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RESUMO

PALAVRAS-CHAVE

Customizacdo; Diferenciacdo, Otimizacdo; Contabilidade de Gestdo; Ponto Critico das
Vendas

RESUMO

Nos ultimos anos, o paradigma industrial tem sofrido mudancas nos processos
produtivos com o objetivo de se adaptar as tendéncias do mercado, adequando os
produtos as necessidades dos consumidores. Durante décadas, assistimos a
massificacdo da producdo industrial, mas com o aparecimento da era tecnoldgica o
mercado introduziu uma nova abordagem, traduzindo-se numa constante customizagao
aplicdvel aos vdrios niveis da cadeia de valor do produto. Proporcionar essa
customizacdo implica um elevado nivel de flexibilidade industrial, mantendo a
capacidade de produgdao em grande escala de uma forma eficaz e eficiente.

A empresa Tensai Industria S.A. tem procurado adequar o seu sistema produtivo a
customizacdo, proporcionando a flexibilidade de processos necessdria a configuracdo
dos seus produtos. No entanto, a crescente tendéncia para o desenvolvimento de novas
variantes tem originado sobrecargas de trabalho ao nivel do desenvolvimento e
preparacdao de novos produtos, porém o seu impacto econdmico ndo tem sido
mensurado.

Este estudo visa o levantamento e reconhecimento de todas as varidveis de
customizacdo e todo o seu mapeamento, de forma a possibilitar a sua categorizacdo em
niveis de complexidade e respetivos custos para a empresa. A determinacdo de limites
a customizagdao, assim como os volumes minimos (ponto critico de vendas em
guantidade) para cada nivel, é importante para garantir o fluxo continuo de uma
producao em escala e com custos nivelados.

No entanto, o foco desta investigacdo sdo as fases que antecedem a producdo, ou seja,
desde o lancamento da ordem de venda, andlise dos requisitos técnicos,
desenvolvimento ao nivel do design, laboratério e respetiva BOM, até a aprovagao do
produto para fabricacdo.

Desta forma, o principal contributo para a empresa traduz-se no desenvolvimento de
uma ferramenta de apoio a decisdo que determina as quantidades minimas por cada
nivel de customizacdo. Dos pontos de vista qualitativo e quantitativo, este sistema
garante melhorias na otimizacdo da customizacdo em func¢do da quantidade por cada
referéncia PA (SKU) e dos custos de desenvolvimento, no qual se ird refletir nos
resultados da organizacado, respondendo assim a competitividade do mercado de forma
sustentada.
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ABSTRACT

KEYWORDS
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Point

ABSTRACT

In the last years, the industrial paradigm has undergone changes in the productive
processes in order to adjust to market trends, by adapting the products to the consumers’
needs. For decades, we assisted to the mass production of manufacturing, but with the
advent of the technological age, the market introduced a new approach, expressed as
constant customization applied to the various levels of the product value chain. Providing
such customization implies a high level of industrial flexibility while maintaining
effectively and efficiently large-scale production capacity.

The company Tensai Industria S.A. has been adapting its’ production system to
customization, providing the process flexibility necessary to produce its’ products.
However, the growing trend of creating variants has surcharged the development and
preparation of new products, although economic impact has not been measured.

This study aims at the survey and recognition of all customization variables and all their
mapping, in order to enable their categorization in levels of complexity and respective
costs for the company. The determination of limits on customization, as well as the
minimum volumes (break-even point of sales in quantity) for each level, is important to
ensure the continuous flow of production at scale and with levelled costs.

However, the focus of this research is the pre-production phases, from the launch of the
sales order, technical requirements analysis, design, laboratory and BOM development,
to product approval for manufacturing.

In this way, the main contribution to the company is the development of a decision
support tool that determines the minimum quantities for each level of customization.
From a qualitative and quantitative point of view, this system guarantees improvements
in the optimization of customization as a function of quantity per PA reference (SKU) and
development costs, in which it will be reflected in the results of the organization, thus
responding to the market's demand in a sustained way.
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GLOSSARIO DE TERMOS

GLOSSARIO DE TERMOS

ATO

Assemble-to-Order, designa a combinacdo de uma série de modulos
pré-produzidos para responder as especificagdes dos clientes. Assim
gue a encomenda é recebida, os produtos sdo rapidamente
montados e enviados.

Bottleneck

E um ponto de estrangulamento de um sistema produtivo que limita
o desempenho ou a capacidade de todo um sistema produtivo.

Crowdsourcing

E uma contribuicdo coletiva e voluntaria (podendo ser renumerado)
de informacdo prestada por pessoas que ndo fazem parte de uma
entidade ou instituicdo. As suas ideias contribuem para a realiza¢ao
de um determinado projeto. Estas acdes sao realizadas na web.

El

A eco inovagao traduz-se no desenvolvimento de produtos e
processos (qualquer forma de inovagao) que contribuem para o
desenvolvimento sustentdvel, através da reducdo dos impactos no
ambiente, do aumento da resiliéncia as pressdes ambientais ou de
uma utilizagdo mais eficiente e responsavel dos recursos naturais.

ETO

Engineer-to-Order, designa a producdo resultante do trabalho
conjunto ao nivel do design (projeto) entre a empresa e o cliente
com base em requisitos muito especificos acordados entre ambas as
partes.

FIFO

Regra para gestdao de stocks e respetivas filas de espera em que o
primeiro a entrar devera ser o primeiro a sair.

GM

A modela¢do generativa € um modelo capaz de descrever como os
dados sdo gerados, em termos de modelo probabilistico.

GWP

O Potencial de Aquecimento Global (PAG) é um fator caracteristico
gue estima o efeito de estufa de um gas quando é libertado para a
atmosfera, em comparacdo com o efeito do CO,. Por exemplo, o
GWP do CO, é 1 e o GWP do R134a é 1430, ou seja, significa que 1
kg de R134a tem o mesmo efeito de estufa de 1430 kg de CO..

HC

Hidrocarbonetos sdao uma substancia composta por hidrogénio e
carbono. S3o gases naturais, ndo téxicos e que nao possuem
propriedades de destruicdao do ozono, assim como GWP minimo.

HFC

Hidrofluorocarbonetos sdo uma substancia que contém hidrogénio,
fluor e carbono. Sdo gases com efeito de estufa (alto GWP). Por
exemplo R134a.

Kanban

~

Palavra de origem japonesa que significa “cartdo”. E um sistema que
coordena o fluxos de materiais e/ou produtos semiacabados (stock
intermédio) ao longo do processo de fabrico.
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GLOSSARIO DE TERMOS

Lead Time

Tempo necessdrio para realizar uma determinada tarefa. E
composto pelo tempo util (tempo de processamento) e o tempo ndo
produtivo (ex.: avarias, armazenamento, transportes e setup).

MTO

Make-to-Order, designa a producdo que é feito sob encomenda,
permitindo uma producdo e personalizagao flexivel e respondendo
as solicitacdes dos clientes.

MTS

Make-to-Stock, designa a producao que é feita para stock, sendo
considerada uma estratégia de producdo tradicional como forma
das empresas combinarem a produgdao e inventario com as
previsdes de procura dos clientes.

OIA

Open Innovation Accelerators sao intermedidrios que operam em
nome de empresas que procuram inovar em cooperagao com atores
externos. Oferecem um ou varios métodos de inovacdo aberta e
servicos complementares para o processo de inovagao, facilitando a
colaboracdo entre a empresas inovadora e o seu meio ambiente.

PM

Parametric Design (design paramétrico) é o design que utiliza
pardmetros e as suas inter-relagGes para determinar uma forma
geométrica, ou seja, o design do objeto é substituido pelo design do
processo que gera o objeto através de software especificos.

Ponto Critico

E o ponto de equilibro (break-even) correspondente ao volume de
atividade de uma empresa onde apenas cobre os custos, ou seja,
ndo tem beneficios nem prejuizos. Pode ser determinado em
guantidade ou em valor.

Ponto Critico =0 — Vendas = Custos Totais
. CF (totais)
T TPV—cV
Q* - Ponto Critico de Vendas em Quantidade (un)
CF — Custos Fixos (€)
CV — Custos Varidaveis (€)
PV — Prego de Venda (€)

Pull

Sistema de producdo e uma das ferramentas Lean orientado para e
pelo cliente com objetivo de puxar a produgdo de acordo com a
procura real, evitando que se crie stocks.

S|

Systemic Innovation (inovacdo sistémica) é um conjunto de
inovacdes interligadas, onde cada uma depende da outra,
apresentado inovagdo na forma como interagem e se conjugam para
entregar uma proposta de valor.

Stakeholders

Sdo todos os “interessados” no negdcio, sejam eles sécios da
empresa, acionistas, colaboradores, clientes ou comunidade em
geral e seus segmentos.
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do projeto de Mestrado em
Engenharia e Gestdo Industrial, apresentando uma duracdo de seis meses na empresa
Tensai Industria S.A., elaborado no departamento de Investigacao & Desenvolvimento.

A capacidade de adaptagao industrial, nomeadamente na empresa alvo deste projeto,
procura adequar os seus processos produtivos a customizacdo de forma a acrescentar
valor ao produto, tendo em considerac¢do o balanceamento entre o custo e quantidade.

Atualmente, vivemos num mundo dindmico de melhoria continua e progresso. A
evolucdo dos sistemas produtivos tem ocorrido naturalmente, assim como a melhoria
da eficiéncia e fiabilidade dos processos existentes motivado pelo mercado
concorrencial. O conceito de diversificagdo e customizagdao torna-se cada vez mais
presente no meio empresarial, ao invés do “modelo unico” que se encontra cada vez
mais desatualizado, pois 0 mercado esta cada vez mais informado, exigente e disponivel
para pagar um preco extra por essa customiza¢do, tornando-se numa estratégia de
angariacao e fidelizacdo de clientes. Nesse sentido, algumas empresas aventuraram-se
na customizacdo em massa, procurando uma vantagem competitiva adicional.

O grande objetivo deste conceito passa em migrar de uma produgdo em massa para
uma customizacdo em massa, mantendo a maior parte da eficiéncia das economias de
escala. Mas esta transformacdo de ideologia produtiva ndo é simples. Exige uma
mudanca cultural a todo o nivel hierdrquico da organiza¢ao, um plano de reestruturagao
e a implementacdo de ferramentas que suportem e facilitem os processos, assim como
um controlo permanente dos custos e respetivo impacto econémico nos resultados da
empresa.

1.1 ENQUADRAMENTO DO TRABALHO

O mundo empresarial esta em constante evolugcdo, procurando uma adaptacao
permanente as necessidades do mercado. Atualmente, diversas empresas dos mais
variados setores estdo a promover a customizagdo em massa de forma a maximizar o
seu desempenho industrial, oferecendo produtos que além de satisfazerem as
necessidades especificas dos consumidores, promovam uma experiéncia de compra.
Segundo Pine (1993), as pessoas ndo pretendem sacrificar os seus gostos, pois sabem
exatamente o que querem e o que necessitam, ndao se importando de pagar mais por
isso.

A eficiéncia deste paradigma numa empresa precisa de compreender as necessidades
individuais dos consumidores e proporcionar sistemas de producdo hibridos e capazes
de obter um resultado final de acordo com os requisitos do cliente, com baixo prazo de
entrega e elevada qualidade, salvaguardando o baixo custo de producdo.

A literatura da especialidade tem procurado dar resposta a estas mudancas através de
estudos sobre novos métodos de abordagem ao mercado, novos modelos de processos
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da gestdo da producdo e tecnologias e sistemas de informacdo capazes de suportar todo
o fluxo de informacdo, mas cada empresa é Unica, devendo procurar ajustar a sua
realidade ao contexto atual, sempre com foco no crescimento e rentabilidade real.

Paralelamente a este contexto, a necessidade da empresa Tensai Industria S.A.
compreender, organizar e otimizar a customizagao em massa dos seus produtos de
forma a determinar o seu impacto econémico, imp6s a abordagem ao novo paradigma
de producdo, nomeadamente no departamento de I&D.

O presente trabalho aborda os resultados do ano 2017 referentes ao desenvolvimento
e preparac¢ao de novas variantes de produto, assim como o mapeamento de todas as
varidveis customizdveis como suporte aos niveis e custos da customizacdo, sendo que o
destaque se enquadra no desenvolvimento de uma ferramenta para determinar a
quantidade minima a produzir por cada nova referéncia PA (ou SKU e cada referéncia
corresponde a uma unidade de armazenagem diferente) em func¢do dos custos.

1.2 OBIJETIVOS DO TRABALHO

Este projeto foi motivado pelo conceito de customizagdao em massa ser uma tematica
cada vez mais popular no meio empresarial e paralelamente a isso, a empresa Tensai
Industria S.A. encontra neste paradigma o futuro para o sucesso da sua producdo. O
desenvolvimento de tecnologias aos mais variados niveis promove oportunidades a
customizacdo de forma econdmica e efetiva. Exemplos disso sdo os configuradores da
industria automovel e de equipamentos desportivos:

e Configurador BMW — <www.bmw.pt/pt/ssl/configurator.html>;

e Configurador Nike — <www.nike.com/pt/pt_pt/c/nikeid>.

Deste modo, a execugao deste projeto compreende os seguintes objetivos:

e Analisar os volumes de producdo;

e |dentificar todas as variaveis de customizacao;

e |dentificar uma metodologia para determinar os niveis de customiza¢do no
desenvolvimento e preparacao de um novo produto;

e Determinar os custos para cada nivel de customizagao;

e (Criacdo de uma ferramenta que determine o ponto critico (equilibrio) em
guantidades para uma nova configuracdo de produto.

O ultimo ponto tornou-se no objetivo primordial deste projeto, satisfazendo a estratégia
e 0s constrangimentos organizacionais. Como resultado, a ferramenta de suporte a
tomada de decisdo serd uma mais valia na verificacdo e validacdo de novas solucdes,
tendo em consideracdo os niveis e custos de customizacdo atuais. Por conseguinte,
colmatar esta necessidade acabara por melhorar a comunica¢cdo entre todos os
stakeholders, tornando-se num ponto de partida para manipular a customizacdo de
forma mais fundamentada e cientifica. Assim, serd possivel responder a perguntas
frequentes da administracdo, tais como:
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e “Até onde devemos customizar?”;

e  “Quais os custos do desenvolvimento e preparac@o para cada nivel?”;

e “Deve ser implementado quantidades minimas para os niveis de
customizacgdo a determinar?”;

e “Como determinar essas quantidades?”.

1.3 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

O desenvolvimento do presente trabalho foi realizado num periodo compreendido
entre janeiro e junho de 2018 e seguiu uma metodologia de investigagao com base nos
principios Action-Research (Lewin, 1946), tendo por objetivo a transformacdo de todos
os elementos envolvidos em investigadores, através da filosofia do “aprender fazendo”
e de uma colaboracdo baseada numa relagdo democratica e participativa, ou seja, a
transformacdo de uma determinada realidade e respetiva producdo de conhecimento
(Coutinho et al., 2009).

A necessidade de resolver problemas impde que os colaboradores da organizagao
modifiquem os seus comportamentos para solucionar as dificuldades, uma vez que ndo
sendo os objetos de estudo, sdo uma parte colaborante (Saunders et al., 2009). O foco
deste tipo de estudo é a agdo que origina uma mudanca na organizagao.

Saunders et al., (2009) identificou uma espiral do ciclo Action-Research no qual é
iniciado num contexto especifico e com um propdsito claro. Este processo traduz-se em
quatro fases que devem ser consideradas durante uma investigacdao, desde o
diagnosticar, planear, implementar acdes e avaliar (ver Figura 1). Essa espiral é
subdividida em trés ciclos, sendo que o primeiro enfatiza o objetivo da pesquisa em
acao, levantando as questdes fundamentais a investigacdo. O segundo refere-se ao
envolvimento dos elementos integrados na pesquisa, facilitando assim o entendimento
dos membros do projeto. O terceiro materializa o processo através de acdes com base
no conhecimento adquirido. Nesta estratégia, os resultados obtidos das acgles
implementadas devem ter implicacdes noutros contextos.

Na primeira fase — “Diagnosticar”, é realizada uma investigacao e analise de factos onde
se identifica e se define o problema. Nesse sentido, é desenvolvida uma recolha de
indicadores nos departamentos de Investigacdo & Desenvolvimento e Comercial,
seguido de uma andlise aos dados recolhidos.

Na segunda fase — “Planear”, identifica-se as acdes a planear, nomeadamente o
levantamento e mapeamento das variaveis de customizacdo, a determinacao dos niveis
e respetivos custos e o desenvolvimento de uma ferramenta que determine o ponto
critico em quantidades das encomendas em funcao do nivel de customizacao.

Na terceira fase - “Implementar A¢bes”, foi realizada a simulacdo das acdes com vista a
obtencdo de resultados mensuraveis.
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Diagnosticar

Avaliar
3 Planear
Diagnosticar Implementar
Agdes
Contexto Avaliar
y |
Propésito Planear
Implementar
. . Acdes
Avaliar Diagnosticar
1
Planear
Implementar
Agbes

Figura 1 — A espiral do ciclo Action-Research.

(Fonte: adaptado de Saunders et al., 2009).
Na quarta fase — “Avaliar”, os resultados foram debatidos e analisados com vista a sua
viabilidade, uma vez que ndo existem dados histéricos para comparagdao. Como
conclusdao da avaliagdo, foram identificados os principais resultados e respetivas
vantagens para o apoio a decisdo da customizacdo numa empresa industrial, tem em
vista os custos de desenvolvimento e preparagdo de novas variantes de produto. Foram
ainda apresentadas propostas de melhoria abrangentes a todo o fluxo industrial.

1.4 APRESENTACAO DA EMPRESA TENSAI INDUSTRIA S.A.

A empresa Tensai Industria S.A,
fundada em 1989, esta localizada em
Leca da Palmeira (sede), Viana do
Castelo (uma unidade de
comercializacdo de eletrodomésticos)
e Estarreja (duas unidades produtivas —
ver Figura 2). Em Estarreja, dedicam-se
a fabricacdo de equipamentos de frio e
mobiliario plastico, para o qual mais de
200 colaboradores contribuem Figura 2 - Unidade produtiva Tensai Industria S.A.
permanentemente. No entanto, a maior parte do volume de vendas, cerca de 70%
provem da fabricacdo de equipamentos de frio.

O setor onde a Tensai se enquadra é um dos setores de atividade mais heterdégenos da
industria transformadora nacional pela diversidade de unidades industriais e de
produtos. Por isso, também o seu principal CAE é bastante abrangente (CAE 27510 —
Fabricacdo de Eletrodomésticos) e engloba ndo sé a fabricacdo de frigorificos e arcas
congeladoras, mas também outros tipos de equipamentos domésticos (mdaquinas de

lavar, aspiradores, maquinas de secar, exaustores, aguecedores, fornos, entre outros).
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Em termos globais, em 2016 (dados mais recentes disponiveis pelo Banco de Portugal)
e no que respeita a atividade enquadrada no CAE 27510, pode-se verificar que cerca de
50% da producdo total é destinada a exportagdo (Unido Europeia e Paises Terceiros).
Pela classificacdo da atividade econdmica ser tdo ampla e abranger a fabricacdo de um
infinito conjunto de produtos destinados as mais diversas aplicacdes e finalidades, a
Tensai Industria S.A. apresentou no ano 2016, apenas uma quota de mercado de
aproximadamente 9% em relacdo ao total de volume de negdcios deste setor.

Presente em mais de 70 paises, distribuidos ao longo de cinco continentes, a Tensai
Industria S.A. exporta 90% da sua produgao, apresentando-se como uma das principais
referéncias produtivas em toda a Europa em solugdes para frio doméstico e comercial.

Em Portugal, é a empresa lider no mercado no setor de equipamentos de frio doméstico,
devido a oferta de exceléncia com um elevado grau de fiabilidade.

A vasta diversidade de solu¢des para as areas Home Appliance e Commercial Solutions,
de elevada qualidade, performance e eficiéncia, apresentam a empresa como uma
parceira inovadora e confidvel.

1.5 CONTEUDO E ORGANIZAGAO DA DISSERTACAQO

A estrutura esta dividida em seis capitulos, sendo que no primeiro, denominado por
“Introducdo”, é efetuada a contextualizacdo e enquadramento do projeto em funcdo
dos objetivos que se pretendem alcancar. E ainda apresentada a empresa Tensai
Industria S.A. como parceira deste projeto de investigacdo.

No segundo capitulo, designado “Caracteristicas Técnicas — Produtos de Frio”,
desenvolveu-se a descricdo das principais caracteristicas técnicas dos equipamentos de
frio, assim como as familias de produtos disponibilizadas pela Tensai Industria S.A.

No terceiro capitulo — “Enquadramento Tedrico e Revisdo da Literatura”, abordou-se
teoricamente o tema em funcdo da perspetiva de autores relevantes nesta area de
investigacao.

No quarto capitulo, intitulado “Sistema de Apoio a DecisGo da CustomizagGo”,
desenvolveu-se a componente pratica do projeto, identificando as varidveis de
customizacdao e seu mapeamento de forma a determinar os niveis de complexidade e
seus custos. Posteriormente é efetuado um estudo que proporcione a otimizacdo da
customizacdao em funcdo do ponto de equilibrio como elemento fundamental na
determinagdo de quantidades minimas de venda.

No quinto capitulo — “Conclusbes e Trabalho Futuro” sao apresentadas as conclusdes
obtidas e consideracdes finais do estudo, assim como sugestdes para trabalho futuro e
as limitacOes presentes na investigacdo.
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No sexto e ultimo capitulo — “Bibliografia e Outras Fontes de Informagdo” sao
apresentadas as referéncias bibliograficas, assim como outras fontes de informacao
utilizadas que suportam o desenvolvimento desta dissertagao.

Para finalizar, sdo apresentados os anexos com informagdes detalhadas de suporte ao
desenvolvimento deste projeto.
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2 CARACTERISTICAS TECNICAS - PRODUTOS DE FRIO

Este projeto é baseado no estudo realizado na Tensai Industria S.A., sendo que sera
apresentada a sua oferta e a sua abertura a customiza¢do de novos produtos em func¢ao
das solucbes disponiveis no meio envolvente. Na Tabela 1, sdo apresentados os
produtos base que a empresa oferece ao mercado, com a capacidade para satisfazer as
necessidades de varios segmentos.

Tabela 1 — Gama de Produtos da Tensai Industria S.A.

Gamas Familias de Produtos Produtos (Modelos)
TCHEUSI180E TCHEUSI180E TCHEUSI180E
TCHEUSI
TCHEUSI100 TCHEUSI180 TCHEUSI240  TCHEUSI310
TCHEU110 TCHEU220 TCHEU290 TCHEU370
TCHEU
TCHEU430 TCHEUS500
SIF70 SIF120 SIF240 SIF320
o SIF370 SIF460 SIF570
HC150 HC240 HC320 HC370
Domeésticos e HC460
CV-L60 CV300 CV350
CV-L54 CV130 CVv200 CVv220
CB-L60 CB370
F2P-L60 DP350
F1P-L60 MC350
F2P-L54 F245 F290
F1P-L54 F140 F210 F240
ICE ICE220 ICE300 ICE400 ICE500
GHC GHC190 GHC320 GHC420 GHC520
TCHC TCHC170 TCHC300 TCHC400 TCHC500
SICC SICC170 SICC300 SICC400 SICC500
Profissionais / SIF700 SIF700
Comerciais AGF AGF220 AGF300 AGF400 AGF500
L070/120 LO70 L120
VPL VPL100 VPL130 VPL150 VPL200
MPL MPLO70 MPL100 MPL130 MPL150
L070/120PV LO70PV L120PV
Caves Vinho CAV CAV082 CAV150 CAV190 CAV190SBS
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Neste estudo, serd abordado o nivel de customizacdo das familias de produtos,
dividindo-os em mddulos ou componentes e respetivas opcdes para cada um deles, bem
como as alteragGes desses recursos em fungao da procura. Também serdo consideradas
as caracteristicas que sdao constantemente alteradas, nomeadamente as decoragdes.

2.1 GAMA DE PRODUTOS - OFERTA

A gama de produtos comercializados pela Tensai Industria S.A., resumem-se em trés
grupos: domésticos, profissionais / comerciais e caves de vinho.

No caso da gama de produtos domésticos dividem-se em congelador horizontais,
congelador verticais e frigorificos & combinados.

A gama de produtos profissionais / comerciais dividem-se em conservadores de gelados,
armarios e expositores.

Por ultimo, a gama de produtos caves de vinho divide-se pelas diferentes dimensdes.

Na Tabela 2, encontra-se uma breve descri¢ao da oferta disponivel para cada gama.

Tabela 2 - Gama de produtos.

Gamas Familias de Produtos Descrigdo

As arcas congeladoras TCHEUSI sdo
uma solugdo para quem procura a

— _~ melhor eficiéncia energética do
mercado (A++ e A+++).

Disponiveis em sete dimensGes:
TCHEUSI100, TCHEUSI180, TCHEUSI240,

/ TCHEUSI310, TCHEUSI180E, TCHEUSI240E
e TCHEUSI310E.

' '~—\/ Estdo disponiveis diferentes niveis de

configuracdo e customizagao.

TCHEUSI

As arcas congeladoras TCHEU sdo uma
solugdo para quem procura uma boa
relacdo entre a volumetria vs eficiéncia

DOMESTICOS

energética. Apresentam as mesmas

Congelador Horizontais

- dimensGes exteriores da gama
TCHEUSI, mas com menor eficiéncia
TCHEU energética e maior capacidade de

carga.

N Disponiveis em seis dimensdes:
-m TCHEU110, TCHEU220, TCHEU290,

\’//”/'/A TCHEU370, TCHEU430 e TCHEU500.

Estdo disponiveis diferentes niveis de
configuragdo e customizagao.
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As arcas congeladoras SIF sdo uma
solucdo para quem procura uma boa
eficiéncia energética.

Disponiveis em sete dimensdes: SIF70,
SIF120, SIF240, SIF320, SIF370, SIF460
e SIF570.

Estdo disponiveis diferentes niveis de

configuracdo e customizagdo.

As arcas congeladoras HC sdo uma
solucdo para quem procura uma boa
capacidade de carga. Apresentam as
mesmas dimensdes exteriores da
gama SIF, mas com mais volume

interno e menor eficiéncia energética.

Disponiveis em cinco dimensdes:
HC150; HC240, HC320, HC370 e
HC460.

Estdo disponiveis diferentes niveis de

configuragdo e customizagao.

O congelador mono porta de 60 cm é
uma solugdo para uma utilizacdo

domeéstica.

Disponivel numa dimensdo: CV350.
Estdo disponiveis diferentes
configuracbes, quer a nivel de

acabamento, personalizagdo e

acessorios.

SIF
HC
N
N
NN
|
= =
CV-L60
%]
‘©
1) =
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2 =
m —
] o
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e ¥ =
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(@]
CV-L54
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Os congeladores mono porta de 54 cm
é uma solugdo econdmica para uma

utilizacdo doméstica.

Disponiveis em trés dimensdo: CV130,
CV200 e CV220.

Estdo disponiveis diferentes
configuracbes, quer a nivel de
acabamento, personalizagdo e

acessorios.
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e

O combinado de 60 cm é uma solugdo
para uma utilizagdo domeéstica,
apresentando uma boa relagdo entre o

volume de refrigerados e congelados.

CB-L60 Disponivel numa dimensao: CB370.
= i Estdo disponiveis diferentes
configuragdes, quer a nivel de
acabamento, personalizagdo e
acessorios.
b l O frigorifico dupla porta de 60 cm é
}'é i uma solucdo para uma utilizacdo
§ £ doméstica.
- o
E ; F2P-L6O Disponivel numa dimens3o: F350.
CE_., § Estdo disponiveis diferentes
o & ) ~ .
s configuragcbes, quer a nivel de
f:_D acabamento, personalizagdo e
acessorios.
O frigorifico mono porta de 60 cm é
uma solugdo para uma utilizacdo
doméstica.
Disponivel numa dimensdo: MC350.
F1P-L60 P

Estdo disponiveis diferentes
configuracbes, quer a nivel de
acabamento, personalizagdo e

acessorios.
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Os frigorificos dupla porta de 54 cm
sdo uma solugdo econdémica para uma

tampa opaca com aro em aluminio

para uma robustez extra.

L
utilizacdo doméstica.
Disponiveis em duas dimens&es: F245
F2P-L54 e F290.

Estdo disponiveis diferentes
configuragGes, quer a nivel de
acabamento, personalizagdo e
acessorios.

- Os frigorificos mono porta de 54 cm
sdo uma solugdo econdmica para uma
utilizacdo doméstica.

Disponiveis em trés dimensGes: F140,
F1P-L54 F210 e F240.
Estdo disponiveis diferentes
configuracGes, quer a nivel de
B acabamento, personalizagdo e
acessorios.
As arcas conservadoras de congelados
ICE sdo uma solugdo para armazenar
produtos congelados.
Disponiveis em quatro dimensdes:
ICE ICE220, ICE300, ICE400 e ICE500 com
” duas versdes: tampa de vidro e tampa
S o
9 8 opaca.
E < Estdo disponiveis diferentes niveis de
O ) ~ .
8 @ configuragdo e customizagdo.
~ (%]
‘é’ g As arcas conservadoras de congelados
CZ> '§ GHC sdao uma solugdo para armazenar
ﬁ § . produtos congelados.
T < -
g 8 Disponiveis em quatro dimensdes:
& GHC GHC190, GHC320, GHC420 e GHC520
com duas versdes: tampa de vidro e

Estdo disponiveis diferentes niveis de

configuracdo e customizagdo.
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As arcas conservadoras de congelados
TCHC com vidro curvo sdo uma solucdo
para armazenar produtos congelados.

Disponiveis em quatro dimensdes:
TCHC170, TCHC300, TCHC400 e
TCHC500.

Estdo disponiveis diferentes niveis de
configuracdo e customizagdo.

Os conservadores de gelados SICC sao
uma solugdo para servico de gelados a
granel.

Disponiveis em quatro dimensdes:
SICC170, SICC300, SICC400 e SICC500.

Estdo disponiveis diferentes
configuragbes, quer a nivel de
acabamento, personalizagdo e
acessorios.

O congelador SIF700 com tampa
abativel é uma solugdo para
armazenar, congelar e conservar
grandes volumes de produtos.

Estdo disponiveis diferentes niveis de
configuracdo e customizagao.

Os arrefecedores de garrafas sdo uma
solucdo de refrigeragdo de bebidas em
formato de garrafas ou latas.

Disponiveis em quatro dimensGes:
AGF220, AGF300, AGF400 e AGF500,
com duas, trés ou quatro tampas.

TCHC
SICC
SIF700
]
<
=] AGF
o
w
3
S
~ a >
(%)
< E )
2 < =
9 -
b h——————
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™
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_;.____._——-'"-
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Os Armarios conservadores e
congeladores sdo uma solugdo para
armazenar e conservar os alimentos

em estabelecimentos comerciais.

Disponiveis em duas dimensdes: L0O70
e L120 em ambas as versdes
termodinamicas.

Estdo disponiveis diferentes
configuracbes, quer a nivel de
acabamento, personalizagdo e

acessorios.
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As vitrinas refrigeradas VPL Plug It sdo
uma solugdo para pastelarias,
charcutarias, talhos ou
supermercados.

Disponiveis em quatro dimensdes:
VPL100, VPL130, VPL150 e VPL200
com trés versoes: vidro plano, curvo e
vertical. Com opg¢do mesa de apoio.
Os acabamentos, personalizagdo e
acessorios sdo customizaveis.

Os murais refrigerados MPL Plug It
com porta em vidro ou cortina noturna

sdo uma solugdo para expor produtos.

Disponiveis em trés e quatro
dimensdes: MPLO70, MPL100, MPL130
e MPL150 para versdo porta em vidro

e cortina noturna respetivamente.

Estdo disponiveis versGes para
lacticinios, carnes e frutas / vegetais.
Os acabamentos, personalizagdo e

acessorios sdo customizaveis.

Os Expositores conservadores e
congeladores com porta em vidro sdo
uma solugdo para expor bebidas,
alimentos, sobremesas ou gelados em

estabelecimentos comerciais.

Disponiveis em duas dimensdes:
LO70PV e L120PV em ambas as versoes

termodinamicas.

Estdo disponiveis diferentes
configuracGes, quer a nivel de
acabamento, personalizagdo e

acessorios.

VPL

)

<

[S]

o

=

g ¢ wmprL

~ 2

w 3

<

2 £

o w

@

]

(T8

o

o

a.
L070/120PV
CAV

CAVES VINHO
Maturagao

As Caves de Vinho enquadram-se
numa gama especifica para maturagao
de vinhos.

Estes modelos estdo disponiveis em
quatro dimensodes: CAV082, CAV150,
CAV190 e CAB190SBS, abrangendo um
mercado especifico.

Em cada solugdo, existem diferentes
configuragGes disponiveis
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2.2 SOLUCOES TERMODINAMICAS

Relativamente as solucdes termodinamicas, a empresa apresenta alternativas assim
como solugbes adequadas a mercados com exigéncias especificas, disponibilizando um
pacote de op¢des representadas na Tabela 3. Neste campo, o principal destaque recai
nos tipos de gases refrigerantes.

Tabela 3 — Gama de produtos vs Tipologia de opgdes termodinamicas.

Gamas de Produtos Tipologia de opg¢Ges termodinamicas

e Tipo de gas refrigerante;

e Tipo de refrigeragdo;

Domeésticos
e Sistema de evaporacdo;
e Ventilagdo do compressor.
e Tipo de gas refrigerante;
e Tipo de refrigeracgdo;
Profissionais / Comerciais e Sistema de evaporagdo;
e Ventilagdo do compressor;
e Tipo de condensador.
e Sistema de evaporagdo;
Caves Vinho e Ventilacdo do compressor;

e Tipo de condensador.

R600a — este gas isobutano é um hidrocarboneto (HC) com baixo impacto ambiental e
com excelentes propriedades termodindmicas. O seu uso estd a aumentar
progressivamente. E indicado para equipamentos domésticos e pequenos aparelhos de
refrigeracdo comercial.

Caracteristicas:
e Formula quimica: CaH1o;
e Ponto de ebuli¢do (a 101,3 kPa): -11,72°C;
e Potencial de Destruicdo de Ozono (ODP): 0;
e Potencial de Aquecimento Global (GWP): 3;
e Inflamavel, ndo toxico.

R134a—este gas 1,1,1,2-tetrafluoroetano é um refrigerante hidrofluorocarboneto (HFC)
puro. Atualmente, este gas refrigerante apresenta limitacdes ao uso em espaco
europeu, segundo o regulamento (UE) n2 517/2014. Desde 1 de janeiro 2015, frigorificos
e congeladores domésticos que contenham HFC com GWP igual ou superior a 150, a
colocacdo no mercado esta proibida. No caso dos frigorificos e congeladores para uso
comercial (hermeticamente fechados) que contenham HFC com GWP igual ou superior
a 150, a colocacdo no mercado sera proibida a partir de 1 de janeiro de 2022.

Caracteristicas:
e Formula quimica: CH2FCFs3;
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e Ponto de ebulicdo (a 101,3 kPa): -26,1°C;

e Potencial de Destruicao de Ozono (ODP): O;

e Potencial de Aquecimento Global (GWP): 1430;
e Na3o inflamavel, e baixa toxicidade.

R290 — este gas propano é um hidrocarboneto (HC) com baixo impacto ambiental e
também apresenta excelente propriedades termodinamicas. E indicado para aparelhos
de refrigeracdo comercial. Na Europa, as normas de seguranca limitam a carga de R290
a 150 g, com o objetivo de reduzir o risco de inflamabilidade do refrigerante em caso de
fugo no sistema.

Caracteristicas:
e Formula quimica: CsHsg;
e Ponto de ebulicdo (a 101,3 kPa): -42,04°C;
e Potencial de Destruicao de Ozono (ODP): O;
e Potencial de Aquecimento Global (GWP): 3;
e Inflamavel, ndo toxico.

2.3 SOLUCOES FUNCIONAIS E ESTETICAS

No que respeita as solu¢des funcionais e estéticas, a empresa disponibiliza um pacote
de opcdes apresentadas na Tabela 4 como uma forte abertura a personalizacao estética.

Tabela 4 - Gama de produtos vs Solugdes Funcionais e Estéticas.

Gamas de Tipologia de op¢des

Produtos Funcionais Estéticas

e Cor;

e Decoragdo externa;

e Voltagem / Frequéncia; e Decoragdo interna;

e Tipo de controlo; e Tipo de interior;
Domésticos e Display; e  Marca;

e Cabo Alimentacao; e Puxador;

e Iluminagdo. e  Fechadura;

e Tipologia de dreno;

e  Acessorios.

e Cor;

e Voltagem / Frequéncia;
e Decoragdo externa;

e Tipo de controlo;

) e Tipo de interior;
Profissionais / e Display;
.. e Marca;
Comerciais e Sinalizadores / Interruptores;

e Puxador;

e (Cabo Alimentacao;
e Fechadura;

e Illuminacdo.
e Tipologia de dreno;
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Acessorios.

e Voltagem / Frequéncia;

e Tipo de controlo;
Caves de Vinho e Display;

e (Cabo Alimentacdo;

e lluminagdo.

Cor;

Decoragao externa;
Decoragao interna;
Tipo de interior;
Marca;

Puxador;
Fechadura;

Acessorios.

Exemplo da personalizagdo
estética, recorrendo a
decoracdo externa através da
opcdao impressao digital (ver
Figura 3).

Apds esta contextualizagdo, é
possivel compreender que a
oferta da Tensai Industria S.A. é
extensa, disponibilizando um
lote de modelos base e uma
multipla oferta de solugdes que
procuram responder as
necessidades dos clientes.

FRESH
& DELI

better nutrition e

CcIOUS

s etter ConSecyeton
quires? e

{ %
," ‘;‘)‘ i. 3

Figura 3 - Exemplo personalizagdo estética / decoragdo externa.

Além disso, a estratégia da empresa tem-se resumido num posicionamento reativo em
funcdo de requisitos dos clientes, procurando a sua satisfacdo, mesmo que haja a
necessidade de romper algumas barreiras técnicas. As multiplas solu¢cdes podem ser
conjugadas de formas distintas, mas o crescimento da customizacdo de forma
desordenada e descontrolada prejudica os racios produtivos, pois o que ndo é medido
ndo é controlado, dificultando os processos de melhoria continua.
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3 ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO DA LITERATURA
3.1 INTRODUCAO

O presente estudo pretende determinar o impacto financeiro da customizagao, assim
como garantir a sua otimizacdo. SO assim é possivel a determinacdo de planos
estratégicos de forma a garantir uma posicdo de vantagem competitiva. Desta forma e
apdés apresentacdo do primeiro e segundo capitulo, onde se apresentou e
contextualizou o tema e a empresa parceira, segue-se o enquadramento tedrico e
revisao da literatura.

Neste capitulo, sao abordados temas fundamentais para a investigacao, baseada na
customizacdo em massa. Segundo Jankowicz (2005), o trabalho desenvolvido ndo é feito
num vacuo, mas baseia-se nas ideias de outras pessoas que ja estudaram o tema,
promovendo a escrita sobre o que ja foi publicado e organizando as informagdes num
caminho relevante e critico.

A implementag¢do de um sistema de customizagcdo em massa é o ponto fundamental
deste estudo, sendo que o objetivo desta revisdo bibliografica é estudar o contexto
adequado ao desenvolvimento do estudo de caso, nomeadamente a quantificacdo do
nivel da customizac¢do e o seu impacto econémico. Mas também ird contribuir na analise
do sistema e se este estd a alcancgar os seus objetivos, bem como a determinag¢do do
trade-off entre os custos adicionais para implementar este sistema vs a vantagem
competitiva através dos beneficios
adicionais obtidos nos mercados.

Escrita da revisdo
critica da literatura

r 4

Gerar e refinar

Nesse sentido, mapear e avaliar o
A palavras-chave “a

territério  intelectual existente ira Redefinir Realizar
. pardmetros 4 pesquisa
melhorar o conhecimento sobre o tema Registo !
i P Atualizar e Obter
e ajudar a esclarecer questdes sobre a e roaiar - Eratra
pesquisa, ou seja, a revisdo critica da % et
ealizar
literatura. Apesar deste processo ser Gerar e refinar =¥ " pesquisa ~a
L. .. X palavras-chave \
uma atividade inicial, a pesquisa o A obter
continua ao longo do desenvolvimento Definir Registo literatura
. , pardmetros w I'4
do projeto, no qual poderd ser A Avaliar &
comparado a uma espiral ascendente / Realizar
X , X L. Iniciar a elaboragdo 1z -~
(ver Figura 4). Apds uma pesquisa inicial, da revisso’ ~  pesquisa
os parametros poderdo ser redefinidos Gerar e refinar “
. - . lavras-ch
com maior precisdo, realizando palaviss-chave Doter
. .. . ALY
pesquisas adicionais, tendo sempre em }  Registo /
consideracao as questdes e objetivos da ) ‘\ »
. N . . Definir Y Avaliar 7
pesquisa. A medida do desenvolvimento parametros
e articulacdo do pensamento, as e <« < < OQuestoese

pesquisas subsequentes resultam em
material mais relevante.

objetivos da pesquisa

Figura 4 - Processo de revisdo da literatura.
(Fonte: adaptado de Saunders et al., 2003).
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3.2 CUSTOMIZAGCAO EM MASSA

A literatura da especialidade disponibiliza diversos estudos na area da customizacdao em
massa (ver Tabela 5), nos quais foram aplicadas diferentes estratégias com o objetivo
de garantir a sua eficiéncia.

Tabela 5 - Anélise de trabalhos na area da Customizagdo em Massa.

Referéncias
Bibliografica

Descri¢do do Trabalho

(Heiskala, Kaija-Stiina,
& Juha, 2005)

Neste trabalho intitulado de “Mass Customization of Services: Benefits and
Challenges of Configurable Services”, realizado na Universidade Tecnoldgica
de Helsinquia, os autores apresentam trés conceitos na perspetiva da
centralizagdo no cliente: produto configuravel, conhecimento de
configuracdo e configurador de produto. O produto configuravel traduz-se
num produto base que apresenta um pacote de opg¢les seleciondveis de
acordo com as necessidades dos clientes. J& o conhecimento das
especificagbes deve garantir as compatibilidades das opg¢des, bem como
execucdes exequiveis. Para concluir esta perspetiva, o configurador de
produto sera a ferramenta que materializard os registos de produtos pelos

clientes, ou seja, um interface comunicacional entre fornecedor e cliente.

(Nahmens, 2007)

Neste trabalho intitulado de “Mass Customization Strategies and their
Relationship to Lean Production in the Homebuilding Industry”, realizado na
Universidade da Florida, a autora procurou melhorar a eficacia e eficiéncia
da construgdo de habitagdes através da implementagdo de estratégias de
customizagdo em massa, abrangendo trés dimensdes: design de produto,
sistema de producdo e cadeia de abastecimento, assim como o seu
relacionamento com o sistema Lean. O estudo concluiu que os desempenhos
operacionais diminuiram com o aumento da oferta / escolha de modelos
habitacionais, ou seja, as plantas devem recorrer a procedimentos
padronizados. Como alternativa, a variedade de oferta na escolha dos
materiais, assim como a transferéncia de algumas atividades para o exterior
da linha principal reduzem a variabilidade do templo de ciclo. Em suma,
concluiu-se que a producdo Lean é um fator importante de suporte a

customizagdao em massa.

(André Machado e
Walter Moraes, 2010)

Neste trabalho intitulado de “Estratégias de Customizag¢do em Massa: Um
Estudo de Caso na Industria de Fabricagdo de Mdveis”, os autores analisaram
as estratégias de CM de uma empresa lider no fabrico de mdveis modulares.
Comegaram por compreender a selecdo de componentes personalizaveis e
suas relagBes entre as atividades, passando pelas métodos e ferramentas

gue sustentavam a materializagdo da CM.

Tratando-se de  componentes semiacabados padronizados e
intercambiaveis, ndo ha stock de produto acabado. Dessa forma, esses
componentes sdo produzidos de acordo com os niveis de consumo, sendo
consumidas segundo a regra FIFO.
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Relativamente as estratégias de CM, concluiu-se que foram adotadas duas
abordagens: modularidade e postergacdo da produgdo. A implementagdo
dessas estratégias foi suportada pelos seguintes fatores: Tecnologias de
Informacado, Flexibilidade do Sistema de Producdo, Projeto do Produto (com
trés critérios basicos: funcionalidade, praticidade e design), Produgdo Lean,
Producdo baseada no tempo e Cadeia de Abastecimento. A permanente
integracdo dos colaboradores e a suas qualificagdes sdo consideradas

fundamentais para a flexibilidade e otimizagdo do sistema produtivo.

(Alain Bernard, Joanna
Daaboul, Florent
Laroche & Catherine
da Cunha, 2011)

Neste trabalho intitulado de “Mass Customization as a Competitive Factor
for Sustainability”, realizado na Escola Central de Nantes, os autores
exploram uma visdo geral sobre a CM, a sua classificagdo e implementacgado,
sendo que o principal desafio se resume na definicdo do nivel de
personalizagdo a ser oferecido ao cliente. Saber como implementar e avaliar

a CM conclui a pesquisa deste artigo.

Os autores salientam que este estudo foi desenvolvido no ambito de um
projeto europeu: “Dorothy” destinado a aumentar a competitividade da

industria do calgado na Europa.

(Adrian Mondragon &
Christian Mondragon,
2011)

Neste trabalho intitulado de “Managing Technological Innovations Affecting
Products Complexity, Modularity, and Supply Chain Structure”, os autores
exploram as relagbes entre customizacdo em massa, modularidade,
inovagdes tecnoldgicas e cadeia de abastecimento. O grande objetivo passa
pela gestdo das inovagGes tecnoldgicas, recorrendo a modularidade de
forma a disponibilizar produtos personalizados, maximizando a criagdo de
valor. A indUstria automodvel exemplifica a capacidade de a modularidade
disponibilizar um produto complexo com extenso numero de
personalizacbes. As inovagdes tecnoldgicas, assim como cadeias de

abastecimento complexas e eficientes sdo o suporte deste paradigma.

(Jodo Gomes, Paulo
Martins & Rui Lima,
2011)

Neste trabalho intitulado de “Beneficios e desafios da Customizagdo em
Massa”, realizado na Universidade do Minho, os autores abordam os
beneficios e desafios da CM para os fornecedores e clientes. Quanto aos
beneficios vs beneficiado, traduzem-se nos seguintes: redugdo do inventario
e a participagdo do cliente no projeto do produto com o fornecedor como
beneficiado, a melhor adequacdo dos produtos as suas necessidades e a
possibilidade de especificar o seu produto através de opgdes e padrdes pré-
determinados com o cliente como beneficiado. Relativamente aos desafios,
sdo resumidos na atuagdo de trés disciplinas, sendo elas a Informatica de

Gestdo/Informatica Aplicada, a Gestdo de Negdcios e a Engenharia.

(Frank Piller, Evalotte
Lindgens & Frank
Steiner, 2012)

Neste trabalho intitulado de “Mass Customization at Adidas: Three Strategic
Capabilities to Implement Mass Customization”, realizado na Universidade
RWTH de Aachen, os autores exploraram as caracteristicas de
implementagdo bem sucedidas da CM na industria do calcado e como
exemplo de estudo recorreram a Adidas, nomeadamente com a abordagem
a trés grupos de capacidades de suporte a CM: o desenvolvimento de espago
de solucdo, definindo o que é oferecido como personalizacdo e o que n3do é,
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o design de processo robusto que capacite a cadeia de abastecimento para
0 aumento da variabilidade de componentes e sua eficiéncia na entrega e
escolha de navegacdo capaz de apoiar os clientes na identificacdo dos
problemas e solugdes, minimizando a opg¢do de escolhas, ou seja, a
capacidade organizacional para simplificar a navegag¢do. A Adidas como alvo
deste estudo desenvolveu em 2000 o conceito de produtos personalizados,
ao qual chamou de “miadidas”. Apesar do programa focar no desempenho
de sapatos, foi alargado para roupas desportivas, a “miteam”. Paralelamente
aos produtos acima apresentados, foi ainda disponibilizado um programa de

treino personalizado intitulado de “micoach”.

Os autores concluiram que a combinacdo das trés capacidades estratégicas
é complicada, exigindo um novo relacionamento entre cliente-empresa e
alterando a mentalidade corporativa de forma a centralizarem-se nas

necessidades do cliente.

(Laurent Probst, Erica
Monfardini, Laurent
Frideres, Dawit
Demetri, Alain
Kauffmann & Steven
Clarke, 2013)

Neste trabalho intitulado de “Advanced Manufacturing - Mass
Customisation”, realizado pelo Business Innovation Observatory, os autores
exploraram o impacto da CM na industria, com foco na moda, pois estimam
que as roupas personalizadas correspondam a 5% da industria de vestuario
em 2020. Por esse motivo, o estudo de caso analisou oito empresas, das
quais cinco trabalhavam na industria da moda. Do ponto de vista estratégico,
cada empresa entrevistada identificou as tecnologias de suporte, sendo que
estas de forma isolada ou em conjunto sdo o apoio a CM. Relativamente as
solugdes disponiveis, o Open Innovation Accelerators (OIA) utiliza técnicas
abertas de inovagdo para responder as necessidades dos clientes e assim
propor solugdes. Os métodos incluem crowdsourcing, workshops, concursos
de ideias, a procura de informag&es de mercado (necessidades dos clientes)
e a procura de solugBes técnicas. Estes métodos sdo considerados
importantes para determinar os desejos atuais de grandes grupos, sendo

que o crowdsourcing a técnica de maior interesse para a CM.

Este estudo defende que a implementacdo da CM ajudard as empresas
europeias a tornarem-se mais competitivas, mas salvaguardam a existéncia
de barreiras a aceitacdo desta tendéncia, desde alteracdo do modelo de
negdcio a integracdo das novas tecnologias da informagdo. Concluiram ainda
que as empresas bem sucedidas na CM beneficiaram de politicas de
inovagao, acesso a financiamentos, incubadoras de empresas, assim como

proximidade as universidades e parceiros industriais.

(Khaled Medini, Julien
Duigou, Catherine
Cunha & Alain Bernard,

2014)

Neste trabalho intitulado de “Investigating Mass Customization and
Sustainability Compatibilities”, publicado pelo International Journal of
Engineering, Science and Technology, os autores exploraram as relagdes
entre a sustentabilidade e a CM no campo comercial. Dessa forma, foram
apresentados trés casos de estudo para diferentes setores comerciais que
procuravam mostrar essa relacdo e possiveis sinergias através da
implantacdo dos facilitadores de sustentabilidade e CM a nivel operacional,

para os mesmos contextos industriais, os quais demonstravam em muitas
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das vezes que as empresas que procuram melhorar o desempenho da
sustentabilidade, impulsionavam os seus sistemas produtivos e cadeias de
abastecimento para produtos personalizados, mantendo a eficiéncia.

Apesar disso, concluiu-se a inexisténcia de consenso sobre as relagdes desses

paradigmas.

(Golboo
Pourabdollahian &
Frank Steiner, 2014)

Neste trabalho intitulado de “Environmental and Social Impacts of Mass
Customization: An Analysis of Beginning-of-Life Phases”, publicado pela
Creative Commons, os autores investigaram e identificaram potenciais
fatores de impacto da CM na sustentabilidade ambiental e social, assim
como a gestdo do ciclo de vido do produto (PLM): design, produgdo e
distribuicdo. A natureza personalizada dos produtos torna-os especificos e
orientados as necessidades individuais dos clientes, tornando dificil a sua
reutilizacdo, originando uma vida util mais curta e consequentemente a um
aumento dos residuos. Por outro lado, a perspetiva social é favorecida,
nomeadamente os clientes com necessidades especiais e requisitos
especificos ao nivel da fungdo, desempenho ou estética. Dessa forma, os
impactos ambientais e sociais da CM entram em rota de colisdo, sendo
fundamental materializar um trade-off deste modelo comercial bilateral
como garantia de implementacdo da CM de forma mais sustentavel e

eficiente.

(Stephan Hankammer,
Ruth Jiang, Robin Kleer
& Martin Schymanietz,

2016)

Neste trabalho intitulado de “From Phonebloks to Google Project Ara - A Case
Study of the Application of Sustainable Mass Customization”, publicado pela
Elsevier, os autores desenvolveram um estudo de caso com o projeto “Ara”
da Google, traduzindo-se numa abordagem modular e customizavel para
smartphones. O estudo qualitativo defende que este projeto apresenta um
potencial superior aos concorrentes, uma vez que a abordagem modular da
Google poderd alcangar uma vida util mais longa dos smartphones, no
minimo para alguns componentes, reduzindo assim o desperdicio. Dessa
forma, este projeto podera ser visto como uma Eco Inovagdo (El). Também
foi analisado o potencial para iniciar uma Inovagdo Sistémica (SI), mas
concluiu-se que provavelmente ndo mudard o mercado dos smartphones e
o comportamento dos atores envolvidos, mas com potencial de influéncia
no comportamento sociocultural da longa extensdo do mercado dos
smartphones (através da transferéncia do mercado de massas para os
mercados de nichos), tais como: solugées moveis de diagndstico e analise de

cuidados de saude, entre outros.

(Chi Le, Wisnu Kasmaji,
Michael Packianather,
Samueal Mengistu,
Duc Tran & Anh Chu,

2017)

Neste trabalho, intitulado de “Customer Driven Mass-Customisation and
Innovative Product Development with Parametric Design & Generative
Modeling”, desenvolvido na Conferéncia Internacional “Manufacturing
Research - ICMR 2017”, os autores exploram os principais desafios técnicos
ao nivel do design e desenvolvimento inovador de produtos personalizados

em massa. Como destaque, o design paramétrico (PM) (baseado em
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Grasshopper1) de ultima geracdo e a modelacdo generativa (GM) procuram
fornecer um desenvolvimento rdpido de produtos e uma melhor satisfagao
do cliente através da comunicagdo eficaz e eficiente entre ambas as partes
(cliente vs empresa). Recorrendo ao 3D CAD e modelagdo geométrica, assim
como a tecnologias de prototipagem rdpida, é possivel desenvolver produtos
personalizados de forma rapida, disponibilizando-os através de visualizagdes
online, como resposta as necessidades dos clientes. O design colaborativo
permite uma partilha rapida de informacdo entre designers e clientes, com
feedbacks imediatos, quer para mudancgas de design, quer para fornecer
diferentes opg¢des de escolha. Dessa forma, os clientes podem participar no
design dos préprios produtos através de recursos de design paramétrico e
ferramentas de modelagdo generativa. E importante salientar que o excesso
de escolha deixa os clientes confusos, pois geralmente ndo sdo técnicos

especializados do produto alvo.

Cada vez mais, a concorréncia e as exigéncias do mercado exigem das empresas
produtos diferenciadores e que satisfacam as necessidades especificas dos clientes, a
um custo similar ao da produgdo em massa. Dessa forma, este paradigma da CM tem
vindo a crescer de forma sustentada ao longo dos ultimos anos, sendo considerada uma
das maiores tendéncias dos ultimos anos, mas ainda sem ter atingido a sua maturidade.

O conceito inicial foi introduzido por Davis (1987) na obra “Future Perfect”.
Posteriormente, Pine (1993) através da obra “Mass Customization: The New Frontier in
Business Competition” popularizou este conceito, definindo-o como “a oferta de
produtos unicos a baixo custo, alta qualidade com prazo de entrega relativamente curto
num elevado volume de produgdo”. Anderson e Pine (1997) descreveram como “a
permissdo de um cliente decidir as especificacdes exatas de um produto e / ou servigo,
sendo fornecido a um prego proximo a uma alternativa comum produzida em massa”.
Segundo Silveira, Borenstein e Fogliatto (2001), este conceito é uma consequéncia da
evolugao dos processos, tornando-se cada vez mais flexiveis e otimizados na relagao
entre a quantidade, qualidade e custos.

3.2.1 EVOLUCAO DA PRODUCAO EM MASSA PARA A CUSTOMIZACAO EM MASSA

A producdao em massa surgiu no inicio do sec. XX, em plena revolucdo industrial. Durante
as guerras mundiais, as indUstrias potenciaram-se com base no conceito de producao
em massa, tornando-se numa metodologia que oferecia maior produtividade neste
setor. Nesta época, os clientes ndo eram seletivos e adquiriam o que havia, pois lutavam

Y Grasshopper — é uma linguagem de programagdo visual desenvolvida por David Rutten.
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permanente pela sobrevivéncia. No entanto, durante a época do pds-guerra, o
comportamento do mercado comegou a mudar e os clientes comegaram a tornar-se
mais exigentes e a determinar alguns requisitos, obrigando as industrias a reconfigurar
0s seus processos. Estas transformagbes revelaram-se muito dispendiosas, levando
algumas inddustrias a faléncia.

Contudo, o Japao foi o pais que ndo demonstrou uma dependéncia total da produgao
em massa, fazendo uma abordagem pioneira a esse conceito, incluindo a customizagao
dos produtos de acordo com as necessidades individuais dos clientes. Numa primeira
fase, aimplementacgao iniciou-se num ambiente de produgdo de baixo a médio volume.
Dessa forma, nasceu o primeiro conceito de customizagdo em massa, no qual satisfazia
as necessidades individuais dos clientes, mantendo a maior parte da eficiéncia da
producdo em massa (Tseng e Jiao, 1998).

Segundo Tseng e Jiao (1996) e Corbett (2005), na realidade, quando as industrias se
afastam da padronizacdo, ocorrem frequentemente perdas quantificaveis de eficiéncia
comparativamente a producdo em massa. No entanto, existe uma compensacgao entre
essa perda de eficiéncia com o valor adicional agregado ao produto devido a introducao
do elemento de personalizacdo, justificando dessa forma a implementacdo desse
conceito.

O aumento da complexidade dos produtos e dos sistemas produtivos origina um
aumento de informacao e sua gestdo. Segundo Dean, Tu e Xue (2008), esse aumento de
informacdo origina um aumento de tempo para gerar esses dados, sendo que
transformar dados em informacao requer tempo e dependendo da complexidade do
produto, o tempo associado é proporcional. Esta analise torna-se mais complexa e
morosa de gerir, quanto maior for o nivel de customizacao, ou seja, o grau de liberdade
dado ao cliente. Segundo a obra Mass Customization as a Competitive Factor for
Sustainability (Bernard et al., 2011), a determinacdo do nivel de customizacdo é
determinante para o sucesso da sua implementagdo, sendo que para os autores, o ponto
de envolvimento do cliente na cadeia de valor determina a complexidade interna dos
processos.

Na Tabela 6, s3o apresentadas as principais diferencas entre a produ¢ao em massa vs

customizag¢ao em massa.

Tabela 6 — Produgdo em massa vs Customizagdo em massa.
(Fonte: adaptado de Kotha, 1995).

Producao em Massa Customiza¢ao em Massa
. i . Variedade e customizagdo através da
Eficiéncia através da estabilidade e o .
Foco flexibilidade e capacidade de resposta
controlo. .
rapida.
Desenvolvimento, produgao, Desenvolvimento, produgao,
Objetivo comercializacdo e fornecimento de comercializagdo e fornecimento de
bens e servigos a pregos baixos, bens e servigos a pregos acessiveis,
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suficiente para que quase todos com muita variedade e customizacgao,

possam comprar. em que encontram o que procuram.

e Procura segmentada;

e Procura estavel; .
! e Mercados heterogéneos;

e Grandes mercados homogéneos; . .
e Produtos e servigos customizados

e  Produtos e servigos padronizados

Caracteristicas de baixo custo e qualidade;

e Longos ciclos de desenvolvimento

de baixo custo e elevada
qualidade;

e  Curtos ciclos de desenvolvimento

do produto; do produto;

*  Longos ciclos de vida do produto. e  Curtos ciclos de vida do produto.

Produt Produtos padronizados, desenvolvidos | Mddulos padronizados, montados com
roduto
para stock. base nas necessidades dos clientes.

o - L Organico, flexivel e relativamente
Estrutura Mecanico, burocrético e hierarquico. T
menos hierdrquico.

3.2.2 CLASSIFICACAO DO NIVEL DE CUSTOMIZACAO

Os produtos ou servicos customizaveis caracterizam-se pelo nimero de opcdes de
escolha apresentadas aos clientes. O grau de dificuldade em implementar um sistema
de customizacdo em massa depende do niumero de opc¢des de escolha e também do
nivel de flexibilidade dos métodos e processos.

Cada empresa determina a sua estratégia em func¢do da sua capacidade produtiva, da
tipologia de produto e das necessidades dos seus clientes. A definicdo do nivel de
envolvimento do cliente é fundamental estar devidamente documentada e
fundamentada. E importante salientar que ndo hd um ponto padrdo de envolvimento
do cliente, porque cada empresa enfrenta os seus processos, devendo procurar a
melhor estratégia.

Quanto a dimensdo da customizacdo, pode resumir-se em trés: adaptacdao de
caracteristicas fisicas (forma e tamanho); a funcionalidade (utilidade do produto) e o
estilo (aparéncia) (Nambiar, 2009 apud Piller, 2004).

A maioria da literatura existente apresenta o nivel de customizagdo como o inicio e / ou
até que nivel o cliente estd integrado no ciclo produtivo. Segundo Piller (2006), o inicio
do envolvimento do cliente no ciclo de producdo é referido como o “ponto de
desacoplamento da ordem” (CODP - Customer Order Decoupling Point). Quanto mais
cedo ocorrer o envolvimento do cliente no ciclo de produc¢do, maior sera o grau de
customizacado. Por outro lado, quanto mais tardio for o envolvimento do cliente, ou seja,
mais préoximo das etapas finais do produto acabado, menor serd o grau de customizacao.
Este sistema combina os efeitos da producdo “empurrada” | “puxada” (push / pull),
onde o ponto de desacoplamento da ordem localiza-se antes do nivel mais alto da
customizacao (ver Figura 5).
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CICLO PRODUTIVO

Alto Nivel Baixo Nivel
de Customizacdo de Customizacdo

DESIGN ‘—>| FABRICACAO |—>| MONTAGEM H DISTRIBUICAO
| |

Sistema “Push” Sistema “Pull”

Ponto de Desacoplamento da Ordem
Figura 5 - O nivel de customizag¢do do ponto de vista do envolvimento do cliente.
(Fonte: adaptado de Spahi, 2008).
Resumidamente, o ponto de desacoplamento da ordem é a posicdo dentro da cadeia de
valor que divide as atividades que sao orientadas para a previsao das que sao conduzidas
pelos pedidos de clientes. Dessa forma, podemos concluir que a escolha acertada sobre
a posicao do ponto de desacoplamento da ordem é fundamental para determinar o nivel
de customizacao.

Para Rudberg e Wikner (2004), as quatro CODP mais utilizadas sao: Engineer-to-Order
(ETO), Make-to-Order (MTQ), Assemble-to-Order (ATO) e Make-to-Stock (MTS). Quanto
mais a jusante o CODP estiver posicionado, mais atividades de valor agregado devem
ser realizadas sob a incerteza da ordem do cliente (especula¢do) e quanto mais a
montante o CODP estiver, mais atividades podem ser baseadas no compromisso da

ordem do cliente (ver Figura 6). — — < ,
Especulacdo ) A= "‘/Com
No modelo destes autores, a '

s > o
dimensdo de engenharia e / ou S . \ATO /. , 3
. . N S Especulacao . /| Compromisso| 9
dimensao de produgdo | & % =
. ;o o 5 ;4 o
representam diferentes niveis de | 2 ~ \\MTO/ , 9
. . 2 | Especulagao )\ Compromisso | =
envolvimento do cliente. 2 \/ >
a 7 < o
Apresentam como exemplo uma Esp) ‘ETO’"C Compromisso| =
estratégia de CM com base em [ . S
produtos mOdUIares' sendo que a Matéria-Prima Fluxo de Material >ProdutoAcabado
maioria dos madulos sao
produzidos por previséo’ mas Figura 6 - Abordagem ao CODP.

outros s3o especiﬁcos do cliente (Fonte: adaptado de Rudberg & Wikner, 2004).

onde as atividades de engenharia devem ser executadas antes do produto acabado ser
montado por encomenda. Dessa forma, este exemplo ndo pode ser considerado como
ETO porque a maioria dos mddulos sdo produzidos por previsdo, assim como também
ndo pode ser classificado como ATO porque as atividades de engenharia estdo
envolvidas. O uso de um CODP bidimensional simplifica a andlise e comunicacao (ver
Figura 7). Neste caso, a empresa pode ser classificada como ATOep e ATOpp,
apresentando os seguintes exemplos de percentagens representantes da fracao do lead-
time sendo a ordem do cliente conduzida na respetiva dimensdao: CODPgp=8% e
CODPpp=20%.

SISTEMA DE APOIO A DECISAO DA CUSTOMIZAGAO NUMA EMPRESA
INDUSTRIAL

55



ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO DA LITERATURA

Customizacao Pura . B Legenda:
Dimensao

. — " Producio e Dimensdo de Engenharia (d.eng.):
ED» PDI T

100% ETOep: Engineer-to-Order, d.eng.
ATOep: Adapt-to-Order, d.eng.
Invidvel

© CODPs ETSep: Engineer-to-Stock, d.eng.
‘§ 5 ATOgp, ATO 8
5 -qg) [ATOgp, ro] g.
£ 20 ® e Dimensdo de Produgdo (d.prod.):
O ) Potencialmente

viavel MTOpp: Make-to-Order, d.prod.

[ATOgp, MTOpo] CODPs
_ ATOpp: Assemble-to-Order, d.prod.

0% " MTSpo: Make-to-Stock, d.prod.

O
[ETSgp, MTOpp]~ 100%  [ETSgp, ATOppl ~ 0%~ [ETSgp, MTSpo]

Tempa Oro Standardizacao Pura

Figura 7 - O espago bidimensional do CODP.
(Fonte: adaptado de Rudberg & Wikner, 2004).
O par [ETSep, MTSpp] € um ponto extremo, representando as atividades de engenharia e
producao sem o envolvimento do cliente, ou seja, standardizacao pura. No extremo
oposto, o par [ETOep, MTOpp] representa as atividades de engenharia e producao de
acordo com as especificacdes do cliente, ou seja, customizacdo pura.

O CODP bidimensional torna-se numa ferramenta adequada de anadlise de producdo e
classificacdo de empresas que executem adaptagdes de engenharia, principalmente as
gue se orientam para a CM (Rudberg e Wikner, 2004).

Segundo Lampel e Mintzberg (1996), os quatro estdgios da cadeia de valor do ciclo
produtivo originam cinco niveis que uma empresa pode personalizar os seus produtos:
padronizacdo pura, padronizacdo segmentada, padronizacdo customizada,
customizagdao sob medida e customizagao pura.

e PADRONIZACAO PURA: nesta categoria ndo hd interagdo entre o cliente e a
fabricacdo do produto, ou seja, ndo existe customizacdo. Resume-se numa estratégia
de producdo em massa e pode ser considerado com um sistema push. Como
exemplo, o antigo modelo produzido pela Ford Motor Company “Model T”.

e PADRONIZACAO SEGMENTADA: esta tipologia da resposta a um segmento de
mercado, disponibilizando um lote pré-determinado de op¢des aos seus clientes sem
gue estes influenciem o projeto e respetiva producao. Como exemplo, as industrias
de eletrodomésticos que desenvolvem um produto numa tensdao nominal diferente.

e PADRONIZACAO CUSTOMIZADA: esta estratégia traduz-se numa customiza¢do por
modula¢do, ou seja, o cliente define o produto com base nos méddulos pré-
determinados pelo fabricante. Pode-se resumir como um processo de customizacdo
da montagem do produto. Como exemplo, as industrias de automdveis que
possibilitam a configuracao de acessérios e outros elementos pelo cliente.

e PADRONIZACAO SOB MEDIDA: nesta categoria ha possibilidade de customiza¢io com
base na alteracdo e / ou adaptagdo de um projeto padrdo de acordo com os requisitos
do cliente, ou seja, o cliente interage com a fabricacdo do produto. Como exemplo, a
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producdo de tapetes padronizadas, no qual o cliente poderd adicionar um logétipo
ou mensagem personalizada.

e CUSTOMIZACAO PURA: neste nivel, existe uma ampla intera¢do na definicdo do
produto, ou seja, o cliente envolve-se no desenvolvimento do projeto e na produgao
até a sua entrega. Como exemplo, a industria de moldes onde cada cliente exige um
projeto diferenciado.

Na Figura 8, é demonstrado a distingdo dos momentos de envolvimento do cliente
(niveis de customizacdo) pelo ponto de desacoplamento da ordem (CODP).

Padronizagdo Padronizacdo Padronizacdo Customizagao Customizagdo
Pura Segmentada Customizada Sob Medida Pura

| Design | | Design | I Design | I Design |
| | | |

| Fabricagdo I | Fabricagao | l Fabricacdo I I Fabricacao |

!

l Montagem | l Montagem | l Montagem | I Montagem |
! | | l

| Distribuicao ‘ l Distribuigéol l Distribuigiol I Distribuigdo |

Padronizacdo | | l I Customizacao

Figura 8 - Niveis de Estratégia.

(Fonte: Lampel e Mintzberg, 1996).
Numa outra perspetiva, os autores Pine e Gilmore (1997) definiram quatro abordagens
para a customizacdo em massa (colaborativa, adaptativa, cosmética e transparente),
sendo que os primeiros conceitos foram documentados numa obra intitulada de “The
Four Faces of Mass Customization”, revolucionando a interpretacao da personaliza¢ao
num sistema de customizacdo em massa. Elas podem ser aplicadas individualmente ou
em combinag¢do com outras, dependendo dos requisitos de producdo e do cliente. Na
Figura 9, é apresentado o modelo conceptual que ilustra a distingdo das quatro
categorias.

€M | TRANSPARENTE COLABORATIVA

alteracao
PRODUTO

sem ADAPTATIVA SMETICA

alteracao W o I
sem com
alteracao alteracao
I |
APRESENTACAO

Figura 9 - Modelo conceptual dos quatro tipos de customizagao.
(Fonte: adaptado de Pine e Gilmore, 1997).

e CUSTOMIZACAO COLABORATIVA: esta abordagem conduz a um didlogo com o
cliente individual, de forma a ajuda-los a identificar as suas necessidades, ou seja,
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significa que o cliente estd envolvido na determinacdo das caracteristicas e
especificacbes do produto ou servico desejado. A customizacdo em massa ocorre
guando um produto ou servigo é projetado no sentido de responder as necessidades
individuais dos consumidores. Podemos analisar como exemplo desta abordagem
colaborativa da CM, o website NIKEiD? <https://www.nike.com/pt/pt_pt/c/nikeid>,
nomeadamente em cal¢ado desportivo, no qual os clientes podem personalizar os
seus proprios produtos. Apds a realizacdo do pedido on-line, a entrega serd efetuada
num prazo maximo de seis semanas (NIKEiD, 2017).

Essas variagOes sao apresentadas na Tabela 7 e variam consoante o produto (ver
Figura 10).

Tabela 7 — VariagGes para uma tipologia de calgado: Nike Air Max LD-Zero iD.
(Fonte: Nike, 2018).

Design Variagoes

N de diferentes cores para a “base” 19
N¢ de diferentes cores para a “eyestay/protecéo/lingua” 12
N2 de diferentes cores para o “swoosh e backtab” 14
Ne de diferentes cores para os “atadores/detalhes” 14
N2 de diferentes cores para a “linha superior sola intermédia” 14
N de diferentes cores para o “airbag” 7
N de diferentes cores para a “sola exterior” 4
OpcGes para o personalizagdo “texto” (max.: 6 caracteres) e n2 de diferentes cores 1
para o “logo”

(S HOMEM MULKER RAPAZ RAPARIGA PERSONALIZAR Q
NIKE AIR MAX LD-ZERO iD
20‘0€ ‘ * ok ok ko

INSPIRAAO DO NIKEID 05 MEUS DESIGNS

Figura 10 — Configurador NIKEiD.

(Fonte: Nike, 2018).

2NIKEiD — é um servico fornecido on-line ou em espaco fisico (NIKEiD Studios), permitindo que os clientes
personalizem e criem os seus préprios produtos Nike.
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e CUSTOMIZACAO ADAPTATIVA: esta abordagem oferece um produto standard, mas
com a possibilidade de ser customizado pelos clientes, de forma a responder as suas
necessidades e exigéncias. Contrariamente a customiza¢dao colaborativa na qual
existe uma interferéncia direta da empresa, a customizacdo adaptativa transfere a
customizagao para o cliente, sem interferéncia direta da empresa. Como exemplo
desta abordagem, temos a produc¢do de cadeiras para escritério com regula¢do da
altura e da inclinagdo. Esse atributo é comum e oferece uma solugdo pratica para
procura diversificada, tudo num Unico produto, ou seja, salvaguarda o esforco do
fabricante ao produzir um Unico produto que englobe varias categorias e
necessidades dos clientes.

e CUSTOMIZACAO COSMETICA: esta abordagem disponibiliza apenas produtos
standard, mas com uma apresentac¢ao diferente a cada cliente, ou seja, o cliente ndo
é envolvido no projeto e producdo, apenas na forma de apresentagdo. Trata-se de
um baixo nivel de customizacdo, ou seja, o processo apenas ocorre no final do ciclo
produtivo. Como exemplo desta abordagem, temos as capas para os telemdveis,
pois estes apresentam uma estrutura standard ao nivel de hardware e software, mas
oferecem a possibilidade de os configurar com capas modulares de diferentes cores
e aparéncias customizadas.

e CUSTOMIZACAO TRANSPARANTE: esta abordagem oferece produtos customizados
de acordo com as necessidades dos clientes, mas sem o conhecimento e
envolvimentos deles. No entanto, apesar de nao existir essa intera¢cdao, a empresa
deve ter a capacidade de observar o comportamento dos consumidores de forma a
identificar as suas necessidades e preferéncias, transportando-as para as
caracteristicas e especificagbes dos produtos. A aquisi¢cao da informac¢do tem como
base a analise de mercado, experiéncia e o feedback dos clientes. Como exemplo
desta abordagem, temos a oferta da McDonald’s, oferecendo aos seus clientes a
possibilidade de construir o seu préprio menu com base num pacote de produtos
adequados as tendéncias de cada pais.

No caso de empresas que operem em diferentes niveis de customizacdo para a mesma
categoria de produtos, ndo se pode afirmar que um é superior ao outro, pois cada
empresa determina as suas estratégias e o nivel de customizacdo que pretende operar
em fun¢do dos seus objetivos organizacionais, maximizando assim os seus lucros e
promovendo a sustentabilidade. Este projeto pretende alcancar a resposta a esta
guestdo no contexto do caso de estudo.

3.2.3 OUTROS TIPOS DE CUSTOMIZACAO EM MASSA

Outros autores definem diferentes tipos de customizacdo possiveis de implementar
pelas empresas. Antes de qualquer decisdo, deve-se analisar o sistema produtivo, o tipo
de produto e cliente. Cada empresa deve procurar a estratégia que melhor responde
aos seus objetivos organizacionais.
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Para Duray et al. (2000), este conceito resume-se a quatro abordagens de
implementacdo, dividindo-se em duas tipologias, ou seja, o envolvimento do cliente na
determinagdo das especificagdes do produto e o tipo de modularidade utilizada no
produto. As quatro abordagens traduzem-se nas seguintes categorias: fabricantes
(fabricators), envolvidos (involvers), modularizadores (modularizers) e montadores
(assemblers).

e FABRICANTES: apresentam uma estratégia similar a customizac¢do pura derivado ao
seu envolvimento inicial nas especificacdes do produto, mas também implementam
alguma modularidade de forma a dar transversalidade aos componentes.

e ENVOLVIDOS: os clientes estdao envolvidos no inicio do processo, mas
contrariamente aos fabricantes, nenhum novo componente foi projetado ou
modificado, pois os produtos sdo desenvolvidos com base num conjunto de
componentes e blocos de construcdo ja existentes.

e MODULARIZADORES: incorpora modularidade customizavel a jusante do ciclo
produtivo e modularidade nao customizavel a montante do ciclo produtivo. Esta
abordagem oferece oportunidade de customizag¢do limitada porque o envolvimento
dos clientes no ciclo produtivo é condicionado.

e MONTADORES: oferecem uma customiza¢ao em massa, recorrendo a componentes
modulares para apresentar uma ampla gama de opg¢des ao cliente. Esta
customizacdo do produto, tem como base um conjunto predeterminado de
recursos.

A Tabela 8 resume a proposta das quatro abordagens apresentadas pelo autor.

Tabela 8 — As quatro abordagens da customizacdo em massa.
(Fonte: adaptado de Duray et al, 2000).

Tipo de Modularidade

Ponto de Envolvimento ) L
. Design Fabricacdo Montagem Uso
do Cliente
Design

FABRICANTES ENVOLVIDOS

Fabricagao

Montagem
MODULARIZADORES MONTADORES

Uso

Neste estudo, a exigéncia da modularidade é o fator critico e diferenciador deste
modelo.

Anderson (2008) apresenta trés abordagens na customizacdo de produtos: modular,
ajustavel e dimensional.

e CUSTOMIZACAO MODULAR: os médulos resumem-se a blocos de construcdo que
podem ser combinados de forma a proporcionar a customiza¢ao de um produto de
acordo com as necessidades do cliente.
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e CUSTOMIZACAO AJUSTAVEL: os ajustamentos traduzem-se numa abordagem
reversivel de customizar um produto, estando ao alcance do fabricante,
distribuidores ou cliente. Como exemplo deste tipo de customizag¢ao, temos o
software SAP, em que permite a configuracao de acordo com as necessidades do
cliente.

e CUSTOMIZACAO DIMENSIONAL: envolve alteracdes definitivas e uma adaptac3o
personalizada. Como exemplo, temos a customizagao no vestuario.

A Tabela 9, resume as tipologias de customizacdo que podem ser adotadas pelas
empresas e propostas pelos autores abordados:

Tabela 9 — Tipologia de customizagdo em massa por diferentes autores.

Autores Tipologias de Customizagao
Maior envolvimento do cliente
Menor envolvimento do cliente
Lampel e L L L L
Mintzb Pura Padronizagao Padronizagdo Padronizagao Padronizagao
intzber,
& Customizagao Sob Medida Customizada Segmentada Pura
(1996)
Pine e
Gilmore Colaborativa Adaptativa Cosmética Transparente
(1997)
Duray et al. ) . )
Fabricantes Envolvidos Modularizadores Montadores
(2000)
Anderson o . )
Ajustavel Modular Dimensional
(2008)

3.2.4 OSTRES PILARES DA CUSTOMIZAGCAO EM MASSA

De acordo com Piller (2006), para alcancar um sistema de CM, existem trés pilares base
de sustentacdo deste paradigma que devem estar constantemente presentes. Em
primeiro, o nivel de diferenciacdo onde o nimero de produtos e servicos customizados
podem ser desenvolvidos para responder as necessidades Unicas dos clientes. Em
segundo, é o nivel de custo onde os processos e os componentes do produto necessitam
de ser parcialmente padronizados de forma a capturar economias de escala. Em
terceiro, o nivel de coproducao onde o cliente é integrado no design e configura¢ao do
produto, sentindo-se como parte da filosofia da empresa. Possibilita ainda que uma
empresa reforce e aumente a lealdade e fidelizagdo dos seus clientes.

A combinacao destes trés pilares resulta na solu¢gao onde um ambiente de CM possa ser
implementado.

O lead-time deve ser um ponto a considerar como importante no sucesso deste
paradigma (Tu et al., 2005). Um longo lead-time ird alongar o ciclo de regeneracdo do
capital e podem provocar um estado de ansiedade e impaciéncia do cliente.
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3.2.5 MODULARIZACAO E POSTERGACAQ

A modulariza¢do é uma estratégia que recorre a utilizagdo de mdédulos padronizados e
suas interacdes. Desta forma, as combinacdes entre os modulos garantem flexibilidade
a cadeia de valor para personalizar um produto em funcdo das exigéncias dos clientes.
A esséncia desta estratégia é projetar, desenvolver e produzir médulos que possam ser
combinados de multiplas maneiras (Starr, 1989).

O design de produtos modulares transporta varios beneficios, desde a maximizacao do
numero de componentes padrdo utilizados em todas as variantes do produto, a pré-
montagem dos componentes para as varias opc¢bes do produto, adiando os
componentes diferenciadores até a ultima fase do processo e ainda facilitar a detecdo
de problemas de qualidade (Feitzinger e Lee, 1997). As duas principais desvantagens dos
projetos modulares resumem-se ao acréscimo de tempo e custos com as tarefas de
analise de viabilidade técnica e financeira, assim como a customizacdo de um projeto
exige um sistema produtivo mais complexo.

A postergacdo (postponement) é um método que retarda as atividades de diferenciacao
do produto ou servico para o ultimo momento possivel do processo até receber o pedido
do cliente (Van Hoek, 2001). Este método promove o desenvolvimento e
industrializacdo de produtos padrdo, oferecendo a rdpida customizacdo assim que a
procura seja conhecida e a um baixo custo.

A classificacdo da postergacdo é abordada por diferentes autores, mas na sua maioria
apresentam o mesmo significado. A sua aplicacdo pratica tem vindo a aumentar em
empresas de diferentes setores. Salienta-se que este método pode ser aplicado em
diferentes atividades e / ou processos relacionados com o desenvolvimento de produto,
nomeadamente: projeto, compras, industrializacdo, embalagem, etiquetagem e
distribuicao.

3.2.6 A ESTRUTURA DA CUSTOMIZAGCAO EM MASSA

Anderson e Pine (1997), apresentam a CM baseado na producdo base de uma familia de
conjuntos standard de componentes e blocos de constru¢ao e um conjunto standard de
ligacGes e montagens comuns. Esses conjuntos standards de componentes e blocos de
construcdo podem ser montados numa ampla gama de combinac¢des diferentes,
baseadas nos pedidos individuais dos clientes. Os autores descrevem este conceito
usando como exemplo o fabrico de varios sistemas eletrdnicos, tais como: audiovisuais,
dispositivos de comunicacdo, computadores, jogos eletrdnicos, entre outros. A base do
exemplo teve como referéncia pequenos instrumentos que podem ser customizados
com diferentes software, PCBs, medidores e caixas, que sdo considerados os
componentes e blocos de construcdo, ou seja, os denominadores comuns. Os
equipamentos programaveis sdao a maquina CNC e o SMT. Neste caso, o bloco principal
é o PCB, contendo um cddigo de barras de identificacdo especifico que resume as

especificacdes do produto. Ao longo do ciclo produtivo, esse bloco recebe novos
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componentes consoante os seus requisitos. Para isso, em cada esta¢do de trabalho é
efetuado a leitura desse cédigo de barras de forma a identificar os componentes que
sdo adicionados.

3.2.7 LIMITES DA CUSTOMIZAGCAO EM MASSA

Os produtos e servigos provenientes da CM enfrentam a concorréncia dos produtos
standard. As rdpidas respostas aos pedidos de fabricacdo dependem da capacidade
produtiva e respetivo cumprimento de todas as tarefas no tempo previsto. E
fundamental minimizar a maior vulnerabilidade da customiza¢do que é o tempo de
espera (Anderson, 2008).

Zipkin (2001), aponta os seguintes limites a customizagdo em massa:

e Exige uma tecnologia de producdo altamente flexivel, sendo que esse
desenvolvimento pode ser caro e demorado. Além disso, alguns processos sdo mais
flexiveis e faceis de digitalizar do que outros;

e Exige um sistema elaborado, preparado para receber e manipular as informagdes
das necessidades e requisitos dos clientes. Para isso, é necessdrio fazer as perguntas
certas e fazer o levantamento fisico dos dados necessarios de forma correta. Ha que
considerar os clientes que ndo sabem decidir sobre o que querem, ou mesmo
sabendo ndo conseguem expressar 0s seus requisitos corretamente;

e Requer uma logistica robusta e direcionado ao cliente, de forma a ndo prejudicar o
lead-time;

e Exige que as empresas determinem o potencial para customizar determinadas
caracteristicas, pois as pessoas ndo estdo dispostas a pagar para ter tudo
customizado. Se nado existir mercado, a customiza¢do ndo ird agregar valor. Os
clientes exigem variedade quando as caracteristicas de um produto diferem das suas
necessidade e preferéncias e neste caso, a customizacdo pode realmente agregar
valor.

Para Nambiar (2009), existe uma lacuna entre a investigacdo desta temdtica e a sua
implementagao na industria. Estas lacunas sdao motivadas pela incapacidade dos
consumidores em configurar os produtos com base nas suas necessidades devido a falta
de conhecimento sobre o produto e suas caracteristicas variaveis. Além disso, o maior
foco tem sido no design e configuracdo do produto e que segundo o autor, o
fornecimento e a logistica também constituem um componente vital da customizagao
em massa e consequentemente precisam de mais atencao.
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3.3 IMPLANTACAO DA CUSTOMIZAGCAO EM MASSA
3.3.1 SUPORTE TECONOLOGICO — ERP & MES

Os ERP sdo uma tecnologia de sistemas de informa¢dao multidimensional e multitarefa
que facilitam a gestdao empresarial a varios niveis, tais como a contabilidade, recursos
humanos, controlo na gestdo dos fluxos de materiais e respetivas guias, producao,
compras, vendas, sistemas de apoio a decisdo, entre outros.

Esta tecnologia passou a ser adquirida pelas empresas com a capacidade de integrar e
sincronizar processos isolados a fim de os linearizar, de forma a comunicar com uma
Unica base de dados relacional, evitando que exista inconsisténcias e redundancias de
informagdo, tornando-as mais organizadas, dinamicas e competitivas. Assim, as
informacgdes fluem em tempo real e o controlo e interpretacdo nas varias etapas é mais
eficaz, permitindo a tomada de decisGes mais sustentadas e dinamicas, ou seja, uma
producao mais inteligente.

Para Gibson (1999), um sistema ERP é “um conjunto integrado de programas que
providenciam suporte as principais atividades organizacionais como produg¢do e
logisticas, finangas e contabilidade, vendas e marketing e recursos humanos”.

De acordo com Pinto (2010), “um sistema ERP combina todos os dados e informagdes de
todos os departamentos e fun¢des de uma organizacdo numa so base de dados”.

Cada vez mais, um software ERP facilita o dia-a-dia dos colaboradores de uma
organizacdo e as suas constantes mudancas e necessidades de ajustamento sdo uma
realidade. Segundo Caldeira (2005), a implementacdo de solu¢cdes organizacionais
integradas que possibilitem informag¢dao correta e atempada aos decisores é
fundamental.

Vantagens do ERP nas organizagdes:

e Reducdo de custos — com uma monotorizacao permanente, facilmente se deteta
0s processos mais dispendiosos e quais os impactos financeiros que este
processo causara caso seja alterado;

e Otimizagdo do fluxo de informacdo — possibilidade de detetar os setores com
uma troca de informacao insuficiente e quais medidas devem ser aplicadas;

e Otimizagdo no processo de decisdao — com informacgdes consolidadas, facilita-se
a tomada de decisdo e suas principais consequéncias dentro de uma
organizacgao;

e Gestdo integrada e unificada — estes sistemas permitem uma gestdo integrada e
unificada de todos os processos da organizacao.

Desvantagens do ERP nas organizacgdes:
e Dependéncia do fornecedor do software — antes de se adquirir um sistema ERP,
deve-se efetuar uma andlise pormenorizada ao fornecedor, avaliando a sua
estrutura e se tem capacidade de honrar os seus compromissos;
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e Resisténcia a mudanca pelo utilizador final — pode sentir-se controlado pelo
sistema;

e Dependéncia do sistema — se o sistema falhar, toda a empresa pode parar,
comportando perdas elevadas.

E importante salientar que um sistema ERP deve ser implementado ao longo dos anos,
de forma estruturada, encontrando um ambiente adequado para o seu funcionamento,
caso contrario, a sua implementac¢do pode funcionar de forma inversa ao esperado,
desestruturando toda a organiza¢do. Apenas desta forma a relagdo custo / beneficio é
justificado.

Relativamente ao MES, é uma tecnologia de integracdo ao sistema ERP com o objetivo
de gerir e controlar em tempo real toda a producdo. Morariu et al. (2015), considera
este sistema como intermédio entre os niveis de gestdo promovido pelos ERP e os
sistemas de controlo ao nivel do chao de fabrica e das fun¢des operacionais. A sua
principal funcdo é direcionada para as atividades de producdo, desde o planeamento, a
calendariza¢ao, envio de ordens de produg¢ao e sequenciamento das operagoes,
possibilitando uma rastreabilidade permanente.

3.3.2 CONFIGURADOR

Segundo Liechty, Ramaswamy e Cohen (2001), o configurador é uma ferramenta que
permite configurar e projetar um produto personalizado de acordo com as necessidades
do cliente, definindo assim todas as suas caracteristicas especificas.

Franke et al., (2010) defende que no contexto de desenvolvimento, um configurador
permite reduzir o nivel de conhecimento dos clientes

Principais vantagens de um configurador:
e Especificar opgdes disponiveis;
e Definir relacionamentos entre as opcées e suas dependéncias;
e Gerar lista de produtos configurados;
e Reduzir fichas técnicas;
e Criar roteiros configurados;
e Reduzir o lead time dos pedidos;
e Melhorar servico de atendimento ao cliente;
e Interface “user-friendly”;
e Reduzir stock de produto acabado.

Com a utilizacdo de um configurador, os responsaveis pela promocdo e venda de
produtos ndo precisam conhecer em detalhe o produto, pois a ferramenta apresentara
as combinacgdes possiveis, evitando que crie uma ordem de encomenda tecnicamente
ndo viavel, ou seja, a variante de produto desejada é definida com base nas
caracteristicas opcionais disponibilizadas e controladas por um conjunto de regras de
decisOes e restri¢des.
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A complexidade dos configuradores espelha a liberdade dada aos clientes através de
uma participagdo mais ou menos ativa. No entanto, ao disponibilizar um elevado
numero de opc¢des pode gerar um efeito negativo nos clientes, uma vez que os
consumidores com menores conhecimentos do produto consideram as configuragdes
mais complexas comparativamente aqueles que apresentam maiores niveis de
conhecimento das especificagcdes do produto (Dellaert e Stremersch, 2005).

3.3.3 INDUSTRIA 4.0 — REALIDADE vs FUTURO

O tema “Industria 4.0” é uma realidade e uma estratégia com objetivo de desenvolver e
materializar um novo paradigma da industria (ver Figura 11), no ambito da sua
transformacdo digital (fabricas inteligentes). Esta quarta revolucdo industrial visa a
integracdo dos métodos produtivos com as novas tecnologias da comunicacdo, criando
assim uma digitalizacdo dos processos, permitindo que as pessoas, equipamentos e
sistemas logisticos comuniquem e cooperem entre si, proporcionando o
desenvolvimento de sinergias e adaptac¢do aos desafios dos mercados atuais. O custo e
a sustentabilidade serdao um foco desta revolugao.

Finais do séc. XVIII Inicio do séc. XX Anos 70 Atualidade
INDUSTRIA 1.0 INDUSTRIA 2.0 INDUSTRIA 3.0 INDUSTRIA 4.0
Produgdo mecanica Utilizacéo de eletricidade Utilizac&o de electronica Digitalizagédo da industria,
baseada em enegia do e criagdo de linhas de e informatica para com o desenvolvimento
vapor de agua montagem promover produgdo de tecnologias
automatizada ciber-fisicas

Figura 11 - Evolugdo industrial.

Segundo o Digital Economy & Society Index? (DESI) 2017 da Comiss3o Europeia, Portugal
obteve uma pontuacdao média da EU ao nivel da competitividade digital (ver Figura 12),
ocupando a 159 posicdao no EU 29 (manteve a posicdo face a 2016 e subiu 2 posicGes
face a 2015).

3 DESI é um indice que resume indicadores relevantes sobre o desempenho e competitividade digital da
Europa.
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Figura 12 - Ranking da Digital Economy and Society Index 2017.

(Fonte: <https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/desi>, 2018).
Neste estudo, sao analisadas cinco dimensdes:

e Conectividade: esta dimensdao mede a implantacdo da infraestrutura de banda
larga, a sua qualidade e respetivos precos.

e C(Capital Humano: esta dimensdo mede os conhecimentos necessarios dos
utilizadores para usufruir dos bens e servicos da sociedade digital, ou seja, o nivel
de literacia tecnoldgica, capacitando assim a forca de trabalho.

e Uso da Internet pelos Cidadaos: esta dimensao mede a variedade de atividades
on-line realizadas pelos cidadaos.

e Integracao da Tecnologia Digital pelas Empresas: esta dimensdao mede a
digitalizacdo das empresas e a sua exploragdo do canal de vendas on-line
(comércio eletrdnico).

e Servicos Publicos Digitais: esta dimensdo mede a digitalizacdo dos servicos
publicos (eGovernment). Esta modernizacdo pode gerar ganhos de eficiéncia e
uma melhor prestacdo de servicos.

Segundo a Deloitte em conjunto com Governo Portugués através do projeto “Estratégia
Nacional para a Digitalizagdo da Economia — Industria 4.0”, Portugal apresenta um
melhor grau de preparacdo do que competitividade geral, assinalando que a 42
Revolucdo Industrial poderd ser a verdadeira oportunidade para elevar a
competitividade do pais, tais como a falta de mercado interno e a localizagdo periférica.

Relativamente ao impacto da Industria 4.0 na mao de obra, os postos de trabalho com
fungOes repetitivas tendem a sofrer uma redugdo significativa, mas simultaneamente,
outras funcdes deverdo surgir. O estudo realizado pela Boston Consulting Group (BCG)
intitulado de “Man and Machine in Industry 4.0: How Will Technology Transform the
Industrial Workforce Through 2025”, prevé um aumento de 6% no numero de empregos
até 2025 na Alemanha, pais onde surgiu o termo Industria 4.0. Segundo o estudo, esse
crescimento tenderd para a area das tecnologias da informacgdo, assim como novas
especializacdes.

Segundo Sharma (2016), a Industria 4.0 pode resumir-se a uma implementacdao
inteligentes de servicos pela convergéncia de tecnologias emergentes, com sistemas
ciber-fisicos, controlo de automacao avancado e grande andlise de dados.
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3.3.4 FLEXIBILIDADE PRODUTIVA — PRODUCAO HIBRIDA

O grau de flexibilidade é outro aspeto critico da CM, determinando a forma como uma
empresa responde as diferentes necessidades dos clientes, ou seja, ter uma rapida
capacidade de reagdao aos ambientes competitivos e em constante mudanga. Quanto
mais variada for a procura, mais flexiveis devem ser os sistemas de producdo. Varios
autores, tais como Pine (1994), Jiao, Ma e Tseng (2001) e Zipkin (2001) defendem que a
flexibilidade assume uma posicdao de destaque no contexto da CM, pois o grau de
flexibilidade de um sistema produtivo devera ser proporcional ao nimero de op¢des de
customizagao disponibilizadas aos clientes. A produgdao em CM depende da
disponibilidade de um sistema de producao flexivel.

Em muitas empresas que comecaram a adotar este paradigma da CM, os niveis de
flexibilidade variam durante o processo produtivo e consequentemente, alguns setores
apresentam défices de flexibilidade. Como resultado, apenas algumas caracteristicas
dos produtos podem ser customizadas (Zipkin, 2001). Para Colledani, Terkaj, Tolio e
Tomasella (2008), a familia de processos de producdo é uma abordagem importante,
pois o agrupamento de um conjunto de processos similares para vdrios produtos
permite alcancar economias de escala através da utilizacdo de componentes comuns e
a plataforma de produtos padronizados, dentro de uma familia de produtos.

Slack (1983), resume a flexibilidade da producdo em trés dimensdes: o intervalo de
configuracdes possiveis que um sistema de producdo pode adotar, o custo da migracao
de uma configuracdo para outra e o tempo necessdrio para fazer uma transi¢cdo. Neste
contexto, Pine (1993) apresenta graficamente a importancia da redugao dos custos de
setup para mover a Quantidade Econdmica de Encomenda (QEE) na direcdo de um
tamanho de lote igual a um, permitindo uma gestao eficiente para mais variedade de
produtos.

Unidade Unidade
monetaria monetaria

'y 4
Custo Total
por unidade

! Custo Total
por unidade ,'

/Custo de posse

_~"Custo de posse " por unidade

por unidade

Custo setup por unidade

i = \;

QEE Tamanho lote QEE‘:] Tamanho lote
Produgao com Producao com
sistema inflexivel sistema flexivel

Figura 13 - O efeito da redugdo do tempo setup na QEE.
(Fonte: adaptado de Pine, 1993).
Conforme a Figura 13 demonstra, produzir com sistemas de producao inflexiveis, o QEE
€ 0 ponto em que os custos de posse comegam a superar o custo de setup. Mas para
sistemas flexiveis com baixos custos de setup, o custo total mais baixo corresponde ao
tamanho de lote igual a um. No entanto, ha que considerar que um trabalhar com um
QEE=1 é muito exigente e dificil de implementar, mesmo que as tecnologias modernas
estejam implementadas. O autor defende que a flexibilidade deve estar em melhoria
constante, minimizando o tempo e custos de setup.
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4 SISTEMA DE APOIO A DECISAO DA CUSTOMIZAGAO

Neste capitulo, é desenvolvido o estudo de caso anteriormente apresentado. Em
colaboracdo com a empresa alvo deste estudo, a informacdo foi recolhida através da
administracdo de topo, departamento comercial e investigacdo & desenvolvimento. Os
principais fatores que encaminharam para a CM foram as exigéncias dos clientes, a
exploracdo dos nichos de mercado e as prdprias caracteristicas do produto.

4.1 ANALISE INTERNA DO VOLUME DE PRODUGCAO

A recolha dos indicadores apresentados teve como base o histérico de vendas relativas
ao ano de 2017. Foi efetuado uma andlise interna do volume de produgdo, assim como
uma segmentacao por intervalos de quantidade com o objetivo de verificar o estado de
diversidade de referéncias PA e assim justificar o desenvolvimento deste projeto.

4.1.1 DIVERSIDADE DO MERCADO

Ao nivel da diversidade de mercado, a empresa materializa vendas para os cinco

continentes conforme demostrado no Grafico 1. A Europa apresenta-se com o principal

destino com 68,5%.

Asia  América

5,8%  3,3% \
—_—

Africa
22,1% ~

\_ Europa

68,5%

Gréfico 1 - Vendas por continente.
(Fonte: Tensai Industria S.A., 2018).

No Grafico 2, esta representado o n2 de paises e de clientes por cada continente,
contabilizando um total de 214 clientes distribuidos por 56 paises.

Estes resultados demonstram uma grande diversificacdo de mercados com a capacidade
de minimizar a preocupacdo com a sazonalidade das vendas, mas de uma forma natural
fazem aumentar a diversidade da procura, originando mudancas que capacitem o
aumento da competitividade.

SISTEMA DE APOIO A DECISAO DA CUSTOMIZAGAO NUMA EMPRESA
INDUSTRIAL NELSON PIRES

71



SISTEMA DE APOIO A DECISAO DA CUSTOMIZAGAO 72

250
214
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H N2 Paises
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Europa  Africa Asia  América Oceania  Total

Grafico 2 - N2 de Paises & N2 de clientes por continente.
(Fonte: Tensai Industria S.A., 2018).

Ao longo dos ultimos trés anos (2015, 2016 e 2017), a média de referéncias PA face a
guantidade de producdo tem vindo a sofrer um decréscimo (ver Grafico 3), ou seja, por
cada referéncia criada a quantidade de producdo é cada vez menor, isto traduz-se numa
numa crescente procura pela customizacgdo.

50,00 47,06
45,00
40,00 37,49
35,91
35,00
30,00
25,00
20,00 711 17,74 841
15,00 12,3 3,8
' 131 0
10,00
5,90 487 5,66
3,14
200y 572 47 1, 55¥ 29 1, 58
0,00 _
Média X Média X Média X
2015 2016 2017

m[1;20] ®[21;50] m[51;500] m[501;1000] m[1001;2500] m [2501;5000] m[+5001[ m Total

Grafico 3 - X da guantidade de producdo/refs PA por quantidades por cliente.
(Fonte: Tensai Industria S.A., 2018).

O Gréfico 4 apresenta a distribuicdao da producdo pelas trés gamas de produtos, sendo
os domésticos a representar a maioria em termos absolutos de producdo (93,4%).
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Profissionais Caves

6,4% s — 02%

\ Domésticos
93,4%
Grafico 4 - Gamas de produtos (% vendas).
(Fonte: Tensai Industria S.A., 2018).

No Grafico 5 estd demonstrado a média de producdo por cada referéncia PA de cada
sub-gama durante o ano 2017. As sub-gamas dos produtos domésticos apresentam a
média superior (21,14 un), enquanto os produtos profissionais apresentam a média mais
baixa (6,40 un). Os produtos caves representam a média (15,20 un), sendo a gama mais
aproximada da média total (18,41 un).

25,00 23,22
22,15
20,00 18,41
15,20
15,00
10,00 9,33
6,97

5,32
5,00

I 1,66
0,00 [ |

Congeladores Congeladores Frigorificos & Conservadores  Armarios Expositores =~ Maturagdo

Horizontais Verticais Combinados Gelados

DOMESTICOS PROFISSIONAIS / COMERCIAIS CAVES TOTAL
Grafico 5 - X de refs PA (un) por sub-gamas.
(Fonte: Tensai Industria S.A., 2018).

Os produtos profissionais sdo a gama onde é exigida a maior customizacdo, com
destaque para a sub-gama expositores com uma média de 1,66 un por cada ref. PA.

4.1.2 DISTRIBUICAO INTERNA DO VOLUME DE PRODUCAO

A interpretacdo do volume de produgdo ajuda a compreender a distribuicdo da
faturagdo pelos intervalos definidos das quantidades vendidas por cliente e das
guantidades por cada referéncia PA.

As quantidades vendidas por cliente foram distribuidas por sete intervalos, sendo eles:

SISTEMA DE APOIO A DECISAO DA CUSTOMIZAGAO NUMA EMPRESA
INDUSTRIAL NELSON PIRES




SISTEMA DE APOIO A DECISAO DA CUSTOMIZAGAO 74

[1; 20]; [21; 50]; [51; 500]; [501; 1000]; [1001; 2500]; [2501; 5000] e [+5001[. Conforme
demonstrado no Grafico 6, 49,2% da faturacdo é dedicada a clientes que compraram
mais de 5001 un. Estes clientes representam apenas 3,1% dos mesmos.

[1; 20] [21; 50] [51; 500]
04% .| 11% 7 9,1%

- [1001; 2500]

[+5001[
5,5%

49,2%

[2501; 5000]
25,8%

Gréfico 6 — Peso nas vendas dos intervalos de quantidades totais por cliente.
(Fonte: Tensai Industria S.A., 2018).
Por outro lado, as quantidades por cada referéncia PA também foi divida em sete
intervalos, sendo eles: [1; 10]; [11; 50]; [51; 100]; [101; 250]; [251; 500]; [501; 1000] e
[+1001[. No Grafico 7 é demonstrado a relacdo entre esses intervalos e a faturacao,
salientando que 16,6% do volume de produgao é originado pelas referéncias PA que
produziram entre 1 e 10 un.

[251; 500]__ [501; 1000] [1; 10]
65% ~38% |\ [ __16,6%
[101; 250]
20,0% |

| 111; 50]

[51; 100]_~ 34,1%

18,1%

Gréfico 7 — Peso nas vendas por intervalos de quantidades em cada ref PA.
(Fonte: Tensai Industria S.A., 2018).

4.2  ANALISE E MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Esta andlise e mapeamento de processo foi realizada entre o setor de I&D e
planeamento, acompanhando o processo de rececdo do pedido comercial (ordem de
venda) até a industrializacdo do produto, ou seja, traducdo da encomenda em dados
técnicos, analise de viabilidade, desenvolvimento técnico e respetiva de lista técnica
(BOM), preparagdao do documento de acompanhamento do produto, elaboragdo e
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preparacao da etiguetagem e documentacao, preparacao de instruces de trabalho (se
necessarias), desenvolvimento de protétipo e pré-serie quando justificavel.

Este trabalho procura auxiliar a administragdo e os seus departamentos interessados a
compreender os fluxos de informagdo. Na Figura 14 é apresentado o atual fluxo de
fabrico numa visao macro. Como forma de monitorizar, medir e melhorar, o controlo de
documentos e registos é determinante para a implementagao e operacionalidade do
sistema de gestdao. Todas as atividades devem ser documentadas, traduzindo-se na sua
elaboracdo, codificacdo, aprovacdo, distribuicdo e passagem para obsoleto (sempre que
é aprovada uma nova versao de um procedimento).

Na Figura 15 é apresentado o fluxo no dep. I&D, o que representa o foco deste estudo.
O controlo dos requisitos legais e normativos deve estar em permanente atualizacdo de
forma a sustentar a aplicabilidade dos requisitos dos clientes e internos (limitagdes
técnicas). Dessa forma, deve ser consultado semanalmente as seguintes fontes:

e Legislacdo nacional: Didrio da Republica eletrénico e outras fontes de informacgao
relevantes (newsletter IAPMEI, etc.);

e Legislagdo comunitaria: Jornal Oficial da Unido Europeia e outras fontes de
informacao relevantes;

e Legislacdo extracomunitdria: em func¢do dos paises alvo de exportacdao (SASO —
Saudi Standards, Metrology and Quality Org., SANS — South African National
Standard, etc);

e Normas: Site IPQ.

O fluxograma (Figura 15) permite formalizar as atividades do dep. I&D e estabelecer a
metodologia a seguir. Os projetos estratégicos sdao definidos e autorizados pela
administragdo. Este departamento procura proactivamente apresentar e desenvolver
modelos cada vez mais eficientes em funcdo do mercado, necessidades dos clientes e
tendéncias tecnolégicas. A compilagdo da informacado necessdria ao desenvolvimento
do projeto através da ficha de projeto é essencial para a atividade de planeamento das
atividades macro.

As atividades “desenvolvimento lista técnica com base em combinagcbes” e
“desenvolvimento de um novo produto com base existente” representam o
desenvolvimento técnico do projeto. Nestas fases, preparam-se os desenhos técnicos e
elaboram-se as comunicacdes técnicas necessarias para oficializar o lancamento dos
documentos. A introducdo das listas técnicas no SW é feita a partir do definido na
comunicacao técnica.

Paralelamente a selecdo de potenciais fornecedores é realizada com a colaboragdo das
compras.

Relativamente ao desenvolvimento de um protétipo e pré-série, deve ser analisada a
sua necessidade antes de disponibilizar o produto para industrializagdo. Em produtos
gue seja realizado protétipo e que esteja sujeito a certificagdo, a validacao do produto
é realizada mediante aprovacdo pela entidade certificadora.
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Documento
Caracteristicas técnicas e
customizaveis

Documentos
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Dados técnicos do produto

Figura 14 — Fluxograma geral do fluxo de fabrico.
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Documentos
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Tradugdo técnica do produto
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Figura 15 - Fluxograma do fluxo no Dep. I&D.
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4.2.1 ORGANIZACAO DAS BOMs

A organizagdo e gestao das BOMs sao a matriz referencial para a configuragdao de
produtos, alocando assim os diferentes materiais aos processos, ou seja, é essencial para
a estruturacao e programacdo dos materiais. O departamento I&D é responsavel pela
organizacao, desde a selecdo dos materiais e processos, determinacdo de consumos e
respetivos desperdicios, assim como alocagao aos postos de trabalho, fornecendo a
todos os departamentos a informacgao correta para produzir um determinado produto.

Todos os departamentos sao influenciados e influenciam as BOMs.

O software ERP SAP permite a partilha de informagao entre os recursos, com o objetivo

de evitar erros e aumentar a eficiéncia. Os diferentes materiais estdo divididos em:

A lista técnica dos produtos resume os materiais necessarios a sua producdo. A

combinacgdo de estruturas em diferentes niveis resulta em multiplas listas técnicas

Componentes de compra (ndo possuem lista técnica), subdivididos em vdrias

hierarquias;

Componentes de subcontratagdo (possuem uma lista técnica e determinam a

subcontratacdo de uma operacao), subdivididos em vdrias hierarquias;

Componentes de transformacao interna (possuem lista técnica e um roteiro de
operacao definido).

o“,n
n

tal como apresentado no exemplo (ver Tabela 10).

Tabela 10 - Lista técnica genérica.
(Fonte: Tensai Industria S.A., 2018).

Nivel N2 componente Desenho Descricdo Qtd UM
A1 TI60700010000 6070001.00 CAIXA BR SIF70 INT.ALA/BR P.O 1 un
.2 FT70700010000 7070001.00 CONJ CUBA AL+EV SIF70 A/BR 1 un
.3 MPPLAARO1000100 8070001.00 ARO BRANCO 1 un
.3 TI50700010000 5070001.00 FUNDO CUBA AL STUCCO 1 un
! MPALUSTU1000100 8070010.00 BOBINE AL STUCCO 475X0,25mm 0,091 kg
.3 TI50700020000 5070002.00 LATERAL CUBA AL STUCCO 1 un
! MPALUSTU1000200 8070010.00 BOBINE AL STUCCO 475X0,25mm 0,476 kg
.3 MPFERTUB1000100 8070002.00 EVAPORADOR 1 un
.3 MPFITALU1000100 8070100.00 FITA ADESIVA ALUMINIO 50mmX300m 11,00 m

.2 TI50700030000 5070003.00 CH EXT BR SIF70 1595x777x0,5mm 1 un
.3 MPCHFBRA1000100 8070011.00 BOBINE CHAPA BR 777X0,5mm 1,253 m?
.2 FT70701000000 7070100.00 CONJ ESPUMA PU 2 un
.3 MPQIMISO1000100 8070101.00 ISOCIANATO 1,142 kg
.3 MPQIMPOL1000100 8070102.00 POLIOL 0,75 kg
.3 MPQIMGAS1000100 8070103.00 CYCLOPENTANE 0,108 kg
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Legenda:

Tl — Transformagdo interna ou de subcontratagdo (TI5 representa um componente, enquanto TI6
representa uma montagem);

FT — Agrupamento de componentes ou montagens. Utilizado em agrupamentos transversais a vdrios
produtos;

MP — Matéria prima.

No caso do roteiro de operagao, a empresa apenas esta a aplicar com objetivo de atribuir
a localizagdao das operagdes para suportar as atividades de picking. A atribuicdo dos
equipamentos, tarefas e tempo de cada operacdo ainda ndo sdo efetuados por
insuficiéncia de RH, pois essa informacdo deve ser fidedigna para que seja possivel
calcular o tempo real de fabrico e o lead time de cada transformagdo e
consequentemente do PA, permitindo ainda calcular os custos operacionais de cada
transformacdo ou produto, a taxa de ocupagdao dos equipamentos e os centros de
trabalho.

O processo de uma BOM envolve as principais etapas de desenvolvimento, desde a
requisicao do produto pelo cliente até a expedicao (ver Figura 16).

CLIENTE ENGENHARIA BOM
Requisicdo do cliente e > Investigagdo e N Desenvolvimento das listas
especificagdes de requisitos Desenvolvimento do técnicas, codificagdo e
produto em Autodesk determinagdo dos roteiros
R LOGISTICA Rece 5?)Rdh:sA§1£e:\tneriais e
Calculo MRP e ordens de > Compra dos materiais —P C -
= an organizagdo por ordem de
produgdo necessarios =
producdo
PRODUCAO ARMAZEM EXPEDICAO

:

Montagem do produto,

o Envio ao cliente
testes e validagdo

Armazenagem do PA

Figura 16 - Principais etapas de desenvolvimento de produto.

4.2.2 DIAGRAMAS DE FLUXO

Este projeto foi desenvolvido tendo em consideragao as relagdes funcionais entre as
diversas etapas para a preparacdo de um novo produto desde a ordem de venda até a
entrega do produto para produgdo / industrializagdo (ver Figura 17).

4 ”

Os fluxos de dados assinalados a “----” representa atividades ndo sistematicas,
nomeadamente o pedido de certificacdo em laboratdrio externo, o desenvolvimento de
protétipo e pré-série, sendo que estas Ultimas duas atividades sdao implementadas em
funcdo da complexidade da customizacao do produto face a base existente, ou seja, estd
intrinsecamente indexado ao nivel de customizacdo. O fluxo assinalado a “---”
representa uma alternativa em fung¢ao da auséncia do desenvolvimento de protétipo e
pré-série.
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Figura 17 - Diagrama de fluxo da preparagdo de um novo produto.
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4.2.3 VARIAVEIS DE CUSTOMIZACAO

Ao nivel das variantes de personalizacdo, sdo divididas nas seguintes tipologias:
termodinamica (ver Tabela 11), funcional (ver Tabela 12) e estética (ver Tabela 13).

Tabela 11 - Variaveis de customizagdo de tipologia termodindamica.

Tipologia (Termodinamica) Opcgoes
e R600a
Tipo de gas refrigerante e R290
e R134a

e Congelador

e  Refrigerador

e Combinado

e Cave de Vinho*

Tipo de refrigeragdo

e Doméstica

Tipo de utilizacdo
P ¢ e Profissional / Comercial

e  Estatico

Sistema evaporagao
porag e Ventilado

Ventilaggo do  compressor
(casos que nao seja
tecnicamente obrigatédria)

e Sim
e Nao

e  Externo e Estatico

Tipo de condensador
P e Interno e Ventilado

Tabela 12 - Variaveis de customizagdo de tipologia funcional.

Tipologia (Funcional) Opgcoes

e 220-240V~50Hz
Tensdo elétrica nominal / e 220-240V~60Hz
Frequéncia e 220-240V~50/60Hz

e 115V~60Hz

e Painel eletrénico
e Controlador eletrénico
Tipo de controlo e Termostato mecanico aplicdvel em seis tipos de painéis de
controlo: PC-A, PC-B, PC-C, PC-D, PC-E e PC-F. E ainda a
opgao na grelha lateral.

e Analdgico (termdémetro)

Displa , . , -
play e Digital (termdmetro ou incluido no controlador eletrénico)

e Painel de controlo *

Sinalizadores / Interruptores
/ P e Puxador *

e TipoB

Cabo alimentacao
e TipoF

4 A tipologia Cave de Vinho é considerada independente por ndo apresentar caracteristicas de um
refrigerador puro.
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Tipo G
Tipo H
Tipo M

lluminagdo

Lampada Led

Barra Led

Lampada incandescente
Lampada florescente

* - Ndo aplicavel em todos os modelos disponiveis.

Tabela 13 - Variaveis de customizagdo de tipologia estética.

Tipologia (Estética)

Opgoes

Cor

Branco

Cinzento

Preto

Inox

Outras (sujeita a MOQ do fornecedor)

Decoragdo Externa

Impressdo digital
Autocolante

Decoragdo Interna

Iconografia serigrafada e cor
Iconografia termoformada

Tipo de interior

Aluminio stucco

Aluminio branco

Chapa ferro galvanizada

Chapa ferro pré-pintada branco
Inox

Poliestireno (PS) termoformado

Marca

Etiqueta vinil

Etiqueta aluminio
Etiqueta policarbonato
Etiqueta pvc

Etiqueta vitrificada
Serigrafia

Puxador

Oito tipos de puxadores aplicaveis em diferentes produtos
(PX-A, PX-B, PX-C, PX-D. PX-E, PX-F, PX-G e PX-H)

Fechadura

Sim
Nao

Tipologia do dreno

Redondo
Quadrado

Acessorios

Espétula (branco ou azul)

Cuvetes (branco ou azul)

Suporte ovos (cristal)

Separador garrafas (branco ou azul)
Prateleiras (vidro ou arame)

Cestos (arame ou plastico)

Gavetas

Lavaporcionador (cristal ou inox)

Grades e gavetas de madeira (Faia ou Sapeli)
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Além disso, atualmente sdo implementadas entre cinquenta e sessenta alteracGes em
produtos por més. Representa modificacdes a produtos ja existentes e implementacao
de melhorias.

4.3 IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS

A maior dificuldade da Tensai Industria S.A. reside na constante adaptagao do
desenvolvimento, planeamento e industrializagdo para a customizagao dos produtos.
Para um mesmo cliente, os pedidos de novas encomendas sdo constantemente
modificados. A grande diversidade de mercados exige configuracdes de base
termodinamica diferentes em fungdo das condigdes de utilizagdo e exigéncias legais ao
nivel de consumos, sendo estas as que oferecem maior dificuldade face as suas
caracteristicas. O grande problema reside da nao reparticdo dos custos consoante o
nivel de complexidade da customizagao de produto.

Apdbs analise, mapeamento dos processos e levantamento de todas as varidveis
customizaveis, serdo abordados problemas nas atividades de desenvolvimento e
preparagao de produtos. Na Tabela 14 s3o identificados os problemas e oportunidade
de melhoria durante a execucdo deste projeto.

Tabela 14 - Problemas / Oportunidades de melhoria nos processos em estudo.

Departamento Descrigao Identificagdo de problemas

Falta de defini¢cdo dos niveis de customizagdo.

) o Desconhecimento dos custos de customizagdo ao
Conjunto de atividades que | . N
) nivel do desenvolvimento e preparacdo dos
I&D gerem o desenvolvimento e
. produtos.
preparacdo de produtos.

Desconhecimento das quantidades minimas

necessarias por cada referéncia PA.

4.3.1 FALTA DE DEFINICAO DOS NIVEIS DE CUSTOMIZACAO

A aceitacdo dos diversos pedidos dos clientes sem fundamento no nivel de
complexidade tem originado um desnivelamento nas solu¢des apresentadas e
consequentemente um desalinhamento na estratégia a seguir, ou seja, ndo existem
linhas orientadoras de suporte as decisoes.

A definicdo da extensdo da customizacdo, assim como as suas barreiras sao
fundamentais para evitar impactos negativos que originam um agravamento dos custos
operacionais. Além disso, por cada opc¢do disponibilizada, maior sera a necessidade de
pecas de substituicdo e de formagdo aos recursos humanos. A definicdo da estratégia
industrial e a capacidade produtiva devem procurar alinhamento com os niveis de
customizacao, definindo assim o ponto de desacoplamento da ordem. Exemplo disso é
a capacidade de ensaios do laboratério limitada ao equipamento disponivel.
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4.3.2 DESCONHECIMENTO DOS CUSTOS DE CUSTOMIZAGAO AO NIVEL DO
DESENVOLVIMENTO E PREPARACAO DOS PRODUTOS

A auséncia deste conhecimento pode provocar o insucesso de uma venda, quer pela nao
aceitagdo do prego pelo cliente, quer pela venda nao cobrir os custos operacionais, o
que ird traduzir em prejuizos para a empresa. Face a este cenario, a determinacao dos
niveis de customizagdo com base nas varidveis customizdveis anteriormente
apresentadas tornou-se urgente com vista ao célculo dos custos associadas.

4.3.3 DESCONHECIMENTO DAS QUANTIDADES MINIMAS NECESSARIAS POR CADA
REFERENCIA PA

Responder as questdes “Deve ser implementado quantidades minimas para os niveis de
customizacdo a determinar?” e “Como determinar essas quantidades?” tornou-se
imperativo. Este desconhecimento é uma consequéncia dos problemas anteriores.
Atualmente a empresa responde as necessidades dos seus clientes sem definir uma
quantidade minima de encomenda de uma nova referéncia PA, originado um elevado
fluxo de recursos para materializar todo o processo até que esteja preparada a
industrializacdo dos produtos, sem que seja mensuravel.

4.4 PROPOSTAS DE MELHORIA DOS PROCESSOS

Os objetivos deste subcapitulo pretendem apresentar propostas de melhoria de
processos relativos aos problemas identificados (ver Tabela 15). Uma vez que a
viabilidade técnica e econdmica da customizacdo ndo se encontra devidamente
analisada, originando um desconhecimento desses custos e a ndo imposicdo de
guantidade minimas, as propostas apresentadas tiveram uma boa recetividade,
apresentando-se como uma ferramenta de suporte a decisdo. Ha que salientar a
inexisténcia de ferramentas similares. Conforme ja foi referido, a questao chave desta
dissertacdo: “Quanto custa customizar?”, procura determinar o ponto de equilibrio para
a customizacgao, apoiando a administracdo a determinar a sua estratégia.

Tabela 15 - Propostas / Solu¢bes na melhoria de processos.

Departamento Identificagdo de problemas Propostas / Solugdes

Falta de definicdo dos niveis de L L L
L Definigdo dos niveis de customizagdo.
customizagdo.

Desconhecimento dos custos de Determinagdo dos custos operacionais

customizacao ao nivel do da customizacgdgo ao nivel do
I1&D desenvolvimento e preparagdo dos desenvolvimento e preparacdo dos
produtos. produtos.

Desconhecimento das quantidades Desenvolvimento de uma ferramenta
minimas necessarias por cada referéncia para determinar o ponto critico de cada
PA. nova referéncia PA.

SISTEMA DE APOIO A DECISAO DA CUSTOMIZAGAO NUMA EMPRESA
INDUSTRIAL NELSON PIRES

84



SISTEMA DE APOIO A DECISAO DA CUSTOMIZAGAO 85

4.4.1 DEFINICAO DOS NIVEIS DE CUSTOMIZAGCAO

Na realidade desta organizacao, a customizacao resume-se nos produtos compostos por
componentes padronizados, com niveis de complexidade distintos em fung¢ado de todas
as varidveis customizaveis e suas combinagbes, potenciando um planeamento
maximizado de volume produtivo e o desenvolvimento de novos produtos.

No caso dos niveis de complexidade, representam os niveis de customizagao que foram
divididos em trés: estético (nivel 1), funcional (nivel 2) e termodindmico (nivel 3).
Consideramos o nivel 1 com menor complexidade, nivel 2 intermédio e o nivel 3 com
maior complexidade. Conforme ja foi descrito na revisao bibliografica, quanto mais cedo
se der a intervengdo do cliente, maior serd o grau de customizagdo e o compromisso,
neste caso é a termodinamica (nivel 3). Quanto a dimensdo da customizacao, os niveis
enquadram-se no estilo (nivel 1) e funcionalidade (nivel 2 e 3). Do ponto de vista do
envolvimento do cliente, estes niveis combinam com as atividades de design, fabricacao
e montagem da cadeia de valor.

4.4.2 DETERMINACAO DOS CUSTOS OPERACIONAIS DA CUSTOMIZACAO AO NIVEL DO
DESENVOLVIMENTO E PREPARAGCAO DOS PRODUTOS

A determinacgdo dos custos apenas ird considerar os processos internos de configuragao,
planeamento e industrializacdo. Fatores relacionados com cadeia de abastecimento,
nomeadamente os custos de funcionamento do sistema de gestdo de stocks (custo da
aquisicdo, encomenda, posse do stock e rotura) nao serdo incluidos, mas
salvaguardamos a importancia da sua flexibilidade e eficiéncia.

Os custos resultam da acumulacdo de diversos elementos, sendo que podem ser mais
ou menos extensivos consoante os objetivos de apuramento. A Figura 18 representa os
elementos que constituem a analise dos custos dos niveis de customizacao
anteriormente apresentados.

Custos Custos Custos
Equip. Gerais Totais

Direta

Figura 18 - Equacdo custos dos niveis de customizagao.

4.4.2.1 CUSTOS DE MO DIRETA

Tal como tem sido descrito, a analise incide sobre a investigacdo e desenvolvimento de
produto e nesse sentido os recursos humanos apresentam conhecimentos especificos,
gerando a necessidade de determinar o custo de MO por colaborador.

O custo associado a cada colaborador é representado pela equacdo (1):

Venc.Base x 14 x (1 4+ TSU + Seg.Trab + FGCT) +
Alim + Assid + FormMedHST + Seg, Satde (1)
HorasTrab

Custo Hora/Colaborador (€) =
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Legenda:

Venc.Base: Vencimento base mensal;

TSU: Taxa social unica para Seguranga Social (23,75%);

Seg.Trab: Seguro de acidentes de trabalho (1,30% do Venc.Base);

FGCT: Fundo de garantia salarial (1% do Venc.Base = 0,925% para o FCT e 0,075% para o FGCT);

Alim: Alimentagdo cantina + despesas suporte cantina;

Assid. Subsidio de assiduidade;

FormMedHST: Formagdo, medicina e higiene e seqguranga no trabalho;

Seg.Saude: Seguro saude;

HorasTrab: Horas de trabalho calculadas com base em 1906,63 h (11 x 173,33 h). Para calcular a taxa
hordria real de uma forma mais rigorosa, deveria ter em consideragéo apenas os tempos produtivos,
excluindo as faltas renumeradas, os tempos mortos e os tempos ndo afetos a atividade.

A Tabela 16 apresenta o cdlculo custos/hora de cada colaborador envolvido neste

processo:
Tabela 16 - Custos/hora colaborador.

Total (Anual) Total (Hora)
Administrativo A 14.652,74 € 7,69 €
Técnico A 23.476,24 € 12,31 €
Técnico B 23.477,24 € 12,31 €
Designer A 19.064,49 € 10,00 €
Diregao Departamento 45.534,99 € 23,88 €

No anexo B, poderd consultar a tabela detalhada que representa a folha de calculo
utilizada.

4.4.2.2 CUSTOS DOS EQUIPAMENTOS

Relativamente aos equipamentos, foi considerado os custos de amortizagao,
energéticos e a sua manutencdo. Esta equagao apenas esta associada ao equipamento
do laboratério, ou seja, a cdmara climatica. Computadores e software ndo foram
considerados pois fazem parte dos equipamentos base da empresa. O custo associado
aos equipamentos é representado pelas equacgdes (2) e (3):

Valor de aquisicdo

(2)

Amortizagdes/ano (€) = Vida util esperada

Amortizagdes/ano

(3)

Amortizacbes/hora (€) = N2 horas trabalho/ano

No célculo da amortizacdo do equipamento, teve-se por base uma vida util de 20 anos.
Como o equipamento em questdo (camara climatica) foi adquirido em 2017, ainda ndo
houve lugar a qualquer revisdo de valor. Quanto ao consumo energético, ndo sendo
possivel a recolha real dos valores, teve-se em consideracdo a ficha técnica do
equipamento., sendo que o custo é representado pela equacao (4):
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Custo Energia/hora (€) = Custo Energia (kW /h) x Consumo Energia (4)

Quanto aos custos de manutencgao, estdo representados pela adjudicagdo de tarefas de
maior complexidade a entidades externas e pelas atividades de menor complexidade
técnica realizadas pela equipa de manutencdo da empresa. Estes custos sdo calculados
com base na equacao (5):

> Custos Manutencido

Custo Manutencdo/hora (€) = N® horas trabalhoano (5)

Para finalizar, o custo total dos equipamentos por hora é obtido através da equacao (6):
Custos Equipamentos (€) = Amortizagoes + Custo Energia + Custo Manutencdo (6)

Dados adicionais:

Horas trabalho: 8064 h: 48 semanas; 7 dias/semana; 24 h (paragem de 4 semanas para manuteng@o). As
interrupgées para preparag¢éo dos produtos na cdmara estdo consideradas como horas trabalho;
Consumo energético estimado com base na ficha técnica: 6,4 kW/h;

Custo energia (kW/h): 0,1308 €.

A Tabela 17 apresenta o célculo custos/hora da utilizacdo do equipamento “cdmara
climdtica”:
Tabela 17 - Custo/hora equipamento.

Eaui ; Amortizagdo/hora Energia/hora Manuteng¢do/hora Custo total
quipamento
(€/h) (€/h) (€/h) (€/h)
ARALAB -
. . 0,78 € 0,84 € 0,09 € 1,71 €
Fitoclima

No anexo B, poderd consultar a tabela detalhada que representa a folha de calculo
utilizada.

Foi considerado uma utilizacdo simultanea de trés ensaios. O plano de ensaios é
realizado em funcdo de caracteristicas equivalentes, nomeadamente as condicdes
ambientes das classes climaticas. O custo total sera dividido por trés, ou seja, 0,57 €/h
por cada produto.

4.4.2.3 CUSTOS GERAIS

Quanto aos custos gerais de funcionamento, sao compreendidos como custos fixos, ou
seja, que ndo variam em funcdo do nivel de customizacdo e resume-se ao consumo de
agua e energia (excecdo do equipamento do laboratério), material de escritdrio, a
limpeza e conservacao da darea utilizada, vigilancia e seguranca, comunicacdes, entre
outros. Os custos com as funcées ao nivel comercial, administrativa e financeira também
sdo considerados como fixos, uma vez que ndo esta previsto comissées de vendas ou
ajudas de custos varidaveis. Como o seu impacto é insignificante para este estudo, os
custos gerais ndo serdo considerados, pois é parte do funcionamento base da empresa.
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4.4.2.4 CUSTOS TOTAIS

A elaboracdo dos custos totais foi efetuada em funcdo dos niveis de customizacao
anteriormente definidos: nivel 1 (tipologia estética), nivel 2 (tipologia funcional) e nivel
3 (tipologia termodinamica) (ver Tabela 18).

O processo iniciou-se pela determinacdo das operagdes necessadrias, o respetivo tempo
de realizagdo e mao de obra direta, assim como o equipamento necessario. Devido a
complexidade e variabilidade das tarefas, o tempo foi determinado com base na
observacdo, sendo definido numa estimativa média.

Tabela 18 - Custos totais dos trés niveis customizagao.

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
CUSTO MO DIRETA 126,79€ | 100% | 203,54€ | 100% | 439,06€ 90%
CUSTO EQUIPAMENTO - € 0% - € 0% 48,31¢€ 10%
CUSTO TOTAL 126,79€ | 100% | 203,54€ | 100% | 487,38€ @ 100%

No anexo B, poderd consultar a tabela que detalhada as operagdes / tarefas, o
equipamento e a mao de obra direta.

Relativamente aos custos associados ao desenvolvimento de um protdtipo e pré-série,
apresentam valores variados, pois estdo indexados ao tipo de produto. No entanto
como ndo estd a ser considerado o desenvolvimento de produtos base (projeto feito de
raiz), o seu desenvolvimento é distribuido entre a linha de produc¢do e a area dedicada
a prototipagem (para implementacdo das varidveis de customizacdo). Contudo estes
custos ndo serdo considerados nos custos de desenvolvimento pelo facto de serem
irrelevantes, uma vez que estas pecas sao convertidas em PA.

Quanto a pré-série que consiste na fase apds o desenvolvimento de protdtipo, apenas é
realizada quando requerida pelo dep. I&D. Contrariamente ao desenvolvimento de um
protétipo e pré-série de um novo projeto base, no contexto deste estudo identifica-se
como uma fase de mitigacdo de erros na industrializacdo ou para responder as
exigéncias do cliente (habitual nos clientes que adquirem maiores quantidades de
produto). Conforme foi descrito, estas fases sdo diluidas na linha de montagem (diluicao
parcial na fase de protdtipo e total na pré-série). E importante garantir uma boa
integracdo na linha de montagem, procurando ndo sobrepor diferentes protétipos e /
ou pré-séries de forma a ndo condicionar o lead time da restante producao.

No caso dos custos associados ao nivel 3 (tipologia termodindmica), quando solicitado

aprovacdo em laboratdrio externo, ha que considerar o agravamento dessa operacdo

(ex.: novo mercado cujo pais de destino impd&e algumas certificagdes), identificado como

“custos de desenvolvimento adicionais”. Como referéncia, serdo considerados valores
médios de mercado praticados pelo LIQ — Laboratério Industrial da Qualidade:

e Execucdo de ensaios de seguranca elétrica para evidenciar a conformidade com

a Diretiva 2014/35/EU de 26 de fevereiro de 2014 de acordo com a norma
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harmonizada EN 60335-2-24, no ambito da Diretiva de Baixa Tensdo. Aplicavel a

produtos domésticos de refrigeragao.

Modelo
(secgBes: 7, 10, 13, 22 e 24)

Variante
(secgBes: 7, 10 e 24)

Custos 1.500,00 € + IVA

200,00 € +IVA

Execugdo de ensaios de seguranca elétrica para evidenciar a conformidade com
a Diretiva 2014/35/EU de 26 de fevereiro de 2014 de acordo com a norma
harmonizada EN 60335-2-89, no ambito da Diretiva de Baixa Tensao. Aplicavel a
produtos de refrigeracdo para uso comercial.

Modelo
(secgdes: 7, 10, 13, 22 e 24)

Variante
(secgdes: 7, 10, 13 e 24)

Custos 2.250,00 € + IVA

950,00 € + IVA

Execucdo de ensaios de consumo energético de acordo com a norma EN 62552:

2015.
Regulamento 1060/2010 Regulamento 2015/1094
(aparelhos de refrigeragdo para (armarios refrigerados
uso doméstico) profissionais)
Custos 450,00 € + IVA 1.850,00 € + IVA

e Execucdo de ensaios no ambito da compatibilidade eletromagnética -CEM para
evidenciar a conformidade da a Diretiva 2014/30/EU de 26 de fevereiro de 2014
de acordo com as normas abaixo indicadas:

v" EN 61000-3-2;
v" EN 61000-3-3;
v" EN 55014-1 & EN 55014-2 (imunidade).

Variante

Modelo - —
Ensaios de flutuagdes de

o - Ensaios de emissao
tensdo; perturbagdes

Custos  2.500,00 € + IVA 750,00 € + IVA 1.250,00 € + IVA

Aos valores acima apresentados, ainda sera incrementado o custo de transporte médio
de 45,00 € + IVA.

Através desta estimativa de custos, a direcdo do dep. 1&D, assim como a administracao
tem uma real percecao dos custos associadas ao desenvolvimento e preparagao de um
novo produto customizdvel de base existente.

4.4.3 DESENVOLVIMENTO DE UMA FERRAMENTA PARA DETERMINAR O PONTO
CRITICO DE CADA NOVA REFERENCIA PA

Perante o problema descrito sobre o desconhecimento das quantidades minimas
necessarias por cada referéncia PA, foi desenvolvida uma ferramenta que ira determinar
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essa quantidade em funcdo da média de cada familia e dos custos de customizacdo para
cada nivel (ver Figura 19). Para colocar em pratica o estudo da diferenciacdo dos
produtos por niveis e o seu impacto a nivel de resultados, é necessario efetuar uma
anadlise do risco econémico, ou seja, analisar dois indicadores de avaliagdo de risco
econdmico: ponto critico das vendas (em quantidade) e a margem de seguranca.

GAMA DOMESTICOS

FAMILIA TCHEUSI

Mivel de Customizacio Mivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Custo Fixos [€) 36.020,97 £ 36.020,97 € 36.020,97 €

Custos de Desenvolvimento (€) 776589 € 8477 44 € 358224€

¥ Custos Fixos Totais [€) 4578686 € 44 498 41 € 39.60321€

Média do Prego de Venda Unitdrio (€) 18251 € 18251€ 182,51 €

% Incremento ao Prego de Venda (%) 0% 0% 0%

N2 Referéncias PA (un) 61 42 7

Media Custos MP Unitadrio (€) 98,15 £ 98,15 £ 98,15 €

Média I Custos Varidveis Unitdrio (€) 115,12 € 115,12 € 115,12 €

Ponto Critico {un) 11 16 B8O

Margem de Seguranga Quantidade (un) 10233 487 6 -3844

Margem de Seguranga (%) 60% 42% -189%

Margem apenas considerando os custos

varigveis e de desenvolvimento (%) 35.86% 34.67% 61.30%
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

I Custos totais desenvolvimento 126,79 € 203,54 € 487,38 €

Custos de Desenvolvimento Adicionais (€) 0,00€ 0,00€ 000€

Decomposigao % Refs PA [estimado) 25% 17% 3%

Figura 19 — Ferramenta de cdlculo do Ponto Critico e Margem de Seguranca.

Conforme Crepaldi (1999), uma empresa encontra-se no ponto critico quando nao
apresenta lucro nem prejuizo, ou seja, as receitas totais totalizam o mesmo valor que os

custos totais ou despesas totais. Por isso, é importante analisar este rdcio com a
implementacdo dos custos de desenvolvimento.

Crepaldi (1999) afirma ainda que a margem de seguranca é o valor de vendas que excede
o valor das vendas da empresa no ponto de equilibrio. Através deste indicador é possivel
calcular o volume de receitas que a empresa devera ter para colmatar as suas despesas,
tanto fixas como varidveis, de producao de determinado produto.

Com base nos resultados do ano 2017 e nos dados colocados a disposicao pela empresa,
verificaram-se que os custos fixos (aqueles que sdo independentes da quantidade
produzida ou vendida) foram iguais para cada nivel de todas as familias, ou seja, os
custos sdo repartidos de igual forma, independentemente do tipo de produto devido a
serem custos necessarios apesar da producdao nao depender diretamente deles. Para
determinar os custos de cada familia foi calculado um coeficiente de imputac¢ao tendo
em conta a quantidade vendida, utilizando a equagao (7).

Apesar dos custos fixos ndo dependerem diretamente das quantidades vendidas, os
produtos produzidos em maior quantidade sdo os que mais consomem das bases de
reparticao, logo sdo valorizados por uma parcela maior de custos fixos industriais e ndo
industriais. Por essa razao, a base de reparticdo mais apropriada para este cendrio é
através das quantidades.

Quantidade Vendida do Produto (un)
Quantidade Total Vendida (un)

(7)

Coeficiente de Imputagio (%) =
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Apds a determinacdo do coeficiente, este foi aplicado aos custos fixos totais
(2.747.548,85 €) dividindo por quatro partes iguais (standard e trés niveis de
customizac¢do). Foi calculado através da equacado (8).

Custos Fixos (€) = Custos Fixos Totais X Coeficiente de Imputacdo + 4 (8)

No anexo C, podera consultar a tabela que detalhada o cdlculo do coeficiente de
imputacao.

A estes custos fixos foram incrementados os custos de desenvolvimento calculados
anteriormente, por estes nao terem sido incluidos anteriormente. Estes custos de
desenvolvimento variam de acordo com os trés niveis de customizagao, tendo cada nivel
um custo diferente associado, dependendo do tipo e complexidade da customizacao
pedida pelo cliente. Os custos fixos totais foram obtidos através da equacgao (9).

Custos Fixos Totais (€) = Custos Fixos + Custos de Desenvolvimento (9)

O preco de venda unitdrio foi calculado pela equagao (10), ou seja, através da média dos

precos de venda de cada familia, pois ndo existe uma base que explicite em qual dos

niveis de customizacdo se encontra cada venda feita em 2017 por esta distincdo ainda

nao ter sido implementada. Além do preco de venda também foi acrescentada uma

linha de calculo para estabelecer um incremento ao preco de venda, isto é, para ser

possivel simular qual o impacto no ponto critico se ocorrer uma subida no preco.
Volume de Vendas de cada Familia

PV Unitario (€) =(1+% 1 to PV) X 10
nitario (€) = (1 + % Incremento PV) Quantidade Vendida (10)

Uma referéncia é composta apenas por produtos iguais e por isso o ponto critico ird ser
determinado com base na quantidade de referéncias encomendado do ano 2017 para
demarcar qual a quantidade minima necessaria de pecas iguais que cada cliente tera de
encomendar por cada customizacao.

O numero de referéncias PA foi calculado de acordo com o numero de referéncias
encomendadas em 2017, mas subdividindo-se em duas categorias: standard e
customizacdo, isto &, foi aplicado ao numero total de referéncias encomendas uma
percentagem estimada. Pelo conhecimento geral detido estima-se que as encomendas
neste ano foram aproximadamente 55% referéncias standard, 25% do nivel 1 de
customizacdo, 17% do nivel 2 e apenas 3% do nivel 3. Esta estimativa supde-se que é
igual para todas as gamas e familias devido a ndo existir um histérico (ver Tabela 19).

Tabela 19 - % Refs PA por categoria/nivel customizagao.

Categoria Nivel de Customizagdo Percentagem de Refs PA
Standard 55%
Nivel 1 25%
Customizados Nivel 2 17%
Nivel 3 3%

Os custos de matéria-prima foram calculados através de uma média do X dos custos de

compra em cada familia e foram considerados os mesmos para os trés niveis de
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customizacao, dado que as matérias-primas utilizadas em produtos da mesma familia
sdo sensivelmente os mesmos em todos os niveis de customizacdo. O resultado foi
obtido através da equacgdo (11).

X Compras Totais de cada Familia

Custo MP Unitario (€) = (11)

Quantidade Vendida de cada Familia

Os custos variaveis totais sdo aqueles que se alteram quando o nivel de atividade se
altera, isto é, os custos variaveis variam proporcionalmente com a quantidade produzida
ou vendida, consoante os casos. Nesta situacdo, os custos varidveis unitdrios foram
determinados através da equacgao (12), ou seja, da soma dos custos de matéria-prima
unitdrios com outros custos variaveis que foram disponibilizados. Os outros custos
varidveis englobam a mao-de-obra direta, a quota-parte de fornecimentos e servicos
externos inerentes a produgao (eletricidade, dgua, gas e outros).

Custos Variaveis Unitarios (€) = Custos MP + Outros Custos Variaveis (12)

Ap0s ter calculado todas estas rubricas pode-se calcular o ponto critico em quantidade
através da equacdo (13), de forma a descobrir quantas pecas iguais sao precisas fazer
em cada referéncia PA para a empresa ter um resultado operacional nulo, isto é, quantas
unidades sdo necessdrias produzir em cada referéncia PA para as suas vendas cobrirem

todos os custos, tendo em conta o nimero de referéncias PA solicitadas no ano de 2017.

Custos Fixos Totais
Ponto Critico em Qtd (un) = PV Unitario — CV Unitario

5/ (13)
N.2Refs PA

Notas: no cdlculo (Microsoft Excel) do ponto critico, foi aplicada a funcdo “ARREDONDAR.PARA.CIMA”
como principio de seguranga, ou seja, ndo correr riscos de incorrer em prejuizos operacionais. Como
exemplo, a familia L070/120 apresenta um ponto critico = 0,50 un, ou seja, néo seria necessdrio produzir,
no entanto, estd errado porque existem custos de desenvolvimento, sendo que a empresa ndo pode aceitar
uma encomenda de referéncia PA sem encomendar PA.

Resultado ajustado (Nivel 1) Resultado real (Nivel 1)

Quantidade produzida (un) 4 4
Ne@ referéncias PA (un) 4 3,50
Ponto critico (un) 1 0,50

Relativamente ao n® de referéncias PA, a quantidade vendida do exemplo acima representa uma baixa
quota parte das vendas, sendo que 3% correspondentes ao nivel 3 de customizag¢éo ndo é significante,
resultando numa quantidade de referéncias PA inferior a 1. No futuro e com uma decomposigéo real da %
referéncias PA, este problema serd mitigado.

Como foi mencionado anteriormente, cada referéncia é diferente de todas as outras e
€ composta por um lote de produtos iguais. Neste calculo dividiu-se o ponto critico pelo
numero de referéncias do ano 2017 para assim simular as quantidades minimas
necessarias que o cliente terd de encomendar para a empresa nao ter prejuizos.

O indicador que também foi calculado para a andlise desta subdivisdo de produtos em
niveis foi a margem de seguranca em quantidade e em percentagem. Esta margem
indica a percentagem de queda das vendas que faz a empresa entrar no ponto critico e
guantas unidades a empresa podera deixar de vender até alcancar o ponto critico e
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possivelmente contrair prejuizos, tendo sido utilizadas as equacdes (14) e (15)
respetivamente.

Margem de Seguranca em Qtd (un) = Qtd Vendida — Qtd no Ponto Critico (14)
u de S %) = Qtd Vendida — Qtd no Ponto Critico 5
argem de Seguranca (%) = 0td Vendida (15)

Um outro indicador que também ¢é interessante analisar é a margem apenas
considerando os custos varidveis e de desenvolvimento (Margem *) para saber qual o
impacto real com a implementagao dos custos de desenvolvimento, tendo sido
calculada com base na equacao (16). Assim, pode-se perceber se existe algum produto
que estd a ser vendido abaixo destes custos e que tem um impacto negativo. Para
determinar os custos de desenvolvimento unitdrios dividiu-se os custos de
desenvolvimento por referéncia pela quantidade no ponto critico.

L L Custos de Desenvolvimento
Margem * (%) = PV Unitario — CV Unitarios —

Ponto Critico em Quantidade
Margem ": margem apenas considerando os custos varidveis e de desenvolvimento.

Outro indicador que revela informag¢do econdmica para o apoio a tomada de decisado é
a margem de contribuicdo. Este é calculado através da diferenca entre o volume de
negdcios e os custos varidveis. Neste estudo, ndo é pertinente analisar a variacdo deste
racio porque os custos varidveis sdo iguais nos trés niveis, ou seja, esta margem é
constante em cada familia.

4.5 ANALISE DOS RESULTADOS

Relativamente ao ponto critico, pode-se verificar que nas trés gamas o nivel 1 apresenta
mais referéncias PA, mas com menos produtos, seguindo-se o nivel 2 com referéncias
mais baixas que o nivel 1, mas com mais quantidade de produtos iguais e
consequentemente o nivel 3 com menores referéncias, mas com quantidades mais
elevadas. Isto é devido a % de decomposicdo das referéncias ser maior no nivel 1 e
menor no nivel 3, sendo o inverso ao nivel dos custos de desenvolvimento, o que faz
com que sejam precisas maiores quantidades para puderem suportar os mesmos custos.
Conforme ja foi referido, a decomposicdo aplicada a cada gama foi igual (ver Tabela 20).

Tabela 20 - Resumo das conclusdes gerais da analise dos resultados.

CONCLUSOES Ponto Critico Margem de Seguranca Margem "

O nivel 3 tem maior Pressupde-se que

quantidade no ponto empresa produz a maior
. A empresa apresentou em
. . critico que os restantes parte dos produtos com . o
Situagdo geral e » todos as familias e niveis
niveis e os custos de margens positivas, apesar .
. . margens positivas.
desenvolvimento sdo de haver alguns produtos

maiores neste nivel. com margens negativas.
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A percentagem de As margens negativas sdo

decomposicdo de niveis é devidasaempresandoter O preco de venda dos

inferior no nivel 3, pois conseguido vender as produtos cobre os custos
Causa estima-se que apenas 3% quantidades necessarias varidveis e os custos de

das quantidades vendidas para suportar com os desenvolvimento.

sejam de nivel 3. custos operacionais.
Conseguir saber a  Para margens negativas a Para margens mais baixas,
decomposi¢cdo por niveis empresa deve tentar a empresa podera

. real de modo a calcular convencer os clientes a aumentar o preco de
SolugBes para

mais fiavelmente os gastos  encomendarem mais venda, no entanto tera de

melhoramento o A .
variaveis. pecas por cada referéncia estudar se é uma
Determinar os custos ou fazer um esforco para alternativa  vidvel e
variaveis por familia. arranjar novos clientes. sustentavel.

451 GAMA DOMESTICOS

Nesta gama e como exemplo, a familia TCHEUSI no nivel 1 precisa vender 61 referéncias
diferentes com no minimo 11 produtos iguais para suportar os custos e ter um resultado
nulo. Se vender 62 referéncias ou se vender um produto a mais numa encomenda das
61 referéncias ja apresenta lucro.

No que respeita a margem de seguranca pode-se afirmar que no nivel 3 praticamente
todas as familias apresentam margens negativas, excetuando a familia F1P-L60 que é a
Unica com a margem positiva nos trés niveis. Uma margem de seguranc¢a negativa
significa que a empresa apresentou vendas inferiores ao resultado do produto entre as
vendas do ponto critico e o n?2 de referéncia PA, ou seja, a empresa ndo vendeu as
quantidades necessarias para suportar os seus custos.

Outro acontecimento notavel é que existiu uma familia F2P-L54 que apresenta nos trés
niveis margens negativas. A empresa nestes casos devera repensar o preco de venda ou
arranjar novos clientes para estes produtos ou ainda tentar convencer os clientes a
encomendarem mais unidades por cada referéncia.

Um exemplo de leitura, a familia SIF no nivel 1 vendeu 1.905 produtos a mais, o que
traduz que pode descer as suas vendas em 46% até atingir o ponto critico e conseguir
um resultado nulo. O mesmo produto no nivel 3 apresenta uma margem negativa o que
indica que faltou vender 1.255 produtos para atingir o ponto critico e que os produtos
gue vendeu ndo conseguiram cobrir os custos associados neste nivel.

Analisando a margem apenas considerando os custos varidveis e de desenvolvimento,
verifica-se que todos os produtos apresentam margens positivas e que o produto com
maior margem é CV-L54 no nivel 3. Apesar da coincidéncia, o produto com menores
margens € o que tem as margens de seguranca negativas nos trés niveis, F2P-L54, com
uma média dos trés niveis de 16%. Isto significa que o preco de venda cobre os custos

SISTEMA DE APOIO A DECISAO DA CUSTOMIZAGAO NUMA EMPRESA
INDUSTRIAL NELSON PIRES

94



SISTEMA DE APOIO A DECISAO DA CUSTOMIZAGAO

variaveis e de desenvolvimento com uma margem de 16%, ou seja, o preco de venda é
superior aos custos varidveis e de desenvolvimento em 16% (ver Tabela 21).

Tabela 21 — Resumo das conclusdes da gama Domésticos.

GAMA . Margem de .
p Ponto Critico Margem
DOMESTICOS Seguranga
Familia F1P-L60 apresentou . Todos os produtos
. Familia ~ F1P-L60
menor quantidade no ponto apresentaram margens

Situagdo mais

critico (apresenta a maior

apresentou nos 3

positivas, sendo que a familia

positiva niveis margens i

margem entre o prego de it CV-L54 é o que apresentou

ositivas.
venda e os custos varidveis). P maior margem.
Familia F2P-L54 apresentou .
. . Familia  F2P-L54 .

. N maior quantidade no ponto Familia F2P-L54 apresentou
Situagao apresentou nos 3

menos positiva

critico (é necessario vender

mais porque o pre¢o de venda

niveis margens

menor margem, embora que

positiva.

, . . negativas.
€ 0 mais baixo).

4,52 GAMA PROFISSIONAIS / COMERCIAIS

Nesta gama, as familias de produtos apresentam necessidades mais baixas de lotes
iguais para suportar os custos e obter um resultado nulo. Isto acontece, porque o
volume de vendas desta gama é muito inferior comparativamente aos domésticos, com
6,4% e 93,4% respetivamente.

Quanto a margem apenas considerando os custos varidveis e de desenvolvimento,
pode-se concluir que as familias L070/120, VPL, MPL e L070/120PV apresentam
resultados substancialmente superiores aos restantes nos trés niveis de customizacao.
Os produtos que compdem estas familias apresentam margens de lucro que justificam
esses resultados, ou seja, apesar do nivel 3 apresentar genericamente margens de
seguranca significativamente negativas, as quatro familias conseguem suportar os
custos de desenvolvimento com um baixo ponto critico e margens de seguranga em
quantidade préximas de zero (entre -0,8 un e -0,3 un). Estes resultados vao ao encontro
das espectativas do paradigma da customizagao (ver Tabela 22).

Tabela 22 — Resumo das conclusdes da gama Profissionais / Comerciais.

GAMA
PROFISSIONAIS / Ponto Critico Margem de Seguranga Margem "
COMERCIAIS

Familia MPL apresentou . Todos 0s produtos

. Familia SICC apresentou

menor quantidade no apresentaram  margens
. - . L margens de segurancga .
Situagdo mais ponto critico (apresenta a . . positivas, sendo que a

. . mais altas, ainda que no . )

positiva maior margem entre o familia MPL é o que

nivel 3 apresente (a mais

preco de venda e os apresentou maior

baixa) margem negativa.

custos varidveis). margem.
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Familia GHC apresentou

maior quantidade no Familia L070/120
ponto critico, embora apresentou as margens
que a quantidade seja mais baixas no nivel 1 e 2

Situagdo menos

baixa com 3, 5 e 18

(13%) e a Familia AGF

Familia GHC apresentou
menor margem, embora

positiva unidades no nivel 1,2 e3 apresentou a margem que positiva.
respetivamente (o prego negativa mais alta no
de venda alto compensa nivel 3 (-237%).
com os custos).
453 CAVES

Relativamente a gama caves, é composta apenas por uma Unica familia e a semelhanca
de algumas familias da gama profissionais / comerciais, apresenta margens apenas
considerando os custos varidveis e de desenvolvimento acima da média, de 285%, 247%
e 300% para os niveis 1, 2 e 3 respetivamente. As margens de seguranga positivas nos
trés niveis demonstram que a empresa apresentou vendas superiores as do ponto
critico, ou seja, apesar de ser a gama com o mais baixo volume de vendas (0,2%), vendeu
guantidades necessarias para suportar os custos e obter lucro (ver Tabela 23). Esta gama
diferenciadora tem alguma procura, mas nao ha muita oferta no mercado, tornando-se
assim um produto de nicho. Ao verificar esta oportunidade de negdcio, concluiu-se que
esta gama poderia ter uma margem maior comparativamente as restantes gamas.

Tabela 23 — Resumo das conclusdes da gama Caves.

CAVES Ponto Critico Margem de Seguranga Margem
. N i Nivel 1 e 2 apresentaram Nivel 3 apresenta maior
Situagao Nivel 1 e 2 apresentaram .
. N margens (arredondadas) margem pela quantidade no
mais pontos criticos de 2 o . . .
. . iguais devido a quantidade ponto critico ser maior neste
positiva quantidades. . . )
ser sensivelmente igual. nivel.
Nivel 3 apresentou um ,
. N . i Nivel 2 apresenta menor
Situagao ponto critico de 10 Nivel 3 apresenta menor .
. . margem de seguranga devido
menos quantidades, face a margem de seguranga, .
N s . aos custos de desenvolvimento
positiva decomposicao das apesar de positiva.

referéncias.

serem maiores que no nivel 1.

Em suma, na Tabela 24, apresenta-se uma breve andlise aos ganhos qualitativos e
quantitativos que as propostas implementadas trazem a empresa.

Tabela 24 — Resumo da analise aos ganhos qualitativos e quantitativos.

Propostas / Solugdes Ganhos Qualitativos

Ganhos Quantitativos

Melhor organizagdo das varidveis

Definicdo dos niveis de customizaveis através da divisdo em

customizagao. trés niveis de customizagdo em

funcdo da complexidade.

N3o sdo contabilizados.
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Consciencializacdo dos custos em

Determinacdo  dos  custos fun¢do do nivel de customizagdo.

o L . . Determinagdo de custos para
operacionais da customizagdo Maior conhecimento sobre o | )
nivel 1: 126,79 €, nivel 2:

B 203,54 € e nivel 3: 487,38 €.
preparagdo dos produtos. Maior autonomia do departamento

comercial.

ao nivel do desenvolvimento e  processo.

Desenvolvimento de uma Apoio a decisdo da customizagdo.
. Determinagdo de quantidades
ferramenta para determinar o Aumento da eficiéncia através da

. minimas por referéncia PA em
ponto critico de cada nova andlise do ponto critico, evitando

a fungdo dos custos.
referéncia PA. assim prejuizos operacionais.

4.6 FERRAMENTAS DE APOIO A INDUSTRIALIZACAO E OUTRAS PROPOSTAS DE
MELHORIA

A customizagdo na Tensai Industria S.A. de uma forma geral origina maior complexidade
ao nivel de toda a logistica industrial. Além disso, a gestdo e controlo da producdo em
tempo real ndo é uma tarefa simples, ou seja, é dificil obter informacgdes sobre o estado
geral de um produto em curso, pois a empresa ainda ndao controla os passos
intermédios. Para efeitos de gestdo e controlo de stocks, as MPs apenas sdo debitadas
assim que forem introduzidas no produto, transformando-se em PA e registado no ERP.

4.6.1 FERRAMENTAS DE APOIO A INDUSTRIALIZAGAO

Quanto a ferramenta existente de apoio a industrializacdo e controlo da producao,
todos os produtos em linha sdo acompanhados por uma ficha de controlo de montagem
(FCM). Este documento é aplicado na fase inicial de pré-montagem, ou seja, onde o
produto adquire a estrutura base. A FCM agrupa a seguinte informacao:
e Dados sobre as varidveis customizaveis: esta informacdo determina os
elementos diferenciadores de cada modelo;
e Elementos de controlo produtivo;
e Barcodes de rastreamento produtivo, instrucao e controlo sobre a tipologia do
modelo, carga de gas refrigerante, testes elétricos, funcionais e visuais.

Esta FCM estd embebida na ordem de produg¢do. Em anexo, estd disponivel um exemplo
(ver anexo D) relativo a um produto aleatério.

4.6.2 OUTRAS PROPOSTAS DE MELHORIA

Ao nivel de outras propostas de melhoria destacam-se as seguintes:
e Alargamento dos procedimentos standard com objetivo de normalizar os
processos e minimizar a probabilidade de erro.
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e A previsibilidade das necessidades dos clientes: o departamento comercial deve
analisar as tendéncias dos clientes ja existentes e tracar um padrao de consumo.
Além disso, os comerciais devem procurar encaminhar os requisitos dos clientes
em funcdo dos componentes com taxas de rotagcdo mais baixas de forma a
procurar o equilibrio dos inventarios.

e A previsibilidade do desempenho dos fornecedores: a extensa lista de
fornecedores e a sua dispersao geografica deve ser categorizada em fungao dos
desvios no prazo de entrega. Ao mesmo tempo que procuramos uma otimizacao
de stocks e a implementacdo de uma filosofia LEAN, a empresa estd
constantemente a desafiar os tempos e a trabalhar no limite, dai o seu elevado
grau de criticidade para o planeamento e logistica. E fundamental aumentar a %
de componentes provenientes de fornecedores com proximidade fisica.

e A adocdo de tecnologias de informagdo, nomeadamente um software
configurador de produto que trabalhe em conjunto com o MRP ja
implementado. Através de um conjunto de perguntas e respostas
acompanhadas de imagens ilustrativas (varidveis de customizacdo), configura-se
o produto desejado, tal como apresentado por Liechty, Ramaswamy e Cohen
(2001). Deste modo, a partir de um conjunto base é possivel personalizar um
conjunto de componentes intercambidaveis com um baixo nivel de erro.
Executada a configuracdo do produto, a informacdo terd de ser validada pelo
departamento comercial de forma a analisar eventuais incompatibilidades entre
clientes e / ou mercados. Posteriormente serd encaminhado para o
departamento de I&D que dard o seguimento habitual. Como exemplo:

A Liebherr disponibiliza um configurador com base num mapeamento 3D,
intitulado de “Design your Fridge — MyStyle” que oferece op¢des desde cores,
imagens  personalizadas, iluminagao, ventilagdo e acessdrios,
<https://home.liebherr.com/shop/de/aut/productconfigurator/container/page
?language=de_DE&item=090149951> (ver Figura 20).
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Figura 20 — Configurar produto Liebherr.
(Fonte: Liebherr, 2018).
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e A implementacdo de um software MES na producdo, assim como o hardware
necessario ao seu funcionamento e integracdo ao sistema ERP ja implementado,
de forma a gerir e controlar em tempo real toda a produgao, obtendo uma visao
completa da empresa. O software SAP Manufacturing Execution é uma proposta
de solucdo com vista a integracao simplificada com o SAP ERP.

e Ampliacdo do sistema de Kanbans que facilitem a programac¢dao produtiva e
movimenta¢ao dos componentes. Apesar de genericamente as MPs utilizadas
ndo possuirem um custo unitdrio muito elevado (excecdo de alguns exemplos,
tais como compressores, controladores eletréonicos e cobre), a elevada variedade
exige a manutencgao de stocks reduzidos (considerando um stock de segurancga),
caso contrario a gestdo torna-se ingerivel, quer pela variacdo da sua cotacdo
(com destaque no mercado cambial), quer pelos custos de posse. Além disso,
também é importante promover a reducdao de stocks do produto em curso e
produto acabado. Dessa forma, a implementacdo de um sistema pull tem a
capacidade de alterar a relagao com os clientes no sentido de organizar e planear
a produc¢ao em fun¢ao das encomendas.

e Além de toda a flexibilidade ao nivel dos processos e equipamentos, o
investimento na formac¢do dos recursos humanos desenvolve conhecimentos
multifacetados e uma visdo ampla dos processos, tornando-os capazes de
responder ao mix de produtos customizados. Além disso, a retencdo dos
recursos também deve ser analisada com maior preocupacao.

e A andlise do mercado através do departamento de marketing deve interpretar
as necessidades e tendéncias dos clientes e mercados de forma a prever as
alteracdes das especificacées dos produtos.
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5 CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

O desenvolvimento do enquadramento tedrico e revisdo da literatura solidificou e
alargou competéncias fundamentais para elaborar este estudo, integrando a perspetiva
tedrica com a realidade da empresa alvo, tornando assim este projeto mais sdlido e
profissional. O know-how adquirido serd indiscutivelmente util para o futuro.

Sendo este projeto integrado na realidade industrial, possibilitou uma vivéncia do seu
quotidiano, tornando-o enriquecedor a nivel pessoal.

E importante salvaguardar que a CM pode ser apenas uma personalizacdo cosmética e
nao integrada numa estratégia de negdcio. O importante é desenvolver uma estratégia
gue ajude a criar uma vantagem competitiva, criando ou explorando novos nichos de
mercado. Tudo depende da tipologia de produto e do nivel de personalizagdo exigida.

5.1 PRINCIPAIS CONTRIBUTOS DO ESTUDO

Relativamente ao caso pratico alvo de estudo, é fundamental agilizar o processo de
desenvolvimento e preparagdao do produto com o objetivo de reduzir os custos
associados. Atualmente, este processo é excessivamente manual e com elevada
exposicdo ao erro humano na fase de combinacdo das varidveis customizdveis. A
implementacdo de um software configurador de produto seria uma ferramenta de
mitigacdo ao erro, assim como um facilitador as fun¢des dos colaboradores envolvidos.
Os niveis 1 e 2 de customizacdo seriam os mais beneficiados. No entanto, também é
importante manter uma producdo cada vez mais flexivel para que a sua
multifuncionalidade responda de forma eficiente a personalizagdo dos produtos e possa
garantir um fluxo continuo e flexivel entre a ordem de venda e a expedicao.

Na empresa alvo deste estudo, os estagios de customiza¢ao resumem-se a trés: design,
fabricacdo e montagem, mas com menor destaque ao design pois envolve mais
desenvolvimento, maior complexidade técnica e operacional, custos elevados e prazos
alargados. Estes estagios estdo presentes nos trés niveis de customizag¢ao definidos:
estético, funcional e termodinamico.

E importante promover a utilizagdo de componentes modulares e intercambidveis,
sendo este um critério de sele¢ao primordial. Além do mais, as exigéncias legais entre
os diferentes mercados apresentam-se com um limitador cada vez mais significativo.

Quanto aos custos associados ao desenvolvimento e planeamento da customizacao,
foram integrados no cdlculo dos indicadores de risco econdmico, no qual foi
desenvolvida uma ferramenta de apoio e suporte as tomadas de decisdes, com destaque
na determinacdo do ponto critico e margem de seguranca dos produtos por cada nivel
de customizacdo. De salientar que esta analise do ponto critico deverd ser revista
regularmente ou no minimo semestralmente para verificar se o objetivo proposto do
numero de referéncias / encomendas estad a ser cumprido. Se o nimero de referéncias

PA estiver muito abaixo do esperado e se for provavel que o objetivo ndo sera cumprido,
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a empresa devera fazer uma nova previsdao do numero de referéncias e calcular um novo
ponto critico, ou seja, calcular uma nova quantidade minima por referéncia PA. Neste
estudo, a decomposicdo percentual dos niveis de customizagao foi estimada com base
na experiéncia, pois esta categorizagdo nunca foi realizada.

A melhoria na coordenacdo e controlo, com foco na flexibilidade sdo um resultado deste
estudo.

Em suma, os principais contributos deste estudo elaborado na empresa, nomeadamente
no departamento 1&D sdo:
e Definigdo dos niveis de customizagao;
e Determinacdo dos custos operacionais da customizacdio ao nivel do
desenvolvimento e preparagao dos produtos;
e Desenvolvimento de uma ferramenta para determinar o ponto critico de cada
nova referéncia PA.

Na Tabela 25 apresentam-se os estados de implementacdo relativos as propostas /
solucdes apresentadas:

Tabela 25 — Estado de implementag&do das propostas / solugdes.

Propostas / Solugées Estado de implementacgdo

Foi implementado este novo paradigma de
categorizacdo de produto em funcdo do nivel de
customizagdo. Na fase inicial adquiriu-se o
L Lo L conhecimento, organizagdio e controlo da
Definigdo dos niveis de customizagdo. L o
diversificagdo das novas referéncia de PA. Espera-
se que esta medida seja a base do mapeamento
produtivo, com beneficios na definicdo da

estratégia da empresa.

Este conhecimento comegou a ser considerado,
uma vez que consciencializou a administracdo
Determinagcdo dos custos operacionais da para os custos envolvidos e simultaneamente
customizagdo ao nivel do desenvolvimento e promoveu um desafio a melhoria dos processos
preparacdo dos produtos. envolvidos com objetivo de reduzir os custos. Ja é
possivel responder a questdao “Quais os custos do
desenvolvimento e preparagdo para cada nivel?”.

Esta ferramenta ndo foi implementada durante a
execugao deste projeto, mas estdo a ser criadas

) condi¢cBes para que a curto prazo seja uma
Desenvolvimento de uma ferramenta para . ) . N
] . realidade. Estd prevista a sua expansdo para cada
determinar o ponto critico de cada nova . ]
o hierarquia de produto. Espera-se que traga
referéncia PA. - . .
grandes beneficios a empresa através do

equilibrio entre os custos e quantidades minimas,

criando um alinhamento estratégico.
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5.2 VALOR ACRESCENTADO DO TRABALHO

Considerando a pressdao competitiva da era industrial moderna que exige das empresas
alternativas para responder as solicitagdes do mercado, a CM é encarada como uma
solucdo de futuro dos produtos de consumo, mas é fundamental garantir uma eficiéncia
aproximada da producdo em massa, tornando as empresas mais competitivas,
melhorando a satisfagdo dos clientes e a sua fidelizagao as marcas.

Nesse sentido, o desenvolvimento da ferramenta para determinar o ponto critico de
vendas em quantidade tendo em consideracdo os custos de desenvolvimento, permitiu
encontrar o equilibrio entre as quantidades minimas de venda por uma nova referéncia
PA, os custos e o preco de venda, de forma a garantir margens de lucro ou no limite com
lucro nulo.

5.3 TRABALHO FUTURO

A curto prazo, é crucial alterar a ferramenta de cdlculo do ponto critico, decompondo
cada familia nas diferentes hierarquias e assim obter resultados mais detalhados.

Como recomendacdo para médio prazo, sugere-se o investimento na contabilidade de
gestdo através de uma mudanca de perspetiva dentro da empresa. Compreender a
utilidade da informacgdao proveniente dessa fun¢cdo no apoio a tomada de decisdo
permitiria perceber a rentabilidade individual dos produtos e gamas. Apesar dos custos
com matéria-prima desempenharem uma elevada importancia, existe menos hipdteses
de controlo devido a dependéncia de fatores externos. Assim é importante
compreender e controlar os custos de producdo, dada a sua dependéncia interna. E
fundamental diferenciar os custos varidaveis em fun¢ao da complexidade da familia.
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ANEXOS
ANEXO A — DETALHE DA ANALISE INTERNA DO VOLUME PRODUCAO
EVOLUGCAO DO N2 CLIENTES, N2 REFS PA E DA QUANTIDADE DE PRODUGAO ENTRE 2015 E 2017

2015 2016 2017

Quantidades por

. N2 N2 Refs Quantidade Média . N2 Refs Quantidade Média N2 N2 Refs Quantidade Média
Cliente ) . — N2 Clientes . > . = 5

Clientes PA Produgdo X PA Produgdo X Clientes PA Produgdo X

[1; 20] 38 166 260 1,57 33 128 204 1,59 45 184 290 1,58
[21; 50] 25 325 802 2,47 21 301 689 2,29 30 317 994 3,14
[51; 500] 44 1.249 7.372 5,90 46 1.528 7.439 4,87 51 1.513 8.559 5,66
[501; 1000] 7 398 4.455 11,19 10 564 6.954 12,33 14 785 9.416 11,99
[1001; 2500] 9 881 15.074 17,11 9 1.297 14.355 11,07 5 437 7.754 17,74
[2501; 5000] 5 981 14.895 15,18 6 1.248 20.061 16,07 9 2.296 31.840 13,87
[+5001] 8 3.005 107.902 35,91 7 2.718 101.890 37,49 5 1.500 70.588 47,06
Total 136 7.005 150.760 21,52 132 7.784 151.592 19,47 159 7.032 129.441 18,41
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N2 REFS PA E QUANTIDADE DE PRODUGAO POR CADA FAMILIA, SUB-GAMA E GAMA DE

PRODUTOS
Gama Sub-Gama Familia N2 Refs PA Total de Mé_dia
Quantidade X

TCHEUSI 245 6.788 27,71

TCHEU 2.242 52.294 23,32

Congeladores Horizontais SIF 1.268 16.494 13,01
HC 634 21.634 34,12

Subtotal 4.389 97.210 22,15

CV-L60 213 1.199 5,63

Congeladores Verticais CV-L54 307 3.655 11,91

Subtotal 520 4.854 9,33

CB-L60 45 317 7,04

F2P-L60 104 3.023 29,07

F1P-L60 143 689 4,82

Frigorificos & Combinados

F2P-L54 357 13.990 39,19

F1P-L54 163 838 5,14

Subtotal 812 18.857 23,22

Subtotal 5.721 120.921 21,14

ICE 659 5.245 7,96

GHC 16 97 6,06

Conservadores Gelados TCHC 197 1.122 5,70

SICC 128 502 3,92

Subtotal 1.000 6.966 6,97

SIF700 167 1.002 6,00

AGF 47 195 4,15

Armarios

L070/120 14 16 1,14

Subtotal 228 1.213 5,32

VPL 25 36 1,44

MPL 28 42 1,50

Expositores

L070/120PV 15 35 2,33

Subtotal 68 113 1,66

Subtotal 1.296 8.292 6,40

CAV 15 228 15,20

Maturagao

Subtotal 15 228 15,20

Subtotal 15 228 15,20

7.032 129.441 18,41
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2017
Quantidades por
Cli . N2 Refs Quantidade Média ~ .
iente Ne Clientes . — Valor Faturagdo % (Faturagdo)
PA Produgao X
[1; 20] 45 184 290 1,58 89.550,52 € 0,4%
[21; 50] 30 317 994 3,14 245.992,25 € 1,1%
[51; 500] 51 1.513 8.559 5,66 1.993.886,02 £ 9,1%
[501; 1000] 14 785 9.416 11,99 1.964.485,30 € 9,0%
[1001; 2500] 5 437 7.754 17,74 1.212.677,20 € 5,5%
[2501; 5000] 9 2.296 31.840 13,87 5.651.105,58 € 25,8%
[+5001[ 5 1.500 70.588 47,06 10.787.338,13 € 49,2%
Total 159 7.032 129.441 18,41 21.945.035,00 € 100,0%
2017
Quantidades por
" N N2 Refs Quantidade Média % (Refs
Refs PA Valor Faturagdo % (Faturagio) . _
PA Produgdo X PA)
[1; 10] 3.653.167,86 € 16,6% 4.733 17.077 3,61 13,2%
[11; 50] 7.491.502,68 € 34,1% 1.739 39.703 22,83 30,7%
[51; 100] 3.970.298,35 € 18,1% 307 22.741 74,07 17,6%
[101; 250] 4.384.214,98 € 20,0% 216 32.960 152,59 25,5%
[251; 500] 1.433.089,80 € 6,5% 26 9.894 380,54 7,6%
[501; 1000] 835.353,33 € 3,8% 10 5.773 577,30 4,5%
[+1001[ 177.408,00 € 0,8% 1 1.293 1293,00 1,0%
Total 21.945.035,00 € 100,0% 7.032 129.441 18,41 100,0%
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ANEXO B — DETALHE CUSTOS DOS NIVEIS DE CUSTOMIZACAO
CUSTOS DETALHADOS/HORA COLABORADOR

Mensal Anual Anual Anual Anual Anual Anual Anual Anual Mensal Hora
Formagado, Fundo
. Seguranga . . . i
Vencimento X Seguro Alimentagdo  Suporte Lo Medicina no Garantia Seguro
Social Assiduidade Total Total Total
Base (TsU) Trabalhador Cantina Cantina trabalho e Salarial Saude
HST (FGCT)
Administrativo A 750,00 € 2.493,75 € 136,50 € 800,00 € 42,49 € 275 € 40€ 105,00 € 260,00 € 14.652,74€ 1.332,07€ 7,69€
Técnico A 1.250,00 € 4.156,25 € 227,50 € 800,00 € 42,49 € 275 € 40€ 175,00 € 260,00 € 23.476,24€ 2.134,20€ 12,31€
Técnico B 1.250,00 € 4.156,25 € 227,50 € 801,00 € 42,49 € 275 € 40 € 175,00 € 260,00 € 23.477,24€ 2.134,29€ 12,31€
Designer A 1.000,00 € 3.325,00 € 182,00 € 800,00 € 42,49 € 275 € 40 € 140,00 € 260,00 € 19.064,49€ 1.733,14€ 10,00€
Direcdo Dep. 2.500,00 € 8.312,50 € 455,00 € 800,00 € 42,49 € 275 € 40 € 350,00 € 260,00 € 45.534,99€ 4.139,54€ 23,88¢€
CUSTOS DETALHADOS/HORA EQUIPAMENTO
Consumo Custo
i N2 horas Manutengao Manutengao . . Amortizagdo/hora Energia/hora Manutengao
Equipamento Valor (€) i energético médio total
trabalho/ano (h)  externa/ano (€) interna/ano (€) (€/h) (€/h) hora (€/h)
(kw/h) (€/h)
ARALAB -
125.000,00 € 8.064 550,00 € 200,00 € 6,4 0,78 € 0,84 € 0,09 € 1,71 €
Fitoclima
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ANEXO C - CALCULOS DETALHADOS INDICADORES DE RISCO ECONOMICO
COEFICIENTE DE IMPUTAGAO

Gama Sub-Gama Familia Total de Quantidade Coeficiente
TCHEUSI 6.788 5,24%
TCHEU 52.294 40,40%
Congeladores 3

Horizontais SIF 16.494 12,74%

HC 21.634 16,71%

8 Congeladores CV-L60 1.199 0,93%

>4 -

8] Verticais CV-L54 3.655 2,82%
=

Q CB-L60 317 0,24%

F1P-L60 689 0,53%

Frigorificos &
F1P-L54 838 0,65%
Combinados

F2P-L60 3.023 2,34%

F2P-L54 13.990 10,81%

ICE 5.245 4,05%

Conservadores GHC 97 0,07%

2 Gelados TCHC 1122 0,87%
o]
4

E SICC 502 0,39%
o

: SIF700 1.002 0,77%
(%2}

= Armarios AGF 195 0,15%
o

3 L070/120 16 0,01%
S

& VvPL 36 0,03%

Expositores MPL 42 0,03%

L070/120PV 35 0,03%

CAVES Maturagao CAV 228 0,18%

Total 129.441 100,00%
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PONTO CRITICO E MARGENS — PRODUTOS DOMESTICOS

GAMA DOMESTICOS — CONGELADORES HORIZONTAIS

FAMILIA TCHEUSI TCHEU SIF HC

Nivel de Customizagdo Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Custo Fixos (€) 36.020,97 € | 36.02097€ | 36.020,97€ | 277.501,56€ | 277.501,56€ | 277.501,56 € | 87.526,50€ | 87.526,50€ | 87.526,50€ | 114.802,25€ | 114.802,25€ | 114.802,25 €
D Ivi

feu)sms de Desenvolvimento | ;.. oq ¢ 8.477,44 € 3.582,24€ | 71.06580€ | 77.577,24€ | 32.781,18€ | 40.192,43€ | 43.87508€ | 18.539,94€ | 20.096,22€ | 21.937,54€ | 9.269,97 €

% Custos Fixos Totais (€) 43.786,36€ | 44.49841€ | 39.60321€ | 348.567,36€ | 355.078,80€ | 310.282,74€ | 127.71893€ | 131.401,58 € | 106.066,44 € | 134.898,46 € | 136.739,79€ | 124.072,22 €

m:‘t’alariod(‘;)"’e§° de Venda | 1o 51 182,51 € 182,51 € 162,18 € 162,18 € 162,18 € 171,25 € 171,25 € 171,25 € 139,75 € 139,75 € 139,75 €

0y

% Incremento o Prego de 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Venda (%)

Ne Referéncias PA (un) 61 4 7 561 381 67 317 216 38 159 108 19

?g;ad'a Custos MP Unitario 98,15 € 98,15 € 98,15 € 90,95 € 90,95 € 90,95 € 92,34 € 92,34 € 92,34 € 81,82 € 81,82 € 81,82 €

{‘j"::;?wz( €)C"5t°s Varidveis | 115 15¢ 115,12 € 115,12 € 107,92 € 107,92 € 107,92 € 109,31 € 109,31 € 109,31 € 98,79 € 98,79 € 98,79 €

Ponto Critico (un) 11 16 80 12 18 86 7 10 46 21 31 160

Margem de Seguranca 1.023,3 487,6 -384,4 6.347,5 2.029,5 -4.215,5 1.904,5 648,4 -1.255,0 2.080,0 336,6 -2.394,2

Quantidade (un)

Margem de Seguranca (%) 60% 42% -189% 49% 23% -269% 46% 23% -254% 38% 9% -369%

Margem apenas

considerando  os  custos 55,86% 54,67% 61,30% 43,70% 42,95% 48,60% 43,83% 41,59% 51,35% 34,92% 34,39% 37,91%

variaveis e de

desenvolvimento (%)
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GAMA DOMESTICOS — CONGELADORES VERTICAIS

FAMILIA CV-L60 Cv-L54

Nivel de Customizagdo Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Custo Fixos (€) 6.362,57 € 6.362,57 € 6.362,57 € | 19.395,50€ ; 19.395,50€ ; 19.395,50 €
Custos de Desenvolvimento (€) 6.751,57 € 7.370,18 €  3.114,36€ | 9.731,13€ ,; 10.622,75€ ;| 4.4838,77 €
I Custos Fixos Totais (€) 13.114,14 € y 13.732,76 € 1 9.476,93 € | 29.126,63 € | 30.018,25€ | 23.884,27 €
Média do Preco de Venda Unitario (€) 253,02 € 253,02 € 253,02 € 197,41 € 197,41 € 197,41 €
% Incremento ao Preco de Venda (%) 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Ne Referéncias PA (un) 53 36 6 77 52 9
Média Custos MP Unitario (€) 150,60 € 150,60 € 150,60 € 100,93 € 100,93 € 100,93 €
Média Z Custos Varidveis Unitario (€) 167,57 € 167,57 € 167,57 € 117,90 € 117,90 € 117,90 €
Ponto Critico (un) 3 5 18 5 8 33
Margem de Seguranga Quantidade (un) 140,0 22,8 -79,1 530,0 203,8 -194,3
Margem de Seguranga (%) 47% 11% -220% 58% 33% -177%
Margem apenas considerando os custos varidveis e de desenvolvimento (%) 43,19% 44,74% 58,37% 54,16% 54,07% 64,74%
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GAMA DOMESTICOS — FRIGORIFICOS & COMBINADOS
FAMILIA CB-L60 F2P-L60 F1P-L60 F2P-L54 F1P-L54
T T T T T T T T T T
Nivel de Customizagdo Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3
T T T T T T T T T T
Custo Fixos (€) 1.682,18 € i 1.682,18 € i 1.682,18€ | 16.041,75€ i 16.041,75 € i 16.041,75€ | 3.656,22 € i 3.656,22 € i 3.656,22 € | 74.238,86 € i 74.238,86 € i 74.238,86 € | 4.446,90 € i 4.446,90 € i 4.446,90 €
T T T T T T T T T T
. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
f:)sms de Desenvolvimento |, /¢ 3 ¢ | 1557,08€ | 65796€ | 329654€ | 3.59859€ | 1520,63€ | 4.532,74€ | 4.94806€ | 209086¢€ | 1131601¢€ | 12.35284€ | 521984€ | 5.16669€ | 564009€ | 238320¢€
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
T T T T T T T T T T
% Custos Fixos Totais (€) 3.108,57 € i 3.239,26 € i 2.340,14 € || 19.338,29 € i 19.640,34 € i 17.562,37€ | 8.188,97 € i 8.604,28 € i 5.747,08 € | 85.554,87 € i 86.591,70 € i 79.458,70 € | 9.613,59 € i 10.087,00 € i 6.830,19 €
T T T T T T T T T T
J T} 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
ﬁ";‘:;?iod;’e)"'e9° de Venda | 963¢ | 20963€ | 20963€ 18367€ | 18367€ | 18367€ 247,71€ | 247,71€ | 247,71€ 12686€ | 12686€ | 12686€ 15507€ | 15507€ | 15507€
; ; ; ; ; ; ; ; ; ;
0y
% Incremento o Prego de 0% 4 0% | 0% 0% 4 0% 1 0% % 1 0% 1 0% % 1 0% 1 0% 0% 1 0% 1 0%
Venda (%) i i i i i i i i i i
T T T T T T T T T T
Ne Referéncias PA (un) 11 i 8 i 1 26 i 18 i 3 36 i 24 i 4 89 i 61 i 11 41 i 28 i 5
T T T T T T T T T T
JO T} a s ] ] 1 1 1 1 1 1 1 1
?g)ed'a Custos MP Unitario |, 5g¢ | 141,98€ | 14198¢€ 12508€ | 12508€ | 12508€ 13781€ | 13781€ | 13781¢€ 9146€ | 9146€ | 9L46€ 7784€ | 7788€ | 7784€
; ; ; ; ; ; ; ; ; ;
m:‘:a'anoz( €)C”5t°s Variaveis | 15g95¢ | 15895€ | 15895¢€ 14205€ | 14205€ | 142,05€ 15478€ | 15478€ | 15478€ 10843€ | 10843€ | 10843€ 9481€ | 9481€ | 9481€
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
T T T T T T T T T T
Ponto Critico (un) 6 i 9 i 35 18 i 27 i 136 3 i 4 i 15 53 i 78 i 403 4 i 7 i 24
i i i i i i i i i i
Margem de Seguranca 1,8 | -150 1 377 2878 | 366 | -3336 6485 | 4167 | 263 12328 | -23555 | -3.8964 465 515 1 922
Quantidade (un) ! ! ! ! ! ! ! ! ! !
T T T T T T T T T T
Margem de Seguranca (%) 15% i -28% i -397% 38% i 7% i -368% 86% i 81% i 29% -35% i -99% i -928% 22% i -36% i -367%
T T T T T T T T T T
vargem  apenes i i i i i i i i i i
5::;'3;’53"“ 25 C“Stg: 29,55% | 28,06% | 3675% 3457% | 3407% | 38,03% 50,67% | 42,04% | 60,44% 16,04% | 1582% | 17,22% 2856% | 31,18% |  39,95%
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
desenvolvimento (%) i i i i i i i i i i
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PONTO CRITICO E MARGENS — PRODUTOS PROFISSIONAIS / COMERCIAIS

GAMA PROFISSIONAIS / COMERCIAIS — CONSERVADORES GELADOS
FAMILIA ICE GHC TCHC sicc
T T T T T T T T
Nivel de Customizagdo Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3
T T T T T T T T
Custo Fixos (€) 27.832,94 € i 27.832,94 € i 27.832,94 € 514,74 € i 514,74 € i 514,74 € 5.953,97 € i 5.953,97 € i 5.953,97 € 2.663,90 € i 2.663,90 € i 2.663,90 €
T T T T T T T T
Custos de Desenvolvimento (€) 20.888,65 € i 22.802,59 € i 9.635,50 € 507,16 € i 553,63 € i 233,94 € 6.244,41 € i 6.816,55 € i 2.880,42 € 4.057,28 € i 4.429,03 € i 1.871,54 €
T T T T T T T T
£ Custos Fixos Totais (€) 48.721,59 € i 50.635,52 € i 37.468,44 € | 1.021,90 € i 1.068,37 € i 748,68 € 12.198,37 € i 12.770,52 € i 8.834,38 € 6.721,18 € i 7.092,93 € i 4.535,44 €
T T T T T T T T
P T 1 1 1 1 1 1 1 1
Média do Preco de Venda | ) o0 | J4308¢ | 24398¢€ 234,86€ | 23486€ | 23486¢€ 299,00€ | 299,10€ | 299,10¢€ 507,58€ | 507,58€ | 507,58¢€
Unitario (€) ! ! ! ! ! ! ! !
T T T T T T T T
1 1 1 1 1 1 1 1
% Incremento ao Prego de Venda 0% 0% i 0% 0% f 0% 1 0% % 1 0% 1 0% 0% 1 0% i 0%
v : : : | | | | :
Ne Referéncias PA (un) 165 i 112 i 20 4 i 3 i 0,5 49 i 33 i 6 32 i 22 i 4
T T T T T T T T
Média Custos MP Unitario (€) 134,42 € i 134,42 € i 134,42 € 130,72 € i 130,72 € i 130,72 € 155,35 € i 155,35 € i 155,35 € 262,87 € i 262,87 € i 262,87 €
T T T T T T T T
P T . . 1 1 1 1 1 1 1 1
m:‘:;io (2) Custos  Variaveis | ¢) 3¢ | 151,30€ | 15139¢€ 147,69€ | 147,69€ | 147,69¢€ 17232€ | 17232€ | 172,32¢€ 279.84€ | 279.84€ | 27984¢€
1 1 1 1 1 1 1 1
T 1 T T T T T T
Ponto Critico (un) 4 i 5 i 21 3 i 5 i 18 2 i 4 i 12 1 i 2 i 6
] 1 ] ] ] ] ] ]
T T T T T T T T
1 1 1 1 1 1 1 1
Margem =~ de  Seguranca 6523 | 3315 | -2578 23 29 1 57 1820 | 568 1 373 935 | 418 | 80
Quantidade (un) ! ! ! ! ! ! ! !
T T T T T T T T
Margem de Seguranga (%) 50% i 37% i -164% 51% i 18% i -197% 65% i 30% i -111% 75% i 49% i -53%
T T T T T T T T
Margem apenas considerando os i i i i i i i i
custos  varidveis e  de 60,90% I 51,88% ! 69,38% 4490% | 46,46% 1  60,09% 63,38% I 7589% ! 86,16% 100,95% ¢ 12597% 1 146,51%
desenvolvimento (%) ! H H i i i i i
1 1 1 1 1 1 1 1
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GAMA PROFISSIONAIS / COMERCIAIS — ARMARIOS
FAMILIA SIF700 AGF L070/120
Nivel de Customizagdo Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3
Custo Fixos (€) 5.317,18 € i 5.317,18 € i 5.317,18 € | 1.034,78 € i 1.034,78 € i 1.034,78 € 84,91 € i 84,91 € i 84,91 €
Custos de Desenvolvimento (€) 5.293,48 € E 5.778,50 € E 2.441,77€ | 1.489,78 € E 1.626,28 € E 687,21 € 443,77 € E 484,43 € E 204,70 €
Z Custos Fixos Totais (€) 10.610,66 € i 11.095,68 € i 7.758,95 € | 2.524,56 € i 2.661,06 € i 1.721,99 € | 528,67 € i 569,33 € i 289,60 €
Média do Preco de Venda Unitario (€) 355,55 € i 355,55 € i 355,55 € 246,03 € i 246,03 € i 246,03 € 806,81 € i 806,81 € i 806,81 €
% Incremento ao Prego de Venda (%) 0% E 0% E 0% 0% E 0% E 0% 0% E 0% E 0%
N2 Referéncias PA (un) 42 E 28 E 5 12 E 8 E 1 4 E 2 E 0,4
Média Custos MP Unitario (€) 180,21 € i 180,21 € i 180,21 € 136,47 € i 136,47 € i 136,47 € 485,81 € i 485,81 € i 485,81 €
Média Z Custos Variaveis Unitario (€) 197,18 € i 197,18 € i 197,18 € 153,44 € i 153,44 € i 153,44 € 502,78 € i 502,78 € i 502,78 €
Ponto Critico (un) 2 E 3 E 10 3 E q E 14 1 E 1 E 3
Margem de Seguranga Quantidade (un) 167,0 E 85,2 E -20,0 13,5 E 1,2 E -13,9 0,5 E 0,3 E -0,8
Margem de Seguranca (%) 67% i 50% i -67% 28% i 4% i -237% 13% i 13% i -163%

T T T T T T

i i i i i i
Margem apenas considerando os custos varidveis e de desenvolvimento (%) |  94,97% | 9052% | 10963% | 50,33% | 41,70% | 57,78% | 177,24% | 100,49% | 14157%

i i i i i i

i i i i i i
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GAMA PROFISSIONAIS / COMERCIAIS — EXPOSITORES
FAMILIA VPL MPL L070/120PV
Nivel de Customizagdo Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3 Nivel 1 i Nivel 2 i Nivel 3
Custo Fixos (€) 191,04 € i 191,04 € i 191,04 € 222,88 € i 222,88 € i 222,88 € 185,73 € i 185,73 € i 185,73 €
Custos de Desenvolvimento (€) 792,44 € i 865,05 € i 365,54 € 887,53 € i 968,85 € i 409,40 € 475,46 € i 519,03 € i 219,32 €
I Custos Fixos Totais (€) 983,47 € i 1.056,08 € i 556,57 € | 1.110,41 € i 1.191,73 € i 632,27 € 661,19 € i 704,76 € i 405,05 €
Média do Prego de Venda Unitario (€) 862,53 € i 862,53 € i 862,53 € | 1.372,88€ i 1.372,88 € i 1.372,88 € | 1.120,77 € i 1.120,77 € i 1.120,77 €
% Incremento ao Preco de Venda (%) 0% E 0% E 0% 0% E 0% E 0% 0% E 0% E 0%
N2 Referéncias PA (un) 6 E 4 E 1 7 E 5 E 1 4 E 3 E 0,5
Média Custos MP Unitario (€) 461,75 € i 461,75 € i 461,75 € 720,43 € i 720,43 € i 720,43 € 732,54 € i 732,54 € i 732,54 €
Média Z Custos Variaveis Unitario (€) 478,72 € i 478,72 € i 478,72 € 737,40 € i 737,40 € i 737,40 € 749,51 € i 749,51 € i 749,51 €
Ponto Critico (un) 1 E 1 E 2 1 E 1 E 2 1 E 1 E 3
Margem de Segurang¢a Quantidade (un) 2,8 E 1,9 E -0,4 3,5 E 2,4 E -0,4 5,0 E 3,4 E -0,3
Margem de Seguranga (%) 31% i 31% i -39% 33% i 33% i -33% 57% i 57% i -29%

T T T T T T

i i i i i i
Margem apenas considerando os custos varidveis e de desenvolvimento (%) | 257,02% | 180,27% | 140,12% | 508,69% | 431,94% | 391,79% | 244,47% | 167,72% | 208,80%

i i i i i i

i i i i i i
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PONTO CRITICO E MARGENS — PRODUTOS CAVES

GAMA CAVES DE VINHO - MATURAGAO

FAMILIA CAV

Nivel de Customizagdo Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Custo Fixos (€) 1.209,90 € 1.209,90 € 1.209,90 €
Custos de Desenvolvimento (€) 475,46 € 519,03 € 219,32 €
I Custos Fixos Totais (€) 1.685,36 € 1.728,92 € 1.429,22 €
Média do Prego de Venda Unitario (€) 751,13 € 751,13 € 751,13 €
% Incremento ao Prego de Venda (%) 0% 0% 0%

N2 Referéncias PA (un) 4 3 0,5
Média Custos MP Unitario (€) 385,76 € 385,76 € 385,76 €
Média £ Custos Variaveis Unitario (€) 402,73 € 402,73 € 402,73 €
Ponto Critico (un) 2 2 10
Margem de Segurang¢a Quantidade (un) 49,5 33,7 2,3
Margem de Seguranga (%) 87% 87% 34%
‘I;I(Las;g:vn;l‘a’:::r;:i:t:;;iderando os custos varidveis e de 285,00% 246,63% 299,66%
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ANEXO D - ORDEM DE PRODUCAQ / FCM

TENSAl

ORDEM DE PRODUCAO

Cédigo do Material

ndastria

F245A+

Denominacgaoc do produto

FRIG. 2PORTAS TENSAI F245 R600a 220V50Hz

Neo de Ordem

100000950570

Inicio Fim
05-09-2018 05-09-2018
Quantidade da ordem Planeador MRP
1,000 UN ZPA
Produto Acabado

Marca : TENSAI

Modelo Interno : F245; R600a

Armario : BR

C.Frio (R600a) : EV.XXT; R.X, XXxXXXX+C.X, XXxXXXX
Compressor : XXXXXXOOOOMCKXKXXXXXKXXKXK
Condensador Marcha : X, XpF

Condensador : XXXXXOOOOOOOXKKXXXKXXXX
Termostato : XXXXXOOKXXKXXXXXXXXKXKKX
Cabo Alimentagdo : EU 1,5M

Porta FR (A/DRT) : BR

Porta FZ (A/DRT) : BR

Pux./Topos/Fecho : OVAL BR

Contraporta : F210+C45 C/FIGURAS

Prat./Gav.: 2VIDRO GR+1PQ
Acess.: FRISO PRAT BR

Acess. : TESP.AZ | 1SUP.OVOS
Ventilador : N/A

Luz Interna : SIM, LED

kit : KIT REVERSIBILIDADE BR
Logo : AUT.VITRIFICADO TENSAI

Doc. ETQ.EN | AUT.CLASSE A+

Controlo : ANALOGICO (INTERIOR CUBA)

Acess. : 2SUP.GARRAFAS | TMANT CRISTAL

Manual : XXX

Doc. : XXXXOOXOOOHUXXXXXXXX
Doc. : XXX

IN® MONTAGEM

01 - CAIXA EXTERIOR DANIFICADA
102 - CUBA INT DEFORMADA

03 - TUBO TERMOSTATO NC

104 - PRATELEIRAS CAEM

05 - CUBA MAL POSICIONADA

06 - TERMOSTATO TRQCADO

Ne SOLDADURA
07 - COMPRESSOR TROCADO
08 - CONDENSADOR TROCADO

ALIDADO:
Ne PRE-MONTAGEM

36 - EVAP. MAL MONTADO
37 - TUBO TERMOSTATO NC

INe APLICACAO PORTA

09 - PAINEL TROCADO/MAL MONTADA
10 - FECHADURA NAO FECHA
11-PEGA MAL MONTADA/TROCADA

INe CARGA DE GAS

12 - CURTO-CIRCUITO

13 - TESTE ELECTRICO NC

14 - TUBOS NAO SOLDADOS

VALIDADO: ALIDADO: VALIDADO: ALIDADO:

INe TESTE FUNCIONAL N TESTE DE FUGAS IN° LIMPEZA REPARAGCAO

15 - NAQ FAZ FRIO 23 - TESTE ELECTRICO NC B1- PORTA C/MOSSAS/RISCOS DEFEITO Ne

[16 - COMPRESSOR FAZ RUIDO 24 - FUGA/OBSTR. COMPRESSAO 02 - CUBA INT DEFORMADA REPARADO POR:

[17 - LAMPADA NC 25 - FUGA TUBO CARGA 01 - CAIXA EXTERIOR DANIFICADA LIBERADO POR:

[18 - COMPRESSOR NAO FUNCIONA 26 - FUGA CONDENSADCR 32 - AUTOCOLANTE PUB

19 - TERMOSTATO NC R7 - FUGA/OBSTR. 3 - FUGA PU INTERIOR

20 - PAINEL DE COMANDOS NC FILTRO-CAPILAR B4 - SERIGRAFIAS INCORRECTAS DEFEITO Ne

21 - PORTA NAO VEDA 28 - FUGA RETORNO B5 - LOGO TROCADO REPARADO POR:

[22 - PORTA MAL AFINADA 29 - FUGA/OBSTR. FILTRO-COND. |04 - PRATELEIRAS CAEM LIBERADO POR:

OUTROS DEFEITOS B0 - FUGA NO SELO TUBO CARGA OUTROS DEFEITOS
OUTROS DEFEITOS DEFEITO No

REPARADO POR:
LIBERADO POR:

VALIDADO: ALIDADO: VALIDADO:

Modelo:

01F24523050

Ne Série: 183801462
NoUnivoco: 18380146201F24523050

Utilizador: NFPIRES Data: 05-09-2018 15:15
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