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1 - Introducao

O Mestrado em Gestdo pela Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra contempla, apds quatro anos de estudos essencialmente tedricos, um estagio
de ambito curricular que, numa experiéncia de 20 semanas, pbe a prova OS

conhecimentos tedricos adquiridos.

O presente relatério pretende sumariar as actividades desenvolvidas durante as
vinte semanas de estagio na empresa Churrasqueiras Rei dos Frangos, lda e expor um
tema relacionado com o mesmo, o Lean Manufactury. Escolhi este tema, ndo sé por
ser relacionado com as fung¢des que exerci dentro da empresa, mas também pela sua

importancia para o sucesso de qualquer empresa.

Quando a procura excede a capacidade produtiva os problemas sao
relativizados, no entanto, com a crise em que se encontram os mercados e a
competitividade cada vez mais intensa, o controlo dos desperdicio toma proporgdes
indispensaveis ao sucesso de uma empresa, sendo fundamental criar capacidades de
resposta ao meio envolvente competitivo. O processo Lean parece ser a resposta a

esse ambiente competitivo.

A empresa Rei dos Frangos, esta sediada em Leiria, e produz refeicbes take
away. Tem um método de producdo centrado numa Unica unidade produtiva,

contando com vinte lojas, sendo que seis sdao no regime de franchising.

Este relatério divide-se em cinco partes. A primeira parte corresponde a
apresentacdo global da empresa, onde vou descrever a sua histéria, organigrama,
visdo/missdo, recursos humanos, lojas, produtos, posicionamento e mercado alvo. Na
segunda parte descrevo o conjunto de actividades desenvolvidas como assistente de
produgdo, bem como todas aquelas que foram realizadas no ambito da determinagdo

de precos de custo e no seu controlo.

Numa terceira parte irei abordar o tema Lean Manufactury, comegando por

explicar os conceitos de desperdicio e valor, para, posteriormente, descrever quais as
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suas especificagdes e vantagens da sua implementagao no sector produtivo. O
principal objectivo desta parte é a definicdo da filosofia Lean, tal como a vantagem da

sua aplicagdo, apresentando ferramentas para o seu uso nas organizagoes.

Na quarta parte, apresento um cenario onde procuro demonstrar como uma
aplicacdo desta filosofia em determinado processo da empresa poderia trazer claras

vantagens.

Na quinta e Ultima parte, irei fazer uma reflexdo das competéncias necessarias
a realizacdo das tarefas desempenhadas no estagio, expondo as competéncias que
adquiri, fazendo ainda uma articulagao com as disciplinas leccionadas no 12 e 22 Ciclos
de Gestao na Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra. O relatdrio
terminard com a respectiva conclusao, seguido das referéncias bibliograficas em que

me baseei para todo o desenvolvimento deste relatério.
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CAPITULO II

A empresa
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2 — Apresentag¢ao da empresa

2.1 - Empresa

Denominacgdo Social: Rei dos Frangos, Ida
Actividade Principal: Servir refei¢cdes take-away

Data de Constituigdao: 12 de Agosto de 1989
2.2 — Historia

A primeira churrasqueira Rei dos Frangos abriu portas em 1989, em Leiria,
contando apenas com os proprios fundadores, Jodo Santos e Anabela Tomds. O que
comecou com uma churrasqueira tradicional focada nos grelhados a carvao, volvidos
22 anos, a empresa conta, para além de uma unidade de produgdo de 7000m2, com
uma reputada cadeia de 20 lojas, empregando cerca de 160 pessoas, distribuidas entre

as suas lojas proéprias e a sua unidade produtiva sediada em Leiria.

Procurando constantemente ir ao encontro das necessidades e satisfacao dos
seus clientes, a empresa evoluiu no sentindo de proporcionar refeicdes completas,
indo além dos tradicionais grelhados. Juntando o gosto e respeito pela boa comida
portuguesa, com a consciéncia do seu sucesso junto do consumidor, encontraram o
ténico para a construgao sustentada de uma marca forte. O foco na qualidade e sabor
superior dos seus produtos tal como a comodidade prestada aos clientes, sdo os dois
grandes factores criticos para o sucesso do Rei dos Frangos, comprovados através de

analises de satisfacdo realizadas, com taxas de satisfacdo na ordem dos 98%.

10
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Com o evoluir do numero de lojas a empresa substituiu o seu método de
confeccdo tradicional pelo inovador método do cock chill’, passando a confecgio de

todos os pratos para numa Unica unidade fabril, localizada na zona industrial de Leiria.

No ano de 2008 a empresa cria a marca Nova Cozinha, sendo esta uma aposta
no sector da comida ultra-congelada, contando no entanto, com uma oferta de
produtos mais reduzida que a marca original. Com esta nova marca, o Rei dos Frangos,
passou a reunir condigdes para estar presente em qualquer casa portuguesa, a

qualquer hora e a qualquer dia.

Em 2009, comeca o seu processo de internacionalizacdo de comida tradicional
portuguesa ultra congelada. Tendo em conta o Know-how na confec¢do da comida, a
empresa lancou a sua linha de refeicbes tradicionais portuguesas ultracongeladas,

orientadas tanto para consumidor final, como para profissionais do canal HORECA?.

Esta aposta no exterior, ou como internamente chamam, no mercado da
saudade, veio aumentar o nimero de oportunidades de sucesso. O mercado da
saudade, é um mercado definido pelo conjunto de emigrantes portugueses espalhados
pela Europa fora. A marca Nova Cozinha tem sido um dos factores de sucesso mais
recentes da Rei dos frangos, sendo o frango assado na brasa, um grande responsavel

POr esse sucesso.

E portanto uma empresa, que tem tido um crescimento sustentado e seguro,
gue demonstra um futuro promissor, nunca descurando a qualidade dos seus produtos

em prol da satisfagdo do seu cliente.

1 . o . .
Filosofia cock chill descrita no anexo 1

2 . . ~ .
O chamado “canal Horeca” abrange os estabelecimentos de hotelaria, restauragao e cafetaria

11
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2.3 — Missao e visao

Prestar um servico
de exceléncia com Ser uma referéncia
produtos do sector de take
tradicionais de away em Portugal
qualidade superior

Figura 2.1 — Missao e visao da empresa

A figura 2.1 indica de que forma a empresa Rei dos Frangos quer ser
reconhecida por todos, tendo a sua missdo e visdo um papel fundamental para o

sucesso da empresa.

2.4 — Recursos humanos

O Rei dos Frangos tem uma estrutura de direccao simples e horizontal de forma
a agilizar a comunicagdo e os processos de decisdo. Para melhor compreensao, a sua
estrutura e organizacao esta dividia em 2 grupos principais, a geréncia num dos grupos
e 0 somatdrio dos departamentos da empresa no outro. A Figura 2.2 demonstra a

distribuicdo que é feita internamente pelos varios departamentos da empresa:

12
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[ Geréncia ]

Departamento administrativo

Departamento financeiro

Departamento da qualidade

Departamento da produgao

Departamento de marketing e comunicagao

Departamento de recursos humanos

Departamento de franchising

Departamento de logistica

Departamento de compras

[IITTLTL]

Figura 2.2 - organigrama

2.5 - Lojas

A empresa, Churrasqueiras Rei dos Frangos conta actualmente com 20 lojas
distribuidas por todo o Litoral centro de Portugal e Espanha. As lojas encontram-se
especificamente distribuidas por cidades como Sacavém, Montijo, Odivelas, duas em
Lisboa, Caldas da Rainha, Alcobaca, Pombal, Albufeira, Entroncamento, duas em
Madrid, cinco em Leiria, duas em Coimbra e uma loja de verdo na Praia da Vieira de

Leiria.

Porém, o sucesso resultante da satisfacdo dos seus clientes, permite que a
empresa dé seguimento a sua politica de expansdo, perspectivando-se no futuro a
abertura de mais lojas noutras regides do pais e além-fronteiras, tanto através de lojas
proprias como através de franchisings. Até ao fim de 2011 e inicios de 2012 esta ja
programada a abertura de novas lojas em cidades como, Torres Novas, Moscavide,

Leira e Albufeira.

13
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2.6 — Posicionamento

Com uma vastissima gama de produtos, o rei dos frangos consegue ir de
encontro as necessidades dos portugueses. Saem semanalmente da fabrica varias
toneladas dos melhores sabores de Portugal para as suas lojas, todos eles
confeccionados segundo as mais exigentes regras de HACCP, higiene e seguranca
alimentar, nunca descurando a rigorosa politica de preservagao do bom sabor da

comida tradicional portuguesa.

O tipo de servico classifica-se como venda de comida a peso, confeccionada na
fabrica e regenerada na loja, passando a oferta de produtos tanto pelos tradicionais
grelhados, como por pratos pré confeccionados, acompanhamentos, sopas e

sobremesas.

A churrasqueira Rei dos Frangos pretende continuar com a imagem de casa
com comida de qualidade, onde a seguranga é sempre posta em primeiro lugar.
Pretende disponibilizar comida tradicional portuguesa de maneira simples e préxima
do consumidor, continuando a politica de crescimento, para que se torne a curto prazo

uma referéncia incontestavel no panorama nacional de refeicGes take away.

A sua politica de crescimento passa por estabelecer parcerias para aumentar
guota de mercado e horizontes além fronteiras. O objectivo é fazer chegar o produto
ao maior numero de casas e estabelecimentos de restauracdo e distribuicdo, para que
todo o consumidor possa sentir uma refeicao verdadeiramente completa, plena de

qualidade, sabor e comodidade.

Num mercado cada vez mais global, cabe as empresas encontrarem os
mercados que efectivamente poderdo ter uma melhor receptividade para a colocagdo

dos seus produtos/servigos.

14
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Relativamente a marca Rei dos Frangos o objectivo é chegar a todas as casas do

territdrio nacional, sendo todo o potencial cliente o seu mercado alvo.?

No caso da Nova Cozinha, para além do crescimento verificado entre fronteiras,
para aumentar a sua quota de mercado, a empresa passou a satisfazer também
mercados externos. Ja se verificam exporta¢Ges para Alemanha, Franga, Reino Unido e
Luxemburgo. Contudo, iniciaram ja contactos com empresas na Suica, Espanha,
Bélgica, Canada, Angola e Brasil, sendo de perspectivar a entrada em alguns destes

mercados entre 2011 e 2012.

2.7 — Nova cozinha

A Nova Cozinha é a nova e diferenciada marca do mercado de comida
confeccionada congelada. Sendo o resultado de todo o conhecimento acumulado ao
longo de vinte anos de experiéncia na drea alimentar, e da percepgao das necessidades
do cliente, qualidade, sabor e comodidade, a empresa Rei dos Frangos criou a marca
Nova Cozinha. Todos os produtos desta nova marca foram pensados para que em
escassos minutos, a refeicdo esteja pronta. Os pratos sdo confeccionados com
ingredientes naturais criteriosamente seleccionados, segundo receitas de sucesso
comprovado e através de métodos tradicionais, proporcionando assim todo o sabor e

qualidade caracteristicos da verdadeira comida tradicional mediterranica.

A Nova Cozinha comegou inicialmente por apostar no mercado nacional através
do estabelecimento de parcerias com distribuidores de referéncia a nivel regional e
abordando directamente grandes cadeias hoteleiras, contudo encontraram um
mercado extremamente fechado e muito pouco permissivo a mudanca e entrada de
novos produtos e marcas. Posto estas dificuldades a marca apostou no chamado
“mercado da saudade”. Este mercado consiste no mercado de consumo de produtos

portugueses criado pelos cerca de 2 milhdes de portugueses emigrados pelo mundo,

* Estudos efectuados mostram que o publico predominante se encontra na faixa etaria dos 30 aos 40
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segundo dados da Direcgdo-Geral dos Assuntos Consulares e Comunidades

Portuguesas (DGACCP) referentes a 2008.

Este mercado tem uma expressao particularmente forte nos tradicionais paises
de destino da didaspora portuguesa, como Franga, Suica, Alemanha, Canada ou Estados
Unidos. Actualmente, estudos apontam para um aumento da emigracdo portuguesa
devido a conjuntura econémica nacional e a elevada taxa de desemprego para paises
como Espanha, Angola, Suica e Reino Unido, sendo de prever que, se esta situacdo se
prolongar por muito tempo, este mercado tendera a aumentar nestes e em outros

paises, oportunidade essa que o rei dos frangos pretende aproveitar.

A aposta no “mercado da saudade” surge do facto de este ser uma porta de
entrada em paises estrangeiros por exceléncia, tendo em conta que é alimentado por
produtos portugueses. Nele operam empresas criadas por portugueses emigrados,
com as quais é facil dialogar, dado que nao existe barreira linguistica, e, normalmente,
com redes logisticas bem estruturadas que asseguram o transporte dos produtos entre
Portugal e os paises de destino, sem custos adicionais. Por outro lado, através destas
empresas distribuidoras, uma vez que ndo importam exclusivamente para retalhistas
de produtos portugueses, a apresentacdao dos produtos ao mercado global daqueles
paises torna-se mais facil. Para além do frango assado na brasa com molho picante e
limdo, os principais produtos congelados da nova cozinha sdo: lasanha de frango com
espinafres, arroz de pato, bacalhau com natas, frango com natas, empadao de carne,

moelas a portuguesa, feijoada a transmontana e empadao de bacalhau com brdéculos.

16
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CAPITULO 11l
O ESTAGIO
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3 — Actividades realizadas

Entrei na empresa com o objectivo de absorver o maior nimero possivel de
processos, para ser Util o mais rapido possivel. A pouca experiéncia e o
desconhecimento do que me aguardava foram os primeiros entraves com que me

deparei nesta experiéncia.

A integracdo nos processos e quotidiano da empresa foi rdpido devido ao bom
ambiente que encontrei no escritério e em toda a estrutura directiva, tendo cada

colega imediata disponibilidade para esclarecer qualquer duvida.

As minhas tarefas comegaram pelo controlo dos consumos das lojas. Esta tarefa
consistia no cdlculo mensal das existéncia iniciais, entradas e existéncias finais, para
com esses valor calcular os consumos das lojas. Existia uma folha em excel”, dividida
pelas seguintes dreas de controlo: azeite, carvdao, 6leo, consumiveis e embalagens.
Desempenhei esta funcdo até ao fim do meu estagio, tendo melhorado a qualidade e

guantidade dos dados e ilagGes possiveis de concluir.

As ementas foram a minha segunda responsabilidade, sendo eu o responsavel
por colocar os precos de venda, tal como preencher os flyers relativos as ementas,
disponiveis nas lojas para o publico. O mesmo processo realizado nos flyers era
também utilizado para as ementas A3 e A4 que se encontram nas lojas para consulta.
Devido a presenca no Facebook, também essa ementa digital era minha

responsabilidade.

Com o tempo, fui ganhando mais responsabilidades, comeg¢ando a fazer
inventarios da dispensa da cozinha para definir necessidades de producdo. Este
trabalho foi inicialmente feito acompanhado pelo responsavel de produgdo. A

producdo da empresa é do tipo Just in Time’, dado que produz com base nos pedidos

* Anexo 2 — Folha de controlo de azeite
> 0 JIT é uma filosofia organizacional que representa uma estratégia de producio que pretende que
tudo (produgdo, transporte, encomendas) ocorra no tempo certo

18



Relatdrio de Estagio

Henrique Antunes

semanais® de cada uma das lojas. As ementas sdo enviadas para a loja com uma
semana de antecedéncia para que estas possam enviar os seus pedidos de producao,

sem os quais a produ¢ao ndao comecga.

Esse processo de envio e recolha dos pedidos semanais das lojas, rapidamente
passou a ser minha responsabilidade, trabalho este, sempre sujeito a revisdo da
gestora de producdo, Rita Belo. Com os pedidos semanais todos calculados e revistos
pela geréncia, conseguia definir a quantidade necessaria a produzir de determinado
prato para satisfazer as necessidades das lojas. Com essa quantidade calculada, estava
em condicdes de preencher as fichas técnicas’ dos pratos, para assim saber a
guantidade de matéria-prima necessaria para todos os pratos. As fichas técnicas sao a
base dos pratos, pois indicam aos cozinheiros e ajudantes de cozinha, quais as

matérias a utilizar para conseguir a quantidade pretendida de determinado produto.

Estas matérias dividem-se em duas partes: as de perecibilidade reduzida e as
gue tém maior validade. As de perecibilidade reduzida sdo calculadas numa folha a
parte, a folha de subidas/ encomendas®. Nesta folha s3o contabilizados os tempos de
descongelacdo, o dia de confec¢do e dia de venda, dado que por serem produtos mais

sensiveis, necessitam de maior cuidado.

Os restantes produtos sdo contabilizados através do lancamento da producao
necessdaria no programa Prod.32°, que me contabilizava toda a matéria necessaria.
Depois de saber todas as matérias necessdrias, e de ter feito o inventario das
existéncias na dispensa da cozinha, e consequente desconto das existéncias, enviava o
pedido ao responsavel de armazém para subir as mercearias. A quantidade de
mercearias necessaria tal como a de produtos pereciveis, chegava simultaneamente, a
Dr. Sandra Carreira, responsavel pelas compras, que sabia assim as quantidades a
encomendar dos tais produtos. Os produtos pereciveis eram encomendados tendo em

conta as existéncias no armazém dos congelados, enquanto os outros eram

® Anexo 3 - Folha de pedidos semanais das lojas

” Fichas técnicas — folhas onde se encontra a receita de determinado produto

¥ Anexo 4 — folha de encomenda que tem em conta o tempo de descongelacdo e preparagdo dos
produtos

° Anexo 6 - Programa onde é langada toda a produgao
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encomendados tendo em conta a existéncia nos armazéns das mercearias, sendo esse
calculo igualmente efectuado por mim. Os produtos congelados tém a caracteristica de
subir em diferentes dias da semana, tendo em conta o seu tempo de descongelacdo e
de preparacdo, enquanto os produtos menos pereciveis, como o leite, bolachas, etc
subiam sempre na quinta-feira de cada semana, dado que a produgdo na empresa
comeca ciclicamente as sextas-feiras. De referir que, por vezes é necessario uma
segunda subida quando os fornecedores ndo conseguem satisfazer o pedido das

necessidades em falta.

Nesta mesma sequéncia preenchia fichas técnicas de produtos intermédios
(refogados, grdo cozido, feijdo cozido e arroz cozido) que tinham que ser

confeccionados um dia antes de cada prato.

Parte do meu trabalho foi de controlo de producdo, por isso, no fim de cada
dia, verificava a quantidade efectivamente produzida de cada prato, os desvios entre o
previsto e real, lancando a producdo, num programa chamado gestor.321°, para as
minhas colegas conseguirem fazer as guias de transporte da comida para as lojas. No
gestor também lancava todas as movimentacdes entre os armazéns de congelacdo e
mercearias, para o0s armazéns de descongelacdio e dispensa da cozinha,

respectivamente.

Para além da definicdo de estagidrio, outra designacdo aplicada a minha
funcdo, era a de assistente de responsdvel de producdo, por ser este o meu
responsdavel directo e por ser a area onde exercia maior parte das minhas actividades.
Para além de assistente de producgdo, realizava controlo de custos, sendo que nesta
area tinha como responsavel a minha orientadora de estagio, Dr. Ana Lopes, que me
ensinava os processos de facturagao. A maior parte das minhas tarefas estavam pré-
definidas, mas sempre me foi dado liberdade para procurar areas de interesse, onde
pudesse aplicar conhecimentos e controlos adquiridos na faculdade. Foi com esta

. . e . ;.11
liberdade concedida que me auto responsabilizei pelo controlo dos consumiveis

1% Anexo 7 - Gestor.32
! Anexo 7 — Controlo de consumos de café e refeitério
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disponibilizados aos funcionarios, tal como café, bolachas e leite, postos a disposi¢do

no refeitorio. Todas estas folhas de controlo foram criadas por mim de raiz.

O controlo de custos era, entdo, outra importante tarefa a meu cargo. Tendo
em conta as quantidades gastas em determinado prato e peso final, calculava o preco
por kilo. Era uma fungdo de extrema responsabilidade, pois influéncia directamente as
decisGes da empresa e precos de venda. Todos os precos de custo sdo calculados com
base numa folha de excel criada por mim®*%, onde periodicamente calculava o preco de
todos os pratos. Este calculo incluia, pratos de carne, peixe, acompanhamentos, alguns

grelhados, sopas, doces e rissois.

Para além de todas as tarefas acima descritas, sempre fez parte das minhas
responsabilidades ajudar no atendimento de telefonemas, envio de faxes, abertura de

portGes, lancamento de guias de transporte e recebimento de fornecedores/ clientes.

Em conclusdo, foram tarefas que me deram enorme prazer desempenhar, num

bom espirito de trabalho, e que sem duvida me enriqueceram para a vida.

12
Anexo 8 -Precos de custo de carne
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CAPITULO IV

Desenvolvimento do tema
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4 — Introdug¢ao ao tema

O pensamento Lean, é um dos paradigmas mais influentes na mais recente
produgdo industrial. As técnicas e filosofias associadas a este pensamento, sdo
reconhecidas por todo o mundo. A designagdo lean thinking, como conceito de
lideranca e gestdo empresarial, foi usada pela primeira vez por James Womack e
Daniel Jones (1996), estando o conceito relacionado com o objectivo de eliminacdo do

desperdicio e criacdo de valor.

A base desta filosofia tem as suas principais raizes no Sistema de Producdo da
Toyota (TPS), criado por Taiichi Ohno (1988) e seus pares a partir dos anos quarenta, e
inicialmente aplicado no sector automodvel. A producdo lean foi desenvolvida na
Toyota depois de uma delegacdo da mesma empresa ter visitado as instalacbes da
Ford, na América, e ter percebido que ndao conseguiriam satisfazer o seu mercado

interno, nas mesmas condi¢des da producdo em massa utilizada pelos americanos.

Womack e Jones (1996) referem-se ao Lean thinking como o “antidoto para o
desperdicio”. De acordo com os autores, desperdicio define-se por qualquer actividade
humana que ndo acrescenta valor ao cliente, sendo que para (Pinto, 2009) desperdicio
tem uma definicdo mais ampla. Desperdicio para este autor, ndo inclui apenas
actividade humana, mas também qualquer outro tipo de actividade e recurso usado
indevidamente, que contribua para o aumento de custos, de tempo e da ndo

satisfacdo do cliente ou outros stakeholders do negécio.

Desde o seu desenvolvimento inicial na Toyota Motors Corporation, até aos
dias de hoje, a filosofia lean thinking tem vindo a evoluir e a ser consolidada como uma

técnica de sucesso por empresas em todo o mundo.

Sendo uma pratica para a criacdo de valor numa empresa é preciso, antes de
mais, definir valor. Valor define-se como “ a compensacdo que recebemos em troca do

que pagamos” (Pinto, 2009). E considerado Valor, tudo aquilo que, de alguma maneira
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justifica o tempo e esforco despendido a algo, sendo criado pelo produtor e definido

pelo cliente.

Posto isto, tal como se verifica na Figura 4.1, valor ndo interessa apenas aos
clientes, mas também a todos os colaboradores, accionistas e sociedade em geral, que
esperam receber determinadas contrapartidas pela dedicacdo ao desenvolvimento da
empresa. O valor que as organiza¢cGes geram destina-se a satisfacdo simultdnea de
todas as partes interessadas. “Todas elas tém interesses e necessidades especificas e a

sua satisfacdo resulta no valor criado pela organiza¢do” (Pinto, 2009).

Figura 4.1 — Diferentes partes interessadas numa organizagao

Sociedade Colaboradores

Accionistas

Fonte: CLT, 2007

4.1 Criar valor na organizagao

O mercado global exige medidas drasticas na criacdo de valor numa empresa.
Os efeitos da crise mundial nas empresas sao extremamente agressivos, comeg¢ando
por cortes salariais, continuando pela diminuicdo no numero de empregos disponiveis,

passando pelo aumento de horas de trabalho e acabando na diminui¢cdo de despesas
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secundarias. A empresa nao pode cair no paradigma de despedir pessoas para diminuir
custos, mas sim aumentar a criagdo de valor relativamente as partes interessadas para
que estas ajudem a empresa a crescer. E certo que as empresas precisam reduzir
desperdicios, mas isso ndo pode implicar a diminuicdo da criacdo de valor, pois sem
este, a empresa nado sobrevive. De acordo com Comm and Mathaisel, (2000) as
empresas para criarem valor de forma inequivoca e continuada devem ter “quality

beyond the competition and technology before the competition”.

Uma organizagdo para criar valor aos seus stakeholders, deve centrar-se nas
necessidades dos mesmos, procurando identificar todas as formas de desperdicio.
Tendo em conta Pires, (2009) “mais de 95% do tempo de uma organizacdo é
despendido na realizacdo de actividades que ndo acrescentam valor”, criando assim
enormes custos desnecessarios. Através da filosofia Lean, esses tempos desnecessarios
ao serem identificados e quantificados, podem resultar numa oportunidade de criacao

de valor para a empresa.

O valor do produto deve ser definido pelo cliente e ndo pela empresa, uma vez
gue deve ir ao encontro das suas necessidades. Cabe a empresa determinar qual é
essa necessidade, procurar satisfazé-la e determinar um prego especifico para manter
0 negdcio da empresa e aumentar lucros, com vista a melhoria continua dos processos,

reduzindo os custos e melhorando a qualidade.

4.2 Desperdicios nas empresas

Os Japoneses chamam de muda a todas as actividades que ndo acrescentam
valor, consumindo recursos e tempo, que tornam os produtos e servigos mais
dispendiosos que o previsto. A existéncia de muda é necessariamente uma

desvantagem competitiva.

O desperdicio verifica-se em todas as ac¢des, materiais e processos que o
cliente ndo perceba ou valorize. As deslocacbes, inspec¢des, e burocracias sado

exemplos disso, classificando-se, no entanto, de duas maneiras distintas. Existem
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desperdicios “puros”, onde nenhum valor é acrescentado e onde a actividade é
totalmente dispensavel (reunides onde nada se decide), e existem por outro lado,
desperdicios necessarios, que nao acrescentam valor, mas que necessitam de ser

realizados (inspeccoes de matérias primas compradas).

A envolvéncia de trabalho deve tirar proveito de todas as capacidades dos
trabalhadores, ndo devendo os trabalhadores lutar com processos repletos de

desperdicio para optimizarem as suas valéncias.

“If a good cannot be produced defect free, on time and at a reasonable price, he

will be manufactured else were” (Womack et al.,1990)

4.2.1 Identificagao de desperdicio

A velocidade com que se operam mudangas no cendrio econémico e politico
exige, cada vez mais, o uso de instrumentos rapidos e eficazes para o controlo de
custos e apoio nas decisoes.

A escola Japonesa forneceu-nos um conjunto de técnicas e ferramentas para

identificar desperdicios. As principais sdo:

e OstréesMU’s
e (Os5M+Q+S
o O fluxo de operagdes

e Os sete desperdicios de acordo com Taiichi Ohno

Neste relatério apenas irei abordar com maior detalhe os sete desperdicios de

Taiichi Ohno, deixando no entanto uma breve descri¢cdao dos outros trés.

Assim, os trés MU’s representam uma abordagem de identificacdo de
desperdicio que tenta chegar a uma condi¢cdo onde a capacidade produtiva e carga
sejam iguais. A empresa deve produzir a quantidade certa de produto pedido para

entregar a tempo ao cliente.
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Os 5M+Q+S identificam desperdicios analisando as areas onde estes podem
acontecer, promovendo a pratica de questionarios para a descoberta da ndo criagdo

de valor.

O fluxo de operacdes define-se como um método que identifica quatro ac¢bes

passiveis de desperdicio, das quais a retencdo, transporte, processamento e inspeccao.

Concluimos que o desperdicio é uma actividade que apenas consome recursos
e ndo contribui para a satisfacdo dos clientes, sendo por isso o potencial de ganho com
a eliminagdao dos desperdicios enorme. No entanto, apds uma primeira fase de
eliminacdo de desperdicios, é necessario que as empresas foquem a sua atenc¢do no
sentido de criacdo de valor. Ao focar apenas na eliminacdo do desperdicio,
esquecendo a criacdo de valor, as empresas correm o risco de enfraquecer as suas

capacidades de desenvolvimento e vantagem competitiva.

A percentagem de lead time™ desnecessario existente na maioria das empresas
ndo lean ronda os 80%, ou seja, apenas 20% do fluxo de valor** cria valor ao cliente. A
tradicional melhoria de processos esta na sua maioria relacionada com a diminuicao

do tempo do processo que cria valor e ndo na diminuigdo do tempo de desperdicio.

4.2.2 Os 7 desperdicios

Varios estudos mostram que a estratégia Lean, com o seu enfoque na
eliminacdo de desperdicios, permite as empresas atingir melhores niveis de qualidade,

produtividade e de resposta ao cliente (Krafcik, 1998).

Existe um conjunto base de sete desperdicios identificados por Taiichi Ohno
(1912-90) e Shigeo Shingo (1909-90) aquando do desenvolvimento do sistema de

producdo da Toyota. As 7 formas de desperdicio sdo as seguintes:

13 . . , s . . ~ )
Lead time, é o periodo entre o inicio de uma actividade, produtiva ou nao, e o seu fim

14 . . . - . -
Fluxo de valor é o conjunto de actividades, necessarias para levar um produto ou servico desde a matéria-

prima até ao cliente
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1 - Excesso de producao

E a forma de desperdicio mais grave e aquela que mais contraria a filosofia do
Just in Time (autoria de Taiichi Ohno). Produzir mais do que o necessario significa, fazer
0 que ndo é necessdrio, quando nao é necessario, em quantidades desnecessarias,

resultando por isso num aumento de stocks.
Consequéncias:

e Ocupacdo desnecessaria de recursos

e Consumo de matérias e energias sem retorno financeiro para a empresa
e Antecipa¢dao de compras

e Aumento de stocks

e Auséncia de flexibilidade no planeamento
Causas:

e Grandes lotes de producao

e Necessidade de rentabilizar esforcos feitos em actividades que ndo
acrescentam valor, como transportes, inspecgdes e setups

e Antecipacdo da producdo devido a expectativas de vendas

e Criacdo de stocks para compensar pecas com defeitos, atrasos de entregas ou

avarias
Solucgodes:

e Trabalho programado e uniformizado ao longo da cadeia de valor

e Postos de trabalho balanceados

e Fluxo continuo

e Aplicacdo do just in time

e Nivelar a producdo, trabalhando em lotes pequenos e com producao flexivel

e Mudanga rdpida de ferramentas

2 —Esperas
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Referem-se aos tempos que as pessoas ou equipamentos perdem sempre que

estdo a espera de algo. O tempo é um recurso limitado e ndo recuperavel, por isso

deve ser bem aproveitado. Sao exemplo disso, os tempos de espera por uma

autorizacdo, pela chegada de matéria-prima® e pelo fim de determinado processo.

Consequéncias:

Ineficiéncias e atrasos de producdo
Desmotivacao dos trabalhadores

Baixa produtividade

Causas:

Fluxo obstruido (uma avaria, defeitos de qualidade ou acidentes)

Problemas de layout16 (origina movimentacdes desnecessdrias e provocam
erros)

Problemas ou atrasos com a entrega de fornecedores (internos ou externos)
Oferta ndo balanceada com a procura

Grandes lotes de produc¢ao

Existéncia de periodos de inactividade num processo

Solucgoes:

Nivelamento das operacoes

Implementar layouts especificos

Fazer mudancas rapidas de ferramentas

Melhorar planeamento e sincronizagao entre diferentes areas produtivas

Realizar o balanceamento dos postos de trabalho

3 — Transporte e movimentagoes

15 o . ~ . . .. . .o
Matéria prima - sdo diversos tipos de materiais usados no processo de fabrico e que servirdo para a
obtencgado do produto final
16 ~ ;. /. ..
Layouts estabelecem a relagdo fisica entre as varias actividades
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Transporte é qualquer movimentag¢ao ou transferéncia de materiais e produtos
acabados, de um sitio para outro. As movimenta¢des sdo necessarias em todas as
organizagdes, sendo entao necessario, nao a sua eliminagao, mas sim a sua redugdo ao
minimo exigido, tanto de pessoas como de maquinas.

Consequéncias:
e Aumento do tempo de fabrico

e Producdo prejudicada
e Aumento de custos

Causas:

e [Layouts mal organizados
e Sistemas de transporte pouco flexiveis

Solucgodes:

e Corrigir layouts de modo a diminuir distancias percorridas

e Alterar planeamento das operagdes

e Optar por sistemas de transporte mais flexiveis, rapidos e pequenos
e Producdo just in time

4 — Desperdicio do proprio processo

Este desperdicio esta relacionado com operagdes ou processos desnecessarios
ou incorrectos. Todos os processos geram perdas, contudo devem ser reduzidas ao
maximo.

Consequéncias:

e Desmotivagao dos colaboradores
e Aumento de defeitos

Causas:

e Operacdes mal concebidas e instrucdes de trabalho pouco claras

e Falta de formagdo dos operarios e competéncias mal desenvolvidas
e Nao uniformizagao de processos

e Requisitos dos clientes mal definidos

e EspecificagcOes de qualidade mais rigorosas que o necessario
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Solugdes:

e Esforgo na automatizagao
e Formacao dos colaboradores
e Substituicdo de processos ineficientes

5 — Stocks

A “mde de todos os mal” (Pinto, 2009). A existéncia de stocks implica
existéncias ndo usadas, dentro ou fora da empresa, por um determinado periodo de
tempo. Todo o produto em quantidade superior ao imediatamente necessario para

processo ou cliente, é considerado desperdicio.

Consequéncias:

e O facto de existir matérias-primas ndo vendidas acaba por imobilizar capital
sem acrescentar valor
e Produtos fora de gama

e Ocupacdo dos meios de armazenamento
Causas:

e Aceitar a existéncia de stocks como algo normal

e Fraco layout dos equipamentos, originando armazenamento ou transporte

e Elevados tempos de mudanca de ferramentas

e Existéncia de estrangulamento de processos e de diferentes velocidades dos
mesmos

e Na3o existéncia do just in time

e Problemas de qualidade, tal como defeitos e inspecg¢des

e Falta de estudos sobre a rentabilidade de descontos de quantidade vs gastos

gerais de fabrico

Solucgodes:

e Reforgo do planeamento e controlo de operagdes

e Nivelamento da producdo garantindo um fluxo estavel e continuo
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e Regulacdo do fluxo de operacdes

e Producdo JIT, o que permite ter stocks baixos, produzindo consoante as
encomendas

e Melhoria da qualidade de processos

e Antecipar melhor a producao

6 — Defeitos

Os erros humanos criam defeitos, e quando os defeitos ocorrem, o desperdicio
numa empresa aumenta significativamente, dado que sdo usadas matérias e processos

para nenhum resultado. Sao sempre resultado de problemas internos de qualidade.
Consequéncias:

e Queixas dos clientes aumentam

e Aumento das inspeccgdes e reparacdes para controlo/ reparacdo de defeitos
e Stocks aumentam devido a antecipagdao desses mesmos defeitos

e Produtividade diminui e custos do produto aumentam

e Aumento de custos
Causas:

e Pensar que errar é humano e ndo rever processos

e Enfase na inspecgdo, no controlo e no policiamento das pessoas e processos
e Falhas e erros humanos como resultado de mas formacdes

e Transporte e movimentagao de materiais

e Auséncia de padrdes de autocontrolo e inspeccao

e Auséncia de padrdes nas operacoes de fabrico e montagem
Solucgodes:

e Implementar operagdes padrao

e Presenca de dispositivos de detecgao de erros
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e Garantir que todos fazem bem a primeira, evitando inspec¢Ges e controlos
desnecessarios

e Produzir através do JIT

e Eliminar necessidades de movimentacdo de pecas e materiais

e Automatizar determinadas actividades

7 — Trabalho desnecessario

Todo o esfor¢o ndo necessario para executar determinada operacdo considera-
se trabalho desnecessdrio. Fazer na perfeicdo aquilo que ndo necessita ser feito ou que

nao cria valor é um problema.
Consequéncias:

e Desmotivacdo dos trabalhadores

e Aumento de custos desnecessarios

Causas:

e Trabalhar a mais velocidade que necessario ou em excesso
e Operacgdes isoladas

e Incorrecto layout de trabalho

e Insuficiente formagao dos operarios

e Instabilidade nas operacdes

Solucgodes:

e Fluxo continuo de producgdo
e Uniformizacao das operag¢des de trabalho

e Aposta na formacgao
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Na gestao Lean, as decisOes devem ser tomadas com base em factos e ndao em
suposicées, por isso a identificacdo e quantificacdo dos desperdicios é de extrema

importancia.

“..entirely useless parts may be— a shoe, a dress, a house, a piece of
machinery, a railroad, a steamship, an airplane. As we cut out useless parts and
simplify necessary ones, we also cut down the cost of making. ... But also it is to
be remembered that all the parts are designed so that they can be most easily

made.” by Ford, Henry in “My life and work”

4.3 Principios da filosofia Lean

Os principios Lean servem para que as empresas tenham um guia de quais os
passos a seguir para tornar a empresa Lean. Existem cinco principios para Womack and

Roos (1996), dos quais passo a enumerar:
1 - Especificar valor

No sistema Lean, valor ndo é apenas o produto final, mas a cadeia de
actividades que sdo necessarias para acabar o produto e o0 mesmo ser entregue ao

consumidor. Neste contexto, o valor é definido pelo cliente.
2 — Identificar fluxo de valor

O fluxo de valor é definido por todos os passos necessdrios realizar para o
produto final estar finalizado tal como o cumprimentos das expectativas dos clientes
satisfeitas ao minimo custo. Um fluxo de valor optimizado permite diminuir o gasto de

recursos nos processos intermédios.
3- Fluidez

O produto final tem que ser construido com base num conjunto de processos
fluidos e optimizados. Para isso acontecer cada passo tem que ser analisado, excluindo

todos os pontos que ndo acrescentam valor e que criam desperdicio.
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4 — Deixar o cliente puxar

Este principio mostra e impde que nada deve ser produzido sem um pedido
prévio do consumidor final, sendo exactamente o consumidor final, o “condutor” do
fluxo de valor. A producao finalizada deve ficar o menos tempo possivel na fabrica,
sendo por isso o JIT um elemento chave no desenvolvimento da producdo Lean (Hines,

1996).
5 — Perseguir a perfeigcao

E preciso ter nogdo que os interesses, necessidades e expectativas das
diferentes partes interessadas estdo em constante evolucdo. Incentivar a melhoria
continua a todos os niveis da organizacdo, ouvindo constantemente a voz do cliente,

permitird as organizacdes melhorar constantemente.

4.4 Ferramentas Lean

Existe um conjunto de ferramentas que motivam a redugao de desperdicio e

por isso promovem a filosofia Lean.
Nesse conjunto de ferramentas encontramos as seguintes:
1- VMS - Mapeamento de fluxo de trabalho

Metodologia para identificar e desenhar os fluxos de informagao, dos processos e
dos materiais, ao longo de toda a cadeia de abastecimento, desde os fornecedores das

matérias-primas até a entrega do produto final ao cliente.
2- TPM — Manuteng¢do produtiva total

Conjunto de estratégias destinadas a criar no pessoal da producdo o sentimento de
posse dos seus equipamentos e a realizacdo da manutencdo autéonoma. Mede a

disponibilidade, eficiéncia e qualidade de um equipamento.

3- Qualidade na origem
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Uma filosofia da qualidade que coloca a responsabilidade de alcangar as
especificacOes do cliente e as normas em cada ponto de producdo. Os seus conceitos
sdo baseados num cenario ideal tedrico, sendo a responsabilidade de prevenir defeitos

colocada na prdpria concepcdo do produto e no seu processo de producgdo.
4- 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke)

Desenvolvido no Japdo, baseia-se em 5 etapas (separar, arrumar, limpar,

normalizar e respeitar).

A ferramenta 5S foi criada por Kaoru Ishikawa no Japdo apods a Il Guerra Mundial,
tratando-se de uma filosofia de organizacdo do espaco de trabalho com o propdsito de
melhorar a eficiéncia através da eliminagdo de materiais ndo utilizados, melhorando o
fluxo de trabalho e reduzindo processos desnecessarios, onde os cinco “S” significam
organizacdo (SEIRI), arrumacdo (SEITON), limpeza (SEISO), padronizacdo (SEIKETSU) e
disciplina (SHITSUKE).

5- Gestao visual

Faculta a informagado sobre os processos de produgao, instru¢gdes de manutengao
ou actividades bdasicas didrias num formato visual e afixado nos locais onde é

necessaria. A teoria da gestdo visual é que tudo o que é medido e divulgado é feito.
6- Trabalho padronizado

E o processo de documentar e normalizar as tarefas ao longo da cadeia de valor. Os
produtos e processos ao serem padronizados tém menor variabilidade e maior

gualidade.
7- SMED - Redugdo no setup
Uma metodologia para reduzir os tempos de mudanca e afinagao (setup).

8- Redugao da dimensao do lote
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Uma abordagem da produgdao que se foca na redugdao da dimensdao do lote dos
processos, pela eliminacdo das restricGes dos sistemas que obrigam a grandes lotes,

permitindo responder melhor as solicitagdes dos clientes.
9- Produgdo celular

Uma abordagem do sistema de producdo na qual o equipamento e os postos de
trabalho sdo dispostos numa area limitada para facilitar a producao em pequenos lotes

e em fluxo continuo.
10- Takt- time — Balanceamento da produgdo

Takt é uma palavra alemd que significa ritmo/compasso. O takt time define a
velocidade a que a linha de producdo deve trabalhar e os tempos de ciclo das
operagdes de producdo. A ideia é determinar o ritmo e quantidade exacta a que a
producao necessita ser realizada, de modo a acompanhar a procura real. llustra o

conceito de adequar a oferta a procura.
11- Nivelamento e alisamento da producao

Conjunto de estratégias para redistribuir o volume de producdo e a variedade de
produtos ao longo do tempo para minimizar os extremos. A ideia é evitar os picos de

producao e o oposto.
12-Sistemas no “local da utilizagao”

Uma estratégia de producdo para colocar todos os recursos necessarios ao
trabalho no local onde eles sdo necessdrios. Estas estratégias pretendem eliminar os
desperdicios de vdrios tipos, aumentando a produtividade e qualidade, colocando
ferramentas, instrucdes e normas de qualidade ao alcance das pessoas que executam

as tarefas.
13- Kanban — Sistemas de puxar

E um sistema que pretende regular o fluxo de materiais na fabrica, as informacdes

de projectos e o fluxo entre fornecedores e clientes. E um dos meios a que recorre a
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programagao puxada transmitindo instrugdes de transporte de materiais em forma de

cartdes, contentores, carros, etc.

O seu objectivo é retirar as pecas em processamento de uma estagao de trabalho e
“puxa-las”para a estacdo seguinte do processo. As partes fabricadas sdo mantidas em
contentores e somente alguns desses sdo fornecidos a estacdo seguinte. Quando todos
os contentores estdo cheios, a maquina para de produzir, até que retorne outro
contentor vazio, que funciona como uma “ordem de produgdo”. Desta forma, os stocks

sdo limitados aos disponiveis nos contentores e sé sdo fornecidos quando necessario.
14- Kaizen - Melhoria continua

O conceito de melhoria continua ha muito que é tido como uma das formas mais
eficientes para melhorar o desempenho e qualidade nas organizacdes, devido ao facto
de este garantir a qualidade superior de produtos e servigos através da implementagao
de uma cultura de melhoria permanente dos resultados. A melhoria continua encoraja
e enfatiza a participagdao das pessoas de forma a resolver os problemas e desafios,
tentando, sem fim a vista, a constante reducdo de custos, o aumento da qualidade dos

produtos e satisfacdo dos stakeholders.

Para que exista uma real pré-actividade, os funcionarios devem ter know how,
perceber as vantagens de fazer melhoria continua e qual o caminho a percorrer nesse
sentido. E também necessario que haja vontade de o fazer, dado que a melhoria

continua é voluntaria e ndo imposta.

Ohno (1988) afirmou que um dos objectivos da sua filosofia era “criar pessoas
pensantes”, sendo exactamente este um dos pressupostos da melhoria continua com
0 seu incentivo a participacdo das pessoas. Quando os colaboradores tém as
ferramentas necessarias para a sua actividade e sabem exactamente o que tém de
fazer, a sua satisfacdo no trabalho aumenta tal como a predisposicdo para ajudar. E

este énfase no principal recurso de qualquer empresa que veio dar origem a definigdes

como o Brain Power e Empowerment.
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4.4.1 Melhoria continua

A melhoria continua consiste em trés componentes:
1 - Participacao das pessoas

A participacdo das pessoas deve ser encorajada mesmo que isso signifique
errar. O medo de falhar é um inibidor da melhoria, sendo no entanto imprescindivel

para perceber o que esta mal e o que se pode melhorar para mais tarde nao se repetir.
2 - Identificacdao de problemas

Quem faz determinado trabalho deve ser a pessoa mais conhecedora desse
processo, para que o mesmo seja feito o mais rapido e melhor possivel, podendo ser

os problemas identificados de forma mais rapida.
3 — Superagao

Promove um sentimento de inconformismo com os processos, promovendo
constantes revisdes que aumentem desempenhos. E uma forma de empowerment

activo, onde as palavras de ordem sdo a inovagao, flexibilidade e adaptagao.

A melhoria continua ndo é uma solucdo do tipo quick fix, pelo contrario, é um
processo gradual que ndo tem fim, e que tem por base um ciclo repetido

continuamente em busca da perfeicado.

4.4.2 Ciclo PDCA

Avancgar com um programa Kaizen numa empresa é um importante passo para
por em pratica solucdes aos problemas. E a forma mais eficiente e eficaz de
implementar a metodologia da melhoria continua numa organizagdao de forma
sustentada. “Quando todas as pessoas estdo comprometidas e dedicadas a politica da

III

empresa o sucesso é alcangdvel” (Pinto, 2009). A melhoria continua deve ser feita

através do trabalho em equipa, pois, como nos mostra o pensamento oriental,” as
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grandes conquistas resultam de pequenos contributos de cada um e n3o do grande

esforco de uma sé pessoa” (Sun Tzu, 2011).

O ciclo PDAC, demonstrado na Figura 4.2, pressupde uma focalizacdo nos
processos, orientacdo para os resultados, respeito pelas pessoas e humildade, estando

dividido em quatro partes que detém diferentes etapas das quais identifico:

Planear

e Definir objectivamente o problema

e Definir o background e o contexto para que todos possam ter uma base de
entendimento comum

e Realizar a analise 5W para identificar as causas raiz

e Realizar brainstorming de medidas e criar hipdteses para testar
Fazer

e Aplicar o método cientifico para testar as hipdteses
e Em vez de esperar pela solucdo perfeita, avancar com pequenas iniciativas que
resultem em quick-wins

e Reunir factos baseados na observacao directa
Verificar

e Comparar os resultados com o planeamento
e Determinar os desvios e perceber a sua origem
e Procurar perceber o que correu bem e o que correu mal

e Enfrentar os factos

Actuar

e Se as medidas forem eficazes, criar um padrao que possa ser auditado e

mantido
e Registar as licoes aprendidas e partilhe as boas praticas

e Se as medidas ndo forem eficazes, iniciar de novo o ciclo
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e Observar a actual condicdo e definir novos targets

w—

Planear Fazer

Actuar Verificar

(mm

Figura 4.2 - Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) de Deming que exemplifica a melhoria continua.

Este ciclo pressupbe um aumento continuo de qualidade, de melhores
resultados, de maior satisfacdo, mais inovacdo e melhores desempenhos. E
representado por um circulo onde cada quadrante representa uma actividade

sequencial para a procura de melhorias de forma continua.

4.4.3 “3 Gen”

Os 3 GEN sdo conceitos chave para o sucesso na filosofia Kaizen. Dos quais passo a

descrever:

e Gem-ba, significa actuar no sitio, e pressupde que as melhores decisGes sdo
tomadas onde o trabalho é feito e ndo numa sala de reunides.

e Gen-butsu, significar actuar nas partes, e mostra-nos que os responsaveis de
decisdo devem experimentar pessoalmente o funcionamento das diferentes

partes de um processo.
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e Gen-jitsu, significa o conhecimento dos factos, determinando que sem dados
para comprovar teorias, nada se consegue fazer para resolver os problemas e

guantificar necessidades.

4.4.4 “Mandamentos” da filosofia Kaizen

Os doze mandamentos da melhoria continua s3o:

Usar a cabeca em detrimento da carteira

Descobrir a raiz do problema e ndo o responsavel
Trabalhar em equipa colaborando todos

Os problemas sdo oportunidades disfarcadas

Perceber primeiro o porqué e depois resolver “in loco”

Nao subestimar a inteligéncia e o conhecimento dos outros
A melhoria continua ndo tem fim

E necessério abandonar as ideias fixas

w K N o v kB W N

Nunca desistir
10. Evitar as desculpas
11. Optar pela solu¢ao mais simples

12. Corrigir os erros logo que acontecam

4.4.5 Melhoria continua possivel no quotidiano

The term 'continuous improvement" means incremental improvement of
products, processes, or services over time, with the goal of reducing waste to improve

workplace functionality, customer service, or product performance®’ .

Um exemplo onde é possivel aplicar esta filosofia no nosso quotidiano é no

processo de arrumagao da loiga que é lavada na maquina de lavar a loiga. Num estudo

7 suzaki, Kiyoshi (1987), The New Manufacturing Challenge
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realizado por uma academia norte americana, Gemba Academy, a filosofia Kaizen é
facilmente demonstrada pela melhoria desse processo que se realiza na maioria dos

lares diariamente e por qualquer pessoa.

Essa academia simulou essa ac¢do pré Kaizen, ou seja, a ser realizada sem
nenhum planeamento. A mdquina de lavar foi disposta sem qualquer critério, a
maquina era carregada com talheres sem qualquer ordem e a gaveta de arrumacao
também foi escolhida ao acaso. Calculado o tempo de realizagdo do processo total de
carregamento da maquina e arrumagdo chegaram a conclusdo que seriam precisos um
minuto e vinte e cinco segundos para completar a tarefa. Depois de alguns estudos e
modificagGes conseguiram reduzir esse processo ao tempo de trinta e oito segundos.
Como conseguiram eles essa melhoria? Utilizando os principios Lean chegaram a

conclusdo que existia desperdicio de tempo no processo devido as seguintes situacdes:

e Os talheres quando eram carregados ndo eram organizados, logo quando iram

ser colocados na gaveta dificultavam o processo de arrumacgao

e A maquina de lavar estava longe da gaveta provocando um aumento de

distancia percorrida

Corrigidas essas questdes, as melhorias foram visiveis mas insuficientes. Depois
de o processo ser repetido por outra pessoa chegaram a conclusdo que o processo
ainda podia ser melhorado, levando a caixa onde sdo colocados os talheres para junto
da gaveta, evitando assim, mais uma vez, a distancia percorrida, entre a maquina e a

gaveta.

Com estas alteracGes foi possivel poupar quarenta e sete segundos na
realizacdo dessa tarefa e diminuir em cinquenta e quatro passos didrios a distancia
percorrida relativamente ao processo inicial, representando cerca de 4 km anuais se a

tarefa for realizada diariamente.

Esta simulagdo demonstra bem os pressupostos da melhoria continua,
mostrando que a melhoria ndo tem fim, que existem desperdicios nos processos e que

o trabalhador tem um papel fundamental na melhoria de processos.
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Em baixo um quadro (Figura 4.3) representativo da melhoria verificada no processo:

Filosofia Lean Antes Depois Melhoria
Tempo para 1.25s 0.38s 0.47s
completar o processo
Distancia percorrida 60 passos 6 passos 54 passos

Figura 4.3 — Quadro demonstrativo do processo de arrumagao da loiga

4.5 Lean manufacturing simulation

z

E um processo tipico da ferramenta de melhoria continua que pretende
funcionar como facilitador de aprendizagem de determinado grupo, sobre
determinado processo produtivo. Estas simulagdes também se ddo pelo nome de
“Kaizen blitz’, sendo eventos focalizados e com objectivos concretos, tendo
normalmente a duracdo de dois a cinco dias Uteis podendo realizar-se quando se
identificam oportunidades de melhoria. Caracterizam-se por serem excelentes
ferramentas motivacionais, dado que geram resultados rdpidos, reunindo todos os
recursos num objectivo comum e especifico. Estes eventos forcam solucdes, sendo
formados por funcionarios responsaveis por diversas dreas da empresa, devendo estar
o numero de participantes compreendido entre os seis e oito colaboradores, para ndo
existir dispersdo nem confusdo, e para garantir que estdo todos totalmente
concentrados no problema em questdao. Metade dos seus participantes devem ser
provenientes do processo em causa, incluindo uma pessoa do processo anterior e
posterior. Para alem destes é imprescindivel a participagdao do responsavel de

manutencdo e qualidade.

Estas reunides devem resultar num esclarecimento geral sobre os beneficios da
melhoria continua de processos, quais os processos a melhorar, quais os maiores

desperdicios e, por fim, a importancia de conseguir standardizar o processo.
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Neste grupo as pessoas partilham os conhecimentos adquiridos nas suas
tarefas diarias com pessoas de diferentes areas, para em conjunto saberem mais sobre
todas as dareas e processos da empresa. Esta reunidao pretende melhorar processos,
onde todos trabalham em grupo e onde o know how da empresa esta todo junto.
Nestas reunides existe um facilitador, que sendo uma pessoa conhecedora de todas as
areas produtivas, funciona como orientador das conversas. E responsabilidade do
facilitador a criacdo de uma agenda de assuntos, criar um layout inicial para os
processos em estudo, promover o envolvimento das pessoas, e, tendo em conta os

seus conhecimentos gerais, dar instrugdes.

Depois de discutidos e revistos processos passam a realizacdo de uma
simulagdo de linha produtiva, onde todos trocam entre si tarefas e opinides. Estas
simula¢des funcionam por tentativa/erro, sendo que depois de cada ideia nova, o

processo é testado e avaliado, sendo o numero de reajustes ilimitado.

Estas simulacGes resultam muitas vezes em melhorias visiveis, mostrando que

quando todos se envolvem, a qualidade é mais facilmente atingida.

4.6 Cultura

A definicdo de cultura é problematica, pois para uns é estavel e feita de
“..shared values that inform organizational members about how to behave
apropriately” (O’riely and Chatman, 1996), enquanto para outros é mais negociavel,
sendo “..someting co-created by the members of the culture, a phenomenon through
witch people jointly create and recreate the worlds they live in” (Morgan, 1997).
Existem modelos para definir cultura mas esses ndo serao aprofundados neste

relatorio.

A partilha da cultura empresarial por todos é o caminho para a exceléncia de
resultados, dado que todos estdo ensinados, formados, orientados para o mesmo

objectivo, onde todos se comprometem continuamente a melhorar e ajudar a
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empresa. As pessoas tém que acreditar nas tarefas que realizam para se dedicarem a
causa da empresa, vestindo a camisola para ajudar no crescimento da organizacdo,
sendo por isso indispensavel, a transmissao da cultura da empresa por todos os seus

colaboradores.

Mesmo com as melhores ferramentas de controlo, sem uma cultura bem
enraizada e préspera, uma empresa nao resiste aos desafios impostos pelos mercados.
Uma cultura empresarial sé é forte quando os valores e motivacdes sao partilhados
igualmente por todos os colaboradores da empresa. Deve ser criado um ambiente de
participagdo entre os trabalhadores com o intuito de obter sugestdes para a resolugdo

dos problemas e melhorar todo o processo.

As pessoas fazem parte do sucesso da implementacdo da estratégia Lean, ndo
bastando implementar ferramentas de trabalho. A qualidade serd o resultado do
comportamento dos funcionarios, sendo de extrema importancia estimular a unido de
todos, fomentar o espirito de equipa, incentivar o empenho na eliminacdo de

desperdicios e promover ac¢ées de melhoria continua.

“No problem is a problem” (Shook, 2009). Esta citacdo sugere que a cultura da
empresa n3o deve ser de punicdo dos trabalhadores por existirem problemas. E uma
citacdo que devia ser aplicada em todas as organizacbes, dado que sugere um
ambiente onde todos tentam continuamente melhorar todos os aspectos da empresa.
O trabalho de equipa e honestidade estdo subentendidos, pois os problemas
pressupdem resolucdo conjunta. Respeito pela igualdade das pessoas e liberdade de
movimentos s3ao aspectos da cultura de uma empresa muito apreciados pelos

trabalhadores.

“It is resonable to suggest that the implementation of lean manufactury will be
transformative and completely change the culture of an organization” (Bhasin and

Burcher, 2006)

Para a perfeita implementacdo do Sistema Lean, é necessdria uma mudanca da

cultura da empresa. Ndo basta chegar, em determinada data, com uma série de novas
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regras e achar que automaticamente a empresa se tornard uma empresa Lean num
apice. Esta mudanca na forma de pensar da equipa é o maior desafio na execugdo da
implementagao, dado que a implementagao desta pratica implica uma mudanga
cultural profunda na maneira como as pessoas e a empresa pensa e se comporta. Os
resultados positivos sao conseguidos através de praticas sustentadas por um conjunto

de convicgdes e principios que sdo compreendidos e adoptados por todos.

Numa organizagao Lean genuina, todos os funcionarios participam activamente
na identificacdo e eliminacdo de todas as fontes de desperdicio e ineficiéncias,

procurando criar valor ao processo e satisfazer as expectativas do cliente.

No ambito dos desperdicios, ndo sé a identificacdo dos mesmos é uma
dificuldade como também a distingdo entre “eliminar desperdicios” e “eliminar
pessoas”. Lean ndo pode ser visto com esta finalidade, pois as pessoas, como forca de

trabalho indispensavel, sdo a base desta estratégia.

O papel dos lideres é fundamental no processo de transmissdo da cultura e
objectivos duma empresa entre os diferentes niveis hierdrquicos de uma empresa,
tendo os trabalhadores mais experientes e func¢do de transferir esses principios,
guiando e formando os menos experientes, para que a cultura transite facilmente
entre todos. Nao pode existir apenas foco na melhoria das ferramentas e processos,
sendo fundamental todos os colaboradores saberem qual o caminho a seguir e qual o
objectivo ao qual se propdem para cumprir os valores e cultura da empresa. Um
trabalhador sabendo que a cultura da empresa se baseia na melhoria continua sabera
que uma atitude pro activa o ira favorecer e que ird receber proveitos por isso, pois

ajudou a empresa a atingir a sua meta.

O comportamento dos funciondrios é algo que deve estar standardizado, sendo
por isso imperativo incutir de forma uniforme a cultura da empresa nos trabalhadores.
Se ndo existir partilha de valores e principios os resultados nao surgirdo. Reunides
semanais ou mensais ajudam a criar um espirito de unido e de motivacdo, sendo

também um bom momento para os lideres passarem a culturas aos colaboradores.
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Nesta época de crise toma ainda maior importancia estas reunides de revisdao de

processos e de brainstorming, para reducao de desperdicios.
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CAPITULO V

IMPLEMENTACAO DE UMA
FERRAMENTA LEAN NA
EMPRESA
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5 — Implementac¢ao de melhoria continua

A implementagao e manuten¢dao da filosofia de melhoria continua numa
organizagao implica a presenga de metodologias que de forma disciplinada e continua,
a promova. O Ciclo PDCA ¢ identificado como a metodologia de suporte a melhoria

continua, sendo uma importante ferramenta para o sucesso das solucdes Lean.

Uniformizar significa tornar igual, independente de quem o faz ou usa. A
uniformizacdo permite um terreno firme para a melhoria continua, permitindo
construir sobre este um sistema de operagbes estdvel e que se melhora
continuamente. Uniformizar as operacdes é dar seguranca a quem as faz e garantias a
quem as gere. Um trabalho uniformizado é mais facilmente ensinado, melhorado,

documentado e controlado.

“The Value adding activities are simply only those things the customer is willing
to pay for, everything else is waste, and should be eliminated, simplified, reduced, or

integrated” (Rizzardo, 2003).

Para implementar com sucesso uma estratégia ideal de melhoria continua existem um

conjunto de passos que devemos cumprir dos quais passo a referir:

1. Criar um sistema de producdo simples

2. Perceber que ird existir sempre espago para melhorias

3. Criar sistemas ndo rigidos mas flexiveis para que a melhoria continua possa ser
implementada

4. A gestdo de topo deve acordar e discutir a estratégia Lean

5. Realizacdo de brainstormings constantes com diferentes responsaveis da
empresa

6. Deve ser comunicado o plano e a visdo aos trabalhadores

7. Incluir na defini¢cdo das estratégias os responsaveis dos varios departamentos

8. Criar uma equipa de implementacdo do Lean Manufactury e forma-la
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9. Implementar alteragdes durante uma ou duas semanas e depois avaliar os
resultados

10. Estabilizar e estandardizar processos que tenham obtido bons resultados

11. Tentar estabilizar a procura

12. Continuar a melhorar

5.1 Processo estudado na fabrica

O processo identificado por mim na empresa esta relacionado com o processo
de congelamento da comida Nova Cozinha e consequente processo de embalamento.
A base do meu estudo foi o exemplo dado pela Gemba Academy, seguindo a mesma
linha de raciocinio para tentar encontram um processo passivel de melhoria na

empresa.

O processo que estd predefinido mostra que depois do empratamento da
comida congelada Nova Cozinha, a mesma vai para os tuneis de arrefecimento a 09,
para depois passar pelas maquinas de filmar, posteriormente voltar a congelagao e por
fim ser embalado. Ora esta ordem de processos nem sempre é cumprida, e nem
sempre feita a mesma velocidade, tal como os moldes dos filmes nem sempre estao
preparados para o tipo de couvete e nem sempre existe tempo nem funciondrios para
o embalamento. Relativamente aos moldes a solucdo passa por investimento em
maquinas onde seja possivel uma troca mais facilitada de moldes, ndo sendo essa
portanto a minha drea de estudo. O meu estudo foi realizado relativamente as
desvantagens de ndo se embalar o produto final no dia de produgdo e a perda de

capacidade de trabalho por existir apenas um responsavel pelo embalamento.

O embalamento é feito no piso 1, no mesmo piso onde é produzida a comida. O
ndo embalamento da producdo implica que depois de a comida estar congelada tem
que ir para as camaras de congelacdo, que se encontram 2 pisos abaixo da zona de
embalamento, por ndo existir tempo ou funciondrio para o seu embalamento. Esse

processo aumenta o tempo de realizagdo do embalamento de um carro de caixas em
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valores compreendidos entre os um minuto e trinta segundos por carro de transporte
e dois minutos e trinta e sete segundos no caso de o elevador ndo estar no respectivo
piso. O embalamento nestas condigdes é feito no dia seguinte, acrescido do tempo de
trazer a comida para o piso 1, ou seja, no minimo acrescenta-se trés minutos ao tempo
de embalamento de um carro por este processo ndo estar uniformizado.
Relativamente a distancia percorrida, sdo sessenta e seis passos perdidos em

actividades que nenhum valor acrescentou.

Em relacdo a falta de pessoas para embalar, realizei também um estudo, que
demonstra que o embalamento com 2 funciondrios torna-se, vinte minutos mais

rapido por carro (o estudo foi feito com frango na brasa congelado).

Com este estudo penso que demonstrei a direccdo que é possivel melhorar
alguns processos na empresa aplicando os ensinamentos Lean aprendidos durante a
realizacdo dos meus estudos. Conseguindo em termos liquidos uma poupanca de sete

minutos no somatario dos 2 funcionarios.

Segue o quadro demonstrativo do processo de movimenta¢do do produto congelado

para a drea de embalamento.

Filosofia Lean N&o uniformizado Uniformizado Melhoria

Tempo para 3m15s Om15s 3m00s

completar o processo

Distancia percorrida 80 passos 14 passos 66 passos

Figura 5.1 — quadro demonstrativo do processo de movimentag¢ao do produto

De seguida o quadro demonstrativo do processo de existéncia de 2 funciondrios no

embalamento de um carro de couvetes de frango congelado.
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Filosofia Lean 1 funcionario 2 funciondrios Melhoria
Tempo para 0h35m Oh15m 0h20m
completar o processo
Distancia percorrida 25 passos 10 passos 15 passos

Figura 5.2 — quadro demonstrativo do processo com 2 funciondrios
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CAPITULO VI

Conclusao
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6 — Conclusao

O pensamento Lean é “um modelo de lideranca e de gestdo auto-evolutivo que
continuamente se melhora, encorajando as pessoas a pensar e a resolver problemas”
(Pires, 2009). E um modelo que tem como objectivo a reducdo ou eliminacdo de
desperdicio em toda a organizacdo, sem nunca esquecer a necessidade de criacdo de

valor para todas as partes interessadas.

Através do pensamento Lean as organizagdes conseguem fazer mais com
menos, ou seja, com menos esforco, com menos equipamento e com menos tempo.
Estar aberto a mudanca é uma necessidade fulcral para superar os desafios com que
todos os dias se deparam as empresas, sendo o enfoque, na melhoria continua, uma

boa estratégia para contrariar todos esses desafios.

Reduzir o desperdicio sé é possivel com a participacdo das pessoas da empresa,
sendo por isso indispensavel atrair, mobilizar, comprometer e compensar todos os

colaboradores, para atingir esse objectivo.

Atingir a perfeicdo deve ser um objectivo constante em todas as empresas. A
exceléncia apenas pode ser alcancada a partir do momento em gque uma empresa
consegue definir o valor dos seus produtos, identificar devidamente os processos que
geram desperdicios, construir um fluxo produtivo continuo e levar a que os clientes
adquiram uma total confianga nos produtos e na capacidade da empresa. A busca da
melhoria continua deve estar na base de todos os esfor¢cos da empresa, em processos
transparentes, onde todos os recursos humanos tenham conhecimento profundo do
processo como um todo, podendo gerar ideias para a criar valor, lutando

continuadamente pela perfei¢ao.

A aplicacdo do JIT é ja uma pratica comum na empresa em estudo, sendo no
entanto importante referir que tem que ser considerada a produgdao em economias de
escala e o possivel incumprimento de fornecedores, sugerindo por isso a existéncia de
um stock de seguranca adaptado ao produto. As surpresas na industria alimentar sao

relativamente expressivas, pois por mais estandardizado que esteja um processo, um
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kg a mais de determinado ingrediente num prato pode arruinar toda a produgdo,

ganhando assim o controlo de desperdicios ainda maior dimensao.

Importante salientar que mesmo utilizando o JIT, o Rei dos Frangos
relativamente as encomendas também se encontra num campo de incerteza, pois se
uma loja esgotar o stock de sobremesas no inicio da semana, a quantidade produzida
terd que ser ajustada, para colmatar os doces em falta. As flutuacdes de mercado sdao
portanto de extrema relevancia para a diminui¢do de desperdicio, sendo desperdicio o

que é produzido e ndo vendido.

O cliente ndo quer pagar pelo desperdicio ou pela falta de eficiéncia da
empresa, o que torna imperativo implementar de forma continuada melhorias nos
processos e melhorias no aproveitamento dos recursos, conseguindo por exemplo

aumentar o numero de produtos acabados por trabalhador.

Primeiro tem que se reconhecer que ndo existe uma Unica via para o Lean
Manufacturing. Cada empresa é diferente das outras e as ferramentas ndo sdo
aplicaveis universalmente. A gestdo terd que avaliar e decidir sobre o caminho a
seguir. As técnicas e ferramentas a escolher e os métodos a aplicar deverdo reflectir as

realidades do negdcio da empresa.

Benchmarking pode ser um bom caminho a seguir ao permitir saber o que as
outras empresas estao a praticar, ndo para serem copiadas mas sim para se adaptar
estratégias e inovar. Formar continuamente os colaboradores sera sempre um aspecto
a ser promovido, tal como uma participacdo activa dos lideres e um controlo de
desempenhos bem estruturado. Exceder a expectativa do cliente pode ser atingida
através da partilha de tarefas com o cliente. Existem bons exemplos como o lkea e
FNAC. No lkea o produto vai por terminar, enquanto na FNAC é o cliente que introduz
o cartdo de multibanco na maquina para digitar o cddigo. Em proporgdes totalmente
diferentes, ambas permitem poupar tempo de trabalho as empresas em causa

proporcionando por outro lado precos mais atractivos.
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Concluindo, esta experiéncia proporcionou-me um contacto real com o
mercado de trabalho e com os processos de uma empresa. Ganhei competéncias para
além das que se consegui aprender nos livros, tais como maior responsabilidade,
controlo emocional, maior capacidade para lidar com a pressdo, reforcei capacidades
de trabalho em equipa, ganhei humildade para receber ordens superiores, aprendi a
decidir rapido e em prol do bem comum, tal como um sem fim de conhecimentos
aplicados a varias areas de gestdo e relacionados com diversas cadeiras, como gestdo
das operacdes, marketing estratégico, logistica, gestdo pela qualidade total,

comportamento organizacional 2, controlo de gestdo, entre outras.

As bases tedricas adquiridas na licenciatura de gestdao e mestrado, tal como a
minha predisposi¢ao para realizar todo o tipo de andlises quantitativas e qualitativas
dos processos da empresa, acrescentado ao meu espirito pré-activo, foram factores
fundamentais para a minha posterior integracdo nos quadros da empresa na funcdo de

controler.

Adoptar a filosofia Lean nado é tarefa facil. A Toyota demorou mais de 60 anos
para aperfeicoar e implementar totalmente esta filosofia. A questdo é que ndo se trata
apenas de um conjunto de ferramentas de analise que nos mostram o caminho para os
bons resultados, mas sim de um conjunto de conceitos e maneiras de pensar que tém
gue ser implementados em todos os funciondrios e direccdo, ou seja, na sua cultura

empresarial.

Este relatdério permitiu entdo, compreender a importancia da estratégia e

ferramentas Lean, na melhoria da performance geral de qualquer empresa.
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Anexos

Anexo 1 - Filosofia Cock chill

O segmento de refeicbes colectivas manteve-se, durante longo periodo a margem das
evolucdes tecnoldgicas, facto evidenciado nos equipamentos, instalacdes e gestao de
processos. O aumento da competitividade entre empresas incentivou a busca por
novos processos tecnoldgicos de producdo de refeicbes, sendo a centralizacdo da
produ¢ao, uma das solu¢des adoptadas.

O sistema tradicional de produgao de refeigdes colectivas é definido como o modo de
producdo no qual a etapa de preparacdo dos alimentos é realizada imediatamente
antes de servir as refeicbes, sendo as preparagcbes mantidas em equipamentos
conservadores de temperaturas adequados e servidas no local da produgao.

No sistema centralizado cook-chill, onde se inclui a empresa Rei dos Frangos, as
refeigbes sdao produzidas numa unidade de alimentagdao (cozinha central),
transportadas para outros locais (cozinhas satélites) e servidas em refeitorios, ou neste
caso, lojas. Neste método a producdo é baseada na preparagao prévia do produto
final, implicando que logo apds a confecgao da refeigdo, exista uma refrigeragdao em
condicdes de temperatura controladas e armazenamento sob refrigeragao, para
posteriormente ser reaquecida antes da distribuicdo e consumo por parte do cliente. O
sistema cook-chill prevé o emprego de equipamentos especificamente designados ao
arrefecimento rapido e ao reaquecimento adequado dos alimentos.

Este é um método de producdo cada vez mais em voga devido as alterac¢des sociais
verificadas nos ultimos anos. Para além das vantagens de producdo em escala deste
método, as proprias alteracGes sociais promovem este negdcio de take away devido
ao reduzido tempo disponivel para cozinha provocado pela pressdo exercida pelas
profissoes e pela familia.
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% uszada nas
rei dos fron OS . Custa % LISE.IdEI % usada nas batatas &
g ritarin nas migas espetadas P
WO
Consumo de azeite no més de Janeiro
Total de Total de ECunsum
| Total de espetada i Consumo | batataa  opor
Existéncia : Existéncia Consumo | (Consume | Migas Consumo P =
- - Compras . - = por Murre ibatata e
Inicial Final Menszal | em euros i Vendidas | | por miga E E : i
] kg vendidas | | espetada vendida e ; legume
kg { legumes | s
Loja 1 0 "#yALOR! £DIV/0! £DIV/0! "gD1v/0!
Loja 2 0 "2VALOR! " zD1v/0! " £DIV/D! "zp1v/o!
Loja 3 0 "2yALOR! " #DIv/a! " £DIVID! "zDIv/0!
Loja 4 0 "#VALOR! " £DIV/O! " #DIV/O! "¢DIVIO!
Loja 5 0 "#VALOR! " £DIV/O! " #DIV/O! "¢DIVIO!
Loja & 0 "#VALOR! " £DIv/O! " #D1V/O! "eDIvID!
Loja 7 0 "#vALOR! " #DIv/O! " 2D1v/0! "DV
Loja 9 0 "#ALOR! " eD1v/O! " #D1vi! "eD1v/0!
Loja 10 0 "#VALOR! "zDIVIO! " #DIV/0! EDIV/O!
Loja 11 0 "EyALOR! " #DIv/0! " #DIviD! "DIv/0!
Loja 12 0 "#yALOR! " zD1v/0! " #p1viD! "p1v/0!
Loja 13 0 "#yALOR! " zD1v/0! " #p1viD! "p1v/0!
Loja 14 0 "EvALORI " #DIv/0! " #oIviO! "DIV/O!
Loja 15 0 "#VALOR! " #DIV/0! " 2DIV/O! T#DIV/0!
TOTAL 0 0 0 0 "sVALOR!
Anexo 3 - Folha de pedidos semanais do Sabado
Semana de 25 a 01 Maio de 2011
PREVISAO
dia de venda: Sabado dia 30 de Abril dia de produgéo: 47 feira dia 27 de Abril
Prato Li1/ Lj2 |Lj3| Lj4 |Lj9|Lj5[Lj7|Lj13|Lj8 |Lj10Lj11Lj12Lj 14/Lj15[Lj16[Lj17| M1 |Total| Ref | Cv | Total
T12|Bacalhau com
natas 0’0 0
619|Feijoada 0,0 0
661 Lomb.o rer.:heado 0.0 0
com linguiga !
643|Pato assado 0,0 0
804|Arroz branco 0,0 0
808|Arroz de feijao 0,0 0
806|Arroz de cenoura 0,0 0
§51|Caldo verde 0,0 0

Bacalbau com natas - peso médio por tabuleiro - Tkg
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Anexo 4 - Folha de subidas/ encomendas de 42 feira

Subidas a Efectuar para a Cozrinha

Quarta 27 -04-2011
dia .
produto guantidade eﬁt?do Prato confecca iTaz notas
fisico - wvenda
Solha Congelado Solha de cebolada 5 ra
Empadao de bacalhau
Bacalhau com legumes, Bacalhau
desfiado Seco a braz &= 3= 3 47 5
Entrecosto Fresco Fawvas a portuguesa 5 =
Fawa baby Congelado Fawvas a portuguesa 5 ra
Entremeada  wacuo Fawas a portuguesa 5 ra
Chispe Congelado Rancho Sab 5=
Peitinhos de frango
Peiin de frango Fresco panados 5 i
ENCHIDDS E OVOPRODUCTOS
Doy
Gemas
Clara
Molho limao
Chourigo
tradicional
Farinheira
Bacon
Negrito
Queijo Mozarella
Matas ken-
enriguecido
Chouricitos

Anexo 5 - Programa prod.32

@ 100051
<} Ficheiros  frtigos  Produgo  Ajuda
£ .

Artigos (Lista) Planeamerto  Guias a

2| Situacio Data arm Ttem Descricio Quantidade Utiizadar
For Produzic 05-05-2011 bon RF738 Espetadas de Lulas 256,5 | henrique
Por Produzir 29-04-2011 boo P11000 Refogada 12,7 henrique
Por Produzir 29-04-2011 oD PI1001 Feijéo Catarina (receita) 12,89 henrique
Por Produzir 29-04-2011 D00 FI1003 Arroz Cozido (receita) 33,42 henrique
Por Produzir z0-04-2011 boo P11003 furraz Cozido (recelta) £3,22 henriaue
Por Produzir 29-04-2011 oo PI1000 Refogado 14,95 hentique
Por Produzir 29-04-2011 oD PI1001 Feijéo Catarina (receita) 12,08 | henrique
For Produzir 23-04-2011 poo F11002 Feil Branca [receta) 48,95  henriaue
Por Produzir 29-04-2011 oo PI1004 Gréo cozido 96,85 henrioue
Por Produzir 29-04-2011 oD PI1001 Feijéo Catarina (receita) 25,07 |henrique
Por Produzir 29-04-2011 D00 FI1003 Arroz Cozido (receita) &5 henrique
Por Produzir z0-04-2011 boo P11000 Refogado 17,37 henrique
Por Produzir 30-04-2011 oo PI1003 Arraz Cozido (receita) 38,82 henrique
Por Produzir 30-04-2011 oD PI1001 Feijéo Catarina (receita) 47,25 | henrique
For Produzir 03-05-2011 poo F11001 Feila Cataring [recelta) 62,52 |henriaus
Por Produzir 03-05-2011 o0 P11000 Refogado 18,08 henrique

f
Por Produzir 04-05-2011 DoD PI1001 Feijéo Catarina (receita) 95,22 |henrique
Por Produzir 04-05-2011 boo P11003 furraz Cozido (recelta) 37,58 henriaue
Por Produzir 04-05-2011 DOo P11000 Refogado 28,8 henriqus
Par Produzir 29-04-2011 D00 RFI01 Arroz Doce 300 henrique
For Produzir 23-04-2011 boo RF302 Dace Maraviha 310 henrique
Por Produzir 29-04-2011 oo RFa04 Mousse de Chocolate 160 henrigue
Par Produzir 29-04-2011 DO0 RFI07 Natas do Céu 120 henrique
Por Produzir 29-04-2011 D00 RFI09 Baba de Camelo 150 henrique
Por Produzir z0-04-2011 boo RF200 Delica de Maracuid 130 henrique
Por Produzir 02-05-2011 DOo RF01 Arroz Doce. 300 hentiqus
Par Produzir 02-05-2011 D00 RFI02 Doce Maravilha 310 henrique
For Produzir 02-05-2011 boo RF304 Mousse de Chocolate 160 henrique
Por Produzir 02-05-2011 oo RF207 Natas do Céu 110/ henrigue
Par Produzir 02-05-2011 DO0 RFI00 Delicia de Maracuja 150 henrique
For Produzir 02-05-2011 noo RF909 Beba de Camelo 150 henrique
Por Produzir 04-05-2011 boo RF301 furroz Doce 200 | henriaus
Por Produzir 04-05-2011 DO0 RFI07 Natas do Céu 80 henrique
Por Produzir 04-05-2011 D00 RFI09 Baba de Camelo 100 | henrique

»Por Praduzir 30.04-2011 boo RF0S0 Rilinhas de Saisihas 500 henriaue =

CERIREEEE % k| »

e | eder | apser | Requskos || Terminar | 1321t [ <]

PROD.32 ¥5.0.24 henrique (henriqued) | CAPS NUM IS | WTS sess&a:7 utilizador:henrique

|| <1 prOD32 “EGELI = ”@ T
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Anexo 6 - Programa gestor.32

<] Gestor.32 [100] Churrasqueiras Rei dos Frangos, Lda. / 2011 Wl 100051
| Ficheiros  Yendas Compras  Terceiros Diversos  Artigos  Uilbarios  Ajuda
i o
i 8 J-& ¢Y.0 &
Empresas  Clentes  Compras  Fomecedor GPendentes  Artigos  Uiizador g
[ orumento |G| 00| Guia de Entrad o Prosign 1] HeFovavel BB 0r20n oo || |
Terceira [[Cizrte - +| WeFiscd [ pocesso [+
Nome
Horada
Localidade % Desconto | | ceusto | bl
Cédigo Postal | | pais | | va Tnciuido | ~|owisa|  ~| ]
[Jame]  codiga | Destrigdo [ o [ quz | LotefSérie [on] preso [ wbesc [1wa i Towl | 4]
o] \ \ \ [ [
Expedicgn || | Fortes| Jeoa [ ][] Tiquida 0,00
Cargaem | [z-04-2011 + | [Laiserss 3 b= I 0,00
o = Dese, Comercial 0,00
Descarga en| I = B
Portes 0,00,
Localidade
) - Incidente 0,00,
Cod.Postal | pais | i o
Dhservares| | seo | | [ - E—
- | Vzomnes [l Adicioneis_| Digializagio | Acerto em valor| épagar Linha | Terminar

Gestor32v5.0.42 | CHURRASUUEIRA REI DOS FRANGOS [LI805485] herigue (henrique3] CAPS NUM NS | WS seesfo? utilizadorhenrique

Crniciar | | B3 |[ <t Gestor.3z =T

Anexo 7 - Folha de controlo do café e refeitorio

Controlo de consumos do refeitdrio

rMarco

CAr NS L s OQuantidades| Preco unitdario Preco total

Bolacha Maria
Leite UHT
Fanteisa
Mokambo
Suardansa pos

Total (26 dias)
Total antericr £ (242 dias)

ujojojojojalo

redia didgria

Bolacha Maria O, D | Pacotes
Leite UHT O, 0D | Litros
Manteiga OO0 | K
Mo kambo O, 00D | Frascos
Suardanapos O, 0 | Facotes
Consumo mensal

=
o,
o, 5
o7
o5
o, 5
o, o COnSLneoS
0.3 meereal
o2
o, 1L o

o

A3 msino Fewesrsiro Ao
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Fevereiro Controlo consumos de café
Existéncia inicial |
Saidas Café kg Café Dulo[KGl Adagarte [Cul Descafainada[&‘ Palhetas [saco de 150]‘ Aguear ox)
Dia Café Oura (K13 Adogante (C4| Descafeinada [C Palhetas [saco de 150)| Aguear (o] Adagante Caivas de 250 cada 12| 1| D‘ 33‘ 3|
1 Descateinado | Caivade 150 cada
2 Palhetas Sacos de 130 [ Existéncia inicial em valor |
3 fuear Caivasde 00 cada | D| D| D‘ D‘ D|
4 Total consumida
3 £ BL0s
g Entradas
7 Café Dulo[KGl Adagarte [Cul Descafainada[&‘ Palhetas(sacode 150]‘ Aguear ox)
] 20| Tl 1‘ ‘ 4| Total consumida
g M eLros nomes
1 Prego unitaria [c/ iva) passado
il Café ExisténciaFinal |
12 Adogante Café Duro [KG] Adogante (C{Descafeinado (Cx] Pahetss (saco de 150 Apucar (cx)
1 Descafeinade | 7] 1 3 7
i Palhetas
15 Aoucar | Existéncia final emualar |
1 [ i i i i [
17
18
13 Media didria Consumos |
20 Café 0,00[Kg Tafé Duro (K] Adogante (o] Dlescafeinada [Cw] Palheras saeo de TS0 Apuear cr)
21 fdogante 0,00)Cx [ [ 1] il [
22 Descafeinade 0,00)Cx
3 Palhetaz 0,00 Sace [ Conzumos emvalar |
] Aguear 0,00[Cx [ ] ] i i [
25
28 15
21 1
28 03 ol
23 cansumida
0 Dezerrs lansia [
Total 0 0 0 0 0

Anexo 8 - Folha de calculo de pregos de custo

Moelas Minimo Média Mazimo | Resumo de produgio por produto |
628
Data: 13-0-2001 Data Codigo Produto Total previsto  Total produzido Total MP % MP otal MO% MDH GGF % GGF e¢o custo to Prego custo kg
1301201 629 Moelas 0,000 74,900 0,000 " 0 0,000 "y0vin 0,000 "o 0,000 0,000
Ingredientes Juantidadiusto gest Unidade  Custo Total Data Codigo Produto Previsto Produzido  Total MP_ % MP otal MDX MOH GGF % GGF eco custo to Prego custo kg
kg 0000 o000
It 0000 0,000
|ita 0,000 0,000
Tatal MP 0,000
Tempa de preparagio Motaz
Tempa de confecgio
Tempa de empratamento
Tempa de higienizagio
Tempa total de MOH 0
Tatal MOH 0,000
GEF
Resuma [P Yenda Margem Margem %]
Totalpevisto Lojaspiériag 4100 4D | 4140
Tatalproduida 74800 Franchising | 40 "m0 7 s
Fanges | #nan " anwn |
Prego susto tatal 0,000
Prego custohg 0,000
Respansavel
% sobre o tatal Custa total| Custo por kg
HMP #0040 | 0,000] 0,000]
%MOH #0000 | 0,000 0.0001
¥ GGF #0140 | 0,000] 0,000]

68




