamos em condições, em definir o 

processo de investigação, abordado neste estudo de dissertação de mestrado, partindo para 

a formulação da seguinte pergunta de âmbito 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 organização? 

A obtenção da resposta para a referida questão de investigação, envolve as seguintes 

perguntas mais específicas, que orientam o propósito do projeto de investigação, 

apresentadas na tabela 1: 
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 Perguntas específicas, que orientam o propósito do projeto de investigação 

1.Como são geridas as atividades relacionadas com a análise dos requisitos de cliente?  

2.Que correlação existe entre os requisitos de cliente, explícitos e implícitos, e qual a sua 

importância no desenvolvimento do processo e produto? 

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

particulares de cliente? 

4.Que dificuldades/obstáculos são evidenciados na transmissão e interpretação dos 

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

5.Quais as motivações e desafios subjacentes à implementação de uma nova prática, no 

contexto da análise 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 investigação prática, centra-se no desenvolvimento de um modelo conceptual, com a 

conceção de uma metodologia de correlação dos requisitos comuns e particulares de 

cliente, com os requisitos dos principais referenciais e manuais de referência da qualidade, 

do setor da indústria automóvel. 

1.3.3 Objetivos Específicos 

A partir do objetivo geral, o presente projeto visa conceder uma proposta base, com 

contributo significativo para uma eficiente gestão dos requisitos de cliente, na organização, 

concretizando-se nos seguintes objetivos específicos de investigação, apresentados na 

tabela 2: 

 Objetivos específicos do projeto de investigação 

1. Diagnosticar/investigar sobre a prática atual de análise de requisitos específicos de 
cliente, na organização; 

2. Otimizar os critérios estruturantes/ apropriados, para a análise de requisitos de cliente; 

3. Desenvolver uma metodologia de correlação dos requisitos comuns e particulares de 
cliente, com os requisitos dos referenciais normativos do setor automóvel; 

4. Minimizar os fatores críticos, associados à transmissão e interpretação dos requisitos 
de cliente; 

5. Operacionalizar a metodologia desenvolvida, e determinar o impacte / mais-valia da 
nova prática, nas diferentes divisões (análise conjunta com a organização); 
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1.4 METODOLOGIA E FASES DE INVESTIGAÇÃO 

1.4.1 Metodologia de Investigação 

A metodologia de investigação pode ser definida como o “corpo orientador da pesquisa” 

que, obedecendo a um sistema de normas, torna possíveis a seleção e articulação de 

técnicas, no intuito de se poder desenvolver o processo de verificação empírica” (Pardal e 

Correia, 1995). Esta opinião também é partilhada por Saunders et al (2007), que 

mencionam que através da definição da metodologia de investigação, é selecionada a 

melhor metodologia ou estratégia de investigação e a probabilidade de atingir os objetivos 

pretendidos é superior. 

A seleção da estratégia de investigação depende da capacidade em responder às perguntas 

de investigação e do cumprimento dos objetivos, assim como a quantidade de tempo e de 

recursos disponíveis (Saunders et al 2007). 

Por forma a dar resposta, às perguntas articulados com os objetivos de investigação, 

mencionados no ponto anterior, o “design da investigação”, combina várias naturezas de 

investigação, como: estudos exploratórios e descritivos. Para Saunders et al (2007), com os 

estudos exploratórios, pretende-se descobrir o que está a acontecer, procura-se novas 

compreensões, questiona-se o entendimento existente, e avalia-se os fenómenos a uma 

nova perspetiva, envolve uma vasta pesquisa da literatura, entrevistas e recurso a 

especialistas. Em relação aos estudos descritivos, pretende-se caracterizar e definir com 

rigor o perfil dos acontecimentos e descrever propostas ou mesmo soluções, sendo 

encarados como meios para alcançar um fim. 

Por se tratar de um projeto essencialmente de índole prático, sendo uma investigação 

aplicada, e desenvolvida em ambiente industrial, era um dos principais pontos a ter em 

conta, pois através das suas características, conduzia a um conjunto de situações 

específicas na recolha de dados e investigação documental. Coadjuvado com a formulação 

da especificidade das perguntas e os objetivos de investigação, a metodologia de 

investigação selecionada foi o “Estudo de Caso”. Esta metodologia é uma estratégia útil 

para responder às perguntas “porquê”, “o quê” e “como” e visa o desenvolvimento de 

conhecimento detalhado e intensivo sobre um caso ou um pequeno número de casos 

relacionados (Saunders et al, 2007). Esta permite ter alguma liberdade na recolha de dados 

e informação, afastando-se de questionários e outros modelos mais rígidos, “defendendo 
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uma pesquisa de dados através de métodos e técnicas variadas, baseada na imersão do 

investigador no ambiente a estudar, ao incentivar o relacionamento entre investigador, as 

condições e caraterísticas de trabalho que enfrenta, com a capacidade de se adaptar” 

(Saunders et al, 2007). 

A escolha desta estratégia, ganha ainda mais força com o decorrer do projeto e a perceção, 

como forma de desenvolver o estudo de caso, que o autor necessita de pesquisar, recolher 

e investigar uma grande quantidade de documentação e informação, de várias fontes e 

recursos. Seja para efeitos de compreensão dos processos organizacionais ou para o 

desenvolvimento da metodologia de análise 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/específicos de cliente, com os requisitos dos principais referenciais 

e manuais de referência da qualidade do setor da indústria automóvel, 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, é obter informação relevante referente à questão em 

pesquisa” (Patton, 2002). 

A recolha de dados, para o desenvolvimento detalhado e intensivo acerca da problemática 

da investigação, o autor usou várias técnicas, fontes de informação, nomeadamente: 

 Observação, a observação direta foi uma das técnicas que ajudou a diferenciar este 

estudo. O facto da observação se desenrolar de uma participação ativa nos 

processos sob análise, fez dela uma observação participativa, possibilitando o 

registo de um conjunto de notas, que facilitassem a análise e interpretação das 

práticas, bem como experienciando mais do que apenas observando o seu meio; 

 Conversas formais, com responsáveis das diversas divisões e chefes de secção, 

entre outros responsáveis, que estavam interligados com os processos e práticas, 

para dar resposta aos requisitos de cliente; 

 Participação em reuniões, reuniões principalmente com a orientadora do projeto, 

na organização (Engª. Cristina Reis), a representante da gestão pelo sistema de 

gestão da qualidade e responsáveis dos processos envolvidos de análise de 

requisitos de cliente da YAZAKI Saltano de Ovar-Produtos Elétricos, Lda.; 
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 Recolha de documentos e dados, fonte de informação chave para o 

desenvolvimento do projeto, nomeadamente, os principais referenciais normativos 

e manuais de referência da qualidade do setor da indústria automóvel, bem como 

alguns dos CSR dos clientes alvo do estudo, bem como documentação do sistema 

de gestão e do ERP da organização, entre outros documentos pertinentes para a 

evolução do projeto; 

 Análise de dados históricos, a perceção e análise de dados históricos, fulcral para 

diagnosticar as práticas existentes de análise de requisitos de cliente, bem como 

avaliações de auditorias de clientes, entre outros dados pertinentes para o estudo; 

 Análise de documentos e conteúdos, tarefa do projeto complexa e árdua, de 

analisar, compreender e interpretar e correlacionar a extensa documentação, quase 

na totalidade em inglês, e com uma terminologia muito técnica, com a finalidade 

de otimizar critérios estruturantes e apropriados, e criar a metodologia de 

correlação e gestão dos requisitos de cliente.  

 Informações, esclarecimentos e documentos e pareceres técnicos, disponibilizados 

por alguns dos principais especialistas em Portugal da indústria do setor automóvel, 

fundamentais ao longo do projeto, possibilitando ter um conhecimento mais 

específico e concreto das temáticas em estudo;  

 Eventos, Seminários e Formações: o autor participou em vários eventos, por forma 

a conhecer e se enquadrar nas normas do setor automóvel, sendo a principal, a 

ISO/TS 16949 entre outros referenciais, em sistemas de gestão, deste referencial 

normativo do setor automóvel, proporcionando Networking, a partilha de ideias e 

conhecimentos com os presentes, dentro da temática 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 concretização 

do estudo com sucesso. 
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Sendo uma investigação essencialmente de estrutura conceptual, mas de cariz 

interpretativa, numa relação teórico-prática, fundamentada com recurso ao método de 

dados qualitativos e fortemente de investigação documental, tendo como propósito, a 

compreensão, interpretação e a correlação de requisitos (normativos vs. cliente), na 

perspetiva de melhoria e formalização da prática. 

A operacionalização da metodologia de investigação passou inicialmente, por realizar um 

diagnóstico sobre as práticas atuais de ARC, por forma a otimizar os critérios estruturantes, 

como input´s para o desenvolvimento de uma metodologia de correlação de requisitos de 

cliente, com referenciais normativos do setor automóvel. Tendo como output´s, gerar uma 

plataforma de interação, interpretação e comunicação dos requisitos de cliente, de forma a 

obter maior eficiência, consistência e otimização no processo, nas diferentes divisões da 

organização.  

Salienta-se no entanto, que a pesquisa bibliográfica dentro da temática de estudo, bem 

como a recolha de dados da organização, como o objetivo de identificar o conhecimento 

necessário para a investigação, decorreu ao longo de toda a realização da investigação. 

A metodologia adotada durante a concretização da investigação, para dar resposta aos 

objetivos anteriormente identificados, está ilustrada na figura1. 

A utilização desta metodologia, como linha de investigação provou ser válida e frutífera, 

durante todo o período em que desenrolou o projeto. Permitindo ir para além da resolução 

mais simples de cada situação particular, procurando soluções inovadoras e específicas, 

por forma a melhorar e otimizar o processo, bem como lançar oportunidades de melhoria 

para trabalhos futuros, no contexto da análise de requisitos de cliente, numa perspetiva 

integrada e global ao nível organizacional. 
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 Metodologia de investigação adotada 
      (Fonte: Autor) 

 

1.4.2 Fases de Investigação 

O presente projeto de investigação, articulado com a metodologia adotada, foi estruturado 

nas seguintes fases: 

Fase 1- Formalização da Proposta e Objetivos:  

Foram estabelecidas as perguntas de investigação, definidos os objetivos gerais e 

específicos do projeto, e identificada a estratégia da metodologia de investigação a seguir. 

Fase 2- Revisão Bibliográfica:  

A pesquisa bibliográfica é um processo longo, pois é necessário analisar e relacionar muita 

informação. Deste modo, um bom planeamento da pesquisa bibliográfica é essencial para 

o sucesso e eficiência do projeto de investigação (Saunders et al 2007). 

O levantamento bibliográfico, teve como objetivo contextualizar o tema de estudo, que 

permitiu conhecer e substanciar o conhecimento, para fundamentar e dar respostas aos 

objetivos, e as questões do projeto de investigação. 
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Foi previamente realizado um planeamento da pesquisa bibliográfica, tendo em 

consideração 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 parâmetros de pesquisa; 

 Clarificar os critérios de seleção da informação relevante e útil de todos os itens 

encontrados. 

De forma a desenvolver um bom conhecimento sobre o tema em investigação, o processo 

de recolha de informação para a revisão bibliográfica foi baseado essencialmente na recolha 

de dados de fontes primárias (relatórios e teses) e secundárias (livros, revistas profissionais, 

revistas cientificas / artigos científicos).  

Relativamente às fontes de pesquisa, os recursos mais utilizados foram motores de busca, 

portais de pesquisa e as principais bases de dados científicas online, devido à facilidade de 

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

 EBSCO 

 Elsevier; 

 Emeral ldinsight; 

 Google Académico; 

 Portal B-on; 

 Rcaap; 

 Science direct; 

 Scopus; 

 Web of science. 

“A essência do planeamento da pesquisa bibliográfica é a definição das palavras-chave” 

(Saunders et al 2007). Os termos ou palavras-chave foram definidos para os temas de 

interesse, considerando a importância que o processo tem na eficácia da pesquisa. Durante 

a pesquisa, as palavras-chave mais utilizadas foram as seguintes (sendo usadas de forma 

isolada ou conjugadas, aquando da realização da pesquisa): 

 

http://www.rcaap.pt/
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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 definição com clareza dos (parâmetros de pesquisa)*, permitiu encontrar de um modo 

eficiente, informação relacionada com o projeto. Os principais parâmetros tidos e 

consideração, dividem-se em termos: 

1-Língua de publicação; 

2-Área de estudo; 

3-Área geográfica; 

4-Período de publicação; 

5-Tipo de literatura. 

De entre as referências bibliográficas recolhidas, os critérios de seleção passavam por, 

selecionar as que mais incidiam, com informação relevante sobre o tópico de pesquisa, 

sendo dada prioridade às obras mais recentes.  

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

da revisão bibliográfica. 

 Resumo do sistema de pesquisa para a revisão bibliográfica 
Item 

Pesquisa 
Termos de pesquisa 

Recursos/ Base-
dados 

Parâmetros 
de pesquisa 

Critérios de 
seleção  

1 “ISO/TS 16949” 

- Rcaap; 
- Portal B-on 

- Web of science 
-Elsevier; 
- Scopus 

- Science direct 

* 

- Data 
descendente 
- Informação 

relevante 

2 “Customer 
requirements” 

- Google Académico 
- Web of science 
- Emerald Insight 

- Scopus 

* 

- Data 
descendente 
- Informação 

relevante 

http://www.rcaap.pt/
http://www.b-on.pt/
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3 “Customer requirements 
management” 

- Rcaap; 
- Google Académico 

- Web of science 
-Elsevier 

- Science direct 

* 

- Data 
descendente 
- Informação 

relevante 

4 “Customer specific 
requirementsautomotive” 

- Portal B-on 
- Web of science 
-Emerald Insight 

* 

- Data 
descendente 
- Informação 

relevante 

5 “Management systems 
automotive quality” 

- Rcaap; 
- Web of science 
-Emerald Insight 

- Scopus 

* 

- Data 
descendente 
- Informação 

relevante 

6 “Automotive core tools” 

- Rcaap; 
- Web of science 

-Elsevier; 
- Scopus 

- Science direct 

* 

- Data 
descendente 
- Informação 

relevante 

7 “APQP” 

- Rcaap; 
- Web of science 
-Emerald Insight 

- Scopus 

* 

- Data 
descendente 
- Informação 

relevante 

8 “PPAP” 

- Google Académico 
- Web of science 

-Elsevier; 
- Science direct 

* 

- Data 
descendente 
- Informação 

relevante 

9 “VDA 6” 

- Portal B-on 
- Web of science 
- Science direct 

- Emerald Insight 

* 

- Data 
descendente 
- Informação 

relevante 
 

Fase 3- Planeamento da Investigação/Projeto: 

Esta etapa foi crucial para um eficiente desenvolvimento do projeto. A realização da 

conceção e planeamento e monitorização do projeto tratou-se de um processo interativo e 

participativo, tendo como intervenientes o autor, o orientador da Universidade Minho e o 

orientador da organização.  

Fase 4- Recolha e análise de dados: 

Esta fase seguiu o que já foi abordado no ponto 1.4.1 (Metodologia de Investigação), do 

presente trabalho, no processo e técnicas de recolha e análise de dados. Perante a recolha 

dos dados, realizou-se a investigação/ diagnóstico, sobre as práticas atuais de análise dos 

requisitos de cliente. Posteriormente à recolha e análise de dados, disponibilizados pela 

organização entre outros recursos investigados e explorados, teve como a finalidade, de 

otimizar critérios estruturantes para a gestão dos requisitos de cliente.  

http://www.rcaap.pt/
http://www.b-on.pt/
http://www.rcaap.pt/
http://www.rcaap.pt/
http://www.rcaap.pt/
http://www.b-on.pt/
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Fase 5-Operacionalização da metodologia de análise de requisitos de cliente: 

Incluiu o desenvolvimento de uma metodologia que permitiu, a correlação de requisitos 

comuns e particulares de cliente, com os requisitos dos referenciais e manuais de referência 

do setor automóvel. Associado, a formalização da análise de requisitos gerais de cliente, 

num procedimento documentado, a integrar no sistema de gestão, com o intuito de 

documentar a prática, sendo a ferramenta de partida, para a operacionalização nas 

diferentes divisões da organização, sendo um output do projeto, para elencar a matriz. A 

matriz interativa, sendo a base de uma plataforma, com o objetivo de minimizar fatores 

críticos associados à análise dos requisitos de cliente, e alcançar um aumento de eficiência, 

consistência e otimização no processo, na organização.  

Fase 6- Escrita da dissertação:  

Na última fase, a escrita da dissertação, são apresentadas as descrições detalhadas de toda 

a gestão e execução do projeto, desde a conceção e planeamento, contexto teórico, contexto 

operacional, assim como as conclusões do estudo e perspetivas de trabalhos futuros.  

No início do projeto de investigação, e na sequência da realização da proposta de admissão 

da dissertação/trabalho de projeto, foi desenvolvido uma proposta de cronograma, figura 2, 

onde se esquematizou as referidas fases e períodos de tempo. 

 

 Cronograma, com as fases do projeto  
(Fonte: Autor) 
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 

A presente dissertação de mestrado encontra-se estruturada em quatro capítulos: 

Introdução, Revisão Bibliográfica, Estudo de Caso e Conclusões e no final do trabalho fim, 

é mencionada a Bibliografia e os Anexos. 

No presente capítulo, a Introdução, contém o enquadramento da investigação, as 

motivações para a efetivação do projeto, as perguntas e objetivos da Investigação. Este 

capítulo apresenta ainda, a descrição detalhada da metodologia, as estratégias e fases de 

investigação aplicadas. E por fim este subcapítulo, a estrutura da dissertação. 

No capítulo dois surge a Revisão Bibliográfica, com a abordagem dos tópicos relevantes 

para a temática em estudo nesta dissertação. Apresenta algumas teorias organizacionais, 

associadas à cadeia de valor na indústria automóvel, a normalização e os principais 

organismos internacionais do setor automóvel, os sistemas de gestão relacionados com 

indústria automóvel, com o foco na ISO/TS 16949, passado pela abordagem às cinco 

Automotive Core Tool, VDA 6.3, bem como à gestão dos requisitos de cliente, externos e 

internos. Finalizando com algumas estatísticas da certificação de sistemas de gestão da 

qualidade segundo a ISO/TS 16949, em Portugal. 

O capítulo três, designa-se por o estudo de caso, “The project core”, está dividido em 5 

subcapítulos: Apresentação da organização, Conceção, planeamento e monitorização do 

projeto, Recolha e análise de dados, Operacionalização e Análise e discussão dos 

resultados. 

No último capítulo, o quarto, é exposto as conclusões finais, obtidas em termos dos objetivos 

e perguntas de investigação formuladas, bem como apresenta as principais limitações do 

projeto, e contribuições da investigação, e por último, identifica algumas oportunidades de 

trabalhos futuros.  

A dissertação encerra com as referências bibliográficas utilizada e anexos pertinentes para 

melhor visualização e compreensão do estudo de caso. 
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Capítulo 2 
REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
 
Este capítulo apresenta o “estado de arte”, onde é alicerçada e fundamentada a 

investigação, com a abordagem aos tópicos relevantes para o tema em estudo, suportando 

a Fase 2 da investigação, a Revisão Bibliográfica. Por conseguinte, refere-se as teorias 

organizacionais, a cadeia de valor na indústria automóvel, a normalização e os principais 

organismos internacionais do setor automóvel, os sistemas de gestão relacionados com 

indústria automóvel, com o foco na ISO/TS 16949. Referem-se ainda, as cinco Automotive 

Core Tool, bem como a gestão dos requisitos de cliente, externos e internos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

 

20 
 

 

  



ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

 

21 
 

 

2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

2.1 CADEIA DE VALOR NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

2.1.1 Contexto da Indústria Automóvel 

O setor da indústria automóvel é um mercado exigente e competitivo, em que se enquadram 

os construtores automóveis e a sua cadeia de fornecedores (Hoyle, 2005). Estes últimos 

podem ser agrupados em integradores de sistemas (multinacionais que fornecem 

subsistemas às unidades de montagem), especialistas de módulos e sistemas (empresas 

com capacidade para desenvolver soluções à 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 área dos moldes e 

ferramentas), como refere (Hoyle, 2005). A organização envolvida neste estudo de caso é 

classificada como uma organização multinacional integradora de sistemas de cablagens, às 

unidades de montagem automóvel principalmente como fornecedor de 1º nível. 

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

relevantes: 

 Sector horizontal, integrador de tecnologias numa lógica de produto; 

 Plataforma de desenvolvimento tecnológico e industrial; 

 Promotor de cadeias de fornecimento de elevado valor acrescentado; 

 Indutor de efeitos multiplicadores e de arrastamento sobre a globalidade do 

tecido empresarial; 

 Indústria de média-alta intensidade tecnológica, indutora de novas dinâmicas de 

produtividade. 

Para Lan & Unhelkar (2006), os fatores como a globalização e a existência de um 

consumidor cada vez mais exigente, orientam as indústrias do setor automóvel para a 

adoção de Sistemas de Gestão da Qualidade dirigidos para a melhoria contínua, para a 

redução da variação e do desperdício bem como para a ênfase na prevenção de defeitos, 

numa perspetiva global e ao longo de toda a cadeia de valor. Estes sistemas sustentam-se 

no cumprimento de requisitos que satisfaçam todas as partes interessadas da organização 

(Hayes, 1994).  
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2.1.2 Estratégica da Indústria Automóvel 

A gestão estratégica para Schuler & Jackson (1987), assenta num conjunto de diretrizes, 

com foco no custo ou na diferenciação, que as organizações optam por seguir no seu 

segmento de mercado. Visam a procura de um conjunto de vantagens competitivas, 

conforme os seus recursos e capacidades organizacionais (Barney, 1996). A figura 3, 

evidência o fluxo de obtenção de uma vantagem competitiva, tendo como ponto de partida 

os recursos da organização segundo a abordagem de Barney (1996). 

 

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

 

Numa indústria competitiva, como é o caso do setor automóvel, para Clark & Fujimoto, 

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

 Qualidade do Produto 

 Estratégia de focalização (pelo volume ou pela diferenciação); 

 Custos de produção e de mão-de-obra reduzidos; 

 Flexibilidade e agilidade na resposta a alterações de mercado; 

 Recursos humanos e cultura organizacional; 

 Recursos financeiros; 
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 Investigação, desenvolvimento e inovação; 

 Gestão do risco; 

 Tecnologia e equipamento; 

 Eficiência de processos (lean production e six sigma); 

 Localização privilegiada e acesso a meios de transporte; 

 Sistema de informação; 

 Alianças e networkings estratégicos; 

 Gestão da cadeia de fornecimento; 

 Relações privilegiadas com grupos de stakeholders; 

 Programas de customer relationship management. 

Numa ótica de vertente operacional, Grant (2010), coloca a enfase da estratégia do setor 

automóvel envolvendo a necessidade de criar padrões e regras, que visam normalizar os 

requisitos a cumprir por todas as partes interessadas do setor. Só assim, se podem construir 

relações de confiança baseadas em requisitos comuns, reconhecidos por todas as partes 

envolvidas, na ótica de Clark & Fujimoto (1991), reguladas por associações internacionais 

como a International Automotive Task Force (IATF). 

Clark e Fujimoto (1991), vide Takeishi (2001), já realçavam a importância da solução 

integrada, ao nível dos requisitos comuns do setor automóvel, bem como dos problemas 

entre empresa e fornecedores no desenvolvimento de produtos, requerendo equipas de 

trabalho interfuncionais, das diversas áreas da engenharia às compras. Sem esta integração 

e interligação não é possível atingir um nível elevado de integridade e eficiência 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 Indústria Automóvel 

Segundo Freeman (1984), as organizações têm uma multiplicidade de partes interessadas 

(Stakeholders - qualquer grupo ou indivíduo que pode afetar ou ser afetado pela 

concretização dos objetivos da empresa), que são afetadas e afetam a organização e cujos 

interesses têm que ser considerados e balanceados, sob risco de não ser possível às 

organizações continuarem a desenvolverem-se e sobreviver sem a cooperação de todas as 

partes interessadas. 
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As relações da organização com os seus stakeholders têm uma importância crítica, como 

no caso deste estudo de investigação focado na gestão de requisitos de cliente, na medida 

em que a organização integra preocupações económicas, ambientais e sociais que criam 

valor para os seus stakeholders, podendo levar a uma melhor performance, e consequente 

vantagem competitiva sustentável (Fonseca, 2011). 

Na seguinte tabela 4, é abordo a informação sobre as necessidades/expetativas dos 

principais stakeholders, segundo Fonseca (2014), podendo ser aplicável no setor 

automóvel: 

 Expectativas Stakeholders 
               (Fonte: Fonseca 2011) 

Stakeholders na 
Organização 

Expectativa Legítima em: 

Acionistas/Proprietários 
Retorno do Investimento (Rentabilidade e valor 
acionista) 

Associações Colaboração para prossecução de objetivos comuns 

Clientes Produtos e Serviços de qualidade e seguros 

Colaboradores Tratamento digno e remuneração adequada 

Comunidades 
Organizações agirem como cidadãs das 
comunidades em que atuam 

Concorrentes 
Concorrência ética e sem abuso de posição 
dominante 

Fornecedores 
Relações equitativas e cumprimento dos 
compromissos 

Governos 
Cumprimento do espírito e letra da lei e contribuição 
para o progresso da sociedade 

Grupos Pressão 
Ação das organizações face às 
expectativas/exigências 

Sindicatos 
Respeito dos direitos dos colaboradores e 
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 influência 

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 sustentáveis e criação de valor sustentável, é 

necessário assegurar a satisfação das várias partes interessadas. 

2.2 NORMALIZAÇÃO NO SETOR AUTOMÓVEL  

2.2.1 Evolução Histórica 

A indústria do setor automóvel tem crescido ao longo da história, desde os dias da habilidade 

da mão humana, até as infraestruturas complexas das gigantes construtoras automóveis 

multinacionais, globalmente competitivos dos dias de hoje (Juran, 1998). 

Yoshio Ishizaka (1998) revela as cinco épocas do crescimento da indústria automóvel, como 

é representado na tabela 5 

 Perspetiva histórica 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 automóveis foram construídos em grande parte pela mão do homem, cada 

um tendo uma elevada qualidade, pela mão de um único artesão 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. Só os ricos podiam 

comprar um automóvel (Yoshio Ishizaka,1998). Posteriormente, Henry Ford amplamente 

considerado como o pai da qualidade da produção em massa, fundador da Ford Motor 

Company em 1903. Projetou carros fiáveis que poderiam ser construídos rapidamente, de 

forma consistente, e barata por pessoas menos qualificadas. Os veículos da Ford cumpriam 

os requisitos de satisfação dos consumidores da época, nos EUA, levando para a estrada 

as famílias comuns, que conseguiam suportar o custo dos automóveis (Juran,1998). 

Alfred Sloan, avançou com conceito novo de produção em massa, no entanto percecionou 

que os consumidores foram aumentando o nível de exigência. Ele reconheceu que a 

qualidade tinha começado a ter importância, e que um produto tinha que atender as 

necessidades e expectativas do cliente, e não apenas as normas do fabricante (Juran,1998). 
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Assim, criou uma grande variedade de veículos na General Motors (GM) Corporation, que 

aumentou a oferta de carros para todos os bolsos e propósitos (Yoshio Ishizaka,1998). 

Passando entretanto para outro modelo, o japonês, onde o conceito da melhoria contínua, 

era aplicado e designado por Toyota Production System (TPS), sistema de produção criado 

pela Toyota entre 1948 e 1975, que foi desenvolvido por Taiichi Ohno ( Moden, 1998). O 

sistema integra ferramentas como lean manufacturing, just-in-time, kanban e o nivelamento 

de produção ou heijunka entre outras metodologias de melhoria contínua (Moden, 1998). 

Veio entretanto a ascensão do consumismo, onde se privilegia a segurança dos automóveis. 

Seguido pelo ambientalismo, caracterizado pelo movimento verde, no qual há uma forte 

preocupação com as emissões poluentes dos automóveis (Hoyle, 2005). Tema forte na 

atualidade, quando nos finais do ano de 2015, surge o escândalo de fraude do grupo 

Volkswagen, com as condutas falsas na manipulação de emissões gasosas, de uma parte 

dos seus automóveis, que poderá levar a perdas avultadas para o grupo VW (Volkswagen, 

Audi, Seat,e Škoda). A prevenção da poluição atmosférica, via as emissões gasosas dos 

automóveis, é de facto um fator importante para um cumprimento da legislação, e das 

exigências de novos requisitos de cliente, sendo cada vez mais prementes o seu 

cumprimento, para todos os fabricantes de automóveis mundiais.  

Perante esta evolução histórica, na forma de produção, passando da produção em massa 

ao sistema Toyota, as exigências ambientais das emissões gasosas dos automóveis, até aos 

requisitos específicos dos clientes e das sociedades atuais, que desde o início da indústria 

automóvel, surgiram as primeiras associações do setor, como a Society of Automotive 

Engineers (SAE), fundada nos EUA em 1905 (Juran, 1998). Sendo o organismo responsável 

pelos primeiros estudos em engenharia nas indústrias construtoras de automóveis e que 

lançou a sua primeira norma em 1912, de alguma forma para fomentar a qualidade na 

indústria automóvel (Yoshio Ishizaka,1998). 

Com a necessidade de assegurar a qualidade dos produtos e serviços, Davenport (1998), 

refere que os principais construtores mundiais de automóveis, foram desenvolvendo ao 

longo dos tempos, vários referenciais normativos para certificar a cadeia de fornecimento, 

como é abordado no ponto seguinte. 
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2.2.2 Principais Referenciais Normativos 

As exigências do mercado automóvel, levou os grandes construtores automóveis 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 exigências específicas de cada um, e onde definem os requisitos dos 

sistemas da qualidade a aplicar pelos respetivos fornecedores (Vargas, 2006). 

São desenvolvidos os principais referenciais normativos da qualidade, do setor automóvel, 

no referido período, onde os mais conhecidos são, mormente: 

 - A Quality Standardization (QS), QS-9000 é um nome abreviado para Requisitos do 

Sistema de Qualidade QS-9000. A base para a sua criação foi o referencial normativo da 

ISO 9001 de 1994, prorrogado por exigências adicionais aplicáveis ao mercado automóvel 

e específicos para seus autores (Juran, 1998). Surge, pela necessidade dos três dos 

principais fabricantes americanos, conceberem um referencial normativo para o setor 

automóvel, sendo conhecido pelos “Big Three” - Chrysler Corporation, Ford Motor Company 

e a General Motors Corporation (Hoyle, 2000). A QS-9000 em 1994, era a única norma, 

que regulamentava a cadeia de fornecedores, dos três construtores que desenvolveram esse 

conjunto de requisitos da qualidade (Yoshio Ishizaka,1998). 

QS-9000 é aplicável 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 gestão da qualidade. A norma é 

aplicável não só para a indústria de fornecedores automóveis, mas também 

subfornecedores (Liker, 2004).  

Em particular, é aplicável aos sistemas dos fornecedores de: 

- Materiais para produção;  

- Nos processo de peças e componentes e peças de reposição, 

- Tratamentos térmicos, pintura, revestimento e outros processos de acabamento. 

O modelo QS-9000, permitiu minimizar o incômodo de múltiplas avaliações de fiabilidade 

dos atuais e potenciais fornecedores (Hoyle, 2000), e confirmar que os automóveis 

produzidos atendem aos níveis 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 âmbito é quase suprimida 

pelas normas da série ISO 9000 (Liker, 2004). 

Salienta-se que a QS-9000 consiste em duas partes principais, que harmonizam os 

requisitos estabelecidos pelos representantes dos três grandes e outros fabricantes de 

automóveis para seus fornecedores (Hoyle, 2000). Além disso, cada fabricante ou qualquer 

das suas divisões, têm alguns requisitos individuais adicionais (Yoshio Ishizaka,1998). 

- 1. A base da primeira parte da QS-9000 eram os requisitos incluídos 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 específicos da 

indústria automóvel (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 extensão, ou por vezes a interpretação (Hoyle, 2000). De entre muitas 

alterações realizadas na ISO 9001 (Yoshio Ishizaka,1998), menciona os elementos mais 

importantes da QS-9000, que incluem: 

 Detalhes de produção (partes) e as mudanças na documentação do processo 

de aprovação; 

 Processo de melhoria contínua; 

 Dispositivos e equipamentos para a gestão do processo. 

 - 2. A segunda parte da QS-9000 contém os chamados requisitos específicos do 

cliente (REC). Estes estão relacionados com os requisitos individuais e preocupações, 

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

 Requisitos da Chrysler Corporation; 

 Requisitos da Ford Motor Corporation; 

 Requisitos da General Motors Corporation; 

 Requisitos de outros fabricantes de automóveis. 

- A Evaluation d'Aptitude 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 padrão EAQF foi desenvolvido para as necessidades dos seguintes 

fabricantes de automóveis: Citroen, Peugeot SA e Renault. Em 1987, os fabricantes de 

automóveis 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 padrão mais preciso, conhecido como EAQF, que 

classifica e qualifica os fornecedores, atribuindo-lhes diferentes níveis de conformidade com 

o critério dado (Yoshio Ishizaka,1998). 

A versão 1990 do EAQF inclui 20 seções para todos os 173 requisitos relativos, alude Yoshio 

Ishizaka (1998), ao controle da qualidade, conceção do produto, conceção do processo, 

produção e fornecedores externos. A versão 1994 contém duas seções adicionais em 

matéria de segurança e dos aspetos financeiros relacionados com a qualidade (Juran, 

1998). É usado para cada requisito, uma classificação de zero a três, para classificar os 

fornecedores. O zero neste sistema significa o cumprimento dos requisitos, um e dois são 

notas aceitáveis, e três indicados descumprimento (Juran, 1998). O sistema classifica, em 

última análise 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 são percebidos como inadequado, e aqueles com D são eliminados (Yoshio 

Ishizaka, 1998). 

 - A Associazione nazionale dei Valutatori di Sistemi Qualità (AVSQ) publicada em 

1994, pela ANFIA, que nomeou vários especialistas da associação de sistemas de 

qualidade, cujo objetivo era desenvolver as diretrizes para os fornecedores da indústria 

automóvel, o padrão AVSQ (Juran, 1998). 

A norma serviu como base para os sistemas dos maiores fabricantes da indústria italiana, 

como a Alfa Romeo, Lancia, Maserati, Fiat e Ferrari. Sendo este referencial aplicável, em 

especial, a duas áreas abordadas pela AVSQ, que são essenciais para a indústria italiana, 

ou seja, ao controle da estabilidade no processo da produção e ao ciclo de vida do produto, 

a partir da fase de conceção, até a fase final do produto (Yoshio Ishizaka,1998). 

As diferenças mais importantes em relação a QS-9000 incluem, entre outras, para Yoshio 

Ishizaka, as seguintes questões: 

 Os fornecedores, devem notificar os clientes sobre o nível de qualidade dos 

produtos entregues por subcontratados; 

 Os fornecedores, são obrigados a notificar os clientes sobre as mudanças 

sugeridas, referentes aos seus processos e produtos, antes das alterações terem 

ocorrido; 
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 Os fornecedores, devem detalhar e apresentar aos clientes os procedimentos 

relativos à apresentação de teste de protótipos e amostras de pré-produção, 

 Todas as amostras de produtos, devem ser acompanhados de relatórios de 

verificação, contendo as especificações e quaisquer mudanças nas 

especificações do produto. 

 - Verbrand der Automobilindustrie e. V. (VDA). As origens das exigências expressas 

como orientações remontam à década de 1970 na indústria alemã, pela Associação da 

Indústria Automóvel (Juran, 1998). Na época, a indústria automóvel necessitava de 

sistemas bons e eficazes de gestão da qualidade, a fim de ser capaz de encurtar o tempo 

de testes e conceção, reduzir os custos, e acompanhar a concorrência internacional, nas 

maiores expectativas em relação aos produtos, com maior responsabilidade pelo produto e 

os novos métodos organizacionais (Yoshio Ishizaka,1998). 

Com base nessas condições, a tarefa da Associação Alemã da Indústria Automóvel (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 

versão da VDA 6.1, em 1994, sendo um modelo composto por 23 elementos (grupos 

requisitos), e define os componentes do sistema de gestão da qualidade em três grandes 

áreas: gestão da empresa, a estratégia da empresa e a gestão do processo / produto. A 

VDA 6.1 ainda é extremamente útil para o nível dois e três de “subfornecedores” e, devido 

à sua mensurabilidade, permite obter uma imagem muito favorável da eficiência do 

fornecedor (Davis, 1993). 

Em 1997 a VDA, ou seja, o grupo de especialistas para o controle da qualidade, desenvolveu 

um novo padrão de qualidade alemão, global e exclusivo para a indústria automóvel - VDA 

6.2 (Juran, 1998). Um novo referencial de gestão da qualidade para os fornecedores 

internos e externos de serviços, para a indústria automóvel, que não existia alternativa a 

nível mundial (Yoshio Ishizaka,1998). Como muitas verificações dos fabricantes de 

automóveis alemães, tem na base a qualidade dos serviços e produtos dos seus 

fornecedores imediatos, bem como a cooperação das empresas comerciais, era importante 

a sua conceção (Juran, 1998). Desta forma, as atividades da indústria automóvel alemã 

têm contribuído significativamente para a unificação do padrão mundial. Este ponto era uma 

lacuna entre os fabricantes de automóveis e clientes finais, sendo eliminada com a 

certificação dos fornecedores de serviços, com a norma VDA 6.2. 
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 A VDA 6.2 permite mostrar a conformidade com os requisitos relativos à indústria 

automóvel nas áreas onde era impossível, proceder à certificação de acordo com a ISO / 

TS 16949 (Hoyle, 2000). Aplica-se diretamente entre outros, para as empresas comercias, 

concessionários de automóveis, oficinas, gabinetes de engenharia, bem como, empresas 

de consultoria e de manutenção, assegurando aos seus clientes, uma qualidade elevada 

dos seus serviços como fornecedor interno ou externo de serviços para a indústria 

automóvel (Yoshio Ishizaka, 1998). 

Paralelamente, há a necessidade de avaliar e qualificar os processos produtivos dos vários 

níveis de fornecedores da indústria automóvel, surge então 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 gestão da qualidade, de forma a 

avaliar a capacidade e desempenho do fornecedor, geralmente é exigido aos OEM. 

Enquanto o sistema de gestão da qualidade, garante a capacidade de um fornecedor 

produzir num determinado nível de qualidade o produto, no entanto, os processos de uma 

organização são a base principal, para garantir o desempenho de uma organização e o 

sucesso no futuro, Hoyle (2005). 

A VDA 6.3 é um referencial que tem o foco na avaliação dos processos, sendo um 

procedimento único, sem qualquer abordagem comparável em todo o mundo Hoyle (2005), 

e que será alvo de análise no capítulo 3. 

Em 1999, a VDA 6.1 foi adaptada às necessidades dos fornecedores de equipamentos e 

meios de produção, o que resultou no surgimento de novo referencial a VDA 6.4 (Juran, 

1998). Que constitui atualmente, numa norma única de gestão da qualidade para os 

fornecedores dos equipamentos de produção, como é corroborado por Yoshio Ishizaka 

(1998). A VDA 6.4 e a semelhança da VDA 6.2, permite demostrar a conformidade com os 

requisitos da indústria automóvel nas áreas onde é impossível aplicar a certificação 

conforme a ISO / TS 16949. Sendo aplicável, para os fabricantes de máquinas, 

ferramentas, dispositivos e preparações, máquinas especializadas ou equipamento de 

inspeção Hoyle (2005).  

Para Hoyle (2005), o referencial da VDA 6.4 contém um sistema de gestão da qualidade 

abrangente, para fornecedores diretos e indiretos de equipamentos de produção, para a 

indústria automóvel, para garantir a fiabilidade e a segurança 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 certificação da VDA 6.1 e 6.4, como menciona Hoyle 

(2005), incluindo as seguintes áreas: 

 Planeamento de negócio / benchmarking; 

 Questões financeiras relativas ao sistema de gestão da qualidade; 

 Cliente / satisfação do funcionário; 

 Melhoria continua; 

 Gestão de projetos; 

 Segurança do produto; 

 Planeamento da qualidade; 

 Gestão de ferramentas. 

Contudo, cada construtor não prescinde da evidência de que o sistema da qualidade do 

fornecedor está dentro do respetivo referencial normativo, e cumpre os requisitos do seu 

modelo, pois não aceitam equivalências (Juran, 1998). Para além de que no setor 

automóvel é bastante provável que um determinado fornecedor produza peças, e 

componentes para vários OEM, logo se depreende o esforço, os custos que os fornecedores 

têm que suportar, para dar cumprimentos aos vários referenciais (Vargas, 2006). 

Perante esta situação, é quase tão antigo como os próprios referenciais o desejo de que 

haja um entendimento entre os construtores automóveis, como é referido por Vargas 

(2006), de forma a minimizar os custos envolvidos, relativos às inevitáveis diversas e 

distintas auditorias, consoante o referencial em avaliação. 

Esta necessidade refere Vargas, levou a que em 1994, se tenha estabelecido um acordo de 

reconhecimento mútuo 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 não havia sido formulada pela ISO 

e não tinha, portanto, um referencial especificado pela ISO (Juran, 1998).  

Independentemente de todos os esforços, a verdade é que continuaram a coexistir quatro 

referenciais nacionais, cada um com o seu esquema de certificação particular, o que 

implicava que as organizações que forneciam produtos para mercados internacionais e para 

fabricantes de diversos países, teriam que manter várias certificações, acompanhadas das 

respetivas auditorias ao sistema, consoante o referencial em avaliação, com elevados custos 

associados. 
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De forma a colmatar o referido problema, começou assim a surgir a necessidade 

uniformizar, e do reconhecimento efetivo, para a necessidade de desenvolver um 

documento que atendesse aos padrões ISO e também dos construtores (Yoshio Ishizaka, 

1998). Com o objetivo de se integrar todas as normas dos construtores automóveis 

(incluindo as japonesas), de se obter um documento conforme o padrão ISO, e de se evitar 

múltiplas auditorias de certificação, surge então em 1999 a norma ISO/TS 16949 

(Especificação técnica), um referencial mundial do setor automóvel, desenvolvido por 

membros da recém-constituída IATF, que serão 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 indústria automóvel, foi concebida a tabela 6 onde resume os organismos e 

respetivo âmbito. 

 Resumo dos principais organismos internacionais do setor automóvel 
e respetivo âmbito 

Organismo  Âmbito 

International Automotive Task 

Force (IATF) 

IATF é constituído por uma grupo fabricantes de 
automóveis e as respetivas associações representantes 
dos fabricantes, com o âmbito para desenvolver, formar 
e fornecer um consenso sobre os requisitos 
fundamentais do sistema da qualidade internacionais, 
para fomentar melhores produtos de qualidade aos 
clientes da indústria automóvel a nível mundial. Foram 
os mentores da ISO/TS 16949. 
IATF criou cinco escritórios de supervisão locais, em 
França, Alemanha, Itália, Reino Unido e Estados Unidos 
da América, para administrar o referencial normativo 
ISO/TS 16949 e o reconhecimento pela IATF. 
 

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

Automotive Industry Action Group 

(AIAG) 

Fundada em 1982, por um grupo de visionários 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 
seus fornecedores de peças e prestadores de serviços. 
 A AIAG é uma associação sem fins lucrativos onde um 
grupo de profissionais de diversas de partes 
interessadas, Grupo de Ação da Indústria Automóvel. 
Inclui retalhistas, fornecedores de todas as dimensões, 
construtores, fabricantes, prestadores de serviços, 
universidades e governo - trabalhavam em colaboração 
para agilizar os processos da indústria via o 

http://www.iatfglobaloversight.org/default.aspx
https://www.google.pt/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwjS0ZS_j8nKAhWGvBoKHdOYBcgQFggjMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.aiag.org%2F&usg=AFQjCNFJoYDVraty4UXxf0UivFVeC_pvgw
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Organismo  Âmbito 
desenvolvimento global de normas e práticas de 
harmonizadas, com os Automotive Core Tools : APQP, 
PPAP; FMEA, MSA e SPC.  
AIAG é a associação representante dos construtores 
automóveis Americanos e membro do IATF. 
"AIAG é o catalisador para estabelecer o desempenho 
máximo para uma cadeia de fornecimento, perfeita, 
eficiente e responsável. " 

http://www.aiag.org 
 

Associazione Nazionale Filiera 

Industria Automobilistica  

(ANFIA) | IATF OVERSIGHT 

ANFIA foi fundada em Turim em 1912 e no decorrer de 
100 anos suas atividades se desenvolveram em paralelo 
com a propagação do automóvel na Itália. 
É uma das principais Associações da indústria 
automóvel, dentro CONFINDUSTRIA (Confederação da 
Indústria Italiana) e é o networking e a referência 
estratégica de benchmark, entre o comércio automóvel 
de Itália e a política institucional internacional.  
ANFIA é a associação representante dos 
construtores automóveis italianos e membro IATF. 
Organismo de supervisão da IATF da indústria automóvel 
na Itália, como um dos cinco (Itália, Reino Unido, EUA, 
França, Alemanha) escritórios globais de supervisão para 
administrar o referencial normativo ISO /TS 16949 e 
Certificação IATF. 
 

http://www.anfia.it/ 

International Automotive Oversight 
Bureau 

(IAOB) | IATF OVERSIGHT 

AIAOB é o organismo de supervisão da IATF da 
indústria automóvel na EUA, como um dos escritórios 
globais de supervisão para administrar o referencial 
normativo ISO /TS 16949 e Certificação IATF.  
Incluem os membros FCA US LLC, Ford Motor 
Company, General Motors e a AIAG. 

http://www.iaob.org/ 
 
 

International Automotive Task 
Force - France 

(IATF-FRANCE) | IATF OVERSIGHT 

IATF-FRANCE, informa sobre a especificação ISO / TS 
16949 e do sistema de certificação aos seus associados. 
Organismo de supervisão da IATF da indústria automóvel 
na França, como um dos escritórios globais de 
supervisão para administrar o referencial normativo ISO 
/TS 16949 e Certificação IATF 

http://www.iatf-france.com/ 

Qualitäts Management Center des 
Verbandes der Automobilindustrie 

(VDA- QMC) | IATF OVERSIGHT 

A VDA-QMC é a entidade que representa a indústria 
automóvel alemã dos OEM’s.  
O Centro de Gestão de Qualidade (QMC) existe para 
o benefício da indústria automóvel alemã, OEM’s e 
os seus fornecedores desde agosto de 1997. O 

http://www.aiag.org/
http://www.anfia.it/
http://www.iaob.org/
http://www.iatf-france.com/


ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

 

35 
 

Organismo  Âmbito 
QMC opera dentro da seção do Automotive Industry 
Association Alemã (VDA). 
Organismo de supervisão da IATF da indústria automóvel 
na Alemanha, como um dos escritórios globais de 
supervisão para administrar o referencial normativo ISO 
/TS 16949 e Certificação IATF. 
VDA é a associação representante dos construtores 
automóveis alemães e membros do IATF. 

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

Society of Motor Manufacturers 

and Traders 

(SMMT)| IATF OVERSIGHT 

 

A SMMT organismo estabelecido em 1999,de supervisão 
da IATF da indústria automóvel do Reino Unido, como 
um dos escritórios globais de supervisão para 
administrar o referencial normativo ISO /TS 16949 e 
Certificação IATF. 
Organismo que apoia e promove os interesses da 
indústria automóvel no Reino Unido, tanto dentro do país 
como no estrangeiro. Trabalha em estreita colaboração 
com empresas membros da SMMT, sendo a voz da 
indústria automóvel, promovendo a posição do governo, 
as partes interessadas e os meios de comunicação.  

A SMMT é a associação representante dos construtores 
automóveis do Reino Unido e membros do IATF. 
 

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

Fédération des Industries des 

Équipements pour Véhicules 

(FIEV) 

A FIEV é a federação das Indústrias de equipamentos 
para veículos e representa as empresas associadas, 
tanto com governos e clientes do sector automóvel. É 
associação porta-voz para a indústria do setor automóvel 
na frança, membro da IATF. 
 

http://www.fiev.fr/ 

Comité des constructeurs français 

d'automobiles 

 (CCFA) 

CCDA, é uma associação dos fabricantes de automóveis 
em França. Foi um dos mentores, que levou à 
constituição formal da IATF.  
É composta por cinco membros em 2014 (Alpine, 
Citroën, Peugeot, Renault, a Renault Trucks). Dominado 
pelo peso da PSA Peugeot Citroën e Renault, é presidida 
alternadamente por funcionários de ambos os grupos.  

http://www.ccfa.fr/ 
 

Japan Automobile Manufacturers 

Association 

(JAMA) 

A JAMA foi fundada em 1967, é uma associação da 
indústria sem fins lucrativos que compreende do Japão 
catorze fabricantes de automóveis de passageiros, 
caminhões, autocarros e motocicletas. 
 A sua organização hoje é o resultado da fusão do Japão 
Motor Federação Industrial (JMIF) e a Associação 
Japonesa Indústria Automobilística dos Empregadores 
(JAIEA) com JAMA, em maio de 2002. 

http://www.vda-qmc.de/
http://www.smmtoversight.co.uk/
http://www.fiev.fr/
http://www.ccfa.fr/
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Organismo  Âmbito 
A JAMA, associação representante dos construtores 
automóveis japoneses, integrou o grupo de trabalho para 
a versão de 2002 da ISO/TS 16949. 

http://www.jama-english.jp/ 
 

American Society for Quality 

(ASQ) | Automotive Division 

ASQ Automotive, é uma divisão da Associação América 
para a Qualidade, que tem uma forte vertente ligada as 
questões de qualidade relacionadas com a indústria 
automóvel e está empenhada em tornar-se o líder 
mundial neste âmbito. Os membros incluem 
profissionais de quase todas as disciplinas desde 
construtores aos fornecedores da indústria automóvel, 
de veículos, caminhões pesados, indústria agrícola, 
equipamentos industriais e de construção. 

http://www.asq-auto.org/ 
 

International Organization for 

Standardization 

(ISO) 

Organização Internacional de Normalização, desenvolve 
e publica as normas internacionais. 
Fundada em 23 de fevereiro de 1947, em Genebra, na 
Suíça, a ISO aprova normas internacionais em todos os 
campos técnicos. 
ISO é uma organização internacional independente, não-
governamental com a adesão de 162 organismos 
nacionais de normalização. Através de seus membros, 
que reúne especialistas para compartilhar e desenvolver 
conhecimentos, baseado no consenso, de normas 
internacionais pertinentes que apoiam a inovação e 
fornecem soluções para os desafios globais. 

http://www.iso.org/iso/home.html 

Instituto da Qualidade Automotiva 

IQA 

O IQA - Instituto da Qualidade Automotiva é um 
organismo de certificação sem fins lucrativos 
especializado no setor automotivo, criado e dirigido por 
Anfavea, Sindipeças e outras entidades. 
Representante de organismos internacionais e 
acreditado pelo CGCRE/INMETRO, atua em Certificação 
de Produtos, de Serviços Automotivos, de Sistemas de 
Gestão, Ensaios Laboratoriais, Publicações e 
Treinamentos, de onde provém suas receitas e 
sustentação financeira de sua estrutura e atividades. 
Atuando desde 1995, a estruturação do IQA é resultado 
de um trabalho conjunto de uma parceria envolvendo a 
indústria, o governo e os trabalhadores, dentro de uma 
visão estratégica necessária para o progresso social e 
econômico, em uma economia global cada vez mais 
competitiva. 

http://www.iqa.org.br/ 

Associação de Fabricantes para a 

Indústria Automóvel 

A AFIA - Associação de Fabricantes para a Indústria 
Automóvel é a Associação portuguesa que congrega e 
representa nacional e internacionalmente, os 
fornecedores para a indústria automóvel. 

http://www.jama-english.jp/
http://www.asq-auto.org/
http://www.iso.org/iso/home.html
http://www.iqa.org.br/


ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

 

37 
 

Organismo  Âmbito 
AFIA A AFIA foi fundada em 1979, como associação 

autónoma, a partir da 78ª secção da Associação 
Industrial Portuguesa, que congregava, desde 1966, os 
fabricantes nacionais de componentes, peças e 
acessórios para automóveis. 
Tendo por visão, dinamizar a competitividade das 
indústrias ligadas ao sector: sendo o seu porta-voz junto 
das autoridades industriais e públicas e os media, tanto 
em Portugal como no estrangeiro; estabelecendo 
encontros que permitam a troca de informação e o 
estreitamento de relações entre os vários parceiros 
envolvidos; fomentando atividades com vista ao aumento 
de competência e apoiando a internacionalização das 
empresas. 

http://www.afia.pt/ 

  

http://www.afia.pt/
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2.3 INTERNATIONAL AUTOMOTIVE TASK FORCE (IATF) 

2.3.1 Constituição Formal 

A IATF, em relação aos outros organismos internacionais do sector, é considerada por 

muitos autores como uma das entidades “nucleares”, para todos os stakeholders (partes 

interessadas), envolvidos na cadeia de fornecimento da indústria automóvel.  

A IATF, surge então com a necessidade de uma verdadeira uniformização e reconhecimento 

efetivo, para o desenvolvimento de um único referencial normativo mundial para setor 

automóvel (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, Daimler Chrysler), a EAQF (dos franceses dos grupo PSA Peugeot- Citroen, 

Renault ), a AVSQ (do grupo italiano da Fiat) e da VDA (dos construtores alemães do grupo 

Volkswagen e BMW Group).  Num referencial, que agrupa-se os diversos aspetos da 

qualidade, que fosse único e universal, e reconhecido por todos os principais construtores 

de automóveis, e respetivas cadeias de fornecimento da indústria do setor automóvel, 

independentemente da sua localização (Vargas, 2006). 

Nesse sentido, em maio 1995 após várias conversações, um grupo de vários construtores 

de automóveis (General Motors Corp, Ford Motor Campany, Daimler Chrysler, PSA Peugeot- 

Citroen, Renault, Fiat Group e Volkswagen, BMW Group,) e as respetivas associações 

representantes dos construtores, a saber, AIAG, FIEV e CCFA, ANFIA e VDA, acabaria por 

levar à constituição formal do organismo global, a já referida IATF. Junta-se ainda em 2002, 

a associação representante dos construtores japoneses a JAMA (Vargas, 2006).  

Estavam reunidas as condições para a criação de uma nova norma internacional, de sistema 

de gestão da qualidade para o setor automóvel. Este grupo de trabalho, tinha como objetivo, 

uniformizar e conseguir um referencial internacional no âmbito da qualidade, com regras 

comuns para a indústria automóvel, traduzindo-se num único esquema de certificação. Um 

certificado esse, aceite por todas as organizações membros da IATF, desenvolvendo assim 

um documento de referência, uma especificação técnica para o setor automóvel, a Norma 

ISO/TS 16949 (Vargas, 2006). 
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Neste enquadramento a IATF1 foi constituída, para abranger as seguintes finalidades: 

 Desenvolver um consenso sobre os requisitos fundamentais do sistema da 

qualidade internacionais, principalmente para fornecedores diretos (dos grandes 

grupos construtores de automóveis), dos materiais de produção, peças, 

serviços/produtos ou serviços de acabamento (por exemplo, tratamento 

térmico, pintura e metalização). Estes requisitos também poderão ser aplicáveis 

para outras partes interessadas da indústria automóvel; 

 Desenvolver políticas e procedimentos para o sistema de registo comum de 

terceira parte da IATF (certificação), para garantir a coerência em todo o mundo; 

 Assegurar a formação adequada para apoiar a ISO/TS 16949 e os requisitos e 

regras do sistema de registo IATF; 

 Estabelecer ligações formais com os organismos competentes para apoiar os 

objetivos IATF.  

2.3.2 Membros Signatários da Organização 

Com a globalização da indústria automóvel, coloca no setor num desafio constante. Entre 

eles o rápido crescimento da base dos fornecedores em mercados emergentes, bem como 

a necessidade de melhorar o desempenho dos fornecedores “fontes de fornecimento”, para 

sejam confiáveis 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 automóvel, com 

requisitos muitos próprios, exige uma conformidade orientada para assegurar o controlo do 

produto e processo, bem como, fornecer um sistema de gestão da qualidade, que serve 

como base à organização para a melhoria contínua da sua operacionalidade (Mihail,2008). 

Neste alinhamento, IATF reconhece que os seus membros da organização, beneficiam pela 

colaboração e o reconhecimento recíproco ao longo da cadeia de fornecimento do setor 

automóvel (Vargas, 2006). As organizações membros signatários da IATF representados 

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

IATF1, com os seguintes prossupostos: 

                                                 

1 Fonte: Informação retirada do Website da IATF 20.Jan.2016 
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 Ter um único processo padrão e registo automóvel global;  

 Os signatários comprometem-se, com o referencial normativo ISO/TS 16949 e 

o sistema de certificação; 

 Filiação na IATF incluindo a participação regular em reuniões IATF; 

 Apoiar os seus representantes designados. 

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

automóveis e um conjunto de associações dos construtores, que estão patenteadas nas 

tabelas 7 e 8. 

 Membros signatários da organização IATF - Construtores 
     Fonte: adaptado, Website da IATF, Jan. 2016 

Construtores de automóveis 

Chrysler Group 
Daimler AG  

Ford Motor Company 

General Motors Company 

Fiat Group Automobile 

PSA Peugeot Citroen 

Renault SA 

Volkswagen AG  

BMW Group 
 

 Membros signatários da organização IATF - Associações representantes dos 
construtores |Fonte: adaptado, Website da IATF, Jan. 2016  

Associações representantes dos construtores 

AIAG (EUA.) 

ANFIA (Italia) 

FIEV (França) 

SMMT (U.K.) 

VDA- QMC (Alemanha) 

 

2.3.3 Supervisão IATF 

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

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

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 supervisão global.  

Os organismos de supervisão da IATF1 foram estabelecidos para: 
 

 Avaliar as condutas e testemunhar as auditorias dos organismos de certificação; 

 Fornecer interpretações e orientações através da emissão de Interpretações 

Sancionadas (SIs) e Perguntas Frequentes (FAQs); 

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

 Monitorizar as atividades dos organismos de certificação; 

 Qualificar auditores e organismos de certificação de terceira parte (certificação); 

 Lidar com o processo de candidatura para novos organismos de certificação. 

 

 Escritórios de Supervisão da IATF 
  (Fonte: adaptado, Website da IATF, Jan. 2016) 

2.3.4 OEM- Requisitos Específicos de Cliente 

A IATF tem também uma função crucial ao nível da disponibilização de informação e 

documentação na sua plataforma website, como os Requisitos Específicos de Cliente (REC), 

dos fabricantes do equipamento original (OEM - Customer-Specific Requirements). O 

objetivo, passa pelos membros constituintes da IATF (construtores de automóveis e as 

associações representantes dos construtores), disponibilizarem sempre que necessário, 
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informação dos seus requisitos específicos, de uma forma estruturada, rápida 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 -Customer Specific Requirements, disponibilizados na plataforma 

do IATF1. 

 

 

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

 

A partir de Fevereiro do presente ano de 2016, no mesmo separador “OEM Customer-

Specific Requirements” da plataforma, foi criado um novo item, intitulado de “Quick 

Reference Guides”, Guias de consulta rápida IATF dos OEM’s (figura 6). O objetivo é de 

aconselhar todos os organismos de certificação IATF e facultar as orientações sobre a 

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

consulta rápida IATF dos OEM’s, através do website da IATF 1. Estes guias de referência, 
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fornecem respostas adicionais para perguntas, sobre o uso de códigos de fornecedor, para 

os fornecedores dos membros IATF, e OEM’s. 

 

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

 

Para além dos OEM´s – Customer Specific Requirement, são disponibilizados na plataforma 

do website da IATF, outro tipo de informações como comunicações dos OEM. A título de 

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

mudança de nome que está atualmente disponibilizado na plataforma do IATF1. 

 

 Comunicações dos OEM 
       (Fonte: Website da IATF, 2016) 

2.3.5 Valências da IATF  

A IATF, sendo um organismo de referência mundial, para todos os stakeholders, desde 

construtores automóveis, OEM’s, as associações representantes dos construtores, aos 

fornecedores de toda a cadeia de fornecimento (1.ª linha, 2.ª linha, 3.ª linha, entre outros), 

dos clientes OEM, a organismos e auditores de certificação IATF, aos especialistas e 

profissionais da área automóvel, aos clientes finais, à sociedade em geral, entre outras 

partes interessadas envolvidas, que estão direta ou indiretamente envolvidos, reconhecem 

a importância das valências da IATF 1, no setor da indústria automóvel. 

Para além das valências já enumeradas, há a salientar os seguintes pontos: 

 Abordagem à ISO/TS 16949: 2009; 
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 Informar sobre as notícias do grupo de trabalho, para a revisão da ISO / TS 

16949; 

 Fornecer interpretações e orientações da ISO/TS 16949 da 3ª edição publicada 

em 2009, através da emissão de Interpretações Sancionadas (aprovadas) (SIs) 

e Perguntas Frequentes (FAQs); 

 Comunicados da IATF às SIs, com as alterações das interpretações de regras ou 

de requisitos que se poderiam tornar então na base para uma não-conformidade; 

 Comunicados da IATF às FAQs e esclarecimentos de requisitos existentes; 

 Regras da 4ª Edição SI e FAQs; 

 Regras 4ª Edição nas áreas de impacto para consideração do Cliente; 

 Comunicados aos Organismos de Certificação da IATF; 

 Publicações da IATF; 

 Formação para Auditores aprovada pela IATF; 

 Verificação da validade do Certificado IATF. 

2.3.6 Organismos de Certificação Oficiais 

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

dos 44 organismos de Certificação, sob contrato por parte da IATF 1, para certificar os 

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

anexo I. 
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2.4 SISTEMA DE GESTÃO DA QUALIDADE – INDÚSTRIA AUTOMÓVEL | ISO/TS 

16949 

2.4.1 Evolução do Referencial 

Para garantir a qualidade dos produtos e serviços, a indústria automóvel 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 existência de inúmeros referenciais normativos como já abordado, gerava para os 

fornecedores esforços desnecessários para atender a todos os requisitos e exigências. 

Segundo Lupo, (2002) por vezes, duas normas exigiam praticamente o mesmo tipo de 

formalização (documentos e registo), com diferentes modos e formas de reportar o mesmo 

requisito. Noutros casos, as organizações da cadeia de valor da indústria automóvel, exigiam 

procedimentos extremamente burocráticos, contudo outras, já adotavam soluções mais 

eficientes. 

Foi então que, em 1988, durante a conferência da Divisão Automóvel da ASQC (American 

Society for Quality Control), foi criada uma equipa de trabalho para discutir as preocupações 

dos fornecedores, em relação à duplicação de esforços e de documentação necessária para 

atender às exigências das três maiores construtoras automóvel americanas (Hoyle, 2000). 

Este grupo trabalhou como refere Hoyle (2000), na harmonização dos requisitos de 

qualidade da já referida “Big Three” (Chrysler, Ford e GM ) e desenvolveu a norma QS 9000, 

como uma interpretação da ISO 9000 para o setor automóvel. Desde então a indústria do 

setor automóvel e toda cadeia de fornecedores, percebeu a importância de ter um conjunto 

padronizado de requisitos para a sobrevivência do segmento e a melhoria contínua do 

desempenho (Hoyle, 2000). 

Sendo lançada em março de 1999 a ISO/TS 16949:1999 na sua primeira edição, 

elaborada conjuntamente pelos membros do IATF. 

A ISO/TS 16949 definia requisitos para sistema de gestão da qualidade, baseados na ISO 

9001, EAQF (França), AVSQ (Itália), QS-9000 (USA), BS 5750 (Reino Unido) e VDA 6.1 

(Alemanha), sendo aplicável às organizações onde produtos especificados pelo cliente, são 

manufaturados para produção e/ou reposição, dos fabricantes automóveis (Martins, 2016). 
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Os Países representados no lançamento do referencial normativo ISO/TS 16949, foram a 

França, a Itália, os EUA, Reino Unido e a Alemanha, que juntamente com representantes 

da comissão técnica ISO 176 desenvolveram um novo standard  harmonizado, que se torna 

na ISO/TS 16949 (Martins, 2016). Esta especificação técnica incorpora toda a seção 4 da 

ISO 9001: 1994 e inclui requisitos extraídos dos referenciais EAQF, AVSQ, QS-9000, BS 

5750 e VDA 6 de 1994, com a colaboração das associações dos construtores automóveis 

dos respetivos, FIEV, ANFIA, AIAG, SMMT e VDA, e alguns novos requisitos, todos os quais 

foram acordados pelos membros internacionais (Hoyle, 2000). A evolução da ISO/TS 

16949 está ilustrada na figura 8. 

 

 Evolução da ISO/TS 16949  
 (Fonte: Adaptado Automotive Quality Systems Handbook, Hoyle, 2000) 

 

Em março de 2002 foi publicada a segunda edição da ISO/TS 16949, tendo sido a sua 

estrutura atualizada conforme a norma ISO 9001:2000, com a inclusão de requisitos 

específicos da indústria automóvel a nível mundial e com conteúdo mais generalista do que 

a edição anterior (Katha, 2004). A segunda edição da ISO/TS 16949,revelou-se num facto 

importante, com a adesão da JAMA, que colocou a indústria automóvel japonesa alinhada 

aos requisitos de fabricação de automóveis acidentais (Katha, 2004). 
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A terceira edição e respetiva revisão da norma ISO/TS 16949, surge em 2009, realizada 

pela IATF e o Comitê Técnico ISO/TC 176, de gestão da qualidade e garantia da qualidade. 

A aplicação dos requisitos da norma ISO/TS 16949:2009 é vista como uma oportunidade 

para melhorar a qualidade e reduzir custos (Martins, 2016). 

A quarta edição da ISO/TS 16949 surge no presente ano de 2016, que será abordada, 

mais a frente, dentro deste capítulo. 

De forma resumida é apresentado na tabela 9, a evoluçao histórica dos diversos referencias 

normativos correspondente aos maiores construtores automóveis, pelos grandes polos 

geográficos dinamizadores, para a conceção da ISO/TS 16949, segundo Martins (2016). 

 Evolução histórica da ISO/TS 16949 
(Fonte: adaptado, Technical Specification 16949, Jeremim Martins, 2016) 

 
França / Europa EUA 

1987 
 
 
 
 
 
 
 

  
1990 

 
1994 

 
 
 
 
 

1995 

- Metodologia AQF Comum na PSA/ 
Renault;  
- Referencial de avaliação comum: 
EAFQ 87; 
- Harmonização dos auditores de 
avaliação da aptidão qualidade dos 
fornecedores; 
 
- Atualização EAQF 90; 
 
- Nova redação do referencial EAQF; 
- Passagem à certificação - 3ª parte; 
- Acordos de reconhecimento mútuo 
entre o EAQF e VDA6; 
 
- Acordo de reconhecimento mútuo 
entre o AVSQ e o EAQF. 

1988 
 
 
 
 
 

1992 
 
 

 
 
 

1994 
 

1995 
 
 
 

1998 

- Criação de uma task force para 
harmonizar o seu Sistema da 
Qualidade: Chrysler, Ford, General 
Motors;  
 
Extensão 
- Referencial da Garantia da 
Qualidade 
- Metodologia da avaliação dos 
fornecedores;  
 
 - Primeira publicação do QS 9000;  
 
- Segunda edição QS 9000 - QS é 
obrigatório na Europa; 
 
- Terceira edição do QS 9000. 

Europa/ EUA 
 

1996 
 
 

1997 
 
 

1998 
 

1999 
 
 
 
2002 

 
2009 

 

- Acordo sobre a tripla certificação de EAQF/ QS/ ISO numa só auditoria;  
 
- Agenda EAQF/ QS 9000; 
- Criação de uma task force internacional (IATF). 
 
- Adoção pela ISO do referencial TS 16949. 
 

- Lançamento da certificação TS, opcional e reconhecida pelos construtores 
Americanos, Franceses, 
Alemães e Italianos. 
 
- Lançamento da 2ª edição da Norma ISO/TS 16949 IATF. 
 

- Lançamento da 3ª Edição da Norma ISO/TS 16949. 
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2014 
 

2016 

- Lançamento da 4ª Edição das Regras para Certificação. 
 

 -Lançamento da 4 ª Edição da Norma ISO/TS 16949. 
 

 

Segue na ilustração 9, uma compilação dos vários intervenientes, como os diversos 

referenciais, associados aos maiores construtores automóveis, e respetivos número de 

fornecedores da cadeia de fornecimento, bem como as associações representantes dos 

construtores, que em cooperação e acordo, conceberam o normativo do setor automóvel, a 

ISO/TS 16949, com a 1ª versão de 1999 até a 4ª versão dos dias de hoje, de 2016 

(Martins, 2016).  

 

 

 
 

 Referenciais existentes vs OEM até ISO/TS 16949 
         (Fonte: adaptado, Technical Specification 16949, Jeremim Martins, 2016) 

          

 

 

 

 

2016 
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A Norma ISO/TS 16949 é específica para o sector automóvel e pode considerar-se 

fundamental para qualquer empresa que produza componentes ou produtos, que direta ou 

indiretamente venham a ser incorporados nos veículos motorizados, com particular 

destaque para os automóveis (Karapetrovic, 1998). A ISO/TS 16949 foi o primeiro 

documento ISO a ter este estatuto no sector automóvel, como especificação 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 gestão da 

qualidade que contribui para a melhoria contínua, com um foco na prevenção de defeitos e 

a redução de variações e desperdícios na cadeia de abastecimento do sector automóvel 

(Karapetrovic, 1998). A ISO/TS 16949 é aplicável à conceção e desenvolvimento, produção 

e quando for relevante, a instalação e manutenção de produtos relacionados com o sector 

automóvel, sendo a norma é baseada e estruturada na família das normas ISO 9000 (Katha, 

2004). 

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

 Base ISO 9001 + exigências particulares do automóvel; 

 Baseia-se nos métodos e ferramentas da qualidade de referência do sector 

automóvel: 

- Planeamento avançado da qualidade do desenvolvimento do produto e 

processo (APQP); 

- Gestão por projetos; 

- Homologação dos produtos pelo cliente; 

- Processos de aprovação do produto (PPAP); 

- Controlo estatístico dos processos (SPC); 

- Análise dos sistemas de medida (MSA); 

- D e P-FMEA, produto e processo. 

 Referência ao cumprimento das exigências específicas de cada construtor 

automóvel 

 

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

específicos ISO/TS 16949:2009. 



ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

 

51 
 

 Estrutura de Capítulos ISO 9001 alinhados com ISO/TS 16949 

ISO 9001:2008 

+ 

Requisitos 
específicos SO/TS 

16949 

= 
ISO / 

TS 
16949: 
2009 

0-Generalidades 1 

1-Campo de Aplicação 0 

2-Normas de Referência 0 

3-Termos e Definições 1 

4-Sistema da Qualidade 3 

5-Responsabilidade da 
Direção 

6 

6-Gestão de Recursos 8 

7-Realização do Produto 32 

8-Medição, Análise e 
Melhoria 

22 

Total 80 
 
Concluindo rapidamente que a ISO/TS 16949:2009, acresce ao número de requisitos da 

ISO 9001:2008, mais oitenta requisitos específicos do setor automóvel. Diz bem por este 

dado, a especificidade e exigência do referencial normativo automóvel em relação à norma 

geral da qualidade ISO 9001 (Martins, 2016). 

De realçar que a ISO/TS 16949: 2009, como especificação técnica, combina os requisitos 

de sistemas de gestão com os requisitos automóveis internacionais, como refere Trigo, 

(2010), das seguintes normas: 

  VDA 6.1 (alemão indústria automóvel); 

  QS-9000 (American indústria automóvel); 

  EAQF (francês indústria automóvel); 

  AVSQ (italiano indústria automóvel). 

Esta norma combina os princípios de gestão da qualidade da ISO 9001, os aspetos de vários 

padrões regionais e nacionais do setor automóvel, tais como o VDA6 (Alemanha), o QS-

9000 (EUA),o EAQF (França), e o AVSQ (Itália) (Trigo, 2010).  
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2.4.3 Conceitos Básicos | Termos e Definições  

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

automóvel, significa a conceção e implementação de um sistema que atenda, como refere 

Martins, aos seguintes 8 princípios de Gestão da Qualidade: 

 Focalização 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; 

 Liderança: deve levar em conta os objetivos e atividade da direção, bem como 

criar o ambiente interno da organização; 

 Envolvimento das pessoas: tê-los plenamente envolvidos permite utilizar 

plenamente as suas capacidades com o máximo benefício para a organização; 

 Abordagem por Processos: quando os recursos e as atividades são geridos como 

um processo, então o resultado assumido é alcançado de forma mais eficaz;  

 Abordagem da gestão como um sistema: identificação do sistema de processos 

interdependentes, compreensão das suas correlações e manipulações hábeis 

contribuiu para a melhoria da eficiência e eficácia da operação de toda a 

organização; 

 Melhoria contínua: é um alvo permanente da organização, melhorar de forma 

contínua os produtos/serviços, os processos e os sistemas de gestão;  

 Tomada de decisão baseada em factos: significa uma análise lógica dos dados 

e informações para a tomada de decisões eficazes; 

 Relações mutuamente benéficas com os fornecedores: estabelecimento de 

relações mutuamente benéficas da organização, e de cooperação com os seus 

fornecedores, melhora a capacidade de gerar lucros. 

Neste âmbito da temática em estudo, serão abordados os termos e definições para a 

indústria automóvel, que a especificação técnica (ISO/TS 16949:2009), menciona como 

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

  



ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

 

53 
 

 Plano de controlo 

Descrição documentada dos sistemas e dos processos necessários para controlar os 

produtos. Anexo A (Pano de Controlo), da ISO /TS 16949:2009. 

A.1 Fases do plano de controlo 

O plano de controlo deve cobrir três fases distintas, conforme apropriado: 

a) Protótipo: descrição das medições dimensionais e ensaios de materiais e de 

desempenho a executar durante a construção do protótipo. A organização deve estabelecer 

um plano de controlo do protótipo se for requerido pelo cliente. 

b) Pré-produção: descrição das medições dimensionais e ensaios de materiais e 

desempenho a executar após a construção do protótipo e antes da produção em série. A 

pré-produção é definida como uma fase de produção no processo de realização do produto 

que pode ser requerida após a construção do protótipo. 

c) Produção: a documentação de características do produto / processo, controlos 

do processo, ensaios e sistemas de medição que ocorrem durante a produção em série. 

Cada peça deve ter um plano de controlo mas, em muitos casos, planos de controlo de 

família podem cobrir uma quantidade de peças semelhantes produzidas por um processo 

comum. Os planos de controlo são uma saída do plano da qualidade. 

A.2 Elementos do plano de controlo 

a) Dados gerais: 

– Número do plano de controlo; 

– Data de emissão e de revisão, se existir; 

– Informação do cliente (ver requisitos do cliente); 

– Nome da organização / designação do local; 

– Referência (s) da (s) peça (s); 

– Nome / descrição da peça; 

– Nível de engenharia; 

– Fase coberta (protótipo, pré-produção, produção); 

– Contacto chave; 

– Número de fase da peça / processo; 

– Nome do processo / descrição da operação. 
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b) Controlo do produto: 

– Características especiais relativas ao produto; 

– Outras características para controlo (número, produto ou processo); 

– Especificação / tolerância. 

c) Controlo do processo: 

– Parâmetros do processo; 

– Características especiais relacionadas com o processo; 

– Máquinas, gabaritos, dispositivos ou ferramentas para o fabrico. 

d) Métodos: 

– Técnica de medição da avaliação; 

– Métodos à prova de erros; 

– Tamanho da amostra e frequência de amostragem; 

– Método de controlo. 

e) Plano de reação e ações corretivas: 

– Plano de reação (incluir ou referir); 

– Ações corretivas. 

 

 Organização responsável pela conceção 

Organização com autoridade para estabelecer uma nova especificação do produto ou alterar 

uma existente. NOTA: Esta responsabilidade inclui o ensaio e a verificação do desempenho 

da conceção em relação à aplicação especificada pelo cliente 

 À prova de erros 

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

de produtos não conformes. 

 Laboratório 

Instalação para inspeção, ensaio ou calibração que pode incluir, mas não está limitada a, 

ensaios químicos, metalúrgicos, dimensionais, físicos, elétricos ou de fiabilidade. 
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 Âmbito do laboratório 

Documento controlado que contém: 

– Os ensaios, as avaliações e as calibrações para que o laboratório está qualificado; 

– A lista do equipamento que utiliza para levar a cabo os ensaios acima; 

– A lista dos métodos e normas utilizados para levar a cabo os ensaios acima. 

 Fabrico 

Processo de obtenção ou fabrico de: 

– Materiais de produção; 

– Peças de série ou de substituição; 

– Subconjuntos montados; 

– Tratamentos térmicos, soldadura, pintura, revestimentos ou outras operações de 

acabamento. 

 Manutenção preditiva 

Atividades baseadas em dados do processo, com o objetivo de evitar problemas de 

manutenção através da previsão dos modos de falha possíveis. 

 Manutenção preventiva 

Acão planeada como resultado da conceção do processo de fabrico para eliminar as causas 

de avaria de equipamentos e as interrupções não programadas da produção. 

 Suplemento de frete 

Custos ou encargos adicionais incorridos não incluídos no contrato de fornecimento. 

NOTA: podem ser causados pelo método, pela quantidade, por entregas não programadas 

ou atrasadas, etc. 

 Localização remota 

Localização de apoio às instalações de produção onde não se realizam processos de 

produção 

 Local 

Localização em que se desenrolam processos de produção que adicionam valor. 
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 Característica especial 

Característica do produto ou parâmetro do processo de fabrico que podem afetar a 

segurança ou a conformidade com a regulamentação, a adequação, a funcionalidade, o 

desempenho ou o processamento posterior do produto. 

2.4.4 Requisitos Normativos do Referencial 

O sistema de gestão da qualidade baseado na norma ISO/TS 16949, abrange todo o ciclo 

de criação do produto. A partir da organização da empresa e do sistema de gestão da 

qualidade, por meio de atividades cognitivas do mercado, fases do processo e do produto, 

na conceção, produção, verificações e testes, proporcionando medidas corretivas e 

preventivas do produto fornecido ao cliente (Trigo, 2012). Em cada estágio, de atividades 

são realizados feedbacks, visando a melhoria constante do sistema. 

O sistema centra-se na criação de conexões efetivas entre a política da qualidade, metas e 

medidas de qualidade, com o planeamento simultâneo de como atingir os objetivos 

predefinidos e como distribuí-los na organização (Katha,2004). 

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

menção (Martins, 2016): 

 Envolvimento da gestão de topo que, de acordo com a política de qualidade, 

devem determinar as metas de qualidade e valores de medição para essas 

metas/ objetivos; 

 Claramente especificado responsabilidade de qualidade em relação à produção 

em cada turno e autoridade que permitam reter produção com problemas de 

qualidade; 

 Avaliação da eficácia do funcionamento do sistema de gestão da qualidade 

realizada pela administração de nível superior, incluindo, entre outros: estimativa 

de custos de não qualidade por meio de relatórios regulares; 

 Gestão de recursos humanos e garantia da organização que o pessoal 

responsável pela conceção do produto tem as qualificações adequadas, 

formações relevantes são conduzidas, e a organização tem um processo de 

avaliar as ações empreendidas; 

 O processo de motivação dos empregados com vista à consecução das metas 

de qualidade, melhoria contínua e criação de um ambiente de apoio à inovação; 
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 Consciencialização do pessoal para o processo de mdição e monitorização da 

organização, no âmbito da sua significância e importância de suas atividades, 

bem como a sua contribuição para a realização dos objetivos de qualidade; 

 Foco no planeamento de produto e processo; 

 Aplicação de ferramentas de gestão da qualidade para a indústria automóvel 

(FMEA, APQP, PPAP, SPC, MSA); 

 Convencer os fornecedores a desenvolver os seus sistemas de qualidade, a fim 

de adaptá-los ao padrão ISO/TS 16949; 

 Supervisão sobre processos de produção através da aplicação de planos de 

controlo, contendo as condições para instruções de trabalho relevantes; 

 Fornecimento de um controlo efetivo através dos requisitos para laboratórios 

externos e internos; 

 Perceção do processo de medição de satisfação de cliente através de uma 

avaliação constante de eficácia do processo; 

 Realização de auditorias eficazes ao sistema de gestão da qualidade e do 

processo de produção, para uma análise efetiva de dados, e proporcionar uma 

melhoria constante; 

 Definição de uma melhoria constante da organização e do processo de 

produção. 

De forma a sistematizar todos os requisitos/cláusulas da norma ISO/TS 16949:2009, em 

análise para o presente estudo, é apresentada no anexo II, onde são referenciados em itálico 

e a azul,os requisitos do setor automóvel, segunda a IATF. 
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2.4.5 Enquadramento com outros Sistemas de Gestão 

A compatibilidade da norma ISO/TS 16949, na versão de 2002, 2009 e agora, como a 

nova versão de 2016, é relevante para a inclusão de requisitos de outras normas como, por 

exemplo, a ISO 9001 a ISO 14001 (meio ambiente) e OHSAS 18001 (saúde e segurança), 

NP 4457 (IDI),entre outros referenciais, o que facilita o desenvolvimento de sistemas de 

gestão integrados (Vargas, 2006). 

O referencial torna-se harmonizável com outras normas de gestão, aplicável a todo o tipo 

de empresas, coerente com os processos de garantia da qualidade e de gestão pela 

qualidade, ligado estreitamente à abordagem por processos, orientado para a satisfação 

dos clientes e redução de custos, sendo legíveis, simples e eficientes (Martins, 2016). 

A comprovar a compatibilidade da estrutura da ISO/TS 16949:2009, os capítulos são os 

mesmos da leitura simplificada ISO 9001:2008. O texto da ISO 9001, é integralmente 

reconduzido dentro de uma “caixa” Retangular. E sempre que há, requisitos específicos ISO 

TS, suplementos, ou notas, aparecem escritos abaixo (e fora) de cada “caixa” (Vargas, 

2006). 

A ISO/TS 16949:2009 está em sintonia com a ISO 14001:2004 reforçando assim a 

compatibilidade das normas, em benefício dos utilizadores. 

Não contém exigências específicas a outros sistemas de gestão tais como, a gestão 

ambiental, a gestão da higiene e segurança no trabalho, a gestão financeira ou a gestão dos 

riscos (Vargas, 2006). 

Todavia pode afirmar-se que esta conceptibilidade, de sistemas de gestão, permite á 

organização alinhar os seus objetivos, integrando os princípios da gestão, e em particular o 

da abordagem sistémica, a gestão de riscos, na prevenção de defeitos, a dedução dos 

dispersões e a eliminação do desperdício, na cadeia de valor, tão preconizados na ISO/TS 

16949:2016 (Martins, 2016).  

 A compatibilidade e correspondentemente a integração dos sistemas, são o passo a dar, 

de como  "atualizar" e "re-pensar" os conceitos de qualidade, como refere Sampaio,( 2016) 

analisando o resultado, do que têm sido utilizado ao longo do século passado, com o olhar 

no futuro. 
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2.4.6 Implementação  

No lançamento do referencial normativo ISO/TS 16949, muitas organizações não estavam 

orientadas para a sua implementação, sem ter posto em prática, um sistema de qualidade 

compatível 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 organizações 

que eram motivadas a implementar a ISO/TS 16949, na versão de 1999, em vez de esperar 

pela ISO/TS 16949: 2002, que fomentava para início da adoção da abordagem de processo 

e resistir a qualquer tentação de construir um sistema de qualidade baseado em elementos 

independentes (Hoyle, 2005). Era relativamente fácil de tomar cada requisito (de deve 

cumprir), produzir uma resposta, ao nível do sistema da documentação, mas não é uma 

abordagem eficaz (Katha, 2004). 

Por um lado, aquando da conceção e implementação, verificação para a determinar alguma 

ação, todos intervenientes eram chave para o sistema de gestão da qualidade, não podendo 

será penas um conjunto de documentos (Hoyle, 2000). Obviamente que desta forma não é 

um sistema de gestão da qualidade, mas sim um subsistema de gestão, que não há uma 

forma realista de ver um sistema de gestão de uma forma capaz, para as organizações do 

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

 

 

 Ciclo de implementação dos Sistemas de Gestão 
(Fonte: Automotive Quality Systems Handbook. Part1 Understanding ISO/TS 16949; HOYLE, David, 

2000) 
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O diagrama mostra que há uma relação direta entre a missão da organização do sistema 

de gestão, que proporciona para o cumprimento da missão, através dos resultados, para 

satisfazer as partes interessadas (Hoyle, 2000), 

Com a implementação da ISO/TS 16949, para Hoyle (2005), as organizações demonstram 

a seguinte interligação, ao exigir: 

 Objetivos para implantar a política de qualidade; 

 Planos para implementar os objetivos; 

 Planos para implementar os processos  

 Análise de dados para determinar se os objetivos estão a ser alcançados; 

 Acompanhamento do cumprimento dos objetivos 

 Determinação da satisfação do cliente e restantes partes interessadas. 

Com a implementação desta especificação técnica, o objetivo passa por harmonizar os 

requisitos existentes para sistemas de gestão da qualidade, dentro do sector automóvel 

(Lupo, 2002). Tendo por objetivos na sua implementação, o desenvolvimento de sistemas 

de gestão da qualidade integrados e interligados com toda a cadeia de valor, proporcionando 

uma melhoria contínua, com enfâse na prevenção de defeitos, e na redução da 

variabilidade, evitandos os gastos inúteis ao longo de toda a cadeia de fornecimento (Miguel, 

2008). 

No decorrer da implementação e certificação da ISO/TS 16949, as organizações podem 

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

 Manter e melhorar o nível 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 organização; 

 Suportar as mudanças culturais da implementação de um sistema de gestão; 

 Tempo reduzido; 

 Recursos limitados; 

 Estruturar e implementar uma estrutura efetiva de um sistema de gestão 
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2.4.7 Gestão de Fornecedores | Avaliação Segunda Parte 

Suportados nas normas ISO 9000, foram desenvolvidos referenciais orientados para o 

sector automóvel e que incluem, a título de exemplo, requisitos específicos associados à 

competência, consciencialização e formação dos colaboradores, à conceção e 

desenvolvimento de produtos, à produção e fornecimento de produtos e serviço e às 

atividades de medição, monitorização, análise e melhoria (Juran, 1998). 

Desta forma, a certificação de acordo com o referencial ISO 9001, já não é suficiente, 

mesmo a ISO/TS 16949 torna-se uma pré-condição para a inclusão de uma organização 

nas listas de fornecedores regulares dos fabricantes de automóveis. 

Com a tendência dos mercados e correspondentemente dos produtos e serviços, a subida 

de nível da qualidade é cada vez mais uma exigência, o que traduz numa redução na lista 

de fornecedores, da cadeia de valor da indústria automóvel (Ishizaka Y. 1998).  

Os fornecedores têm que acreditar que serão recompensados pelo compromisso ao nível 

dos recursos, para o desenvolvimento de produtos e serviços de um cliente, devendo ser 

capazes de verem uma oportunidade de capturar uma parte significativa do negócio do 

cliente (Juran, 1998). Muitas vezes, isto significa que o número de fornecedores deve ser 

reduzida (Lupo, 2002). Ao reduzir o número 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 várias formas, na análise de Juran (1998): 

 Tiering 

Ao trabalhar com fornecedores de nível um (tier one), para fornecer os grandes construtores 

automóveis em grande escala, em vez de apenas alguns componentes, melhora a eficiência 

da produção, os custos de mão-de-obra e dos materiais, e interface de fornecedor-cliente e 

fornecedor-cliente. O nível um de fornecedor estabelece relações com outros fornecedores 

de componentes e torna-se por desenvolver competências em IDI, para desenvolvimento 

design final, bem como um ponto de montagem, para a montagem completa do montador 

automóvel (Juran,1998). 

 Os contratos exclusivos 

Como parcerias em crescimento, torna-se normal para alguns fornecedores desenvolver 

partes específicas, contanto que eles mantenham a sua parceria. As linhas de comunicação, 

experiência em desenvolvimento e compreensão geral do sistema, são fundamentais para 
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essas relações. Em alguns casos, representantes dos fornecedores têm escritórios e 

funcionários em tempo integral localizados em instalações do fabricante para apoiar essa 

atividade (Juran,1998). 

 Outsourcing 

Em muitos casos, pode ser mais caro e incómodo para os fabricantes de automóveis 

continuar a produzir vários componentes in-house, do que confinar em fornecedores 

externos. Se um fabricante tem instalações pouco eficientes, métodos de produção 

ultrapassadas, ou baixa especialização, pode fazer sentido unir forças com os fornecedores, 

que são especialistas na produção, e que tem “know-how” de um ou vários componentes 

necessários (Juran,1998). 

 Seleção de fornecedor. 

Como novos produtos, processos e aumento dos volumes, poderá exigir novos recursos de 

fornecimento, alguns critérios devem ser estabelecidos para a sua seleção e pesquisas de 

novos fornecedores (Juran,1998).  

Podem ser realizados por departamentos individuais ou de preferência por equipas 

multifuncionais, representando todos departamentos organizacionais, para garantir que 

todos os aspetos da capacidade da empresa são considerados.  

Alguns fatores podem ser considerados, para Juran (1998), tais como: 

1. Experiência anterior com o fornecedor; 

2. Experiência da empresa filiadas;  

3. Reputação ou recomendações de outras empresas. 

 Garantia de qualidade do fornecedor. 

Tal como acontece com outras atividades, a comunicação com fornecedores é crítica, tanto 

para fornecedor e fabricante para compreender as atividades de garantia de qualidade do 

fornecedor (Juran,1998). 

Esta parte chave da comunicação, começa com envolvimento do fornecedor no início do 

processo de desenvolvimento (Juran,1998). 

Uma vez que o produto é acordado, projetado, desenvolvido o protótipo, quatro passos 

básicos são fundamentais para garantir a satisfação do cliente com o produto, segundo 

Juran (1998): 
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1. Aprovação do Produto. 

2. Revisão do processo. 

3. Feedback; 

4. Melhoria contínua, ou kaizen. 

 Controles no fornecedor. 

 Os fabricantes de automóveis de uma forma geral exercem controlo sobre fornecedores em 

vários formatos. Alguns deles, com o processo de seleção de fornecedores, planeamento 

da qualidade conjunta, e garantia de qualidade pelo fornecedor antes da produção. Outros 

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

 Inspeção de aceitação. 

As quantidades iniciais de componentes a partir de lotes produzidos em massa, estão 

sujeitas a amostragem aleatória para os primeiros 1 a 3 meses de produção. Se forem 

detetados defeitos, as quantidades de amostragem são aumentados e as medidas são 

tomadas conforme necessário. Se a amostragem aleatória indica qualidade dentro dos 

padrões acordados, a amostragem é reduzida e finalmente cessa, com o fabricante 

confiando subsequentemente no fornecedor, no entanto desmontando a evidência de 

certificados de conformidade e de ensaios, bem como em auditorias periódicas de qualidade 

(Juran,1998).  

 Auditorias de qualidade ao fornecedor 

Uma revisão anual das instalações do fornecedor é normalmente realizado, para garantir 

que o fornecedor está adquirir os requisitos especificados e a cumprir de forma sistemática 

com os planos de controlo de qualidade aos testes, ao sistema e as atividades de controlo 

de documentos. Por contrato, os fornecedores são notificados pelos fabricantes, aquando 

das alterações nos processos e sistemas de gestão, de modo que a documentação e o 

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

 Classificações do fornecedor 

Um sistema de classificação que engloba várias atividades, o fornecedor pode ser indicado 

para a melhorar na qualidade das suas atividades ao nível do produto/serviço, processos e 
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sistema de gestão. O sistema pode comparar o fornecedor, em relação às expectativas 

anteriores de desempenho, e outros fornecedores (Juran,1998). 

A gestão de fornecedores querer sejam de nível um, dois ou três, ou outros, de toda a cadeia 

de fornecimento dos fabricantes de automóveis, serão alvo de controlo e monitorização e 

consequente avaliação e classificação por parte dos clientes, designadas avaliações de 

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

2.4.8 Gestão das Entidades Certificação | Avaliação Terceira Parte 

A Especificação Técnica ISO/TS 16949, destina-se acima de tudo, a evitar múltiplas 

auditorias de certificação e a fornecer uma abordagem comum aos sistemas de gestão da 

qualidade, para todos os níveis de fornecimento de cadeia de valor, da indústria automóvel 

(Vargas, 2006).  

Sendo a gestão do sistema de certificação associado ao referencial ISO/TS 16949, na esfera 

do IATF, que mandatou cinco gabinetes de administração e acompanhamento, 

nomeadamente, ANFIA (Itália), IAOB (Estados Unidos da América), IATF-France (França), 

SMMT (Reino Unido) e VDA-QMC (Alemanha), para o efeito (IATF, 2006). 

A certificação segundo esta especificação técnica, incluindo quaisquer requisitos específicos 

do cliente, é reconhecida pelos clientes membros da IATF, quando conseguida de acordo 

com o esquema de certificação definido pela IATF. 

Os certificados de conformidade, da avaliação de terceira parte, para que possa ser 

considerado válido pelo cliente, a certificação deverá ter sido realizado por um organismo 

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

 O organismo de certificação terá de respeitar as regras do processo comum de 

certificação, ter sido pré-selecionado e possuir contrato para o efeito; 

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

 A supervisão de todo o processo é efetuada pelos acreditadores e pela própria 

IATF. 

As organizações e toda a localização desta, que requerem a certificação segundo a norma 

ISO/TS 16949, que esteja envolvida na cadeia de fornecimento de peças para o setor 

automóvel, inclusive serviços não localizados na produção, tais como gabinetes de 

engenharia, serviços centralizados de compras IDI, entre outros, têm que ser incluídos na 

auditoria de terceira parte (Vargas, 2006). 
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Vargas (2006) refere, sempre que o cliente identifique requisitos específicos de sistema, 

para utilizar de forma conjunta com esta norma de referência, estes terão obrigatoriamente 

que ser incluídos no âmbito de auditoria. Como é possível constar alguns dos clientes, 

alocam os referidos requisitos específicos de cliente no site do IATF, como é evidente na 

figura 5  

Os certificados são emitidos com uma validade de três anos, sendo que anualmente 

realizam-se auditorias de acompanhamento, com uma duração dependente do número de 

colaboradores da organização, contudo inferior à auditoria de concessão. A totalidade do 

sistema de gestão da qualidade, deve ser auditada pelo menos uma vez em cada três anos 

(Martins, 2016). 

Compete aos organismos de certificação encetar um processo de suspensão ou de anulação 

do certificado, nos casos de deteção de não conformidades não fechadas, após a concessão 

da certificação (Martins, 2016). 

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

 Redução no número de reconhecimentos por terceira parte que a organização 

tem que manter, permitindo a libertação de tempo e recursos para outras 

atividades ligadas à qualidade e oportunidades de melhoria que tragam mais-

valias ao negócio; 

 Redução do número de auditorias de segunda parte. 

 Uma abordagem comum ao sistema da qualidade na cadeia de fornecimento, 

permitindo às organizações um trabalho conjunto mais eficaz; 

 Uma linguagem comum, que implica uma melhoria na compreensão dos 

requisitos de qualidade, facilitando a implementação e manutenção do sistema 

da qualidade. 
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2.4.9 Principais Benefícios / Vantagens da Aplicação 

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

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

CONTÍNUA, privilegiando a prevenção dos defeitos, a redução das dispersões e a eliminação 

do desperdício, na cadeia de valor da organização (Hoyle, 2005). 

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

2016), os inúmeros benefícios da implementação e certificação da especificação técnica, 

nas organizações da toda a cadeia de fornecimento da indústria automóvel, como: 

 Licença para comercializar: Para a maioria dos fabricantes de veículos, a 

certificação é um requisito mandatório, ou seja obrigatório, que é 

internacionalmente reconhecido - ajudando a empresa a fazer negócios 

mundialmente; 

 Reduz o desperdício e evita defeitos: A especificação é baseada na ISO 9001 e 

incentiva uma abordagem de processo. Compreender a interação dos processos 

através do uso da norma pode permitir melhoria do produto e qualidade de 

processos, e basicamente evita variações na cadeia de fornecimento; 

 Flexível e fácil de adotar: A ISO/TS 16949 é baseada na ISO 9001, tornando a 

abordagem de processo fácil de adotar e integrar com outros sistemas chave de 

gestão, incluindo a ISO 14001- sistema de gestão ambiente e a OHSAS 18001- 

sistema de gestão e saúde ocupacional e segurança, entre outros sistemas de 

gestão. Também complementa as principais ferramentas para a melhoria da 

organização, como são as Automotive Core Tools: APQP,PPAP, SPC, FMEA e 

MSA; 

 A reputação da marca: A certificação pode fornecer mais confiança e 

consistência para todas as partes interessadas no fornecimento global, 

possibilitando maiores oportunidades de negócios e atraindo mais perspetivas 

de investimento; 

 Economiza a parte financeira ao evitar duplicação: Para fornecedores de uma 

série de diferentes fabricantes de veículos, a certificação para ISO/TS 16949 

evita a necessidade de múltiplos certificados na VDA6.1, EAQF, QS-9000 e 

AVSQ, eliminando assim a duplicação na preparação e documentação, 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 exigências internacionais padronizadas e consistentes de um sistema de 

qualidade; 

 Aumenta sua confiança como fornecedor global de qualidade; 

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

 Introduz auditorias fundamentadas no processo, como foco na satisfação de 

cliente; 

 Reduz os custos operacionais com a redução de retrabalho dos produtos ou 

serviços e reduz a variação da produção; 

 Aumenta a qualidade da produção e dos processos; 

 Facilita a compreensão dos requisitos de qualidade para toda a cadeia de 

fornecimento (fornecedores/ subcontratados); 

 Melhora a produção e a qualidade dos processos. 

Entre as vantagens da certificação de sistemas de gestão da qualidade, orientados para o 

setor automóvel, poderão ser inumeradas as abordadas abaixo, subscritas por vários 

autores: 

 Confiança acrescida no aprovisionamento global; 

 Reafectação dos recursos dos fornecedores na melhoria da qualidade; 

 Abordagem comum do sistema de gestão da qualidade, no encadeamento do 

aprovisionamento para o desenvolvimento e homogeneidade entre os 

fornecedores e os subcontratados; 

 Fornecedor da preferência, o que irá ajudar a conseguir novos projetos, com 

muitos dos fabricantes globais de automóveis que exigem a certificação contra 

ISO/TS 16949 como um requisito contratual; 

 A satisfação de pré-requisitos para fornecimento de produtos e/ou serviços aos 

fabricantes de automóveis; 

 Redução dos desvios, redução de custos e aumento da eficácia; 

 Integração da ISO/TS 16949 com outros sistemas de gestão; 

 Redução das auditorias de sistema por 2ª parte; 

 Redução de múltiplas certificações por 3ª parte; 

 Linguagem comum para melhorar a compreensão das exigências da qualidade; 
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 Prestígio empresa como fornecedora de uma indústria exigente; 

 Demonstração de conformidade para obter novos negócios e perspetivas de 

investimento; 

 A implementação sistemática, integrada e coerente de ferramentas e 

procedimentos orientados para as especificidades do sector automóvel; 

 A concretização de vantagens competitivas efetivas, para as organizações que 

pretendam estabelecer relações duradouras, com os fabricantes de automóveis 

ou com os fornecedores; 

 

2.4.10 Revisão da Norma ISO/TS 16949 

O cenário atual de globalização, requer cada vez mais que as organizações procurem maior 

eficiência, nos processos produtivos e na satisfação dos clientes e consumidores, bem como 

das restantes partes interessadas (Domingues, 2014). A revisão à ISO/TS16949, irá 

contribuir de maneira significativa para esse objetivo, uma vez que está mais alinhada aos 

desafios e exigências do mercado da indústria automóvel (Martins, 2016). 

A nova edição da ISO/TS, visa o desenvolvimento de um sistema de gestão da qualidade, 

que procura e favoreça os esforços para a melhoria contínua, enfatizando a prevenção de 

falhas e a redução de variação e desperdícios na cadeia de fornecimento, contribuindo para 

a satisfação das partes interessada relevantes (Martins, 2016). 

Com a integração das alterações dos requisitos da norma ISO 9001:2015, a revisão à 

norma ISO/TS 16949 será em linha com a estrutura e requisitos baseados na ISO 9001, e 

para Silva (2016), perspetiva que incluía e detalha, requisitos específicos, o enfoque no 

enquadramento as partes interessadas, não esquecendo, “risk based thinking”, com o 

objetivo de resolver questões recentes na indústria automóvel, como as seguintes: 

 Requisitos relativos às partes e processos relacionados com a segurança; 

 Requisitos de rastreabilidade de produtos melhorados para suportar as mais 

recentes alterações regulamentares; 

 Requisitos para produtos com software incorporado; 

 Processo de gestão de garantia incluindo a abordagem NTF - no trouble found 

(nenhuma dificuldade encontrada) e uso de guias da indústria automóvel; 

 Clarificação da gestão de fornecedores e necessidades de desenvolvimento; 
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 Reforço dos requisitos de gestão de fornecedores e gestão da cadeia de 

fornecimento; 

 Análise de risco (já um dos requisitos da ISO9001:2015) e planos de 

contingência; 

 Além dos requisitos de responsabilidade corporativa. 

 Consideração do contexto da organização, incluindo os requisitos das partes 

interessadas, e desdobramento destes como objetivos para o SGQ, há imagem 

da ISO 9001:2015; 

 Outro enfoque que se prevê na ISO/TS, refere-se à 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 

importância da utilização a aplicação de conceitos de produção (Lean 

Manufacturing e Kaizen), em toda a organização. 

Este projeto de revisão da norma, iniciou com as observações, e com os subsequentes 

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

2014. A data prevista para a conclusão da nova edição da norma da qualidade para a 

indústria automóvel, está prevista para Dezembro de 2016. 

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

tem sido publicada no wibsite da IATF. 

 

 Tabela resumo do processo de revisão ISO/TS 16949 
            (Fonte: Website da IATF, Setem. 2016) 

Outubro de 

2016 

Está prevista a nova norma de SGQ para a Indústria Automóvel, 

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

estando a publicação das novas Regras de Certificação do IATF agendada 

para Novembro. 

10 de agosto 

de 2016 

 

Orientação para a transição da ISO / TS 16949: 2009 para IATF 16949: 

2016 está no seguinte documento.  

IATF 16949 Estratégia de Transição 

http://www.iatfglobaloversight.org/docs/IATF%2016949%20Transition%2

0Strategy%20and%20Requirements_10Aug2016.pdf 
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09 de agosto 

de 2016 

O comunicado de imprensa comum em anexo representa um vencer-

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

16949 como um documento separado e manter uma forte relação de 

colaboração entre ISO e a IATF daqui para frente.  

IATF Press Release 

http://www.iatfglobaloversight.org/docs/IATF%20Press%20release%20v7

%2008082016_CLEAN_IATF.pdf 

Informações 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 

16 de abril 

de 2016 

A IATF completou uma conferência de partes interessadas em Roma, 

Itália, em 12-13 de Abril de 2016. A conferência contou com a presença 

de 200 representantes de 44 reconhecidos organismos de certificação 

IATF (incluindo auditores), 41 empresas fornecedoras globais, 

organizações membros IATF e auditores. 

O objetivo da conferência foi analisar a 1ª revisão da norma IATF QMS e o 

plano de transição de certificação proposto. Os participantes forneceram 

feedback importante em ambos os itens. 

Nos próximos meses, a IATF irá rever e disponibilizar o feedback recebido 

dos stakeholders. O próximo passo é preparar e selecionar as avaliações 

do teste piloto em locais de fornecedor em todas as regiões. 

Além disso, a IATF terá o desenvolvimento de formação de auditores dos 

Organismos de Certificação e testes de materiais para garantir auditores 

CBO, que estão experientes e qualificados para começar a transição de 

certificados para o novo padrão no início de 2017. 

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

anunciar a disponibilidade de formação a fornecedores para o padrão IATF 

QMS. 

O plano de transição certificação está disponível acessível no link abaixo. 

TRANSITION_16949_April_2016.pdf 
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http://www.iatfglobaloversight.org/docs/TRANSITION_16949_April_201

6.pdf 

08 de 

fevereiro de 

2016 

 

A IATF aprovou o primeiro projeto do novo padrão de qualidade para a 

indústria automóvel, para incluir comentários adicionais das partes 

interessadas. A equipa de trabalho de revisão está-se a preparar para uma 

conferência de abril de 2016, com objetivo de obter novas contribuições 

das partes interessadas. A IATF pretende lançar a estratégia de transição 

da ISO / TS 16949: 2009 para o novo padrão de qualidade automóvel em 

abril de 2016. 

As avaliações piloto das lacunas será realizado de maio a junho 2016 em 

todo o mundo. Feedback de avaliações das lacunas será utilizado para 

refinar ainda mais o novo padrão de qualidade automóvel e as regras 

associadas para atingir e manter o reconhecimento IATF. 

 A data prevista para a conclusão do novo padrão de qualidade para a 

indústria automóvel, está prevista para Dezembro de 2016. 

Algumas das novas melhorias para a norma de qualidade automóvel, com 

o objetivo de resolver de questões recentes na indústria automóvel, 

incluem as seguintes: 

 - Requisitos relativos às partes e processos relacionados com a 

segurança; 

- Requisitos de rastreabilidade de produtos melhorados para 

suportar as mais recentes alterações regulamentares; 

- Requisitos para produtos com software incorporado;  

- Processo de gestão de garantia incluindo a abordagem NTF - no 

trouble found (nenhuma dificuldade encontrada) e uso de guias da 

indústria automóvel; 

- Clarificação da gestão dos sub-tier (sub-níveis) de fornecedores e 

necessidades de desenvolvimento; 

- Além dos requisitos de responsabilidade corporativa. 
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12 de 

outubro de 

2015 

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 certificação e outras partes interessadas). O 

projeto da comissão de trabalho inicial foi criado, e inclui entrada dos 

requisitos específicos comuns de clientes OEM, perante o levantamento 

das partes interessadas, incorporando a estrutura e conteúdo do texto em 

caixa ISO 9001: 2015. 

O prazo de validade das certificações ISO / TS 16949: 2009 emitido 

durante o período de transição da ISO 9001 deve corresponder ao final do 

período de transição de três 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 irá definir uma estratégia de transição da ISO / TS 16949: 2009, 

que será lançado em uma data posterior.  

24 de julho 

de 2015 

O IATF concluiu um levantamento das partes interessadas com sugestões 

relacionadas com alterações de conteúdo, para a revisão da norma.  

A equipa de trabalho estabelecida, compila as respostas dos inquéritos e 

preparação para a fase de construção do processo de revisão.  

30 de março 

de 2015 

A IATF concluiu a primeira fase do processo de desenvolvimento e finalizou 

a especificação do projeto para a revisão da norma automóvel da IATF. Os 

esforços estão a ser empreendidos para a compilação de dados para 

análise e potencial inclusão na revisão da norma. Uma pesquisa comum 

padronizada será administrada pelas associações nacionais membros 

IATF às partes interessadas nos próximos meses. 

16 de 

fevereiro de 

2015 

A equipe de trabalho IATF atribuída terá de obter contributos das partes 

interessadas sobre possíveis melhorias para norma ISO / TS 16949. Além 

disso, as necessidades dos clientes estão a ser analisadas para uma 

possível inclusão na norma futura. Conclusão da norma de sistema de 

gestão de qualidade revista é direcionada para Q4 2016. 

05 de 

dezembro de 

2014 

A IATF estabeleceu um grupo de trabalho constituído por organizações 

membros IATF para desenvolver uma especificação de projeto para a 
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revisão 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 gestão da qualidade, que: 

 Possibilite a melhoria contínua; 

 Enfatize a prevenção de defeitos; 

 Inclui requisitos específicos e novas ferramentas da indústria automóvel; 

 Promove a redução da variação e desperdício em toda a cadeia de fornecimento. 

Esta norma, juntamente com requisitos específicos do cliente (REC) aplicáveis, define os 

requisitos fundamentais do sistema de gestão da qualidade, para os produtos, serviços e / 

ou organizações de reposição de peças e acessórias para a indústria automóvel (Silva, 

2016). 

 

 Estratégia de transição ISO/TS 16949 – IATF 16949 
     (Fonte: Website da IATF, 2016) 
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A ISO/TS16949 vai passar para a designação IATF 16949, como é ilustrado na figura 11 

acima. O IATF comunicou em Agosto a estratégia para a transição, para a nova norma IATF 

16949, que está prevista a sua publicação para o final do 2016. 

A primeira edição do IATF 16949, representa a norma de sistema de gestão da qualidade 

para a indústria automóvel, desenvolvida pela IATF, esta revisão da norma, anula e substitui 

ISO / TS 16949: 2009. 

O prazo de validade das certificações ISO/TS 16949: 2009 emitido durante o período de 

transição da ISO 9001:205, deve corresponder ao final do período de transição de três 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 início de 2017 

serão, sem dúvida, tempos muito agitados, no que ao mundo das normas da indústria 

automóvel diz respeito (Silva, 2016). 
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2.5 FERRAMENTAS DA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL | AUTOMOTIVE CORE TOOLS  

 

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

 

A concorrência está a tornar-se cada vez mais competitiva, e muitos projetos de novos 

produtos estão comprometidos devido a deficiências de desempenho de qualidade (Girard, 

2008). Questões como estas fazem a necessidade de uma força de trabalho proficiente nos 

princípios e práticas dos manuais da qualidade, designados Automotive Core Tool, para a 

indústria automóvel Norte Americana, como preocupação 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 aplicação dos chamados manuais azuis, fornecendo o reconhecimento formal, a 

compreensão e a proficiência dentro, das cinco ferramentas nucleares para a indústria 

automóvel: 

 APQP - Planeamento Avançado da Qualidade e Plano de Controlo; 

 PPAP - Processo de Aprovação de Peças de Produção; 

 FMEA - Análise do Modo de Falha e Efeitos; 

 SPC – Controlo Estatístico do Processo; 

 MSA - Análise de Sistemas de Medição. 
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2.5.1 APQP - Planeamento Avançado da Qualidade e Plano de Controlo 

O APQP é um processo desenvolvido no final dos anos 80 por uma comissão dos três 

maiores construtores do setor automóvel: Ford, General Motors e Chrysler. Esta comissão 

investiu cinco anos para analisar o então estado de desenvolvimento e produção automóvel 

nos Estados Unidos, Europa e especialmente no Japão (Munro, 2002). 

A “Big tree”, desenvolveu o manual do APQP para difundir o planeamento da qualidade de 

um produto comum, com orientações destinadas a produzir um plano de qualidade 

avançado do produto, que suporta o produto ou serviço de forma capaz, no cumprimento 

dos requisitos especificados com sucesso, e com a aperceção da satisfação o cliente (Rossi, 

2009). É um processo robusto que pode ser utilizado por qualquer fornecedor, se tiverem 

os processos de desenvolvimento ou de capacidade e capabilidade da produção (Martins, 

2016). Munto (2002), menciona que uma característica notável do APQP, é a metodologia 

de plano de controlo, que fornece orientações sobre o uso do plano apropriado para vários 

processos com diferentes variáveis de processo, por exemplo: setup, ferramentas e 

operadores. Outro recurso crucial APQP são as várias listas de verificação que podem ser 

usadas para gerir um plano de controlo efetivo. O uso dessas listas de verificação, irá 

prevenir a organização e ter em linha de conta as principais considerações (Rossi, 2009). 

O APQP, é no fundo uma diretriz desenvolvida para produzir um plano de qualidade de um 

produto ou serviço, e que irá apoiar o desenvolvimento desse mesmo produto ou serviço, 

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 indústria, principalmente na indústria automóvel produção (Martins, 2016). 

Segundo Girard (2005), tem por objetivo também, facilitar a comunicação entre todas as 

partes envolvidos, por forma a assegurar que todas as etapas necessárias sejam 

desenvolvidas e concluídas a tempo. Bem como, simplificar o processo de gestão das 

diversas tarefas, no processo de desenvolvimento e industrialização de novos produtos ou 

serviços. 

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

 Entender as necessidades do cliente; 

 Conceção de acordo com as capacidades do processo; 
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 Analisar e mitigar os modos de falha; 

 Verificação e Validação; 

 Revisões da conceção; 

 Controlar as características especiais/críticas do produto. 

O APQP, consiste em cinco fases distintas, necessárias para a industrialização de um 

produto (AIAG -APQP, 2008), nomeadamente: 

1.Planear e Definir o Programa; 

2.Conceção e desenvolvimento do produto e a sua verificação; 

3.Conceção e desenvolvimento do processo e a sua verificação; 

4. Validação do produto e do processo e análise dos resultados; 

5. Lançamento, Feedback, Ações Corretivas e de Avaliação. 

 

 

 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: 

 Têm como foco: Planeamento da qualidade; Determina se os consumidores 

estão satisfeitos, e avalia a melhoria contínua. 

 Consiste de cinco fases: Planeamento e Definição de Programa; Conceção e 

Desenvolvimento do Produto e Verificação; Conceção e Desenvolvimento do 

Processo e Verificação; Validação do Processo e Produto e Análise de 

Resultados; Lançamento, Feedback, Ações Corretivas e de Avaliação. 



ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

 

78 
 

 Compreende em cinco atividades principais: Planeamento; Conceção e 

Desenvolvimento do Produto; Conceção e Desenvolvimento do Processo; 

Validação do Processo e Produto; Produção. 

 Contêm sete elementos principais: Compreensão da necessidade do 

consumidor; Feedback corretivo e ações corretivas; Projetar dentro das 

capacidades do processo; Análise e tratamento de falhas; Verificação e 

Validação; Revisão de Projeto; Controlos especiais/características críticas. 

Em cada fase existem entradas e saídas e comentários de “milestones” com o cliente 

(interno/externo). 

Os "milestones" são programados para coincidir com as principais decisões do projeto em 

termos de: Qualidade, Custo ou de Entrega (Martins, 2016). 

O APQP mais comum é designado o APQP da Ford, que contém 23 elementos, repartidos 

nas suas 5 fases, como é demonstrado na tabela 12, que culmina com uma apresentação 

de amostras iniciais, como evidência de que a qualidade do produto, tal como estava 

prevista, foi alcançada. 

 Os 23 elementos do APQP da Ford, nas suas 5 fases da metodologia 
(Fonte: Adaptado do manual APQP da AIAG, 2016) 

Fases Elementos 

1-Planear e Definir Programa 
Decisão de fornecimento 
Requisitos de Cliente 
“Craftsmanship” 

2-Conceção e Desenvolvimento 
do Produto 

Conceção de FEMEA de projeto 
Revisões de projeto  
Plano de verificação do projeto 
Status APQP dos fornecedores 
Instalações ferramentas e dispositivos de medição 
Plano de controlo de protótipo 
Construção de protótipo 
Desenhos e especificações 
Análise e aprovação da exequibilidade 

3-Conceção e Desenvolvimento 
do Processo 

Fluxograma do Processo de produção 
FEMEA do Processo 
Avaliação dos sistemas de medição 
Plano de controlo de pré-séries 
Instruções de processo do operador 
Especificações de embalagem 

4-Validação do Processo e 
Produto 

Pré-série da produção 
Plano de controlo da produção 
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Estudo preliminar da capacidade do processo 
Teste de validação de produção 
Aprovação das peças do PSW (Part Submission Warrant) 

5-Feedback, Avaliação e Ações 
Corretivas 

Não tem elementos 

 
O APQP, é então um método estruturado para definir e estabelecer os passos necessários 

para garantir que um produto satisfaz os requisitos do cliente. Tendo por objetivo principal: 

facilitar/ promover a comunicação entre as funções envolvidas para garantir que todos os 

passos de desenvolvimento/ lançamento de um produto, são terminados com cumprimento 

de prazo, preço e qualidade. É a uma ferramenta orientada para prevenção em oposição da 

deteção (Martins, 2016). 

2.5.2 PPAP - Processo de Aprovação de Peças de Produção 

As organizações clientes muitas vezes exigem a atividade de qualificação e validação de 

peças da produção dos fornecedores (Munro, 2002). Tem uma série de requisitos que o 

fornecedor deve cumprir com sucesso, antes de receber do cliente aprovação para enviar 

peças da produção. Estes incluem efetuar uma produção inicial de peças e verificar o 

cumprimento dimensional, metalúrgico e quaisquer requisitos de aparência, bem como 

determinar a capacidade do processo ou o desempenho geralmente expresso num índice, 

por exemplo, Cpk, Ppk (Munro, 2002). Há também requisitos relativos ao processo de 

medição e desenvolvimento de documentos também abordados no processo de APQP, por 

exemplo, FMEA, Plano de Controlo (Girard, 2005). A aprovação do PPAP não garante a 

qualidade das peças em curso, mas podem ser utilizados para compreender o potencial 

processo para a produção do produto, que consistentemente reflete aos requisitos 

especificados na taxa de produção (Martins, 2016).  

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

 Determinar se todas as especificações, da conceção do produto (design), dos 

materiais, do processo e dos serviços associados, são claramente 

compreendidos pela organização (fornecedor, qualquer que seja o nível); 

 Que a organização do fornecedor evidencie um processo produtivo e logístico 

com potencial para produzir de forma consistente, em série, respeitando todas 

as especificações do cliente. 
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Porquê adotar o PPAP: 

 Para garantir que se processa à priori, com uma análise crítica da viabilidade do 

contrato com o cliente; 

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

 Para aumentar a cooperação entre construtores e cadeia de fornecedores 

(muitos destes são-no de vários construtores); 

 Reduzir a variedade de procedimentos (riscos de dispersão e equívocos) na 

indústria automóvel; 

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

Quando submeter o PPAP: 

 O fornecedor deve submeter o PPAP do produto, ao cliente, antes da expedição 

do primeiro lote de produção, salvo se houver acordo escrito em contrário; 

 O fornecedor deve analisar criticamente e atualizar quando necessário, todos os 

requisitos aplicáveis do PPAP, de tal forma que este reflita o processo de 

produção atual, mesmo que tal não seja solicitado pelo cliente; 

 O documento de submissão, PSW, deve conter o nome do responsável pela 

aprovação do produto no cliente e a data, mesmo que o fornecedor tenha sido 

dispensado da apresentação do PPAP. 

O processo PPAP é a prova ou evidência recolhida através do APQP e validado com os 

resultados do primeiro ensaio (Munro, 2002). O ensaio (teste) não pode ser realizado 

através da produção de protótipos. Este ensaio deve representar o ambiente de produção 

definido previamente, com a utilização dos processos ao nível dos 6M´s de Ishikawa 

(materiais, métodos, medidas, mão de obra, máquinas e meio ambiente), claramente 

definidos para a produção série. Só desta forma teremos uma real previsão e avaliação dos 

resultados a obter numa produção em série (Martins, 2016). 

Os processos PPAP e APQP não podem ser separados, pois processo PPAP é o resultado 

do APQP. A documentação do PPAP fornece as evidências de que APQP foi bem realizado, 

e com sucesso. Um processo de APQP mal realizado, normalmente resulta num fraco 

desempenho em termos de documentação PPAP ou em amostra iniciais rejeitadas (Munro, 

2002). 
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Quais os benefícios?  

 Assegura que a gestão do projeto por parte do fornecedor está a ser realizada; 

 Assegura que é realizado um planeamento inicial; 

 Estabelece comunicação pró-ativa entre o cliente e o fornecedor; 

 Identifica, já no início do processo, mudanças necessárias para atenuar aos riscos 

e reduzir a necessidade de mudanças 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 produção; 

 Reduz falhas já numa fase de utilização do produto. 

O PPAP, não é mais, do que a definição dos requisitos gerais para a aprovação de um 

processo produtivo de um produto. O objetivo do PPAP, passa por validar os produtos 

produzidos, utilizando as ferramentas e processos definitivos, que estão 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. 

 A metodologia do PPAP - Requisitos 
 (Fonte: Adaptado do Manual do PPAP da AIAG, 2016) 

Requisitos 
Nível 

1 
Nível 

2 
Nível 

3 
Nível 

4 
Nível 

5 

1 

Registos de Engenharia R R S S * 
- Para componentes Próprio / Detalhes R R R * R 
- Para todos os outros Componentes / 
Detalhes 

R S S * R 

2 Documentos de Alteração de Engenharia R S S * R 

3 
Aprovação da Engenharia do Cliente, se 
requerido 

R R S * R 

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 Análise de Sistemas de Medição R R S * R 
9 Resultados Dimensionais R S S * R 

10 
Resultados de Ensaios de Material e 
Desempenho 

R S S * R 

11 Estudos Iniciais do Processo R R S * R 
12 Documentação do Laboratório Qualificado R S S * R 
13 Relatório de Aprovação de Aparência S S S * R 
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14 Amostra do Produto R S S * R 
15 Amostra Padrão R R R * R 
16 Auxílio de Verificação / Controlo R R R * R 

17 
Registos de Atendimento aos requisitos 
específicos do cliente 

R R S * R 

18 Certificado de Submissão de Peça S S S S R 
19 Lista de Verificação de Material e Granel S S S S  R 
Legenda: 
Nível 1- Apenas se submete o relatório (e o AAR), para aprovação do cliente; 
Nível 2- Relatório, amostras do produto e alguma informação de suporte; 
Nível 3- Relatório, amostras do produto e toda a informação de suporte; 
Nível 4- Relatório, e informação de suporte, de acordo com os requisitos do cliente 
Nível 5- Relatório, amostras do produto e toda informação de suporte é avaliada nas instalações 
do fornecedor. 
S – O fornecedor deve submeter ao cliente e reter as cópias dos registos nas instalações de 
fabricação; 
R – O fornecedor deve reter nas suas instalações e manter disponíveis para os clientes; 
* O Fornecedor deve reter nas suas instalações e submeter aos clientes conforme solicitado; 

 

2.5.3 FMEA - Modo de Falha e Análise de Efeitos  

O FMEA em geral, é uma metodologia muito eficaz e aceite para identificar e quantificar o 

risco potencial dos recursos, de modo a poder ser efetivamente dirigida a ação para as 

áreas mais prioritárias (Stamatis, 1995). O manual do FMEA da AIAG, descreve basicamente 

os princípios de implementação 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 necessária de um produto 

(DFMEA) ou processo (PFMEA). Fornece a possibilidade de apoiar métodos de análise, 

sendo que haverá sempre as vantagens e limitações, na abordagem da aplicação de um 

FMEA, tendo o foco, em maximizar a melhoria da confiabilidade e / ou mitigação dos riscos 

potenciais (Stamatis, 1995). O benefício máximo da aplicabilidade de um FMEA, é na 

identificação de características chave ou especiais a serem controlados e no 

desenvolvimento do Plano de Controlo e instruções de trabalho exigidos pela norma 

ISO/TS16949 (Martins, 2016). 

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

a FMEA,: 

 A análise 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 parâmetro crítico num sistema. Depois de todas as causas 

possíveis estarem listadas para cada sintoma, o produto é concebida para 

eliminar os problemas. 

 Efeitos falha do modo de análise (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 função requerida do produto. 

 Efeitos modos de falha e análise de criticidade (FMECA):Processo que é 

realizado depois de os efeitos do modo de falha, a análise para classificar cada 

efeito potencial de falha de acordo com a sua gravidade e probabilidade de 

ocorrência, grau de criticidade. 

Benefício da aplicação do FMEA: 

 Informações catalogadas sobre as falhas; 

 Melhor conhecimento dos problemas nos produtos/processos (melhoria 

contínua); 

 Redução de custos no desenvolvimento de novos produtos; 

 Diminuição de custos por meio de prevenções; 

 Aumento da confiabilidade dos produtos e processos; 

 Preocupação com a satisfação dos Clientes. 

2.5.4 MSA - Análise de Sistemas de Medição 

Todo o trabalho é um processo, e a medição não é diferente (Girard, 2005). A quantidade 

de variação nos processos deve ser medida, conhecida e determinar se é aceitável para 

assegurar que o produto cumpre todos requisitos especificados (Martins, 2016). Onde a 

variação do processo de medição é elevada e tolerâncias das características são apertados, 

partes do processo poderão estar fora da especificação, mas não é detetado pela 

organização (Girard, 2005). O manual MSA da AIAG, fornece orientações na análise do 

sistema de medição, por exemplo dos operadores, calibres, ambiente, recursos de 

monitorização e medição, de forma a evitar tais ocorrências (Martins, 2016). 

O MSA, proporciona estudos estatísticos que devem ser conduzidos para analisar as 

variações presentes nos resultados de cada tipo de sistema de medição e ensaio. Este 

requisito deve ser aplicado para os sistemas de medição referenciados no plano de controlo. 
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Métodos analíticos e os critérios de aceitação usados devem estar conforme os manuais de 

análise do sistema de medição dos clientes (Ford, 2002). 

Outros métodos analíticos e critérios de aceitação, podem ser usados se aprovados pelo 

cliente. Análise de medição é uma exigência PPAP (Martins, 2016). 

2.5.5 SPC - Controlo Estatístico de Processo  

Originalmente baseado no manual bem-sucedido da Ford SPC, o manual SPC descreve 

métodos estatísticos básicos que podem ser usados para analisar processos, no intuito da 

melhoria contínua, sendo uma exigência da ISO/TS 16949 (Sok Kwon, 2007). O manual 

SPC, da AIAG é direcionado para profissionais e gestores que começam a aplicação de 

métodos estatísticos, mas também serve como uma referência eficaz, de utilizadores 

técnicos mais avançadas. (Martins, 2016) 

As ferramentas básicas do SPC, por exemplo; folhas de verificação, fluxogramas, 

histogramas, gráficos de Pareto, diagramas espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa, 

cartas de controlo são ferramentas da qualidade básicas, na aplicabilidade do controlo 

estatístico de processo (Sok Kwon, 2007).  

O Controlo Estatístico de Processos (CEP) é uma ferramenta da qualidade utilizada nos 

processos produtivos (e de serviços), para Girard (2005), com o objetivo de fornecer 

informações para um diagnóstico mais eficaz na prevenção e deteção de 

defeitos/problemas nos processos avaliados e consequentemente, auxilia no aumento da 

produtividade e resultados da empresa, evitando desperdícios de matéria-prima, produtos, 

entre outros. 

O SPC, traduz-se na aplicação de técnicas estatísticas para controlar um processo. O termo 

"estatística controlo da qualidade "é muitas vezes usado como sinônimo de" controlo 

estatístico do processo" (Sok Kwon, 2007). 

A figura 14 esquematiza de forma resumida a influência das Automotive Core tools, nos 

processos da cadeia de valor de uma organização da indústria automóvel, perante a 

abordagem de Sok Kwon (2007), estruturada segundo as exigências do referencial 

normativo ISO/TS 16949. 
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 Enquadramento das Automotive Core tools 
(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 indústria automóvel. 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, Associação da Indústria Automóvel 

Alemã, tem o foco na avaliação dos processos, essencialmente a três níveis (M- Material | 

T-Tool | I-Inspeção: de equipamentos e medidas e monitorização). Um procedimento único, 

sem qualquer abordagem comparável em todo o mundo, para verificar a eficácia dos 

processos de realização do produto (Silva, 2016). 

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

Silva (2016):  

 Questões de avaliação | Avaliadas por si só (auditor); 

 Questões de auditoria | Questões abertas feitas durante a auditoria; 

 

A Afetação 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: Análise de potencial; 

 P2: Gestão do projeto; 

 P3: Planeando e desenvolvimento de produtos e processos 

 P4: Realização de produtos e desenvolvimento de processo  

 P5: Gestão de fornecedores 

 P6: Processo de análise / produção 

  P7: Apoio ao cliente, satisfação do cliente, serviço 

Para Silva (2016), as organizações fornecedoras da indústria automóvel, que são alvo deste 

tipo de auditorias, potencial os seguinte bbenefícios: 

 As auditorias de processo, internamente ou nos fornecedores, são identificando 

claramente a fraquezas, riscos e pontos fortes dentro dos processos auditados; 

 O relatório de auditoria ao processo irá fornecer uma análise da excelência ao 

processo auditado, de modo a que poderão ser desenvolvidas ações de melhoria 

para a otimização e eficiência dos processos; 

 São identificados na auditoria os riscos potenciais dos processo, por forma a 

ajudar a evitar custos de garantias; 

 A auditoria processo irá apoiar na identificação de desperdícios e perdas do 

processo, permitindo aumentar a eficiência do mesmo;  

 VDA 6.3 vai preencher plenamente a exigência 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, está a ser revista, estando 

previsto uma nova versão ainda no presente ano, a publicar pela VDA-QMC. 

 

 

 

 

 

 

 

 



ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

 

87 
 

2.7 Gestão de Requisitos de Clientes 

2.7.1 Gestão de Requisitos Externos 

A indústria automóvel começou a ganhar o mundo e a expandir-se nos Estados Unidos a 

partir do início do século XIX com Henry Ford, sendo o mentor do método da produção em 

série, que tem por objetivo a produção em massa, com operações simples e repetitivas para 

cada um dos operadores nas linhas de montagem, com tempos reduzidos (Hoyle, 2005). 

Este método de produção em série foi inicialmente aplicado, em apenas um modelo de 

automóvel, que era produzido em linha de montagem, no qual vingou, e passou a ser uma 

excelente prática a nível mundial (Hayes, 1994). Tendo como consequência uma tendência 

global da metodologia de produção, aumentando a eficiência ao longo dos anos para os 

grandes fabricantes / construtores de automóveis, nos modelos atuais (Martins, 2016). A 

produção de vários modelos numa única linha de montagem, exigiu cada vez menores 

tempos de ciclo, maior qualidade, a preços mais competitivos e o cumprimento dos 

requisitos/especificações em toda cadeia de fornecimento (Takeishi, 2000). 

Campos (1996), aponta que as exigências cada vez mais elevadas ao nível dos requisitos 

de cliente, requeridas pelo mercado automóvel e consumidores finais, aumenta as 

preocupações com características, como segurança, o conforto, a poluição e qualidade do 

produto, tendo disponibilizadas diversas marcas e modelos, que procuram a excelência do 

produto / serviço. 

Um dos graves problemas das organizações com esta “guerra de mercados”, é a falta de 

perceção das necessidades reais e consequentemente especificação do produto/serviço, 

como foco para a satisfação dos Clientes (Juran, 1992). “O verdadeiro capital de uma 

empresa é a preferência de seus Clientes” (Campos, 2009), mas este ponto-chave não é 

percebido em toda organização. Geralmente as pessoas repetem este slogan, concordam 

com ele, mas são incapazes de tomar iniciativas, ser pró-ativos, visando a sua 

implementação (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 indústria do setor automóvel, este ciclo deverá iniciar-se 

e cabe acima de tudo aos grandes fabricantes de automóveis, 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 rácios de lucratividade e crescimento 

(Bhote, 1993). 

Com o cliente na procura da satisfação plena do produto e/ou processo em toda a cadeia 

de fornecimento, dentro dos requisitos específicos destacam-se qualidade, prazo e preço, 

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). 

É de fundamental importância que os requisitos do cliente final e dos subfornecedores 

estejam alinhados, bem como as responsabilidade dos fornecedores que estão 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 evolução de toda a cadeia de valor, para facilitar as tomadas de ação, e 

proporcionar a melhoria contínua. 

Os requisitos específicos são transmitidos aos fornecedores de primeiro nível (tier 01), que 

tem a responsabilidade, transferir aos seus subfornecedores (tier 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 automóvel, a ISO/TS 16949 que 

define os requisitos normalizados para o sistema de gestão 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 

alemães), aplicável em toda a cadeia de valor da indústria automóvel deforma especifica, 

no que concerne aos produtos desenvolvidos, produzidos e/ou reposição, especificados 

pelo cliente (Juran, 1998). 

Para além dos requisitos ditos padronizados, segundo os abordados acima, os grandes 

fabricantes /construtores de automóveis, especificam e detalham os seus próprios 

requisitos, designado OEM - Customer Specific Requirements. A título de exemplo, os OEM 

–CSR, disponibilizados no site do IATF (Agosto.2016), são: BMW Group; FCA US LLC; FCA 

Italy SpA; Ford Motor Company; General Motors Customer Specifics Requirements - Effective 

July 2015; IAOB Clarification of the Impact of Customer Special Status Conditions; PSA 

Group; Renault, como ilustrado na figura 5. 

 

http://www.iatfglobaloversight.org/docs/BMW_Customer_Specific_Requirements_2014-03.pdf
http://www.iatfglobaloversight.org/content.aspx?page=FCAUSLLCCustomer-SpecificRequirements
http://www.iatfglobaloversight.org/content.aspx?page=FCAItalySpA
http://www.iatfglobaloversight.org/content.aspx?page=FCAItalySpA
http://www.iatfglobaloversight.org/content.aspx?page=FordMotorCompany
http://www.iatfglobaloversight.org/docs/GM%20Customer%20Specifics_rev%2005-07-15.pdf
http://www.iatfglobaloversight.org/docs/GM%20Customer%20Specifics_rev%2005-07-15.pdf
http://www.iatfglobaloversight.org/docs/PSA_Group_CSR_v3_september_2016.pdf
http://www.iatfglobaloversight.org/docs/PSA_Group_CSR_v3_september_2016.pdf
http://www.iatfglobaloversight.org/docs/Renault%20CSR%20-%20March%202012.pdf
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2.7.2 Gestão de Requisitos Internos 

Por outro lado, os clientes, e respetivos requisitos internos de uma organização podem ser 

externos, ou do cliente final, contudo, há que gerir as especificações dos clientes internos, 

dentro das organizações, nas divisões, departamentos, seções dentro da empresa. “Estes 

são impactados pelo produto e são também membros da empresa que produz”.(Juran, 

1998). 

Bhote (1993) defende que o lucro das organizações está ser substituído pela satisfação do 

cliente final, que só é alcançado quando os clientes internos da organização fornecedora do 

produto ou serviço, estão satisfeitos. 

A ideia da gestão dos requisitos clientes internos, tem-se consolidado dentro das 

organizações, onde as equipas de trabalho para planear o produto, são formadas por 

pessoas de várias áreas (equipas multidisciplinares), deixando de lado o trabalho centrado 

dentro do seu próprio departamento e seção, 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 Japão, mostrando-se tão eficaz que as empresas orientais, que têm tomado 

conta do mercado Automóvel, tornando-se líderes mundiais em vendas e produção de 

veículos, por adotarem de uma forma geral este conceção, de cliente interno Ishikawa, 

1991). 

Porém, para atender a este objetivo, refere Quesada (2006), requer conhecer os clientes 

internos e identificar suas necessidades, que não é uma tarefa fácil e torna-se fundamental 

para a aplicabilidade dos requisitos específicos de clientes. 

Bhote (1993) explica que “A maioria das operações e serviços não reconhece a próxima 

operação como cliente. Alguns tem dificuldade até mesmo de citar os clientes”. Mesmo que 

o façam, as operações de serviços dão pouca atenção a esses indivíduos, dão-se por 

satisfeitos com o fato dos clientes internos, “terem poucas opções 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 organização, sendo, claras, objetivas, rígidas, com significado e aceites por 

ambos, o cliente interno e o cliente externo, detalhadas, com tempo definidos, realistas e 

mensuráveis (Bhote, 1993). 
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Para que todas as especificações sejam cumpridas e atendidas é necessário a confiança 

entre os clientes internos e seus fornecedores, numa parceria de Win-Win, onde não se 

“aponta o dedo” de um para o outro, mas sim, no alcançar uma solução para que o cliente 

final, o externo receba o produto ou serviço conforme especificou e solicitou à organização 

(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 padrões de comparação e medidas.  

 Fazer o fluxograma do processo atual para identificar desconexões importantes. 

 Medir níveis de satisfação/insatisfação 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 ênfase é sempre sobre solução de problemas e 

consolidação de melhorias, nunca sobre apontar erros ou censurar.  

 

No seguimento do que foi abordado no ponto anterior da gestão dos requisitos de clientes 

externos, na mesma linha, em relação à gestão dos requisitos internos, das seções, divisões 

e ou departamentos ou mesmo interorganizações do mesmo grupo organizacional, 

especificam e detalham os seus próprios requisitos, nas diversas formas e plataformas, 

designadamente, metodologias e/ou guias de trabalhos, processos estratégicos, técnicos e 

operacionais, matrizes, manuais, procedimentos, instruções, 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 lógica uma ferramenta adequada e que se encaixa melhor neste tipo de processo de 

definição 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 especificações do cliente interno e externo. 
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2.8 CERTIFICAÇÃO DE SISTEMAS DE GESTÃO ISO/TS 16949 EM PORTUGAL  

A indústria automóvel Portuguesa não é um setor em desenvolvimento, mas sim um polo 

da economia portuguesa tangível e competitivo, que não para de se consolidar.  

Os construtores estabelecidos em Portugal, concretamente, Mitsubishi Fuso Truck Europe, 

Peugeot Citroën Automóveis Portugal, Toyota Caetano Portugal e Volkswagen Autoeuropa, 

produziram 156.626 veículos em 2015. O país também conta com fornecedores de 1ª linha 

como a Bosch, Continental, Delphi, Faurecia, Yazaki (AFIA, 2016). 

No total, a rede de quase 200 fabricantes de componentes é responsável por empregar 

42.000 pessoas. Em 2014, este setor representou um volume de negócios de 7,6 mil 

milhões de euros, dos quais 83% são exportados. Estas empresas são responsáveis por 

4,4% do PIB, 6,5% do emprego da indústria transformadora e 12,5% das exportações 

nacionais (AFIA, 2016). 

No entanto, as fábricas espanholas da PSA em Vigo, na Galiza contam com mais de 

400.000 veículos fabricados em 2015, e da Renault, em Valladolid, contribuem também 

pela sua proximidade à atratividade do país, nomeadamente para a implantação de 

fornecedores.  

O ano de 2016 está a ser um marco para a criação do cluster automóvel em Portugal, o 

objetivo passa por desmarcar-se dos outros países de fabricação (Europa de Leste, Asia, 

Magreb) e de reforçar a fabricação local (Fernandes, 2016).  

Como refere Fernandes (2016), a localização estratégica de Portugal entre a América e a 

Europa, a sua estabilidade financeira e económica na UE, depois de ter ultrapassado um 

período de crise, custos de mão-de-obra muito atrativos na Europa, recursos humanos 

qualificados, competências reconhecidas em setores como a fundição e os moldes e 

cabelagens, são alguns dos trunfos de um país que expressou a vontade de consolidar um 

setor que já existe há muito, mas pretende competir de forma visível à escala mundial. 

A sustentar está em marcha, “um novo programa de incentivos à inovação na indústria 

automóvel deste ano de 2016, que prevê injetar cerca de 100 milhões de euros no tecido 

empresarial da Galiza, está a admitir candidaturas de projetos portugueses e Galegos. 

Pretende-se com esta medida, a criação de mais 30 novas empresas. O Business Factory 

Auto (BFA),financiará após processo de seleção empresas com montantes entre 125 e 250 

mil euros. A iniciativa pioneira euro-região Norte de Portugal e Galiza, lançada no 3º 

trimestre de 2016 pela junta da Galiza, em conjunto com o Grupo PSA, o cluster automóvel 
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CEAGA e o consórcio da zona Franca de Vigo, abriu as candidatas até outubro, e impõe 

como condição a fixação das empresas na região autónoma. O BFA é então uma peça chave 

de um novo plano estratégico e dinamizador do sector em território galego, que ultimamente 

tem sofrido perdas, com novos investimentos e deslocalizações para o Norte de Portugal” 

(Fernandes,2016). Sendo o objetivo do programa, completar ainda mais a cadeia de valor 

do setor automóvel, apostando em start-ups e spin-outs spin-offs, incorporando ao tecido 

empresarial, empresas inovadoras. 

Perante estes fatores favoráveis, é possível constatar nas figuras 15, 16 e 17 a evolução ao 

longo dos 10 anos, compreendidos no período entre 2004-2014, a evolução gradual mas 

sustentada de certificados ISO/TS 16949, o que fortalece a posição de Portugal, num setor 

de grande exigência como o é a industrial automóvel. 

 

 Distribuição Mundial de certificados ISO/TS 16949 em 2014 
(Fonte: website ISO Survey, 2014) 

 

 Evolução de certificados ISO/TS 16949 em Portugal de 2004- 2014 
(Fonte: website ISO Survey, 2014) 

 

 

 Evolução em nº de certificados ISO/TS 16949 em Portugal de 2004-2014  
(Fonte: website ISO Survey, 2014) 
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Capítulo 3 
ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA 
AUTOMÓVEL: 
“ANÁLISE DOS REQUITOS DE CLIENTE” 
 

No terceiro capítulo da dissertação, concernente ao ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA 

AUTOMÓVEL ANÁLISE DOS REQUITOS DE CLIENTE- “The project core”, contempla três 

fases do projeto. A Fase 3: Planeamento da Investigação/Projeto, a Fase 4: Recolha e 

Análise de Dados e a Fase 5: Operacionalização da Metodologia de Análise de Requisitos 

de Cliente. Nas referidas fases, são explanadas einterligados em 5 subcapítulos: 

Apresentação da organização, Conceção, planeamento e monitorização do projeto, Recolha 

e análise de dados, Operacionalização e Análise e discussão dos resultados. 
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3. ESTUDO DE CASO: “ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE”  

3.1 A ORGANIZAÇÃO: YAZAKI  

3.1.1 Breve Apresentação 

  História 
A Yazaki foi fundada em 1929 por Sadami Yazaki, deve-

se o seu nome ao seu fundador (figura 18)2   . Começou 

como um pequeno negócio familiar de venda de 

cablagens para a indústria de automóvel japonesa. 

Após a Segunda Guerra Mundial, a Yazaki focalizou-se 

na produção de cablagens para automóvel e cresceu 

rapidamente. O incremento tanto interno, como exterior 

aumentou fortemente entre 1974 e 1990. Havia razões 

externas e internas para esse aumento, a principal razão 

externa era a tendência geral de empresas automóveis 

japonesas, de transferir a produção para o exterior para 

evitar sanções comerciais neste período. Esta mudança 

de estratégia foi acompanhada por uma mudança de 

liderança 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 

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

bilhões em 1974 para ¥ 116 bilhões), enquanto os 

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 & CEO: Sr. Shinji Yazaki 

(figura19) 2  sendo um grupo empresarial mundialmente 

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

 
 
 
 

 
 Sadami Yazaki       

       Fundador da Yazaki  
 
 
 
 
 

 
 Chairman: Mr. 

Yasuhiko Yazaki President & 
CEO: Mr. Shinji Yazaki 

 
 
 
 

 

                                                 

2 Fonte: PPT Welcome Yazaki Portugal, Dez.2014 
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Corporation, é considerado um dos líderes do mercado 

mundial no setor das cabelagens, como fornecedor e 

produtor dos grandes construtores de automóveis. 
 

Yazaki Corporation 

A Yazaki Corporation sendo um dos grandes players 

como fornecedor global de peças automóveis, tendo 

o seu foco de negócio 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 

Japão (figura 20) 2, contudo, em 2011, cerca de 90% 

dos seus empregados estão fora do país de origem. 

Considerada dos maiores fornecedores mundiais da 

indústria automóvel, em 10º lugar pela revista 

Automotive News indústria em 2013. 

De forma resumida, segue abaixo as figuras, 

legendadas com o número 21 que espelham bem a 

gradeza do Grupo Yazaki Corporation, nas diferentes 

zonas geográficas do globo. Localizada em 44 

países, com 166 filais, 462 empresas/organizações 

e com cerca de 257.100 empregados, espalhados 

por todo o mundo. 

 

 

 

 

 

 Sede da Yazaki- 
Shizuoka, no Japão 

 

 
 

 

 Resumo das localizações 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 apolítica corporativa, a Yazaki está empenhada em ter em todos os aspetos dos 

seus negócios, ser favorável e sustentável com o meio ambiente. Yazaki desenvolveu e 

produziu uma vasta linha de produtos eco-friendly e de poupança de energia, inventando o 

primeiro sistema de ar condicionado do mundo movido a energia solar térmica em 1974, e 

o 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 prestígio, 

IMD-LODH, intitulado, “Family Business Award 2007”. Este prêmio é concedido a uma 

empresa familiar que tem uma presença global, e que entre os critérios para a seleção, está 

o envolvimento na gestão nas questões de “Corporate governance, family values and 

generations”. A YAZAKI Corporation é o primeiro vencedor da indústria automóvel e também 

como empresa japonesa.  

Durante a fase de seleção, os valores da família do proprietário refletidas na gestão 

empresarial, soluções para as questões ambientais através de novas empresas e programas 

de desenvolvimento para as gerações mais jovens, eram identificados como pontos fortes. 

Yazaki em Portugal 

A empresa em Portugal fundou-se pela primeira vez em 1986. Neste momento, está 

estabelecida unicamente na Zona Industrial de Ovar, como YAZAKI SALTANO DE OVAR – 

Produtos Elétricos, Lda.  

Nas figuras abaixo, é possível verificar por uma lado a estrutura hierárquica 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 número 22. 
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  Estrutura hierárquica 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 evolução da Yazaki em 

Portugal. 

 Tabela a evolução da Yazaki em Portugal  
(Fonte: PPT da Yazaki, 03.06.2015) 

Ano Acontecimento 

1986: Fundação (30 de julho) 

1988: Estabelecimento de Serviços de Laboratório 

1989: Encerramento da antiga fábrica em Oliveira do Douro (agosto) 

1989: Inauguração da Fábrica de Gaia (outubro) 

1991: Início da produção da fábrica de Ovar (Nov) 

1993: Início de produção de fios elétricos para Automóvel (Mar) 

1994: Início da produção de componentes automóveis (agosto) 

1998: Transferência do Laboratório par as novas instalações em Ovar 

2001: Criação do Centro Técnico Porto (PTC) 

2010: PTC Transferido para um novo edifício em Ovar (fevereiro) 

2011: Yazaki comemora 25 anos em Portugal 
 

A Yazaki Saltano de Ovar, tem uma estrutura de colocadores afetos as diversas áreas de 

atividade, de empresa multinacional. Contabilizando 1831 colaboradores a 25 de Maio de 

2015, dos quais 32 trabalhadores temporários, como demonstra a figura 23. 
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 Número de colaboradores da YSE  
 (Fonte: PPT Welcome Yazaki Portugal | 03.06.2015) 

 

3.1.2 Missão, Visão e Valores 

A Yazaki Corporation, é considerado um grupo verdadeiramente global, profundamente 

enraizado nas tradições e valores culturais japoneses, esforça-se para ser um parceiro 

confiável para seus clientes, bem como a promoção da sustentabilidade ambiental em todo 

o mundo.  

Desde a sua criação, em 1929, através da inovação tecnológica, a YAZAKI foi a criando 

valor, tanto para a empresa, como para os seus funcionários. Usando a liderança na 

tecnologia como alavanca, para serem capazes de prosperar e crescer para o benefício da 

comunidade global. 

 

Cultura 

A cultura da YAZAKI é uma mistura de diferentes experiências, e de uma ampla gama de 

fontes, embora as suas raízes estão firmemente implantadas no Japão. Tornando-se um 

player global num mercado tão competitivo, como o é, o setor automóvel, tem um espirito 

de trabalho corporativo, dentro de uma cultura baseada na responsabilidade corporativa a 

todos os níveis.  

 Tendo como objetivo crucial corporativo, alcançar o sucesso empresarial ao lado a proteção 

do meio ambiente e responsabilidade social e económico. O pensamento do grupo é guiado 

pela compreensão das diferenças culturais, comunicações abertas e respeito mútuo. 
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A Yazaki corporation, tem uma cultura corporativa autónoma, cada organização 

compromete-se em diversos papéis:  

 Fornecedor confiável e consciente da qualidade;  

 Responsável empregador; 

 Cidadão corporativo e respeitoso;  

  Investidor na tecnologia.  

A cultura do grupo, visa contribuir para o fortalecimento da sociedade, criando benefícios e 

sucesso para os clientes, utilizando os mais recentes desenvolvimentos tecnológicos e ao 

mesmo tempo proteger o meio ambiente. 

Como uma organização global, a YAZAKI está envolvido em muitas áreas económicas e 

sociopolíticas. Colocam a confiança suportada num sistema de valores, que combina o 

tradicional com o contemporâneo, mas também une o passado com o futuro. Os valores 

são vistos de forma integrada e em sistema de rede, em vez de em ter de promessas 

individuais, clientes, parceiros e stakeholders.  

 

Missão 3 

“É a missão da Yazaki Europe Ltd, ser reconhecida como o melhor fornecedor (Best in 

Class") de Sistemas de Distribuição Elétrica/Eletrónica, Componentes e instrumentação. 

Queremos ser a referência para estes produtos numa base global, e ser a empresa de 

seleção para clientes e indivíduos” (Yazaki, 2015). 

 

Visão / Valores 

 Nossos colaboradores: 

“As pessoas são o nosso bem mais importante, necessitamos das suas competências, da 

sua performance e criatividade para tornar possível o nosso sucesso. Valorizamos o espírito 

de equipa e uma comunicação aberto e honesta. Temos que criar um posto de trabalho 

onde cada um de nós possa partilhar a sensação de pertença pelo sucesso da Yazaki, 

                                                 

3 Fonte: Missão & Visão da YEL Jan. 2015 
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criando uma atmosfera em se trabalha NUM SÓ MUNDO, com TRÊS REGIÔES como UMA 

SÓ EQUIPA”. 

 Boa comunicação: 

“A gestão tem que assegurar a transmissão de informação essencial dentro do seu campo 

de responsabilidade. Todos os responsáveis devem regularmente, informar os 

colaboradores sobre a performance e planos da empresa”. 

 Focalização no Cliente: 

“A satisfação do cliente é a base para a obtenção de bons resultados no negócio. Temos 

que entregar produtos com valor acrescentado a todos os nossos clientes, traduzido no 

custo líder, na tecnologia, na confiança e na qualidade de serviço”. 

 

 Integridade: 

“Temos que conduzir os nossos objetivos de negócios de uma forma socialmente 

responsável e manter a conformidade com todos os requisitos legais e éticos. Encorajamos 

cada colaborador da Yazaki, bem como os nossos Fornecedores, a seguir estes mesmos 

princípios”. 

 

 Qualidade Superior: 

Todos os Colaboradores da Yazaki devem exigir índices elevados de qualidade nas suas 

atividades recusando qualidade medíocre. Temos que monitorizar e melhorar 

continuamente os nossos processos, para assegurar que os nossos produtos e serviços são 

os melhores. Incentivamos os nossos fornecedores neste sentido por forma a alcançar 

benefícios mútuos”. 

 Boa Cidadania 

“A Yazaki deve esforçar-se por ser uma empresa responsável a nível mundial. É expectável 

que todos os colaboradores da Yazaki façam o seu trabalho de forma ética e profissional 

num ambiente de confiança e respeito. Acreditamos na proteção de nossos associados, da 

população e do meio ambiente, trabalhando no sentido da redução e eliminação de riscos 

para o ambiente”. 
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Política da Qualidade 4 

1. Criar uma Empresa Focada no Cliente através da Adoção dos Seguintes Princípios 

Indicados (tendo em Mente o Fator Custo): 

 Através da Melhoria Contínua Fornecer Produtos e Serviços com um Nível 

Superior de Qualidade, com Entregas Atempadas e Custos Reduzidos; 

 Eliminação de Desperdícios em Todos os Processos de Negócio, usando os 

Princípios Lean; 

 Privilegiar a Filosofia da Prevenção em vez da de Deteção; 

 Avanço Tecnológico e Global; 

 Incentivar os Fornecedores a Adotar estes Princípios. 

2. Especto da Segurança: 

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

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

 

3. Promover a Motivação e Satisfação dos Colaboradores através de: 

 Formação e Desenvolvimento; 

 Comunicação Aberta e Diálogo; 

 Estabelecimento de Respeito e Confiança Mútua; 

 

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

 Eliminação de Todos os Riscos para a Segurança e Ambiente nos Locais 

de Trabalho; 

 Respeitando e Protegendo o Meio Ambiente Local; 

 Encorajando a Cooperação e Senso de Decência nos Locais de Trabalho. 

  

                                                 

4 Fonte: : YEL Quality Policy Jan 2012 
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3.1.3 Divisões Organizacionais / Principais Produtos 

O grupo Yazaki, incorpora três áreas de negócio:  

 Área automóvel: Componentes e cabelagens de automóveis, Cabelagem 

alta voltagem e Painel de instrumentos. 

 Área dos sistemas de energia: Fios e cabos elétricos no geral, sistema de 

transporte, equipamento de gás, ar condicionado, sistemas de 

aquecimento solar; 

 Área de novos negócios: Reciclagem, Assistência de Enfermagem e 

Agronegócios. 

O negócio principal da Yazaki é a de fornecedor na área automóvel, tendo menor dimensão 

para as outras duas áreas de negócio (sistemas de energia e novos negócios). 

Possui para as referidas áreas de atividade, centros de inovação, desenvolvimento e 

investigação, bem como o atendimento ao cliente. Estão estrategicamente localizados para 

atender às 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, está estruturada em cinco divisões, consideradas mesmo cinco 

empresas dentro de uma única instalação. Na figura 24 é evidenciado as diversas divisões, 

quatro delas pertences à unidade de negócios “Combu”, de componentes, e uma à unidade 

de negócios EDS, cablagem para automóvel.  
 

-Combu: Divisão do Fio 

 

-Combu:Divisão de Moldes  
 

 Combu: Divisão PDU  
 (Unidades de Distribuição de Energia) 

 
Combu: Divisão de Componentes HV & 

fibra ótica 
 

Divisão: EDS - Cablagens 
 

  As 5 divisões daYazaki Saltano de Ovar 
                (Fonte: PPT Welcome Yazaki Portugal | 03.06.2015) 
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É Ilustrado na figura 25 toda estrutura da organizacional da atividade da YSE. 

 

 Estrutura da organizacional da atividade da YSE  
            (Fonte: PPT Welcome Yazaki Portugal | 03.06.2015) 

 

Para além das cinco divisões, acresce um centro de investigação e laboratório. A 

caracterização da atividade desenvolvida no PTC está dividida em 4 tipologias de negócio: 

Engenharia de Cablagens, Atividades de suporte às fábricas, Atividades de suporte 

operacional e Laboratório  

O laboratório estava acreditado para vários ensaios laboratoriais. A Entidade Auditora, foi o 

IPAC. Em 2002 foi efetuada a atualização para a norma NP EN ISO/IEC 17025. O PTC e o 

Laboratório encontram-se certificados pela Norma ISO 14001 e OHSAS 18001. 

3.1.4  Estrutura Organizacional 

A estrutura organizacional da Yazaki Saltano de Ovar, é caracterizada por uma estrutura 

transversal, onde há a cooperação de áreas funcionais da YEL, com as áreas funcionais da 

YSE. Está organizada por vários departamentos, tais como: Financeiro e contabilidade, 

Recursos Humanos, Tecnologias; Qualidade, Ambiente e Segurança e Saúde, Compras, 

Logística, PTC, Energia e Manutenção, Produção e Engenharia, entre outros, associados às 

unidades de negócios “Combu”, de componentes, e uma à unidade de negócios EDS, 

cablagem para automóvel, entre outras estruturas específicas. 
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- Sistemas de Gestão  

 

No que diz respeito à estrutura organizacional, no âmbito dos sistemas de gestão Qualidade, 

Ambiente e Segurança e saúde no trabalho, com cerca de 70 colaboradores envolvidos, 

organizados basicamente por duas áreas complementares e cooperantes entre si (Gestão 

de sistema da qualidade e Gestão de sistema do ambiente & segurança e saúde)  pelas 

várias unidades de negócio. 

 

“A Qualidade é o que YAZAKI representa”. É um slogan que a Yazaki, se revê, associados 

as pessoas competentes e motivadas que trabalham todos nos dias, para conseguir o 

referido objetivo, fazendo uso de ferramentas e metodologias avançadas da qualidade, com 

excelentes materiais e processos capazes. Como refere Prahalad (1990), o “Kwon–how “  

das pessoas  é  o elemento fulcral e  diferenciador das organizações. 

O sistema de gestão da qualidade, é um mecanismo de gestão fulcral, no qual é atualizado, 

para garantir o funcionamento coerente e eficiente dos processos que afetam a qualidade 

de produtos e serviços YAZAKI. Inclui os processos que demonstram os padrões aplicáveis, 

e fornecem as orientações para cumprimento da política. 

 

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

Saúde e Segurança, nomeadamente: 

 Norma ISO/TS 16949; 

 ISO 9001; 

 Norma ISO 14001 do Ambiente; 

 OHSAS 18001da segurança e saúde no trabalho. 
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3.1.5  Principais Clientes/Mercados/Volumes  

Assumindo o seu objetivo de ser uma empresa líder a nível mundial na sua área, a Yazaki 

Saltano de Ovar, não 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 divisões e áreas de 

atividade.  

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

unidade de negócios, “Combu”, EDS cablagem para automóvel e do PTC. 

 

      

      

  
 

   

  
 

  
 

 
 

   

 

 

      

  Alguns dos clientes da YSE, das unidades de negócio 
 (Fonte: PPT Welcome Yazaki Portugal | 03.06.2015) 
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3.2 CONCEÇÃO E DIRETRIZES DO ESTUDO DE CASO  

3.2.1 Conceção e Planeamento do Projeto 

O autor, no início do projeto de investigação, teve a necessidade de desenvolver uma 

metodologia de suporte à gestão do projeto que contemplou, a gestão do âmbito do projeto, 

gestão das responsabilidades e disponibilidades dos intervenientes, gestão documental, 

planeamento das atividades e gestão da partilha da informação e conhecimento.  

 Gestão do âmbito  

Depois de identificado a problemática da investigação (o desafio proposto), em resultado de 

algumas comunicações e reuniões com a entidade/organização (YSE), houve o cuidado de 

garantir que o âmbito era claro, coerente, objetivo e exequível, face aos objetivos propostos, 

em relação a um fator fundamental neste tipo de projetos, o fator recursos disponíveis, 

nomeadamente o tempo (período definido para a realização do projeto).  

A autor teve a convicção que a mais-valia de desenvolver um projeto deste nível, tomou 

como premissa fundamental, por um lado a tomada de conhecimento numa área nova e de 

grande potencial profissional, e que fosse concretizável de forma eficaz e eficiente, para que 

se torna-se numa mais-valia para a organização e para o autor, que é de facto o objetivo 

base. 

Perante esta breve fundamentação a validação da proposta de âmbito para o Projeto 

concretizou-se com a seguinte:  

 

 

“ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL” 
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 Planeamento de projeto 

O planeamento de projeto tratou-se de um processo participativo, tendo envolvido as todas 

as partes interessadas (responsáveis dos sistemas de gestão 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 versões seguintes aquando da sua revisão, até à revisão final. 

(capitulo 1.) 

 

 Gestão documental 

Neste domínio o autor desenvolveu um conjunto ferramentas de apoio à gestão de projeto, 

designadamente: 

 Mapa de disponibilidades (Anexo III) 

Documento com o objetivo de planear reuniões (com a orientadora na empresa e com o 

orientador da UMinho), planear os dias de trabalho alocados ao projeto, tanto presencial na 

empresa, como complementarmente em modo em e-learning. 

 Ordem de trabalhos (Anexo IV) 

Este documento tem como objetivo organizar os pontos de trabalho, tanto em reuniões, 

tendo como intuito ser um guião da reunião, bem como, fazer referência aos pontos a 

desenvolver no decorrer do projeto, associando responsáveis 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 investigação.  

 Plano de Projeto 

O plano de projeto é uma ferramenta de base para qualquer projeto. É um documento 

crucial para uma eficiente concretização do projeto. Tem como objetivos detalhar todo o 

processo de desenvolvimento, estruturar as fases do projeto, mapear as atividades, com 

indicação de prazos e recursos associadas por cada etapa. O Projeto é monitorizado e 

controlado via plano de projeto, de forma periódica e sistemática, por forma a acompanhar 

o progresso em relação o previsto, para a tomada de ações caso seja pertinente. 
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3.2.2 Monitorização do Projeto 

No decorrer do projeto o autor, teve sempre em linha de conta, uma componente de 

monitorização do projeto. Para tal houve a necessidade da conceção de uma estrutura 

documental de apoio ao projeto, com o propósito de medir e monitorizar as atividades 

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

 

  Ordens de Trabalho 

As ordens de trabalho, eram uma prática bastante útil, utilizada para organizar os pontos a 

desenvolver no decorrer de todo o projeto. Possibilitava também alinhar os itens do plano 

de projeto, e as sugestões dos orientadores, de forma a priorizar as ações a desenvolver, 

para dar cumprimento ao plano de investigação. 

De forma sistémica o autor utiliza esta ferramenta em 3 funcionalidades. Numa primeira, 

identificação das ações a desenvolver e sua priorização, numa segunda, referenciava as 

ações em curso/ fechadas (acompanhamento do progresso dos trabalhos) do e por fim, 

caso necessário, utilizava para alertar as ações em atraso, e consequente reagenda.  

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

vertentes, na parte de realização e na da monitorização 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 monitorização ao plano de projeto, era uma prática sistemática, 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 críticos. Eram 

reagendadas as atividades críticas, caso fosse pertinente, como novos prazos para a sua 

concretização, e reportados para as ordens de trabalho.  
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3.3 RECOLHA E ANÁLISE DE DADOS  

3.3.1 Diagnóstico das Práticas Atuais 

A Yazaki Saltano de Ovar, como já mencionado, foi a entidade de acolhimento onde foi 

desenvolvido o estudo de caso, tendo este a duração de aproximadamente de 6 meses.  

As áreas de negócios, da Yazaki de Ovar, passam por dois grandes grupos: EDS: Negócio 

das cabelagens e o Combu: Negócio dos componentes elétricos, como abordado 

anteriormente. De salientar, que a organização, tem o seu core-business, na análise, 

conceção e realização dos processos produtivos, para produzir o produto de cliente, com 

alto valor acrescentado. 

Sendo a YSE, reconhecida a nível Europeu, como uma organização de primeiro nível, pelo 

facto de ter um enorme potencial, ao nível dos seus recursos humanos, com grande Know-

How, e anos de experiência, desta forma é reconhecida como uma das organizações do 

grupo Yazaki, com projetos de grande complexidade no âmbito de atividade, mas com baixo 

volumes de produção. Logo a quantidade de requisitos e especificações de cliente, que 

entram todos os dias pela porta dentro da YSE, é avassalador.  

O referido projeto de investigação prático, teve como foco este alinhamento, de dar um 

contributo significativo para uma eficiente gestão dos requisitos de cliente, numa 

organização multinacional da indústria automóvel. 

A primeira ação prática do desafio, foi diagnosticar/investigar sobre o estado inicial, ou 

prática atual de análise de requisitos de cliente na organização, para dar resposta a seguinte 

pergunta de investigação do projeto: Como são geridas as atividades relacionadas com a 

análise dos requisitos de cliente? 

Com recurso a várias técnicas, fontes de informação, principalmente, em conversas 

formais, participação em reuniões, análise de dados históricos, para a recolha de dados em 

colaboração com responsáveis das diversas divisões e chefes de secção, entre outros 

responsáveis, que estavam interligados com os processos e práticas, para dar resposta aos 

requisitos de cliente, o autor conseguiu percecionar a prática instituída.  

De forma simplificada a prática consistia nos passos que estão na tabela 15. 
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 Passos da metodologia inicial, de análise de requisitos de cliente 
Passo Descrição 

1. 
Receção dos requisitos de cliente na organização, por várias vias: Site IATF; Portal 

do cliente; CSC / BU; Requisitos/diretrizes da YC/YEL, manuais de Cliente. 

2. 
Os requisitos de cliente, são partilhados no sistema de informação – Aplicação 

QI para todos intervenientes na YSE; 

3. 

Os responsáveis de cada setor, analisa e avalia os requisitos que entraram no 

sistema, ao nível da sua aplicabilidade/ adequabilidade na sua área de atuação 

da YSE; 

4. 

Análise dos requisitos que deram entrada, pela equipa de trabalho da divisão em 

causa: Gestor do projeto | Engenharia de desenho | Engenharia de Produção | 

Engenharia do processo | Gestor Qualidade | Gestor de Fornecedores | Gestor 

da logística | Gestor financeiro/custeio; Gestor do planeamento e controlo, 

Gestor da manutenção, Gestor A&SST, Gestor Recursos Humanos, entre outros;  

5. 
Cada setor implicado define as ações que entenderem serem relevantes, para 

dar cumprimento aos requisitos;  

6. 
Definição e alocação de recursos a todos os níveis, caso seja verificada 

necessidade; 

7. 
Responsáveis dos setores verificam se estão reunidas as condições necessárias 

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

8. 
Dar cumprimento aos requisitos, segundo a prática do “YSE PROJECT PLAN”, 

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

9 

Segue as 7 etapas de gestão 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. 

10. 

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

forma capaz e eficaz. 
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 Não existe uma prática formalizada e sistemática que evidencie a atividade para a gestão 

do processo de análise de requisitos de cliente – “Customer-Specific Requirements” .  

Haverá respostas que satisfaçam as cinco principais interrogações, da tabela 16? 

 As cinco principais interrogações 

O Quê? Quem? Como? Onde? Quando? 

 

Há de facto reuniões de projeto, das equipas de projeto multifuncional, para a análise dos 

requisitos específicos de cliente, nas várias valências, para análise dos CSR, mas não há 

evidência da sua formalização e sistematização dessas atividades da equipa de projeto. 

Associado ao facto das constantes atualizações de requisitos específicos de cliente, torna-

se uma tarefa complexa, dar uma resposta total dentro do especificado. 

Constata-se uma ausência de metodologia formalizada e sistemática, de gestão e análise 

de requisitos de cliente. 

No entanto, de salvaguardar que há uma prática instituída na organização, de análise de 

requisitos de cliente. Sinal desse cumprimento da quase totalidade dos requisitos de cliente, 

são os resultados globais, muito positivos e com distinção em alguns clientes, suportado 

nas auditorias periódicas que são alvo, por parte dos clientes OEM, sendo a maioria 

fabricantes de automóveis, e entre outras entidades externas, como entidades de 

certificação. 

3.3.2 Identificação dos Critérios Estruturantes e Fatores Críticos de Sucesso 

A segunda e terceira ações práticas do desafio passou por identificar quais os potenciais 

fatores críticos de sucesso, associados à transmissão e interpretação dos requisitos de 

cliente. Bem como, realizar o levantamento dos critérios estruturantes, para a otimização 

de uma proposta de análise de requisitos de cliente na organização, por forma a presentear 

a resposta de uma forma global, às seguintes perguntas de investigação do projeto: Que 

dificuldades/obstáculos são evidenciados na transmissão e interpretação dos requisitos de 

cliente, entre as diversas partes interessadas da organização? E que correlação existe entre 

os requisitos de cliente, explícitos e implícitos, e qual a sua importância no desenvolvimento 

do processo e produto? 

Após uma análise concreta no desenvolvimento do projeto, nas diversas estruturas 

organizacionais, ao nível dos recursos associados humanos e materiais, nas evidências 
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objetivas dos processos, que o autor teve oportunidade de analisar, percecionou que os 

fatores críticos de sucesso, que poderão potenciar/ influenciar toda a estrutura 

organizacional da empresa (Bertolini, 2004), numa análise dos requisitos de cliente, gerais 

e específicos, não totalmente capaz, estão apresentados na tabela 17. 

 Potenciais fatores críticos de sucesso  

Formação dos recursos humanos, na prática de ARC 

Envolvimentos das partes intervenientes no processo 

Motivação dos colaboradores 

Espirito de equipa multidisciplinar 

Responsabilidades, autoridades e Objetivos bem definidos, 

Cumprimento de prazos definidos do projeto 

Várias fontes/vias de entradas dos requisitos de cliente; 

Novos / alteração de requisitos de cliente de forma muito constante 

Documentação vasta de requisitos específicos de cliente 

Complexidade e inúmeros requisitos de clientes comuns, mas reportados de 

forma diferente 

Objetividade para o cumprimento dos requisitos 

Uma metodologia de gestão e análise de RC, formalizada e eficiente 

 

Por forma a minimizar os potenciais fatores críticos reportados na tabela 17, entre outros, 

associados à receção, transmissão, interpretação e aplicação, à gestão dos requisitos de 

cliente, um dos intervenientes fundamentais neste processo é o designado Customer 

Service Center. A função principal, deste interveniente, é ser os “olhos do cliente na 

organização”, ou seja, é a ponte do cliente com a organização e organização com o cliente, 

para a gestão ao nível dos requisitos de cliente. Para além da figura, não menos importante, 

do gestor de cliente / negócio, o interface entre organização e cliente, mas ao nível da 

gestão o projeto, do modo a medir e monitorizar os progressos dos projetos. 

Por outro lado, a organização tanto a local (YSE), como a nível europeu (YEL) e mesmos a 

nível de sede central corporativa (YC), no Japão, têm a perceção globalizada, das 

dificuldades e obstáculos, ao reconhecer que o processo de gestão de requisitos de cliente, 

requer uma eficiência de método, disciplina, sistematização e rigor, por forma identificar e 
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minimizar ao máximo o não cumprimento dos requisitos específicos de cliente. Para tal têm 

práticas de avaliação neste sentido, objetivamente: 

 Auditorias internas de processos produtivos; 

 Auditorias internas de verificação de requisitos de cliente; 

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

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

 Auditorias de Homologação; 

 Auditorias corporativas: auditorias realizadas dentro do grupo, por equipa 

auditora corporativa; 

 Auditorias de clientes; 

 Auditorias de entidades de certificação: 

 Entre outras práticas 

 

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

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

têm definido principalmente como critérios estruturantes, a título de exemplo alguns 

normativos, manuais e requisitos gerais e específicos de cliente: 

 ISO/TS 16949:2009; 

 Manual da APQP 2ª edição;  

 Manual da PPAP 4ª edição; 

 VDA 6.3, Process Audit; 

 Requisitos e especificações Yazaki; 

 CSR gerais da Ford. 

Perante análise e diagnóstico o autor concluiu, que os referidos critérios estruturantes da 

organização, para a gestão de análise 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 aplicação para o indústria automóvel, e para além dos requisitos padronizados 

“Yazaki”. Nesta análise de informação, em relação aos normativos e manuais abordados 

são considerados os requisitos explícitos, que estão perfeitamente declarados e clarificados.  
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Assim como os CSR a título de exemplo de alguns clientes da YSE (Renault; PSA, Ford, GM, 

BMW, Chrysler-Fiat, Fiat, Mclaren, Mitsubishi, Scania, Toyoto, Unicarriers- Nissan e Renault, 

Volvo, VW/Audi),sendo requisitos gerais, por um lado, e mais específico por outro. Contudo, 

haverá provavelmente alguns requisitos de cliente que são comuns a vários clientes, mas 

também, há requisitos específicos de cada cliente, do projeto, ou mesmo do produto, sendo 

“especificado pelo cliente” e que podem ser implícitos, ou melhor, que estão envolvidos ou 

contidos, mas não expressos claramente, considerados subentendidos. Este de certa forma, 

poderão proporcionar para a dúvida, potenciando um grau superior de interpretação, de 

análise, e por vezes complexo de se percecionar, e consequentemente leva mais facilmente 

ao incumprimento.  

Em resumo, a complexidade da análise de requisitos de cliente, sejam eles gerais e/ou 

comuns, ou ainda específicos a cada cliente, passa também por poderem estar declarados 

de uma forma explícita e/ou implícita, associado aos sempre presentes fatores críticos de 

sucesso, como refere Westerveld (2003), o que influenciará 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 OPERACIONALIZAÇÃO DO ESTUDO DE CASO 

3.4.1 Proposta de Metodologia para a Correlação dos Requisitos  

A quarta ação prática do desafio passou por conceber uma metodologia de correlação dos 

requisitos comuns e particulares de cliente, com os requisitos dos principais referenciais 

normativos da indústria automóvel. Tendo como foco, dar resposta a seguinte pergunta de 

investigação do projeto, quais os benefícios de uma metodologia que identifique os 

requisitos comuns e particulares de cliente? 

A operacionalização do presente estudo de caso, teve por objetivo materializar a ação do 

projeto, com o desenvolvimento de uma metodologia integrada e interligada, entre os 

requisitos comuns e particulares dos clientes, com as cláusulas e requisitos das principais 

normas e manuais do setor automóvel.  

Inicialmente, definiu-se uma estratégia, do “caminho a seguir”, para o desenvolvimento da 

parte mais prática do projeto, tendo em consideração a sua exequibilidade, perante os 

recursos disponíveis e alocados para este tipo de projetos académicos, concretizando de 

forma esquemática na figura 27, em três etapas.  

1ª Etapa:  
Cruzamento dos requisitos dos normativos e manuais (documentação base): 

ISO/TS 16949 | APQP | PPAP | VDA 6-3 

Propósito: Elaborar uma matriz inicial para cruzar os requisitos comuns e específicos dos 
referidos documentos 

 

2ª Etapa:  
 Correlacionar a documentação, referente aos Requisitos gerais/específicos de 4 

clientes (CSR), FORD | VW | FIAT | PSA 

Propósito: Desenvolver um modelo conceptual (Matriz) de correlação dos requisitos 
comuns e particulares, dos 4 clientes, com os requisitos dos referenciais e manuais de 
referência (com Matriz Inicial) 

 

3ª Etapa:  
Formalizar a metodologia em procedimento, por forma a definir a gestão e análise de 

requisitos gerais e específicos de cliente / operacionalizar  

Propósito: Materializar a prática aplicável à análise de requisitos gerais de cliente, por 
forma a sistematizar a e obter maior eficiência, consistência e otimização em todo o 
processo, nos diferentes divisões da YSE 

 As três etapas de operacionalização do estudo de caso  
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3.4.2 Cruzamento de requisitos normativos e gerais 

O ponto de partida para esta etapa, consistiu no cruzamento dos requisitos dos normativos 

e manuais (documentação base): 

 ISO/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 indústria automóvel, na 

fase inicial do projeto, foi para o autor uma tarefa muito complexa, quase inexecutável. Note-

se que o autor teve em mãos uma serie de atividades, sustentadas em analisar, 

compreender, interpretar e realizar o cruzamento dos quatro documentos com cerca de 

400 páginas (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 existência do referencial, no âmbito do 

SGQ, aplicável ao setor automóvel), todos eles com uma terminologia muito específica, uma 

linguagem bastante técnica, para além de serem as versões inglesas.  

A tabela 18 representa as tarefas realizadas e as evidências do trabalho efetuado, dentro 

da etapa cruzamento de requisitos normativos e gerais. 
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 Cruzamento de requisitos normativos e gerais 

Tarefa Evidência Comentário 

1- Analisar, compreender, 
interpretar e correlacionar 

todos os requisitos e 
particularidades da ISO/TS 

16949 

 

Procedeu-se à identificação e 
listagem de todos os requisitos 
aplicáveis da ISO/TS 16949. 

2- Analisar, compreender, 
interpretar e correlacionar 

todos os requisitos e 
particularidades do APQP 

 

Procedeu-se à identificação e 
listagem de todos os requisitos 
aplicáveis do APQP e PPAP, em 

conjunto. 3- Analisar, compreender, 

interpretar e correlacionar todos 

os requisitos e particularidades 

do PPAP 
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Tarefa Evidência Comentário 

4- Analisar, compreender, 

interpretar e correlacionar todos 

os requisitos e particularidades 

do VDA-6.3 

 

Procedeu-se à identificação e 
listagem de todos os requisitos e 

questões associadas a norma VDA 
6.3 

5- Cruzamentos dos requisitos 

da ISO/TS 16949 vs APQP 

 

Procedeu-se à correlação dos 
requisitos da ISO/TS 16949 com 
requisitos aplicáveis do APQP e 

PPAP, em conjunto. 6- Cruzamentos dos requisitos 
da ISO/TS 16949 vs PPAP 
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Tarefa Evidência Comentário 

7- Cruzamentos dos requisitos 

da ISO/TS 16949 vs VDA 6.3 

 

Procedeu-se à correlação dos 
requisitos da ISO/TS 16949 com 
requisitos aplicáveis da VDA 6.3 

8- Analise final do cruzamento e 

interligação dos requisitos da 

16949 vs APQP vs PPAP vs 

VDA 6.3 

 

Procedeu-se à correlação dos 
requisitos da ISO/TS 16949 com 
requisitos aplicáveis do APQP e 

PPAP, em conjunto, e da VDA 6.3 

9 - Cruzamentos dos requisitos 

da ISO/TS 16949 com outras 

fontes de informação 

 

Não fazendo parte do âmbito inicial 
do projeto, considerou-se pertinente 

uma análise cruzada com outras 
fontes de informação. 
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3.4.3 Cruzamento de requisitos específicos de cliente 

Após a análise dos requisitos gerais, procedeu-se à 2ª etapa relativa ao cruzamento de requisitos 

específicos por cliente, optando-se por restringir o âmbito da análise a quatro dos principais 

construtores, clientes da YSE, que fossem representativos do mercado automóvel Americano, 

Alemão, Italiano e Francês. 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 Citroën-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 evidências do trabalho efetuado, dentro da etapa 

cruzamento de requisitos específicos, com as atividades de analisar, compreender, interpretar e 

correlacionar todos os requisitos específicos do cliente, dos respetivos documentos e requisito a 

requisito. Associado ao cruzamentos dos requisitos da ISO/TS 16949 vs requisitos específicos do 

cliente quatro clientes em análise, requisito a requisito. 
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 Cruzamento de requisitos específicos de cliente 

Tarefa Evidência Comentário 

1- Analisar, 
compreender, 
interpretar e 

correlacionar todos os 
requisitos específicos do 

cliente FORD 

 

Procedeu-se à identificação 
e listagem de todos os 

requisito e detalhes 
aplicáveis do cliente FORD. 

 

2- Analisar, 
compreender, 
interpretar e 

correlacionar todos os 
requisitos específicos do 

cliente VW 

 

Procedeu-se à identificação 
e listagem de todos os 

requisito e detalhes 
aplicáveis do cliente VW. 
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Tarefa Evidência Comentário 

3- Analisar, 
compreender, 
interpretar e 

correlacionar todos os 
requisitos específicos do 

cliente FIAT 

 

Procedeu-se à identificação 
e listagem de todos os 

requisito e detalhes 
aplicáveis do cliente FIAT. 

 

4- Analisar, 
compreender, 
interpretar e 

correlacionar todos os 
requisitos específicos do 

cliente PSA 

 

Procedeu-se à identificação 
e listagem de todos os 

requisito e detalhes 
aplicáveis do cliente PSA. 
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Tarefa Evidência Comentário 

5- Cruzamentos dos 
requisitos da ISO/TS 
16949 vs requisitos 

específicos do cliente 
FORD 

 

Procedeu-se à correlação 
dos requisitos da ISO/TS 

16949 com requisitos 
aplicáveis do cliente FORD 

6- Cruzamentos dos 
requisitos da ISO/TS 
16949 vs  requisitos 
específicos do cliente 

VW 

 

Procedeu-se à correlação 
dos requisitos da ISO/TS 

16949 com requisitos 
aplicáveis do cliente VW 
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Tarefa Evidência Comentário 

7- Cruzamentos dos 
requisitos da ISO/TS 
16949 vs requisitos 

específicos do cliente 
FIAT 

 

Procedeu-se à correlação 
dos requisitos da ISO/TS 

16949 com requisitos 
aplicáveis do cliente FIAT 

8- Cruzamentos dos 
requisitos da ISO/TS 
16949 vs requisitos 

específicos do cliente 
PSA 

 

Procedeu-se à correlação 
dos requisitos da ISO/TS 

16949 com requisitos 
aplicáveis do cliente PSA 
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3.4.4 Formalização da metodologia  

A metodologia desenvolvida, terceira etapa, assenta em duas premissas que consistem no 

desenvolvimento de uma matriz e na formalização de um procedimento documentado de Análise 

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 identificação de 

requisitos gerais e específicos de cliente, e substanciado no seu corelacionamento entre si (Figuras 

28 e 29).  

A matriz apresenta a seguinte estrutura: 

 Requisitos ISO/TS 16949 

 Outras fontes de informação 

 APQP da AIAG 

 PPAP da AIAG  

 Requisitos FORD 

 VDA 6.3 

 Requisitos VW 

 Requisitos da FIAT 

 Requisitos da PSA 

 

 Estrutura da Automotive Sector Base Documentation | Customer-Specific Requirements 
Matrix – Parte I 

 

 

 Estrutura da Automotive Sector Base Documentation | Customer-Specific Requirements 
Matrix – Parte II 
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No anexo V, visualiza-se o detalhe a matriz Automotive Sector Base Documentation | Customer-

Specific Requirements Matrix, o output maior, da concretização do projeto, com cruzamento da 

informação proveniente da ISO/TS 16949, de outras fontes de informação, dos principais manuais 

e referenciais normativos da indústria automóvel e os requisitos particulares de cada um dos 

clientes analisados. 

 

b) Procedimento documentado Análise de Requisitos Gerais de Cliente 

O desenvolvimento de um procedimento documentado permite a formalização da metodologia de 

análise de requisitos de cliente, e sistematizar a prática nas diferentes divisões, quer no âmbito 

da YSE, possibilitando também alguns inputs, para complementar e otimizar as metodologias a 

nível europeu (YEL) e YC, proporcionando o ponto de partida para a operacionalização da matriz 

desenvolvida.  

O procedimento tem como objetivo: 

 Obter maior eficiência, consistência e otimização em todo o processo de ARC; 

 Assegurar que todos os requisitos gerais de cliente sejam recolhidos, analisados, 

tratados e divulgados, pela organização; 

 Assegurar que as atividades de análise de requisitos de cliente devem estar 

comprometidas com os objetivos: qualidade, custo e prazo de entrega. 

Como elementos preponderantes para a conceção do procedimento documentado Análise de 

Requisitos Gerais de Cliente, foi tido em consideração os seguintes pontos-chave: 

 1. Entrada dos requisitos de cliente CSR  

 2. Constituição de equipas multidisciplinares; 

 3. Análise dos CSR; 

 4. Interface com BU; 

 5. Gestão de Projetos; 

 6. Papel do CCS, interface entre YSE e Clientes; 

 7. Requisitos específicos de cliente em tempo útil; 

 8. Plano de controlo / Evidencia de cumprimento CSR. 
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O procedimento documentado Análise de Requisitos Gerais de Cliente (excerto na figura 30) , em 

Anexo VI, apresenta a seguinte estrutura: 

 Objetivo; 

 Âmbito; 

 Definições; 

 Responsabilidades; 

 Procedimento; 

 Documentos de Referência; 

 Equipa Multidisciplinar de Revisão; 

 Descrição Revisão / Histórico 

 

 Procedimento documentado Análise de Requisitos Gerais de Cliente 
 

De uma forma resumida, as principais atividades que suportam o método associado ao 

procedimento documentado, estão abordadas na tabela 20: 
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 Atividades fundamentais do método formalizado 

Atividade Descrição 

1. Receção Requisitos de Cliente 

(RC) (Novos/revistos) 

A receção dos requisitos de cliente em várias fontes como: Website 

IATF; Portal do cliente; Manuais disponibilizados pelo cliente (ex.: 

Manuais da AIAG); CSC / BU; Requisitos / diretrizes da YC / YEL. 

2. Envio do RC para SGQ 

Caso os RC, sejam rececionados por outros departamentos / 

sectores dentro da YSE, os mesmos devem ser enviados para o SGQ 

pelo recetor. 

3.Substituição/ Disponibilização 

do RC no QI pelo SGQ 

O SGQ confirma o nível de emissão dos documentos rececionados 

com o nível do documento existente no QI. 

4. Team leader da EMARC 

convoca equipa para reunião de 

análise 

O respetivo Team leader da EMARC, deve convocar reunião, com 

todos os elementos da equipa. Caso aplicável envolver os clientes/ 

fornecedores/ subcontratados, CSC / BU. 

5. Reunião inicial de análise RC 

É efetuada uma 1ª análise aos RC pela EMARC correspondente, 

tendo por objetivos confirmar se os inputs rececionados são novos / 

revistos / alterados e avaliar de uma forma  

6. Reunião de seguimento de 

análise RC (novos/revistos) 

A EMARC reúne-se para dar seguimento à análise dos RC e verificar 

o seu impacto nos processos e projetos existentes. 

7. (Re)Definição / Aprovação de 

Plano de Ações 

A EMARC (re)define plano de ação (com as medidas/recursos 

apropriados) para dar resposta ao cumprimento de todos os inputs. 

8. Implementação do Plano de 

Ações 

Proceder à implementação do plano de ações de acordo com o 

definido. 

9. Reunião de validação da 

implementação Plano 

O Team leader agenda reunião com a EMARC, para monitorizar/ 

validar o resultado das ações empreendidas e prazos cumpridos, 

definidos no plano. 

10. Fecho do Plano de Ações 
O Plano de Ações é fechado, caso se constate que todas as ações 

do plano foram implementadas com sucesso. 

11. Reunião equipa Projeto 
O Gestor projeto deve convocar uma reunião para analisarem os 

pontos em aberto. 
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Atividade Descrição 

12- Atualização Plano Projeto 

A equipa de gestão de projetos envolvida, analisa as novas/revistas 

especificidades dos RC e desencadeia de imediato as medidas 

adequadas a aplicar nos projetos em curso. 

13. Análise e confirmação da 

Matriz ASBD/CSR 

O responsável do SGQ analisa a necessidade de atualizar a Matriz 

ASBD/CSR. 

14. Atualização da Matriz 

ASBD/CSR 

Caso se verifique a necessidade de atualizar, a matriz ASBD/CSR, 

esta é atualizada pelo SGQ, e disponibilizada na aplicação Qi. 

15- Fecho da Formalização / 

Disponibilização dos outputs 

Após fecho do plano de ações / projeto, o Team Leader EMARC / 

Gestor Projeto dá por encerrado todo o processo de análise de REC. 

Disponibiliza os resultados /outputs finais, a todos os elementos 

intervenientes. 
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3.5 ANÁLISE E DISCUSSÃO DE RESULTADOS  

3.5.1 Resultados Obtidos 

No seguimento do estudo de investigação, chega-se à última ação prática do desafio, a quinta, 

que teve como alvo, operacionalizar a metodologia desenvolvida, e determinar o impacte / mais-

valia da nova prática, nas diferentes divisões (análise conjunta com a organização), dando resposta 

a pergunta de investigação do projeto, quais as motivações e desafios subjacentes à 

implementação de uma nova prática, no contexto da análise de requisitos de cliente? 

Concretizada ação, a correspondente à operacionalização do projeto, segue-se para a ação não 

menos crucial, como análise e discussão de resultados.  

Note-se, que se iniciou o presente estudo, com uma problemática chave para a organização, 

intrínseca à gestão dos requisitos de cliente. Resultante da grande quantidade e complexidade das 

exigências e requisitos dos clientes do setor, associado às diversas plataformas de disponibilização 

dos requisitos e dificuldades em analisar e interpretar as necessidades específicas dos seus 

clientes e posteriormente operacionaliza-las de forma efetiva e eficiente na organização.  

Perante, a problemática da investigação, o objetivo nuclear, passava por dar resposta à pergunta 

de âmbito 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 

organização? 

A ação prática a pergunta, centra-se no desenvolvimento de um modelo conceptual, com a 

concretização de uma metodologia de correlação dos requisitos comuns e particulares de cliente, 

com os requisitos dos principais referenciais e manuais de referência da qualidade, do setor da 

indústria automóvel. 

A materialização da ação do projeto de investigação, desenrolou-se em três etapas: 

 Realizar o cruzamento dos requisitos dos normativos e manuais (documentação 

base): ISO/TS 16949 | APQP | PPAP | VDA 6-3; 

 Correlacionar a documentação, referente aos Requisitos gerais/específicos de 

quatro clientes (os CSR), FORD | VW | FIAT | PSA; 

 Formalizar a metodologia em procedimento, por forma a definir a gestão e análise 

de requisitos gerais e específicos de cliente / operacionalizar. 
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Numa abordagem global, ao nível dos resultados e evidências obtidas, decorrentes do 

desenvolvimento do projeto de investigação prática, concretizando-se num contributo significativo, 

para uma melhor e mais eficiente metodologia de gestão dos requisitos de cliente, na organização, 

patenteado na tabela 21. 

 Resultados obtido pelas três etapas  

Etapa Resultado Obtido 

1ª Etapa: 
Cruzamento dos 

requisitos dos 
normativos e 

manuais 
(documentação 

base): 
ISO/TS 16949 | 
APQP | PPAP | 

VDA 6-3 
 

- Contribuições do ponto de vista teórico de gestão de requisitos de cliente; 

- Consulta de múltiplos requisitos dos documentos base, numa só plataforma; 

- Diminuição do número de fontes de acesso à informação; 

- Sistematização em identificar, analisar, interpretar e considerar requisitos de 

cliente, tendo por base documentos de referencia da indústria automóvel;  

- Concretização de uma matriz inicial, como o cruzamento dos requisitos 

comuns e específicos dos documentos de referência; 

- Tomada de conhecimento dos requisitos comuns e os requisitos específicos de 

cada um dos documentos de base em análise, para a tomada de ação, de 

forma a otimizar os processos da organização; 

2ª Etapa: 
Correlacionar a 

documentação, 

referente aos 

Requisitos 

gerais/específicos 

de 4 clientes 

(CSR), FORD | 

VW | FIAT | PSA 

- Consulta de múltiplos requisitos dos documentos base, numa só plataforma; 

- Diminuição de tempo de consulta; 

- Diminuição de número de falhas na atualização (ex.: duplicação de requisitos, 

requisitos obsoletos); 

- Facilidade de leitura e análise na matriz; 

- Apresenta uma imagem rápida e detalhada da estrutura dos CSR’s; 

- Sistematização em identificar, analisar, interpretar e considerar requisitos de 

cliente, tendo os requisitos gerais/específicos dos quatro clientes; 

- Concretização da 2ª parte da matriz, como o cruzamento dos requisitos 

comuns e específicos dos documentos de referência, correlacionado com os 

requisitos comuns e específicos dos quatro clientes; 

- Conhecimento dos requisitos comuns e os requisitos específicos de cada um 

dos quatro clientes em análise de forma eficiente, para tomada de ações, de 

modo a otimizar os processos da organização; 

3ª Etapa: 
Formalizar a 

metodologia em 

procedimento, por 

- Materialização da prática de análise de requisitos gerais de cliente, num 

procedimento documentado; 

- Sistematização da prática de análise e gestão de requisitos de cliente; 
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Etapa Resultado Obtido 

forma a definir a 

gestão e análise 

de requisitos 

gerais e 

específicos de 

cliente / 

operacionalizar 

- Contribuição para a constituição de equipas multidisciplinares para análise de 

requisitos; 

 - Sistematização da ação por parte de organização, na análise e gestão de 

requisitos de cliente, perante a metodologia desenvolvida; 

- Operacionalização da prática de análise de requisitos de cliente na 

organização; 

 - Obtenção de maior eficiência e consistência em todo o processo, nas 

diferentes divisões da YSE; 

- Minimiza os riscos de não cumprimento de requisito cliente. 

 

3.5.2 Parecer de Especialistas do Setor Automóvel 

O autor após a concretização das três etapas da operacionalização do projeto, de forma a 

percecionar a possível mais-valia dos outputs do projeto, solicitou o parecer de alguns especialistas 

credenciados no sector da indústria automóvel. Na tabela 22, é reportado o parecer mas também, 

oportunidade e perspetivas futuras de cinco especialistas, ao output do projeto, à Automotive 

Sector Base Documentation | Customer-Specific Requirements Matrix, em relação aos parâmetros 

seguintes: - Estrutura; - Informação/conteúdo geral; - Correlação/link entre os requisitos e os 

vários referenciais; - De que forma a materialização desta proposta base de matriz, otimiza os 

critérios estruturantes e minimiza os fatores críticos, associados à análise dos CSR; - Contribuições 

do ponto de vista teórico e prático; -Quais as mais-valias/benefícios/ resultados da metodologia, 

para a perceção da análise dos requisitos de cliente; - E por fim, em que medida poderá a 

metodologia proposta um input para uma prática mais global, ao nível da Análise dos “OEM 

Customer-Specific Requirements”. Alguns especialistas apresentaram o seu parecer de forma 

global. 

Salienta-se que foi comunicado aos especialista, aquando da solicitação do parecer, o enquadrado 

do âmbito do projeto académico, sem divulgar qualquer dado ou informação da organização 

Yazaki, bem como, salvaguardado as comunicações, com termo de confidencialidade entre as 

partes intervenientes. Ressalva-se também, que todos os pareceres que estão no presente 

trabalho, foi dada autorização para o devido efeito, por parte dos especialistas. 
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 Parecer de alguns especialistas credenciados no sector automóvel 

Especialista Parecer 

 

Pedro Silva 

IATF certified ISO/TS 
16949 3rd party 

auditor | VDA-QMC 
certified trainer | 
OPCO RH / OPCO 

Academia- Managing 
Director 

 

 

 

-“A estrutura parece adequada para um trabalho deste tipo. Poderá verificar 

que existem requisitos da TS mais aplicáveis, tais como os requisitos mais 

operacionais (Req. 6, 7 e 8). A estrutura parece indicada para um exercício de 

comparação entre requisitos”. 

- “…parece-me ser este um dos aspetos principais. Do ponto de vista 

académico, penso que está bastante detalhado mas talvez possa ter uma boa 

oportunidade ao aplicar esta abordagem em casos reais. Nessa situação, para 

além da correlação dos vários requisitos e da correlação com o mapa de 

processos da organização, haveria agora que correlacionar com práticas da 

organização – por ex. onde refere o requisitos da TS de auditorias de processo 

e onde liga ao requisito do Formel Q de auditorias de processo e produto, poder-

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 realização de 

auditorias de processo VDA6.3 poderia ser uma resposta”. 

-“ … a abordagem apresentada permite claramente estruturar a análise, aliás, 

tem como base um requisito das Regras da TS, que leva a que se desdobrem 

os requisitos da Norma através do processo da organização. Quanto aos fatores 

críticos, creio que permitirá não deixar nada para trás.” 

-“ Do ponto de vista teórico, claro que contribui para uma análise detalhada dos 

requisitos, do ponto de vista prático, remeto para o ponto seguinte, relativo às 

mais-valias”. 

-“ O trabalho por si realizado poderá ser útil para organizações clientes dessas 

OEM’s, dá uma imagem rápida e detalhada da estrutura dos CSR’s 

examinados. O desafio, estabelecida esta relação, passará agora por manter a 

matriz atualizada, tendo em conta as alterações regulares dos CSR’s”. 

-“ Do ponto de vista prático, penso que uma abordagem ou desenvolvimento a 

dar ao seu trabalho poderia passar por uma análise detalhada de cada requisito 

e de que forma é isso implicaria no Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) da 

organização”. 

- “Existem soluções a nível internacional que passam por essa análise, como 

um serviço a prestar às organizações. Para além desse serviço, penso que a 

“desdobragem” no SGQ da organização seria uma consequência lógica do seu 

trabalho”. 
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Especialista Parecer 

 

 

António Feio 

VDA QMC – Portugal 
Licensee|DQS-

Portugal, | VDA 6.3 & 
ISO TS 16949 Auditor 

| Operational 
Consulting Maneger 

- “A forma como efetuou a matriz está bastante interessante. Pelo que analisei 

teve um trabalho árduo, complexo e que assenta numa análise 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 referência da indústria automóvel”. 

- … para além dos CSR em análise, onde e bem cruzou com a documento base 

do setor automóvel a ISO/TS”. 

- “ A matriz desenvolvida, dá de imediato as organizações clientes dos OEM 

analisados, um esquema dos contudo dos CSR`s destes, importante para 

passar à aplicabilidade dos mesmos nos processos das empresas”. 

 

 

João Leite 

Engenheiro de 
Processo | Project 

Manager | CSSMBB, 
com experiência 
internacional na 

indústria automóvel| 
Consultor 

Independente na 
Indústria Automóvel 

 

-“ Acho interessante o seu trabalho, embora hoje em dia com o foco que as 

diferentes OEMs têm no preço e na redução dos leadtimes, algumas destas 

metodologias e tramites processuais referidos nos manuais da AIAG, 

nomeadamente APQP são esquecidos”. 

- “… a pratica corrente na indústria automóvel, os clientes não confiarem nas 

auditorias de 3ªparte ISO/TS16949, pelo que antes da seleção do fornecedor 

fazem eles próprios auditorias aos fornecedores, com parâmetros de aceitação 

mais rigorosos, Ex. VW faz autorias VDA, PSA faz auditorias com equipas 

próprias, tal como a BMW e a Daimler”, e por esta razão faz todo o sentido o 

seu enorme trabalho”. 

- “Cada vez mais existe há uma sobreposição das fases para encurtar o 

“leadtime” que não permitem que, tal como referido no APQP exista uma clara 

fase de protótipos, que servirão de base a uma fase de definição final e 

lançamento, e a exemplo da sua matriz, há uma maior perceção deste tipo de 

requisitos, de forma a dar resposta otimizada para o seu cumprimento”.  

 

Sérgio Caldeirinha 

- “Posso contudo dar-lhe um feedback geral sobre o propósito do seu 

trabalho...Tendo trabalhado vários anos com vários destes OEM e sendo na 

altura responsável pelo cumprimento dos APQP/PPAP é algo que domino com 

algum à vontade. Sempre foi uma grande dificuldade para mim essa 

propagação de CSRs que em nada ajuda quando o tempo é curto e a pressão 

para o cumprimento de prazos é grande. O seu trabalho pode vir a ser relevante 
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Especialista Parecer 

Founding Partner & 
President at Lean 

Academy Portugal | 
Managing Partner at 

True-Skills | 
Especialista: APQP, 
FMEA, SPC, 8 D, 
Métodos Taguchi, 

GDT ; ISO TS 16949, 
ISO 9001 e VDA6. 

se conseguir ser alargado a todas as grandes OEM e se se converter numa 

aplicação, tal como refere, para consulta pelos profissionais do setor”. 

-“ …tal como também refere, com edições atrás de edições, rapidamente a sua 

tabela deixará de refletir a realidade. Isto em termos de visão futura, haverá a 

necessidade de atualização constante”.  

- “ O trabalho real, ele será mais interessante com uma análise critica, dando 

indicações sobre a relevância dos CSR face à ISO/TS, e indicando um conjunto 

de diretrizes a enviar ao comité ISO, sobre o evoluir das futuras revisões desta 

TS de forma a se atingir um referencial mais agregador e sem uma impor a 

necessidade de CRS...Utópico? Certamente que sim, mas esse seria um bom 

contributo para a maturação deste domínio”. 

 

Jeremim Martins 

Consultor, Formador, 
Auditor e Gestor de 
Projectos |Sistemas 

de Gestão | 
ISO/ts16949| 

Consultor e Formador 
Grupo Renault 

 

Nota introdutória: O Eng.º Jeremim Martins, foi formador do autor no presente 

ano, na formação “ISO/Ts – Technical Specification 16949:2009”. 

- “Fico grato por ter apreciado o trabalho que todos desenvolvemos ao longo 

dos 3 sábados a debater, analisar e consolidar conhecimentos sobre o tema 

em apreço, a ISO TS 16949”. 

-“ … Retribuo os agradecimentos pelo seu empenho e envolvimento, com base 

também na sua experiência e conhecimentos que já tinha sobre as ISO TS, que 

muito ajudaram enriquecer as sessões, para além da vasta documentação que 

teve a amabilidade de disponibilizar.” 

-“Relativo ao seu trabalho de Pós-graduação, como já 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, é de facto um projeto detalhado, muito válido, para qualquer 

organização clientes dessas OEM’s em análise, e poderá servir de base para 

passos mais específicos, por exemplo: 

 Incluir outros CSR’s; 

 Interpretar e detalhar a forma de lhes dar resposta; 

 Aplicar em organizações de cadeia de fornecimento da indústria 

automóvel, através do desdobramento no SGQ; 

 Otimizar a sua metodologia numa aplicação informática e coloca-la no 

mercado, rentabilizando o seu enorme esforço. 

 



ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

 

137 
 

3.5.3 Feedback da Organização 

Por fim, mas não por último, diria mais nos lugares cimeiros, por se tratar do parecer e validação 

da organização (YSE), onde foi desenvolvido o projeto, a Eng.ª Cristina Reis, como representante 

da Gestão para todos os assuntos relacionados com o Sistema de Gestão da Qualidade. 

Com efeito, de corporalizar a fase da validação da metodologia desenvolvida, e determinar o 

primeiro impacte sobre nova prática, nas diferentes divisões, sendo este substanciado numa 

análise conjunta na organização, e reportados em três perspetivas a avaliação, como é revelado 

na tabela 23.  

 Parecer em três perspetivas da validação da organização 

Organização Parecer / Perspetivas da Avaliação 

 

 

Cristina Reis 

Quality Manager / 

European Corporate 

Auditor at Yazaki 

Saltano Ovar -  

Indústria automóvel 

1. Com a concretização dos outputs do projeto, de que forma a formalização 

da metodologia de análise de requisitos de cliente (procedimento ARC), 

contribui para a melhoria da prática, e para fomentar o ponto de partida para 

a operacionalização da matriz, nas diferentes divisões / elementos das 

EMARC´s? 

2. Na materialização desta proposta base de matriz, de que forma esta permite 

cooperar para a optimização dos critérios estruturantes e minimizar os fatores 

críticos, associados à análise dos requisitos de cliente, nas diferentes divisões 

/ elementos EMARC´s? 

R.: -“ Com o output do projeto foi possível: 

 Matriz: 

a. Iniciar o cruzamento dos requisitos de cliente facilitando identificação dos 

requisitos comuns nos clientes mencionados. 

b. Permite igualmente realçar requisitos únicos de cada cliente facilitando a 

sua análise e a definição de Ações para cumprimento dos mesmos. 

c. Permite igualmente uma abordagem comum entre as diferentes equipas 

EMARC; 

d. Minimiza os riscos de não cumprimento de requisito cliente. 

 Procedimento: 

a. Documentar o processo já existente da análise de requisitos de cliente tendo 

como mais-valia a normalização completa do processo na organização. 

b. Definição do processo interno em complemento do procedimento geral 

europeu. 
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Organização Parecer / Perspetivas da Avaliação 

c. Efetuar a ligação ao organigrama de equipas EMARC definidas bem como à 

análise da matriz desenvolvida”. 

Qual o impacte da operacionalização da metodologia desenvolvida ao longo do 

projeto, na organização, no âmbito de análise de requisitos de cliente? E em 

que medida poderá ser um input para uma prática mais global, a nível 

corporativo? 

-“A Matriz foi enviada para a Qualidade Central para análise da mesma pela 

equipa Europeia. Poderá ser um complemento do procedimento existente a 

nível Europeu”. 
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Capítulo 4 

CONCLUSÕES E 
PERSPETIVAS FUTURAS 
 
 
Para finalizar, no Capitulo quatro são apresentadas as conclusões finais do projeto, em termos 

dos objetivos de investigação inicialmente propostos. Neste capítulo são ainda afloradas as 

principais limitações que o autor sentiu ao longo a execução do trabalho de investigação, bem 

como aportada a análise crítica. A fechar, são abordadas as contribuições da presente 

investigação, para o conhecimento na área de estudo, e algumas matrizes, ideias para o 

desenvolvimento de futuros trabalhos, dentro do âmbito de conhecimento da presente 

investigação.  
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4. CONCLUSÕES  

4.1 CONCLUSÕES GERAIS  

Com a realização do projeto de investigação prática, no âmbito da dissertação do MEGQ, da UM, 

na organização YAZAKI Saltano de Ovar-Produtos Elétricos, Lda., permitiu alargar áreas de 

conhecimentos teóricos/práticos, e consequentemente, competências no setor da indústria 

automóvel. Possibilitou aquisição, de saber tanto em questões técnicas ligadas ao setor, como no 

desenvolvimento de capacidades humanas. Acrescentando assim “know-how” numa área tão 

exigente como é a da indústria automóvel, potenciando vantagens competitivas no mercado de 

trabalho. 

No que diz respeito à ação do projeto do estudo de caso, após à análise da “problemática da 

investigação”, que deu origem ao desafio, (em dar uma resposta de forma mais capaz e eficiente 

na gestão e análise dos requisitos de cliente), concretizado no desenvolvimento de um modelo 

conceptual, traduzido numa metodologia de correlação dos requisitos dos principais referenciais 

da indústria automóvel, com os requisitos comuns e específicos dos clientes em análise. 

Os resultados de uma forma global, foram alcançados, com concretização da matriz denominada 

Automotive Sector Base Documentation | Customer-Specific Requirements Matrix, e o 

procedimento documentado, para a sistematização da prática de análise e gestão 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 organização, como o é, a da análise de requisitos, com a prática 

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 

inequívoca uma relação Win-Win, para com as partes intervenientes. 

Concluído o projeto, é tempo de fazer o balanço do cumprimento dos objetivos pré-estabelecidos 

na fase inicial, além das limitações e constrangimentos, pontos esses que são abordado nos itens 

seguintes da presente dissertação. 
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4.2 CONCLUSÕES POR OBJETIVOS  

A tabela 24 correlaciona as perguntas de investigação, com os objetivos e as evidências/ 

resultados obtidos, do projeto desenvolvido. 

 Evidências e resultados obtidos dos objetivos de investigação  
1. Pergunta 
Investigação 

Como são geridas as atividades relacionadas com a análise dos 
requisitos de cliente?  

1. Objetivo 
Diagnosticar/investigar sobre a prática atual de análise de requisitos 

específicos de cliente, na organização. 

1.Evidências e 

resultados obtidos 

- Identificação das fontes de informação e respetiva análise de 

informação de origem interna (ex: Aplicação QI) e de origem externa (ex: 

Site IATF).  

- Paralelamente, foi observada a metodologia adotada pela organização 

e descrita na tabela 15, da secção 3.3. Recolha e análise de dados, com 

carências ao nível da sistematização e capacidade de resposta às 

atualizações de requisitos provenientes dos diversos clientes. 

2. Pergunta 

Investigação 

Que correlação existe entre os requisitos de cliente, explícitos e 

implícitos, e qual a sua importância no desenvolvimento do processo e 

produto? 

2. Objetivo 
Otimizar os critérios estruturantes / apropriados, para a análise de 

requisitos de cliente. 

2.Evidências e 

resultados obtidos 

- Quando se realiza uma análise de correlação é importante definir qual 

o referencial que irá servir de padrão, sendo que neste caso adotou-se a 

norma ISO/TS 16949, como elemento chave na correlação com outros 

requisitos, ou seja, os requisitos de clientes e/ou outras fontes são 

sempre correlacionados com os requisitos da norma ISO/TS 16949;  

- Este cruzamento de informação dos requisitos específicos de cliente 

com a ISO/TS 16949, referencial base na indústria automóvel, permite 

uma melhor contextualização dos mesmos, capacidade de interpretação 

e uniformização da metodologia. 

3. Pergunta 

Investigação 

Quais os benefícios de uma metodologia que identifique os requisitos 

comuns e particulares de cliente? 
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3. Objetivo 

Desenvolver uma metodologia de correlação dos requisitos comuns e 

particulares de cliente, com os requisitos dos referenciais normativos 

do setor automóvel. 

3.Evidências e 

resultados obtidos 

Também substanciado com o que referem os especialistas (secção 3.5 

Análise e discussão de resultados), uma metodologia deste cariz 

permite os seguintes benefícios: 

 Exercício de comparação entre requisitos; 

 Facilidade de leitura e análise na matriz; 

 Abrangência, estrutura, detalhe e análise; 

 Reduzir o tempo de implementação dos diversos 

requisitos; 

 Correlacionar o que são requisitos comuns e específicos 

entre os clientes; 

 Sistematização da prática de análise de requisitos de 

cliente. 

4. Pergunta 

Investigação 

4.Que dificuldades/obstáculos são evidenciados na transmissão e 

interpretação dos requisitos de cliente, entre as diversas partes 

interessadas da organização? 

4. Objetivo 
4. Minimizar os fatores críticos, associados à transmissão e 

interpretação dos requisitos de cliente. 

4.Evidências e 

resultados obtidos 

- Com a elaboração de uma listagem de fatores críticos de sucesso 

(tabela 17, secção 3.3.), pretendeu-se estruturar critérios que fossem 

preponderantes e capazes de influenciar numa análise dos requisitos 

de cliente, gerais e específicos; 

- O domínio e minimização destes fatores críticos de sucesso permite 

potenciar uma implementação eficiente da metodologia.  

5. Pergunta 

Investigação 

5.Quais as motivações e desafios subjacentes à implementação de 

uma nova prática, no contexto da análise de requisitos de cliente? 
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5. Objetivo 

5. Operacionalizar a metodologia desenvolvida, e determinar o impacte 

/ mais-valia da nova prática, nas diferentes divisões (análise conjunta 

com a organização). 

5.Evidências e 

resultados obtidos 

- A Matriz em Anexo V e o procedimento Anexo VI operacionalizam a 

metodologia desenvolvida, com as seguintes mais-valias: 

- Sistematização da prática de análise e gestão de requisitos de cliente; 

- Dinamização das equipas multidisciplinares para análise de requisitos; 

- Obtenção de maior eficiência e consistência em todo o processo de análise 

de requisitos de cliente nas diferentes divisões da YSE; 

- Minimização dos riscos de não cumprimento de requisitos de cliente; 

- Potencia o conhecimento dos requisitos comuns e específicos de cada um 

dos clientes em análise, para tomada de ações, de modo a otimizar os 

processos da organização. 
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4.3 LIMITAÇÕES DO PROJETO / ANÁLISE CRITICA  

O projeto de investigação de uma forma global, deu cumprimento ao planeamento, quase na 

totalidade das fases previstas no cronograma proposto, aquando da realização da proposta de 

investigação. À exceção da sexta fase, da escrita da dissertação, devido a vários fatores abordados 

seguidamente. No entanto, o autor sentiu algumas limitações e constrangimentos, para a 

realização do presente projeto de investigação, de uma forma constante e eficiente. Destaca-se 

desde logo, o problema de saúde da sua Mãe, e por considerar que a saúde, é o “primeiro projeto” 

a considerar, logo todos os restantes são renegados para segundos planos. De realçar, um recurso 

chave, o tempo disponível que foi preponderante, com a carga horário afeta ao projeto de 

investigação, tanto na parte mais prática de forma presencial na organização, cerca de seis meses. 

Associado ao facto do autor ser trabalhador independente e que desde o início do presente ano, 

abraçou um novo projeto, com as funções de diretor dos sistemas de gestão de um grupo 

empresarial, com dez organizações (em Portugal seis, Marrocos duas, Brasil uma e na China 

uma), onde o tempo disponível ficou reduzidíssimo, o que tornou, ainda mais complexa a 

concretização da última fase da investigação, a da formalização da dissertação. Logo, exigiu um 

grande esforço quase desumano, com empenho e dedicação extremas, para o cumprimento do 

seu objetivo académico, finalizar o mestrado no presente ano. Em termos técnicos, sobressai 

também como limitação e constrangimento à execução do projeto de investigação, a quantidade 

de documentação (todos ela com uma terminologia muito específica, uma linguagem bastante 

técnica, para além de serem as versões inglesas), para analisar, compreender, interpretar, 

interligar e cruzar para conceber a correlação de requisitos na matriz. Concretizando, desde 

documentação de base para projeto, passando para inúmeros documentos de CSR, de tal forma 

que houve um momento no projeto que tinha em posse, cerca de 250 documentos, só de 

requisitos específicos de cliente, que se traduzia em milhares de páginas, o que levou ao 

alinhamento de expetativas entre a orientadora da YSE, o orientador da UMinho e o autor, do que 

era razoável e exequível, perante os recursos disponíveis, para um projeto a este nível académico. 

No geral, todas as restantes limitações associadas a este tipo de projetos de dissertação foram 

minimizados, no tempo útil, em colaboração e acompanhamento dos orientadores, tanto o da 

organização como o professor da UMinho, com reuniões/comunicações periódicas, para facultar 

novos input´s, monitorizar e avaliar o progresso dos trabalhos de investigação. Reconhecendo o 

autor que a metodologia desenvolvida, é uma base de trabalho e não um produto final, havendo 

sempre oportunidades de melhoria, todos estes processos, são processos evolutivos. 
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4.4 CONTRIBUIÇÃO DA INVESTIGAÇÃO PARA O CONHECIMENTO DO SETOR DE 

ATIVIDADE  

Com a validação do presente trabalho de investigação, o autor perante a pesquisa efetuada de 

auscultação, a alguns dos melhores especialistas do setor Automóvel em Portugal (com report  de 

alguns pareceres,  como aflorado no ponto 3.5.2 da dissertação,   entre outros por comunicação 

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 indústria automóvel ao nível (por exemplo): 

 

 Interpretação e aplicação, tendo por base os requisitos da norma ISO/TS 16949, 

associados aos principais requisitos específicos (os que são comuns entre 

clientes), dos OEM´s, proporcionando o desdobramento dos requisitos, através 

de uma resposta em sistemas de gestão ágeis, e uma abordagem de interligação 

dos processos mais otimizada, para uma aplicação de criação de valor para o seu 

cumprimento;  

 

 Desenvolvimento de soluções integradas a nível nacional e internacional que 

passam por uma gestão da análise e resposta aos CSR, alinhada na base da 

metodologia criada, para um serviço global, inovador e diferenciador, para que a 

cadeia de fornecimento do setor, tenha uma atuação proactiva.  

 

 Da análise crítica, dando input´s sobre a relevância dos CSR face aos requisitos 

da ISO/TS16949, com diretrizes a reportar ao comité ISO, sobre o evoluir das 

futuras revisões ISO/TS, tendo por intuito alcançar 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 investigação agora desenvolvido, poderá ser complementado no 

futuro, pelo que anunciam-se algumas propostas possíveis de desenvolvimento, mormente:  

 Replicar a metodologia para os restantes CSR, bem como a outros clientes; 

 Aplicar a metodologia em outras organizações clientes dos OEM’s; 

 Criar uma correlação entre a matriz e o mapa de processo e práticas 

organizacionais, tendo por objetivo, atestar se os CSR´s são ou não 

cumprimentos/respondidos com as práticas instituídas (desdobramento dos 

requisitos normativos e CSR, através dos processos da organização); 

 Desenvolver uma plataforma informática em base de dados, tendo por base na 

matriz desenvolvida, no intuito de agilizar tanto a atualização das constantes 

revisões dos CSR, e tornando a matriz mais eficiente;  

 Integrar e interligar a metodologia, ou mesmo passar como mais um input para 

completar e otimizar a definição de metodologias universais globais, tanto na YEL 

como na YC; 

 Otimizar a metodologia numa solução informática e coloca-la no mercado, como 

um serviço a prestar às organizações da cadeia de fornecimento dos fabricantes 

automóveis. 
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ANEXOS 
 
Nesta seção apresentam-se os anexos: Lista oficial dos organismos de Certificação, Lista de 
Requisitos ISO/TS 16949:2009, Mapa de Disponibilidade, Ordem de Trabalho, Automotive Sector 
Base Documentation | Customer-Specific Requirements Matrix e o Procedimento documentado 
análise de requisitos gerais de cliente 
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ANEXOS  

Anexo I - Lista oficial dos organismos de Certificação 5 

  

 

                                                 

5 Fonte: Website IATF - ISO/TS 16949:2009 Certification Body Official List, Jan.2016 
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Anexo II - Lista de Requisitos ISO/TS 16949:2009 6  

  
Page ISO/TS 16949:2009  

Clause Number and Title 
IATF Requirements are in blue italics   
Clause Number and Title   

    

Contents iii 
Foreword vii 
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 
 1.1 General 1 
    
 1.2 Application 1 

    

2 Normative references 2 
    

3 Terms and definitions (See also ISO 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 

                                                 

6 Fonte: ISO/TS 16949 (2009) - Quality management systems - Particular requirements for the application of ISO 
9001:2008 for automotive production and relevant service part organizations.  IATF.3rd ed. 15.June.2009. 
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Page ISO/TS 16949:2009  

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 



ANÁLISE DOS REQUISITOS DE CLIENTE -- ESTUDO DE CASO NA INDÚSTRIA AUTOMÓVEL 

 

177 
 

  
Page ISO/TS 16949:2009  

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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Page ISO/TS 16949:2009  

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 
provision 24 

 7.5.2.1 Validation of processes for production and service provision - Supplement 
 provision - Supplemental 25 

 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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Page ISO/TS 16949:2009  

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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Page ISO/TS 16949:2009  

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 - SI's and FAQ's viii 

  viii 
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Anexo III - Mapa de Disponibilidade 
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Anexo IV - Ordem de Trabalho 
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Anexo V - Automotive Sector Base Documentation | Customer-Specific Requirements Matrix 

Nota de Autor: A versão completa está disponível através do seguinte link: 

https://www.dropbox.com/s/91809bae708vajn/5-Matriz-Customer_Specific_Requirements_final_dropbox.xlsx?dl=0 
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Anexo VI – Procedimento documentado análise de requisitos gerais de cliente 

Nota de Autor: A versão completa está disponível através do seguinte link: 

https://www.dropbox.com/s/wjazdmswqnjvkox/6-P_Analise_CSR_final_dropbox.pdf?dl=0 
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