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Resumo

O presente relatorio de Dissertacdo surge no ambito da unidade curricular
Dissertacdo/Projeto/Estagio do 2° ano do Mestrado em Engenharia Mec&nica — Ramo
Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto. O objetivo principal do
projeto foi a aplicacdo das metodologias Kaizen-Lean no departamento de logistica do
Hospital Geral de Santo Antonio, tendo em vista a melhoria continua nestas duas areas

distintas:

- gestdo do produto farmacéutico, desde que € identificada a sua necessidade no armazém
central até a reposicdo pelo fornecedor e respetiva distribuicdo e entrega nos servigcos
clinicos utilizadores. Aqui estdo também incluidos os processos de negociacdo e

encomenda.

- gestdo do servico de transportes incluindo os transportes de doentes, produtos e

profissionais de salde.

Este projeto surgiu no seguimento de projetos anteriores desenvolvidos pelo Kaizen
Institute Portugal, empresa de consultoria de melhoria continua, no Centro Hospitalar do
Porto — Hospital Geral de Santo Antonio.

Durante o trabalho recorreu-se a aplicagdo de ferramentas Kaizen Lean nomeadamente
metodologias e ferramentas associadas ao TFM — Total Flow Management e ao TSM —
Total Service Management, ferramentas estas integradas no Kaizen Management System.
De salientar também a aplicacdo do Kaizen Change Management, com uma componente
muito forte de aplicacdo do Kaizen Diario.

O resultado final da aplicacdo destas ferramentas resultou na concretizacdo dos objetivos
tracados que foram propostos. Tais como o desenvolvimento de uma cultura de melhoria
continua nas equipas de trabalho, organizacdo dos postos de trabalho e reducdo dos stocks
nos produtos farmacéuticos do armazém APF.
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Abstract

This report comes under 2nd year Course Dissertation / Project / Internship of the
Mechanical Engineering - Industrial Management Master of the Institute of Engineering of
Porto. The main objective of the project was the implementation of Kaizen-Lean
methodologies in logistics department of the Hospital Geral de Santo Anténio, in view of

continuous improvement in these two distinct areas:

- Management of the pharmaceutical product, since their need is identified in the central
warehouse to the replacement by the supplier and respective distribution and delivery in

the clinical services. Also included the processes of negotiation and order.

- Management of transport services including transport of patients, products and health

professionals.

This project followed from previous projects developed by Portugal Kaizen Institute, a
continuous improvement consulting firm, in the Centro Hospitalar do Porto - Hospital

Geral de Santo Anténio.

During this work resorted to the application of the tools Lean Kaizen methodologies and
tools associated with TFM - Total Flow Management and TSM - Total Service
Management, these tools integrated in Kaizen Management System. Also of note the
application of Kaizen Change Management, with a very strong component of application

of Kaizen Diary.

The end result of applying these tools resulted in overcoming established objectives that
have been proposed. Such as developing a culture of continuous improvement in work
teams, organization of workstations and reduction of stocks in pharmaceuticals warehouse
- APF.

Keywords

Kaizen, Kanban, Mizusumashi, Muda, Total Service Management, Total Flow

Management, Kaizen Change Management, Kaizen Diary.






n
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

vii



"
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

Indice

AGRADECIMENTOS ..ottt testee s es ettt I
RESUMO ...ttt ettt ettt sttt 1
ABSTRACT ..ottt ettt ettt \Y;

INDICEVIII
INDICE DE FIGURAS ..ottt X1
INDICE DE GRAFICOS ..ottt sttt X1V
INDICE DE TABELAS ..ot XV
SIGLAS ..ottt ettt XVI
1. (1N 200010 07:X @ 1T 1
1.1 CONTEXTUALIZAGAO ..ot 2
1.2 (0] = ] = 1 1770 13T 3
1.3 METODOLOGIA ......ooeieieeeeeeeeeetee et s st 3
1.4 DURAGAO ..ottt 5
15 ORGANIZAGCAO DO RELATORIO..........coiiieeeeeieieeieeieeeseeese s ssaes s 6
2. APRESENTACAO DA ORGANIZACAOQ ..ot nsneeon 9
2.1 KAIZEN INSTITUTE ...ooivivireeeeeeeetee e eseeesen s tess st 9
2.2 CENTRO HOSPITAL DO PORTO ..ot 11
2.2.1 DESCRICAO DA ORGANIZACAD........coooiiieeieeesieeeee ettt snes st nesne s 11
222 LOCALIZAGAD ..ottt 14
223  MISSAO DA ORGANIZACAOD .....oooieeeeeeeeeeeeeseeee e es s en s 15
3. REVISAO DO ESTADO DA ARTE .....oviieieieieieeiesieeeseessesees s ses s ses s 17
3.1 FILOSOFIA LEAN .......ooiiiieeeieeieetesiee s es e enaee st 18
3.2 KAIZEN MANAGEMENT SYSTEM ....ooiiieieieiieiieiesiesesies s sessesses s sessensss s 19
321  FUNDAMENTOS KAIZEN .....ooiieieieseiisseeiessesiesses s ses s sesses s ses s ses s sensss s ssnsssnes 20
322 KAIZEN CHANGE MANAGEMENT = KCM .....c.oviiiiiiiniieieeiesiesiesiesesiessesessessessessenesnenenes 23
3.2.2.1 KAIZEN DIARIO ..o 23
3.2.2.1.1 NIVEL 1—QUADROS E REUNIOES DE EQUIPA ......o.oooeeeeeeeeeeeeeseeeneseeseeieninian, 25
3.2.2.1.2 NIVEL 2— ORGANIZACOES DOS ESPACOS.........oovuieeieieieeieieeieeiesiesies s, 28
3.2.2.1.2.1 5S ORGANIZACAO DO POSTO DE TRABALHO........coovveieeeeieeieeieeesieeieriesieninas 28
3.2.2.1.2.2 5SINFORMATICOS ..ot stes s 31
3.2.2.1.3 NIVEL 3= NORMALIZAGAO ......oovveveieeeeeteeieeese s 32
3.2.2.1.4 NIVEL 4 — MELHORIA DE PROCESSOS ......covveveieiirieieeisseesesseesessiesissessssssessssssnssnenns 34
3.23 TOTAL SERVICE MANAGEMENT = TSM.....c.oooiieieiieineieiessisiissesiessessessssenssssessssssnsssansnes 35

viii



n
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

3.2.3.1 PROCESS MAPPING ..ottt e et e et et et e e e s et et enen e eeseeteneeeneeeenenenees 35

324 TOTAL FLOW MANAGEMENT = TFM ..o ouieiooeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeee e eeeeeeeeeneneseeseseneees 38

3.2.4.1 ESTABILIDADE BASICA ...ooeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo e e e e eeeeee et et et essessesesesesnesessseseseesesesesnesees 40

3.2.4.2 FLUXO NAPRODUGAOD........cooeueeeieiieeieeeeeeieeeeeeses s es s aen s 41

3.2.4.3 FLUXO NA LOGISTICA INTERNA ..ottt eeeeeee et ee e st eeneneeesenanees 42

3.2.4.3.1 SUPERMERGCADOS ..o ceeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeseseseseeeeseesesesasessesesessesessssssesssssessesesessessssessseseens 43

3.2.8.3.2 IMIZUSUMASHI <. e ettt e e s et et ee e eeee e et et et eeen e eeseneneees 44

3.2.4.3.3 SINCRONIZACAO (KANBAN/JUNJO)........coomvierimeieririesiereeeenesiesiesiesesiesasnsensssasnananns 46

200 Y NV I 1= 1@ 47

3.2.4.3.5 PLANEAMENTO EM PULL ..ottt eeeee e e et eeen s sesenenees 48

3.2.4.4 FLUXO NA LOGISTICA EXTERNA ...c.eoeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eee e et eenenesesenenees 49

3.2.4.4.1 DESENHO DE ARMAZENS ... ooeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeeeee et et eeeee s seeteeeseteeeseeease st et eseseeseseensenes 50

B.2.8.4.2 IMILKRUN ..ot ee e et et et ee e e s s et eeee e eeee e s st et eeen e senenenees 56

3.2.4.5 VALUE STREAM DESIGN ...ttt eeeeeeeeee e eeeeeen e e seeeeeenennesenesenees 56

33 LEAN HEALTHGCARE ..ottt eeee ettt ettt ettt eee et et et et eeeeesees et et et e eaeeseenenesaneens 59

4. ANALISE DO PROCESSO ..ottt et et et es e e e e see e et enen e e s s seeeen e e e, 61

4.1 SITUAGAO INICIAL ..o eeeeee e enee s 61

421 PRIMEIRO CICLO LOGISTICO ... iitoteteeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeee ettt eeaeaees et ensesesaenanes 64

422  SEGUNDO CICLO LOGISTICO o e ieitieeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeee e eee e eeeeenesesesnenees 66

5. WISAO KAIZEN ..ottt et et et e e e et et et et et et eeseee st eee e et et et et eeeeseeeeesee e e et eeeeeeeeeeseneens 71

6. IMPLEMENTAGAOD ...ttt ettt sttt sttt n et et n et an et 75

6.1 GESTAO DO PRODUTO FARMACEUTICO ..ottt et eeeeenee e e e e enenenes 75

B.1.1  INFRAESTRUTURAS ..ottt ettt ettt et et et et eeee e e e et et ee et eeeesesesesteeeeee et et eseeseseneseeeeees 75

6.1.2  PROCESSOS DE SUPORTE ...oviiteteteteeeeeeeeeeeeeet et e eeseeteeeseeeseseseetesessesesessessaeeseeesessesesaenaeaes 91

6.1.3 CULTURA DE MELHORIA CONTINUA ..ottt ee e ee ettt sesennen e 93

B.1.4  GESTAO DE STOCKS ..ottt oot et et et et eee s ese et et ee et eeeeseseseeteees et et ereseesesesenneeeees 99

6.2 GESTAO DO SERVICO DE TRANSPORTES .....coooviiiieiieierises s esessesieses s 104

B.2.1  INFRAESTRUTURAS ..ottt ettt e e et ee et et et et eeseeeeeeeeeee e et et eseeeeeeseseseseseeeeseneeeeaens 104

65.2.2  PROCESSOS DE SUPORTE ...oovttteteteeeeeeeeeeeesee e et et et et eeeeseeeeeseseeesessstesesesseseseseseseseseseseseranns 105

6.2.3 CULTURA DE MELHORIA CONTINUA ..o ettt et ee et eees s sesanees 107

7. RESULTADOS ..ottt ettt e ee e s e e e et et et et et et eesee e e e e et et eseeeeeeseseseeneeees et et esesseseneeenees 111

8. CONCLUSOES. ..o oottt et e et et et et et et et e s s e e et et et et et eeeesesesee e eeee et et et eseeeeseneeeeees 115

REFERENCIAS DOCUMENTAIS ..o oo oottt ee et e et e e e te e et e e e eeee e e et et eeeeseeseseeeee et ee e eeeeseseeeesaneens 119
AANEXOS e tttetuntuneeunrineeunseustnesenesenstsssenesensssssenssassssssssnsensssssssnstsnstssssnssariiessasssssssssssnnssnn 120






n
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

Indice de Figuras

Figura 1 Metodologia de trabalho. ...........ccocioiiii e 4
Figura2  Cronograma de trabalno. .........ccccoiiiiiiiiiicce s 5
Figura3  OrganizaGao do relatOrio.........ccciveiiiiiieieie et ere e 7
Figura4  Cronologia da evolugdo Kaizen. Fonte: (Kaizen Institute, 2013).........ccccevvreivinninnnens 10
Figura 5 Escritérios do Kaizen Institute. Fonte: (Kaizen Institute, 2013). .......cccooevveiveveveennne, 11
Figura6  Mapa da localizagdo dos hospitais pertencentes 80 CHP. ..........cccocovviiiineienciciinens 14
Figura7  Armazém de produtos farmacEULICOS. .........cccvviverieiiciieie e 16
Figura8  Ambul@ncia medicalizada. ...........ccooooiriiiiiiiiiiee s 16
Figura 9 Kaizen Management System (KMS). Fonte: (Kaizen Institute, 2012C). ........ccccoveuvnnne. 19
Figura 10 Os 7 Muda. Fonte: (Kaizen Institute, 2012C). .......cccooeiveiieiiiiie e 22
Figura 11 Quatro Niveis do Kaizen Diario. Fonte: (Kaizen Institute, 2012a). ..........cccoeovrrivrennnne. 24
Figura 12 Esquema PDCA. Fonte: (Kaizen Institute, 2012a). ......c.ccccevvivieiiieeie e 27
Figura 13 Os 5 S. Fonte: (Kaizen Institute, 20128). ........cccoeiiiiiiiiiinieieeeese e 28
Figura 14 Total Service Management — TSM. Fonte: (Kaizen Institute, 2012€)..........ccccccevvvivinnnne 35
Figura 15 Estrutura do Mapeamento do Processo. Fonte: (Kaizen Institute, 2012€). ........cccccveueee. 37
Figura 16 Total Flow Management (TFM). Fonte: (Kaizen Institute, 2012d). .........c.cooereiveiiiinnne 39
Figura 17 Circuito Mizusumashi. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d). .......cccccoovveveveciicie e, 45
Figura 18 Kanban Vs Junjo. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d). .......c.cccvevveiiieeie i 47
Figura 19 Organizagéo das zonas de armazenagem. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d). ................... 51

Figura 20 Organizagdo das referencias segundo a sua rotatividade. Fonte: (Kaizen Institute,

{02 USSR 52
Figura 21 Otimizacdo do fluxo no interior do armazém. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d). ............ 52
Figura 22 Localizacdo das referencias armazenadas. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d)................... 53

Figura 23 Armazenamento das referencias em unidades minimas de armazenagem. Fonte: (Kaizen

INSEIEULE, 20L20). ..eviieie ettt sae et et e e sre e e 54
Figura 24 Simbologia usada para 0 VSM/VSD. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d). .........cccceevevnnnne 57
Figura 25 Exemplo de execucdo de Value Stream Mapping - VSM. Fonte: (Kaizen Institute,
20120, c..o oottt ettt ettt r et er e 58
Figura 26 Layout do Armazém APF e respetivo fluxo da medicagao. .........cccocvvrvvrniinniieninine, 63

Xi



"
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

Figura 27
Figura 28
Figura 29
Figura 30
Figura 31
Figura 32
Figura 33
Figura 34
Figura 35
Figura 36
Figura 37
Figura 38
Figura 39
Figura 40
Figura 41
Figura 42
Figura 43
Figura 44
Figura 45
Figura 46
Figura 47

Figura 48

Figura 49
Figura 50
Figura 51
Figura 52
Figura 53
Figura 54
Figura 55
Figura 56

Os dois tipos de distribuicdo do armazém APF do CHP. ........c.cccccveiiiieiiceicceieis 63
Kanban no armazenamento de Produto. ..........ccoeoeeiriiere i 64
Principais problemas identificados no primeiro ciclo [0gistico. ........c.ccovivniriirinnns 68
Principais problemas identificados no segundo ciclo 10gistiCo...........ccocvvvvverercrineennen 69
Enquadramento d0 PrOJELO. .......ceruerueiie ettt st 72
Avreas de intervencio para combater 0s problemas encontrados. ..............cc.coeerererennens. 73
Rececdo antes da iNtervenGao A0S 5 S™S....cuviviieiiieirere e 76
Recegdo ap0s a INtervenGao A0S 5 S™S....cuuiiiiiririeirieerie e 76
Zona de equipamentos antes da intervengdo doS 5 SS. ...ovviveiicicic v, 77
Zona de equipamentos apos a intervengdo A0S 5 S’S. ..cvvviervrerieieeiesiee e 77
Zona de equipamentos administrativos antes da intervencdo dos5 S's......cccceveveienne. 78
Zona de equipamentos administrativos apos a interven¢do dos 5 S™S......ccovvivcieicne 78
Bancada de apoio antes da intervencao doS 5 S™S. ...ccviveiiii e 79
Bancada de apoio ap0s a intervengao d0S 5 S7S. ..viviiviieiiii e 79
Norma ASD antes da intervengao dOS 5 S’S. .c.oiiiiriiiriireeriee e 80
Norma ASD ap0s a intervengao dOS 5 S™S. ...voiiiiiie i 80
Layout do ASD antes da intervengao d0S 5 S™S. .....cuviveirriniieriesie e 81
Layout do ASD ap0s a intervengao d0S 5 S’S. ...c.oiiiiiririeincirieesie e 81
Local de armazenamento das caixas de transporte antes da intervencdo dos 5 S’s. ....... 82
Local de armazenamento das caixas de transporte ap0s a intervengdo dos 5 S’s. .......... 82
Local de colocacgéo das caixas para abastecimento dos servigos antes da intervengédo dos

SRS TE OSSPSR PO PO TSP 83
Local de colocacdo das caixas para abastecimento dos servi¢cos apés a interven¢do dos 5

S S ittt bbbt b e R R R £ bR RS e £ bRt R bR et et R Rttt e et es 83
Areas de trabalho antes da intervengio oS 5 S'S. ..vuvreveevcereieeeeeeeeseeereess e, 84
Areas de trabalho apos a intervenGao A0S 5 S'S. ....cuvrcereeeeesreieeeseeiessseresss oo, 84
Estante de apoio APF antes da intervenGdo doS 5 S™S.....cviiiiiinenneiee e 85
Estante de apoio APF ap0s a intervengao doS 5 S'S....cvivvvrieieieiniee e 85
Carros de apoio antes da intervengao d0S 5 S'S. .....ccvrririiiriiireereesese e 86
Carros de ap0io ap0s a intervenGao A0S 5 SS. ....cvviiiiiiiiriericieese s 86
Balcéo de atendimento da farméacia de ambulatério antes da intervengdo dos 5 S’s. ..... 87
Balcéo de atendimento da farmécia de ambulatério apos a intervengdo dos 5 S’s. ........ 87

Xii



n
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

Figura 57 Sala de atendimento personalizado da farmécia de ambulatério antes da intervencdo dos
SIS JE TSSOSO 88

Figura 58 Sala de atendimento personalizado da farméacia de ambulatério ap6s a intervencao dos 5

RS0 SESRSRSPSRN 88
Figura 59 Local de recolha da medicacdo na DID antes da intervengd0o dos 5 SS. .....covvvrvreeeene. 89
Figura 60 Local de recolha da medicacéo na DID ap0s a intervengdo doS 5 S'S.....ccvvvererveiveennns 89
Figura 61 Norma para a recolha de medicamentos e produtos farmacéuticos na DID. ................... 90
Figura 62 Mapeamento inicial do processo Notas de ENCOmenda..........ccceovvirirvnenenenensieeniens 91
Figura 63 Mapeamento final do processo Notas de ENCOmenda. ...........cccevveieiiinineneneneiieenns 92
Figura 64 Indicadores diarios do quadro da equipa do armazém APF.........ccccoooviveieve v 95
Figura 65 PDCA visual no quadro da equipa do armazém APF............cccccrirninnieneineeseeens 96
Figura 66 Quadro de plano de trabalho dindmico dos auxiliares 10giStiCos. ...........cccovvvreiincinnine. 97
Figura 67 Realizacdo de reunido didria da equipa APF. ... 99
Figura 68 Gestéo visual na sala administrativa do servigo de tranSportes. ..........c.ccoevevverveivnnnnnns 104

Figura 69 Gestdo visual nas caixas de correspondéncia na sala administrativa do servi¢co de

LU LTS o0 (=PSSO 105
Figura 70 Mapeamento do processo das tarefas realizadas pelo servigo de transportes. ............... 106
Figura 71 Quadro do plano de trabalho dindmico d0S MOLOFIStaS. .........cccevvrirerenereiieieeeeieias 107
Figura 72 Realizacdo da reunido diaria da equipa do servigo de transportes. .........cccoovevveveveennnn. 108
Figura 73 Cartdo identificador de avarias e sinalizacdo de problemas com veiculos. ................... 109

Xiii



-
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

Indice de Graficos

Gréafico 1 Stock Vs Tempo. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d). .........ccocerererieiininiesesesenereeeeeeeeas 46
Grafico 2 Melhoria Vs Tempo - VSM. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d). ......ccooovviviniirniiniennne 59
Grafico 3 Radar Auditoria 5SS N0 APF. ..o 112
Grafico 4 Radar Auditoria 5S’s N0 Servigo de tranSPOIES. .........ccvievrieirerereisiereseese s 113
Grafico 5 Valores do stock Medio N0 APF ..o 114

Xiv



-
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

Indice de Tabelas

Tabela 1 Dados estatisticos relacionados com a atividade do armazém APF. .......ccoveeveoieeivicieee, 13

Tabela 2 Dados estatisticos relacionados com a atividade do armazém APF. .......cccvveveoieeeveceeeeis 13

XV



"
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

Siglas

APF — Armazém de Produtos Farmacéuticos
CHP — Centro Hospitalar do Porto

DID — Dose Individual Diaria

FEFO — First Expired First Out

FIFO — First In First Out

HGSA — Hospital Geral de Santo Antonio
HLS — Hospital Logistics System

JIT —Justin Time

KCM - Kaizen Change Management
KMS - Kaizen Management System
MRP — Material Requirement Planning
OPL — One-Point Lessons

PDCA — (Plan, Do, Check, Act)

SDCA - (Standardize, Do, Check, Act)
TFM — Total Flow Management

TSM — Total Service Management

WIP — Work in Progress

5 S — Seiri, Seiton, Seiketsu, Seisou e Shitsuke (Triagem, Arrumacdo, Limpeza, Normalizacdo
e Disciplina)

Xvi



n
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

1. INTRODUCAO

Esta dissertacdo esta inserida no plano de estudos do Mestrado em Engenharia Mecanica —
Ramo Gestdo Industrial, do Departamento de Engenharia Mecénica do Instituto Superior
de Engenharia do Porto e encontra-se integrada na Unidade Curricular
Dissertacao/Projeto/Estagio. O projeto proposto “Aplicacdo da Abordagem Kaizen Lean no

Departamento de Compras e Logistica no HGSA” teve uma duracao de 5 meses.

O Kaizen é uma filosofia de Melhoria Continua de origem japonesa e significa “Mudar
para Melhor”. Kaizen, surge da jun¢do da palavra “Kai” que significa “Mudar” ¢ “Zen” que
significa “Melhor”. Assim sendo esta filosofia visa a pratica da melhoria continua, aplicada
diariamente, através do envolvimento de todos os colaboradores, e aplicada em todas as

areas da organizacao.

Para o lancamento desta filosofia de Melhoria Continua o Hospital Geral de Santo Antonio
pediu colaboracdo ao Kaizen Institute Portugal. O objetivo do Kaizen Institute é tornar as
empresas clientes autonomas na melhoria continua, dotando-as de todo o conhecimento
necessario para melhorarem 0s seus processos. Este objetivo é conseguido ndo com
recrutamento de recursos humanos, mas sim com a formacéo dos colaboradores existentes,
constituindo desta forma uma base de suporte as diversas estratégias de crescimento, de
forma a que as organizacBes se preparem para competir num mercado global sem
necessidade de grandes investimentos, apostando no envolvimento e na criatividade dos

seus proprios colaboradores.
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O conceito Kaizen tem como objetivo resolver os problemas encontrando a causa raiz,
usando metodologias de senso comum e tendo como méaxima “questionar tudo sem

paradigmas!”.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Este projeto inseriu-se num trabalho de consultoria que o Kaizen Institute Portugal,
realizou no seu cliente Centro Hospitalar do Porto (CHP) — Hospital Geral de Santo
Antonio (HGSA), em que o autor deste relatorio participou como membro ativo na

concecdo das solucBes propostas e na implementacéo dessas mesmas solugdes.

Este projeto vem no seguimento da parceria que o Kaizen Institute Portugal tinha iniciado
com o CHP em 2005 promovendo profundas reformulacBes na logistica do Centro
Hospitalar do Porto. Com a mudanca de local do armazém de produtos farmacéuticos em
2010 associada a necessidade de um reforgo das praticas e das metodologias aplicadas no
passado, o CHP recorreu mais uma vez aos servicos de consultoria do Kaizen Institute

Portugal.

O Hospital Geral de Santo Antonio apostou na filosofia de melhoria continua para
aprimorar 0S Seus processos e consequentemente servir melhor os seus clientes
(utilizadores de servicos clinicos). No ano de 2005 foi desenhado o modelo interno de
melhoria: Hospital Logistics System — HLS que tem estado em funcionamento até a

atualidade.

O Departamento de Logistica integra as atividade de negociacdo, compra, armazenagem e

distribuicdo dos materiais e equipamentos no hospital.
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1.2 OBJETIVOS

Este projeto inserido em ambiente hospitalar numa logica de implementacdo da

metodologia Kaizen Lean procurou atingir os seguintes objetivos:

e Organizacdo basica das areas de trabalho;

e Normalizacéo de processos de trabalho;

e Melhorar condicGes de trabalho e minimizar problemas de planeamento;

e Promover entendimento entre os colaboradores que atuam nos varios sectores da
cadeia de valor;

e Reduzir stocks;

e Criar fluxo de informacdo simplificado;

¢ Nivelamento de cargas de trabalho;

e Melhoria da gestao de fluxo e processos de trabalho;

e Melhoria do Nivel de Servico aos clientes.

1.3 METODOLOGIA

Para que 0s objetivos propostos fossem alcancados, o presente trabalho compreendeu 6

etapas:
1. Conhecimento das areas e processos de trabalho:
a. Conhecer o0 armazém e o fluxo dos materiais, pessoas e informagao.
b. Perceber o funcionamento dos Servicos de Transporte do CHP.

2. Mapear o fluxo de material e de informacdo e recolha dos Muda, com objetivo de

obter uma fotografia do ponto de partida.
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3. Visdo Kaizen: foi efetuada a definicdo da visdo futura, tendo em conta as
metodologias Kaizen. Através dos problemas identificados no ponto anterior,

criou-se o modelo futuro.

4. Implementar a visdo Kaizen através da aplicacdo das ferramentas Kaizen-Lean,
nomeadamente o TFM — Total Flow Management e o TSM — Total Service
Management, suportadas pelo Kaizen Change Management, ferramentas estas

integradas no Kaizen Management System.

5. Auvaliar os resultados: analise e quantificacdo dos impactos verificadas no ponto
4,

6. Normalizar as metodologias implementadas e formacdo aos colaboradores,
permitindo a estes o conhecimento e aplicacdo dessas mesmas metodologias.

A figura 1 representa graficamente a metodologia de trabalho seguida.

6. NORMALIZAGAO
DAS METODOLOGIAS

2. MAPEAMENTO DO ~ -
1. 4. IMPLEMENTACAO 5. AVALIACAO DOS

FLUXO DO MATERIAL 3. VISAO KAIZEN -
RECONHECIMENTO " DA VISAO KAIZEN RESULTADOS
E INFORMACAO

IMPLEMENTADAS

Figural Metodologia de trabalho.
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1.4 DURACAO
Para um melhor planeamento das agdes a desenvolver no projeto, foi estabelecido um
calendario das atividades a realizar:
e Maio de 2013 - Adaptacdo ao Ambiente de Trabalho;

Junho de 2013 - Definicao da visdo Kaizen;

e Julho de 2013 - Implementacéo da visdo Kaizen;

e Agosto de 2013 - Andlise comparativa da solucdo implementada com a solugéo
inicial;

e Setembro de 2013 - Elaborag&o do relatdrio.

eAdaptac¢do ao Ambiente de Trabalho
elnicio: 01-05-2013

*Fim: 31-05-2013

eDurg¢do: 23 dias

eDefini¢do da visdo Kaizen
elnicio: 03-06-2013

eFim: 28-06-2013
eDurc¢do: 20 dias

eImplementagao da visao Kaizen
elnicio: 01-07-2013

*Fim: 31-07-2013

eDurc¢do: 23 dias

¢Analise comparativa da solugdo implementada com a solugdo inicial
elnicio: 01-08-2013

eFim: 30-08-2013

eDurgdo: 22 dias

eElaboracgdo do relatério
elnicio: 02-09-2013

eFim: 30-09-2013
eDurgdo: 21 dias

SETEMBRO

Figura 2 Cronograma de trabalho.
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1.5 ORGANIZACAO DO RELATORIO

Este relatorio € composto por 8 capitulos:
1. Introducdo: Enquadramento e objetivos que se pretendem alcancar;
2. Apresentagéo da organizacdo: Descricdo da empresa onde decorreu o projeto;

3. Revisdo do estado da arte: Descricdo da metodologia Kaizen e suas ferramentas

aplicadas no projeto;

4. Analise da situacdo de partida: Andlise do projeto antes da aplicacdo das

metodologia Kaizen;
5. Visdo Kaizen: Viséo futura pretendida utilizando as metodologias Kaizen;
6. Implementacdo: Implementacdo da visao Kaizen;

7. Resultados: Apresenta os resultados relacionando a implementacdo da visdo Kaizen

com a situacao inicial,

8. Conclusdo: Apresentacdo das conclusdes retiradas com a realizagé@o deste projeto.

A Figura 2 representa esquematicamente a estrutura do estrutura do relatorio.
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1. INTRODUCAO

2. APRESENTACAO DA
ORGANIZACAO

3. REVISAO DO
ESTADO DA ARTE

4. ANALISE DA
SITUACAO DE PARTIDA

5. VISAO KAIZEN

6. IMPLEMENTACAO
DA VISAO KAIZEN

7. RESULTADOS

8. CONCLUSAO

Figura 3 Organizagdo do relatorio.
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2. APRESENTACAO DA
ORGANIZACAO

Este segundo capitulo enquadra as instituicdes de acolhimento do presente relatorio,

identificando as suas carateristicas bem como 0s seus objetivos.

2.1KAIZEN INSTITUTE

O Kaizen Institute é reconhecido como uma das maiores empresas de consultoria na area
de desenho e implementacdo de metodologias de Melhoria Continua. A filosofia Kaizen
consiste em melhorar os processos e fazer com que as empresas clientes se tornem
autobnomas na aplicacdo das metodologias de Melhoria Continua. Para atingir a
exceléncia operacional através da melhoria da qualidade dos produtos e servicos,
aumentando desta forma a produtividade e a motivacdo dos colaboradores, o Kaizen
Institute, da suporte aos lideres das organizacGes na implementacdo de processos que

permitem a pratica de melhoria continua de uma forma sustentada.
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O Kaizen Institute foi fundado em 1985, e tem a sua sede em Zug (Suica). O seu
Fundador, Masaaki Imai, € mundialmente reconhecido como um dos maiores
especialistas na area do Lean e da Melhoria Continua. E autor de vérias publicagdes

relacionadas com a filosofia Kaizen, como Gemba Kaizen, TFM e Gemba Kaizen 2.

KAIZEN Institute
- ==
Livros KAIZEN, GEMBA KAIZEN,
TFM e GEMBA KAIZEN 2

Masaaki Imai nasceu
em Tokyo, Japao

Japan Productivity
Center

1930 1955 1962 1976 1980 1985 2013

Figura 4 Cronologia da evolugéo Kaizen. Fonte: (Kaizen Institute, 2013).

A missdo do Kaizen Institute é ajudar os clientes a melhorarem as suas organizagdes,
sendo capazes de sustentar a Melhoria Continua na técnica, cultura e lideranca da

empresa.

Atualmente o Kaizen Institute esta presente em mais de 30 paises nos 5 continentes do
mundo. Em Portugal encontra-se desde 1999 com escritorios em Lisboa e no Porto.

10
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Figura5 Escritérios do Kaizen Institute. Fonte: (Kaizen Institute, 2013).

2.2 CENTRO HOSPITAL DO PORTO

2.2.1 DESCRICAO DAORGANIZACAO

O Hospital de Santo Antdnio foi fundado em 1799. Mais recentemente, em Setembro de
2007 foi criado o Centro Hospitalar do Porto, EPE. O estatuto juridico de entidade
publica empresarial, permite implementar, um modelo mais adequado a gestdo das
unidades de cuidados de salde diferenciados, na medida em que compatibiliza a

autonomia de gestdo, com a sujeicdo a tutela governamental.

O Centro Hospitalar do Porto - EPE, é criado por fusdo do Hospital Geral de Santo
Antonio — EPE, com o Hospital Central Especializado de Criangas Maria Pia e a
Maternidade de Jalio Dinis. Este centro hospitalar resulta das politicas de reforma
praticadas no Servico Nacional de Saude (SNS). Note-se, que a principal preocupacéo
deste Gltimos anos, centra-se na contengdo dos gastos e na eficiéncia dos servigos de

prestacdo de cuidados hospitalares.

11
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Esta unidade de satde € composta por 4 edificios, 3200 colaboradores, 50 especialidades
e 600 camas de internamento. A data de hoje o CHP integra também o Hospital Joaquim

Urbano.

As areas de atuacgdo deste projeto foram o servico de farmécia, com especial relevo para o
Armazém de Produtos Farmacéuticos (APF) e o servico de transportes. O servigo de
farmacia do CHP é constituido por 45 elementos, entre os quais: 20 farmacéuticos, 13

técnicos de farmécia, 10 auxiliares logisticos e 2 administrativos.

O servico de transporte é composto por 13 elementos entre os quais: 10 motoristas e 3

administrativos.

O servico de farmacia do CHP compfe os seguintes departamentos: o Armazém de

Produtos Farmacéuticos, a Producdo, a Dose Individual Diaria e o Ambulatério.

A funcdo do Armazem de Produtos Farmacéuticos é rececionar todos os medicamentos
destinados aos utentes do CHP. E neste local onde os medicamentos ficam armazenados,
para mais tarde serem distribuidos pelos varios servicos clinicos do Hospital Geral de
Santo Anténio, CICA, CICAP, Maternidade Julio Dinis e Hospital Joaquim Urbano ou

sdo preparados para unidose.

Os produtos estdo em armazém sob a forma de blister (embalagem de medicamentos que
armazena comprimidos de forma individual) e sdo individualizados em doses unitérias
para poderem ser aviados de acordo com a prescricdo clinica do médico. E numa das
areas da farmacia que se faz esta preparacdo e de seguida esta medicacdo é entregue nos
servicos clinicos onde estdo internados os doentes. Esta distribuicdo € realizada sob a
forma de circuitos logisticos e é efetuada diariamente.

No armazéem ainda existe uma zona de producdo, onde se manufaturam alguns
medicamentos  sob pedido especial dos servicos do hospital (esta zona ndo foi

contemplada neste projeto).

Na unidade de farmécia de ambulatério é feito o atendimento aos utentes com patologias
especificas que tiveram consultas clinicas no Hospital de Santo Anténio e a quem foi

concedido o fornecimento de medicacdo especifica para estas situacdes.

12
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O armazém de produtos farmacéuticos possui cerca de 1700 referencias, sendo fornecidas

por aproximadamente 250 fornecedores.

De seguida apresentam-se alguns dados estatisticos em relacdo a atividade realizada no

armazém APF:

Tabela 1 Dados estatisticos relacionados com a atividade do armazém APF.

(Média p/ semana)

farmacia

Numero de encomendas 47
Numero de referencias rececionadas no armazém 75
Quanti’dade de referencias rececionadas no 57081
armazém

Quantidade de referencias transferidas para a 3367
unidose

Quantidade de referencias transferidas para o

servigo de farmacia de ambulatério 29877
Quantidade de referencias transferidas para o 6572
servico de reembalamento

Movimentos transferidos para centro de custos e

transferéncias entre armazéns efetuados por técnico 361
de farmacia

Numero de servigos clinicos aviados por técnico de 45

Em relacdo a quantidade de medicamentos distribuida pelos servigos clinicos, mediante

as rotas efetuadas pelos operadores logisticos, apresentam-se 0s seguintes dados:

Tabela 2 Dados estatisticos relacionados com a atividade do armazém APF.

(Média p/ semana)

ROTA 1 - Consultas, Pediatria, Urgéncias, Cuidados Intensivos, Blocos, UCIP,

Produtos RX, Psiquiatria de Ligacdo, Estupefacientes. 2579
ROTA 2 Edificio Neoclassico - Servicos clinicos + Soros 1578
ROTA 2 Edificio Dr. Luis Carvalho - Servicos clinicos + Soros 2385
ROTA 3 - Hospital Joaquim Urbano, Maternidade Julio Dinis, Pedopsiquiatria 1619
ROTA 4 - CICA, CICAP e VEMER 499
DID CARRO 1 500
DID CARRO 2 292
DID CARRO 3 2669
DID CARRO 4 1849
DID CARRO 5 3077
DID CARRO 6 786

13
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Em relagdo ao servico de transportes, a funcgdo é transportar os doentes do HGSA para as
outras instituicbes do CHP ou para outro hospital para realizarem exames. Também é

efetuado o transporte dos doentes que tém alta hospitalar para os seus domicilios.

O servico de transportes contempla ainda o transporte de documentos, equipamentos
hospitalar varios, material clinico, produtos farmacéuticos, material hoteleiro do HGSA
para as outras instituicbes pertencentes ao CHP. O servico de transportes faz ainda o

transporte dos membros da administracdo de acordo com as suas necessidades.

O servigo de transportes é composto por quinze viaturas de transporte entre as quais duas
medicalizadas, quatro sao destinadas ao transporte de doentes, cinco sdo viaturas para uso

da administracdo do hospital e as restantes sdo utilizadas para o transporte de
mercadorias.

2.2.2 LOCALIZACAO

O Hospital de Santo Anténio esta situado no Largo Professor Abel Salazar no Porto
conforme se pode observar na Figura 6.
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Figura6 Mapa da localizacdo dos hospitais pertencentes ao CHP.
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2.2.3 MISSAO DAORGANIZACAO

A missdo do CHP consiste na prestacdo de um servico de referéncia nacional de alta
qualidade para os utentes, proporcionando simultaneamente aos seus colaboradores um
espaco de trabalho de qualidade. Como complemento da missdo, visa-se incutir um
sentido de responsabilidade e orgulho nos funcionarios e equipas médicas por fazerem
parte do CHP bem como numa vertente educacional se pretende dinamizar o ensino pré e
pos graduado, dinamizando o incentivo a investigacdo e a formacdo dos colaboradores
(CHP, 2009).

No panorama hospitalar nacional, o Centro Hospitalar do Porto (CHP) procura a inovagao
na implementacdo de novos conceitos de gestdo e metodologias de trabalho, num
processo de melhoria continua, que € pioneiro na implementacdo da cultura Lean

Healthcare em Portugal.

Os avangos na aplicacdo das metodologias Lean no CHP estdo a desenvolver-se ao
ritmo da disponibilidade financeira e determinacdo da administragdo bem como dos
resultados obtidos no campo. Na area de implementacdo deste projeto, o intuito no caso
do armazém dos produtos farmacéuticos, é servir da melhor forma os clientes do
servico, ou seja, 0s utentes e os servigos clinicos (ver Figura 7). Isso significa
simultaneamente conciliar os objetivos de n&o haver ruturas de stock, que os
medicamentos sejam entregues nos tempos previstos e que NAo ocorram erros na entrega

desse mesmos medicamentos.
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Figura7 Armazém de produtos farmacéuticos.

Relativamente ao servico de transportes (ver Figura 8), o objetivo € a prestacdo de um
servico de transporte de doentes e mercadorias, rapido, eficaz, seguro e personalizado. A
area de transporte de doentes merece especial atencdo devido ao seu impacto na imagem
da instituicdo, dai que se procura executar o servigo com uma maior eficacia e com o

menor nimero possivel de falhas.

Figura 8 Ambuléncia medicalizada.
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3. REVISAO DO ESTADO DA
ARTE

Neste capitulo é apresentada uma breve revisao bibliografica a filosofia Lean, conceito
que surgiu a partir do Toyota Production System — Sistema de Producdo da Toyota.
Simultaneamente é explicada a metodologia Kaizen através do Método de Gestdo Kaizen
- Kaizen Management System (KMS), assim como os fundamentos bésicos do Kaizen e as
ferramentas Total Flow Management - TFM, Total Service Management - TSM e Kaizen

Change Management - KCM ferramentas estas integradas no KMS.
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3.1 FILOSOFIALEAN

O conceito Lean (“magro”, “sem desperdicio”) surge de uma adapta¢ao do TPS (Toyota
Production System) inicialmente criado e desenvolvido por Taiichi Ohno nas linhas de
producdo da Toyota (Burch, 2008).

Apbs a implementacdo da filosofia Lean na Toyota, esta abordagem tornou-se num
método com grande aceitacdo e destaque, devido a ter ajudado a revitalizagdo da
economia Japonesa. A metodologia Lean permitiu o crescimento gradual e sustentado
(sempre com lucro) da Toyota, a qual evoluiu de uma pequena empresa até se tornar no
maior fabricante de automodveis do planeta. Este crescimento sustentado que levou ao
sucesso da Toyota, € que continua a suscitar a curiosidade e o interesse de varias

empresas industrias que procuram esse mesmo objetivo.

Apesar de se considerar que estas técnicas ja tivessem sido usadas antes da Segunda
Guerra Mundial, s6 no ano de 1970 quando Taiichi Ohno aplicou o sistema de producéo
JIT (Just in Time) nas linhas de montagem da Toyota é que se percebeu verdadeiramente
das potencialidades desta filosofia (Aquilano, et al., 2008). Esta percecdo s6 chega ao
Ocidente através da publicagdo do conhecido livro “The Machine That Change The
World” de autoria de James Womack e Daniel Jones em 1990 (Liker, 2003). E é nesta
altura que no Ocidente surge o interesse e a curiosidade pela filosofia Lean, uma

metodologia derivada do TPS.

A filosofia Lean, é muito pretendida pelas empresas que procuram um aumento de
produtividade e flexibilidade, simultaneamente garantindo niveis de exceléncia ao cliente.
A aplicacdo de métodos e ferramentas de minimizacdo de inventarios, sincronizacdo de
processos e producdo em fluxo com reducdo dos setups (Rother e Shook, 1985) podem
contribuir para 0 sucesso ou 0 insucesso de uma empresa. Esta filosofia permite
igualmente a criagdo de fluxos eficientes na Cadeia de Valor, um ponto essencial numa

estratégia de melhoria da competitividade das empresas (Womack & Jones, 2003).
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A filosofia Lean portanto, tem como principal objetivo, a maximizagdo da produtividade
através da eliminacdo do desperdicio sustentada na melhoria estrutural dos processos,
com o recurso a ferramentas de melhoria continua como a metodologia Kaizen.

3.2 KAIZEN MANAGEMENT SYSTEM

O Kaizen Management System (KMS) é o sistema de gestdo que serve de estrutura de
suporta a filosofia Kaizen. O objetivo do KMS ¢ oferecer aos clientes da empresa o
mesmo que se exige aos fornecedores — World Class Performance (WCP), desempenho
de nivel mundial. Para atingir este nivel de exceléncia utilizam-se as metodologias de
transformacdo Kaizen Lean. Com estas metodologias de transformacdo, procura-se a
obtencdo de melhorias nos processos, o desenvolvimento profissional e humano dos
colaboradores, e a criagdo de valor acrescentado para o cliente e sucesso (Kaizen
Institute, 2012c).
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Figura 9 Kaizen Management System (KMS). Fonte: (Kaizen Institute, 2012c).
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O Kaizen Institute desenvolveu um conjunto de metodologias que podem ser

identificadas como os pilares que suportam o esfor¢o de melhoria continua (ver Figura 9).
Essas metodologias s&o:

Total Flow Management (TFM): método de gestdo de fluxo na cadeia de valor, mediante
a eliminacdo de desperdicio e enfoque nas operacdes de valor acrescentado, com o

objetivo de otimizar as movimentacOes de materiais;

Total Productive Maintenance (TPM): método de gestdo de equipamentos com o
propdsito de aumentar a eficiéncia global dos equipamentos (OEE) ao longo da vida util

dos mesmos;

Total Quality Management (TQM): método de identificacdo e resolucdo de problemas e

oportunidades de melhoria relacionadas com a qualidade;

Total Service Management (TSM): método dedicado a eliminacdo de desperdicio nas

areas de servigos e equipas suporte.

Innovation & Development Management (IDM) — método dedicado a melhoria dos
processos em equipas de inovacdo e desenvolvimento de produtos, eventos, softwares,

negaocios (atividades que integram a componente de gestdo de projetos).

Estas metodologias por sua vez sdo suportadas pelo Kaizen Change Management — KCM,
Esta metodologia foca-se na gestdo de mudanga e em saber como organizar as equipas

para a pratica de como utilizar as ferramentas e métodos de apoio a mudanca .

Todos este pilares encontram-se suportados por uma base comum, que corresponde aos

fundamentos bésicos do Kaizen, que compdem a cultura e os valores da organizacéo.

3.2.1 FUNDAMENTOS KAIZEN

A filosofia Kaizen baseia-se nos seguintes 5 fundamentos basicos (Kaizen Institute,
2012c):
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1. Criar valor para o cliente

O cliente em primeiro lugar. O valor é dado pela diferenca entre a utilidade e o preco que
o0 cliente estd disposto a pagar por determinado produto ou servigo. Tem de se ter em
conta a entrega eficiente do produto em cada processo da cadeia. A gestdo dos processos
a montante permitem evitar que eventuais problemas sejam detetados em fases

posteriores.

2. Eliminar Muda

A palavra japonesa Muda significa desperdicio. A eliminagdo deste desperdicio é o que
permite a empresa criar valor, otimizar os tempos de resposta para o cliente, libertar fluxo
financeiro a empresa e aumentar a qualidade do trabalho. Segundo Taichi Ohno Muda

sdo “Todas as atividades pelas quais o cliente ndo esta disposto a pagar”.

Segundo a filosofia Kaizen, existem 7 tipos de Muda:

a. Transporte de material, informacdo e doente — O transporte de materiais,
informacdo e de doentes, que sdo transmitidos ou transportados entre varios
passos do processo, ndo acrescenta valor para o cliente. Durante o transporte
ndo existe o acrescento de valor, provocando: custos, procura, perda de tempo
e informacdo (ex: transporte de correio entre varios andar dos departamentos,
transporte entre fungdes de producdo e funcbes administrativas, distancia de
transporte excessiva, ndo disponibilidade de materiais no ponto de utiliza¢ao);

b. Pessoas paradas — Pessoas a espera, aumentam o lead time do processo e 0s
custos associados a atividade, aumentando também a dificuldade de
processamento (ex: espera da chegada do doente, espera de elevadores, mau
agendamento, espera de autorizacOes, espera de reparagdes de avarias, lentidao
do tempo de resposta do computador);

c. Movimento de pessoas — a movimentacao excessiva, devido a ma organizagao
do layout, ou a falta de informacdo e/ou de materiais/equipamento no local,
cria desgaste e aumenta o tempo que um produto demora da entrada até a saida
(lead time);

d. Informacdo a mais — A informacéo excessiva ndo acrescenta valor para além de

aumentar também o lead time e gerar stock de informacdo (ex: cOpias a mais,
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entrada de dados em varios locais, imprimir formularios eletronicos e depois
preencher a mao, distribuir informacdo a quem dela ndo necessita, fazer

estatistica desadequada, relatorios muito detalhados).

. Erros — Os erros levam a perdas e a retrabalho, logo provocam uma diminuigédo

na produtividade, transporte adicional e custos adicionais;

Materiais/Informacéo/Doentes parados — Dados guardados em disco que nunca
mais sdo utilizados, doente parado devido a processos em curso que estao a ser
terminados, stock de equipamento que raramente ou mesmo nunca é utilizado,

materiais obsoletos;

. Processos complicados — Este Muda ¢ um dos mais problematicos, pois origina

esforco adicional de trabalho, recursos mal utilizados (pessoas, equipamento,
conhecimento) e gera desmotivacdo. Exemplos: instru¢cbes de processo
(instrucdes de trabalho/ procedimentos) inadequados ou mesmo inexistentes,
deficiente armazenagem de informacdo/material, tarefas que ndo sao
necessarias para cumprir com os requisitos do cliente, listagens escritas a mao,

software antigo em hardware novo e vice-versa.

Informacao

a Mais

Movimento
de Pessoas

N
- Pessoas
Paradas

16y

Doente / - 1
Material /
Informacao Processos
parados Complicados

Figura 10 Os 7 Muda. Fonte: (Kaizen Institute, 2012c).

Envolvimento das pessoas

“Nao Culpar, ndo julgar”, quando se quer a mudan¢a de um conjunto de situacdes que

impedem o correto desenvolvimento de uma organizacdo, é mais facil procurar os

culpados da criagdo de tais situacfes, mas este ndo é o caminho mais correto. Com
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esta filosofia, o colaborador ndo se sente culpado, ndo esconde 0s erros e da sugestdes

de melhoria para o processo.

4. Ir para o Gemba
A palavra Gemba significa local de trabalho. E no local de trabalho que se acrescenta
valor, é neste local que desenvolvem as melhorias a implementar nos processos e se
desenham as normas de trabalho. Estar no Gemba é o mais importante, pois tem de se
tornar visivel a atividade e envolver as pessoas mostrando-se que aquilo que se esta a

fazer tem um sentido e é util.

5. Gestéo Visual
O facto de que 83% da informagdo que o ser Humano recolhe sensorialmente ser
através visdo, justifica o grande enfoque dado a transmissao visual da informacéo. Este
conceito pode ser aplicado a todo o tipo de documentos, como normas de trabalho,
sinalizacdo ou indicadores de performance.
Tornar 0s processos e desperdicios visuais, torna a gestdo intuitiva, permitindo desta
forma aumentar a produtividade, e a percecdo de onde se geram os defeitos e assim

eliminar a suas causas.

Através da implementacdo das metodologias Lean e com o recurso as ferramentas

Kaizen, serdo eliminados os 7 tipos de Muda (Imai, 1997).

3.2.2 KAIZEN CHANGE MANAGEMENT - KCM

O Kaizen Change Management — KCM é uma metodologia onde se aplicam as
ferramentas responsaveis por toda a gestdo de mudanca a efetuar na organizacao (Kaizen
Institute, 2012b).

3.2.2.1 KAIZENDIARIO

O objetivo do Kaizen Diéario é transformar pessoas em equipas. Os lideres naturais séo

responsaveis pelo desenvolvimento do trabalho nas suas equipas. Visa tornaras equipas
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auténomas, capazes de manter e de melhorar 0s seus processos e areas de trabalho
diariamente. Uma vez aplicada de forma transversal & organizacéo, o Kaizen Diario tem a
fungéo de implementar uma cultura de melhoria continua nas equipas da organizagéo. A
pratica do Kaizen Diario em todas as equipas naturais, tem como proposito mudar
mentalidades, eliminando reagBes tipicas de resisténcia a mudanca, mudar

comportamentos e sustentar as melhorias (Kaizen Institute, 2012a).

“Nao podemos esperar resolver os nossos problemas mais dificeis com 0s mesmos

pensamentos que os criam” (Albert Einstein).

Os lideres do Kaizen Diario sdo os lideres das equipas Naturais a todos 0s niveis da
organizacdo. Partindo da implementacdo em equipas do Gemba (terreno) e terminando
com os lideres de gestdo, o Kaizen Diario envolve todas as pessoas, todos os dias e em

todas as areas da organizagao.

O modelo do Kaizen Diario é composto por 4 niveis de acordo com as competéncias que
se pretende trabalhar e as melhorias a implementar nas equipas conforme se pode

consultar na Figura 11.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Quadros e Reunides 58S - Organizacao do Normalizacao Melhoria de Processos
de Equipa Posto de Trabalho
*Desenho e construcao do  Triagem . « Definicdo das normas a *Process Mapping
Quadro de Equipa -A.rrumacao desenvolver «Resolucgio Estruturada de
*Definicao da agenda e *Limpeza «Desenho das normas Problemas
implementacao das +Normalizagio .
Reunides de Kaizen Diario PP * Treino das novas normas
* Disciplina
n — ==, - R —-
- E—I
F ? = — — T
ey | ' z
FUAEN WY R 1 J >
L __ -
N B =
=L ]

Figura 11 Quatro Niveis do Kaizen Diario. Fonte: (Kaizen Institute, 2012a).

Cada nivel do Kaizen Diério inicia-se com uma formacdo tedrica das ferramentas
correspondentes, a que se segue a implementacdo das mesmas numa equipa piloto.
Partindo do exemplo desta equipa, € elaborado o0 Manual de Implementacdo que servira
de base as restantes equipas. Apoés as sessdes de treino de lideres, pretende-se guia-los na
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implementacdo desta pratica de melhoria continua de uma forma diaria nas suas equipas.
Ao longo da implementacdo, ocorrem sessdes de acompanhamento no terreno, cujo
objetivo é resolver eventuais problemas e identificar boas praticas que devam ser

desmultiplicadas pelas restantes equipas.

3.2.2.1.1 NIVEL1-QUADROS E REUNIOES DE EQUIPA

O Quadro de Equipa devera conter toda a informacdo necessaria a equipa, servindo de
suporte as reunides didrias de equipa normalizadas. O Quadro de Equipa deve ser
compreendido como uma ferramenta de trabalho do dia-a-dia (Kaizen Institute, 2012a).

Existem trés elementos fundamentais que devem estar presentes nos quadros das equipas
do Gemba; séo eles: os Indicadores de Equipa, o Plano de Trabalho Dinamico e o
Plano de Ag¢des (PDCA).

Os indicadores de equipa devem refletir o melhor possivel o resultado do trabalho das
equipas, de forma a que Ihes seja possivel compreender os desvios e identificar acdes de

melhoria corretiva para solucionar esses desvios.

“N&o se gera o que ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se define o que
n&o se entende, ndo h& sucesso no que ndo se gere” (W.E. Deming)

Tipos de indicadores:

¢ Indicadores de Produtividade (eficiéncia): medem o resultado produtivo de um

dia de trabalho face ao objetivo tedrico definido,

e Indicadores de Qualidade (eficacia): focam as medidas de satisfacdo dos

utilizadores e as caracteristicas do servico;
¢ Indicadores de Capacidade: medem a capacidade instalada vs. carga de trabalho.

Um indicador deve obedecer aos seguintes parametros:
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e Deve ser simples e facilmente compreendido por todos;
e Deve ser mensuravel e relevante para a equipa;

e Deve existir um valor objetivo para o indicador, possivel e ajustavel quando

atingido;
e Deve ser continuo no tempo, permitindo uma visualizacdo da sua evolucao;

e Deve ter uma origem de dados clara, um método de céalculo e manutencdo bem

definidos;

e Devem se utilizar apenas os indicadores essenciais para o trabalho frequente das

equipas, devendo-se evitar utilizar um conjunto grande de indicadores;

e Devem ter uma acdo de melhoria associada sempre que o valor atual se situar fora

do objetivo tracado;

e Deve estar definido o responsavel pela sua atualizacdo, o qual deve atualizar o

indicador com uma frequéncia idéntica a definida para a reunido da equipa.

O Plano de Trabalho Diério é uma ferramenta de planeamento de trabalho que permite

a compreensao por toda a equipa da carga de trabalho que existe em cada dia.

Enquanto que o Plano de Trabalho Diario engloba todas as tarefas planeadas (periddicas
ou pontuais), todas as tarefas que saem fora do trabalho operacional da equipa (ex.: ac0es
de melhoria) devem ser inseridas num Plano de Acéo.

Os Planos de Acéo facilitam a organizacdo e controlo das a¢fes de melhoria, permitindo
visualizar o estado de cada acdo desenvolvida na equipa e responsabilizando o executante
pelo cumprimento e resultado da mesma. Para cada acdo deve ser claro qual o
responsavel e a data prevista de conclusdo. De maneira a tirar partido das vantagens desta

ferramenta, deve usar-se a Gestdo Visual e o ciclo de melhoria PDCA.
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Figura 12 Esquema PDCA. Fonte: (Kaizen Institute, 2012a).

Devera ser colocado no quadro da equipa:
e PDCA Visual,
e Plano de trabalho da equipa;
e Indicadores;

e Elementos adicionais: organograma da equipa, agenda da reunido; matriz de
competéncias, plano de formacéo, mapa de presencas, curva de confianca, cartdes
de sugestBes de melhoria, elementos especificos de cada equipa.

O quadro da equipa deve ser definido pela propria equipa.

A equipa deve reunir numa base frequente, objetiva e com uma agenda normalizada em

que o quadro € o suporte para a realizacdo deste encontro.

O quadro deve ter uma montagem répida e flexivel de modo que possa ser alterado de
uma forma célere e que ndo seja necessario a equipa adaptar-se ao quadro, mas sim o

quadro a equipa.
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3.2.2.1.2 NIVEL 2-ORGANIZACOES DOS ESPACOS

3.2.2.1.2.1 5S ORGANIZACAO DO POSTO DE
TRABALHO

O segundo nivel do Kaizen Diario tem como objetivo a melhoria das condicbes de

trabalho através da aplicagdo dos 5 S”s (Kaizen Institute, 2012a).

O objetivo deste segundo nivel, é que os trabalhadores atuem no seu local de trabalho, e
que com a filosofia Kaizen obtenham importantes melhorias no Gemba, sem que haja a
necessidade de grandes investimentos financeiros. Utilizando para isso a criatividade dos
elementos das equipas de trabalho com vista a atingir o objetivo de melhoria no espaco de
trabalho.

O primeiro passo a realizar no Kaizen Diério consiste na identificacdo por parte de toda a

equipa de trabalho do Muda.

Obter uma boa compreensdo do que ¢ Muda e sua identificacdo nas areas de trabalho de

cada equipa é muito importante para uma posterior aplicacdo das metodologias Kaizen.

Os trabalhadores deverdo questionar tudo o que estd presente no local de trabalho, bem

como a sua organizacéo.

1. Seiri - Triar o que é necessario 3. Seiso - Limpeza para 5. Shitsuke - Disciplina para
e 0 que ndo é necessario restaurar as condi¢gdes das cumprir e melhorar
areas e dos equipamentos

aE>» daE>» daED»
ae.> am>

2. Seiton - Arrumar o que é necessario 4. Seiketsu - Normalizar para
de uma forma simples e visivel manter as condigdes

Figura 13 Os5 S. Fonte: (Kaizen Institute, 2012a).
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Os 5 S’s sdo:

Seiri - Triagem: O objetivo deste S é determinar o0 que é necessario e retirar os objetos
indteis permitindo reducdo do desperdicio, 0 aumento da disponibilidade de espaco e a

criagdo de novas oportunidades nomeadamente em termos de mudancas de layouts.
Meétodo:
o Definir a area de trabalho a atuar;

e Analisar separadamente cada equipamento/documento/material colocando num
determinado local todos os equipamentos/documentos/materiais considerados

inGteis;
e Listar todos os itens separados e determinar com que frequéncia sdo necessarios;
e Tomar decisdo sobre: Eliminar, Arquivar ou Guardar.

Seiton — Arrumacdo: O objetivo deste S é arrumar os materiais/documentos/equipamentos
de forma a possibilitar o seu acesso de forma rapida e facil, de forma a reduzir o nimero
de deslocacdes dentro do local de trabalho e facilitar a localizacdo e armazenagem dos

diversos materiais, por diversas pessoas.

Meétodo:
e Determinar para que serve e a frequéncia de utilizagcdo do material;
e Determinar onde é que deve ser arrumado;
¢ Identificar o documento/objeto/material e o seu “local”.

Seiso — Limpeza: O objetivo deste S € limpar, inspecionar e restaurar as condi¢bes do
local de trabalho de forma a possibilitar a manutencdo dos diversos materiais nas
melhores condi¢cdes. Como a qualidade do trabalho, com a aplicacdo deste S, ira
melhorar, logo ird4 provocar um aumento da satisfacdo por parte dos trabalhadores. De

outro modo ira ser mais facil detetar e solucionar novos problemas que possam surgir.
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Método:
e Limpar e verificar o estado do local de trabalho, equipamento e materiais;
¢ Identificar estragos ou desgaste de material e/ou equipamentos;

e Restaurar equipamentos e local de trabalho se necessario.

Seiketsu — Normalizacdo: O objetivo deste S é estabelecer normas que permitam a
padronizacdo das atividades no local de trabalho, aumentando a qualidade de trabalho e
reduzindo as davidas relacionadas com o funcionamento do local de trabalho. Por outro

lado € essencial a criacdo de regras que permitam a manutencao dos trés S anteriores.
Método:

o Definir regras que mantenham a nova organizagéo do local de trabalho;

o Partilhar e praticar essas regras com as pessoas envolvidas;

e Usar a Gestdo Visual para tornar essas regras bem visiveis no espaco do local de
trabalho.

Shitsuke — Disciplina: O objetivo deste S € integrar os 4 S anteriores na rotina diario do
trabalhador. Este S é o mais dificil de alcancar pois exige capacidade de adaptacdo dos
trabalhadores. Dentro da organizacdo se conseguirem praticar este S, esta garantido o
sucesso funcional dos trabalhadores e consequentemente o da organizagdo. Fazer um
esforgco dentro do local de trabalho de manutencdo de melhoria continua, torna possivel
uma significativa melhoria do desempenho da equipa e da organizacéo.

Método:
e Conhecer as normas e aplica-las diariamente;

e Assegurar que as auditorias de seguimento sdo realizadas e acGes de melhoria

implementadas;

e Melhorar as normas.
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3.2.2.1.2.2 5S INFORMATICOS

A organizagdo ndo se limita so ao posto de trabalho fisico mas também & organizacdo dos
equipamentos informaticos  (software e hardware). De seguida ird expor-se a

metodologia de cada S informatico (Kaizen Institute, 2012a).
Seiri - Triagem - Segregar, retirar itens indteis:
e Triar todos os ficheiros e pastas e também programas;

e Eliminar itens desnecessarios e criar pasta para “etiquetas vermelhas” (zona de
colocagéo de ficheiros/pastas e programas que ainda se encontram por definir se

serdo eliminados ou serdo arquivados num outro local).
Seiso - Arrumacéo - Organizar os itens necessarios de forma a otimizar a sua procura:
o Definir qual a melhor estrutura de pastas e subpastas;
e Organizar os ficheiros e pastas.
Shitsuke - Limpeza - Garantir o bom funcionamento dos equipamentos:

e Verificar o estado de funcionamento dos computadores, monitores, impressoras,

etc.;
e Identificar problemas relacionados com estragos ou mesmo desgaste;
e Restaurar o bom estado de funcionamento dos equipamentos.
Seiton - Normalizagdo — Criar normas que permitam manter os 3 S’s iniciais:

¢ Definir normas de forma a assegurar que a nova organizacao serd mantida;
e Partilhar e praticar com todos os envolvidos;
e Tornar as normas acessiveis e visiveis.

Seiketsu - Disciplina — Respeitar as regras e melhora-las continuamente:

e Conhecer as normas e aplica-las todos os dias;
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e Assegurar que as auditorias de seguimento sao realizadas regularmente;

e Melhorar as normas.

3.2.2.1.3 NIVEL3-NORMALIZACAO

Uma norma é a forma mais facil, simples e segura de efetuar uma tarefa até a data
(Kaizen Institute, 2012b).

Uma norma podera ser utilizada para as seguintes situacoes:

Base de treino;

Preservagdo do conhecimento;

Garantia da estabilidade nos processos e procedimentos;

Previne erros e recorréncias;

Implementa linhas de orientacdo que permitem delegacdo de tarefas;

Base para auditorias e diagnosticos.

Uma norma devera ser simples, objetiva, acessivel, Unica e visual.

O método para a criagdo de uma norma engloba os seguintes passos:
1. ldentificar as principais atividades desenvolvidas na area;
2. Dar prioridade as tarefas de maior importancia;

3. Para cada um das atividades principais, definir quem vai trabalhar no

desenvolvimento da norma;

4. Observar o processo atual e identificar diferencas entre os modos de realizacdo da

atividade;

5. Construir a norma de forma visual, dando uso a Gestdo Visual;
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6. Treinar as pessoas segundo a nova norma;
7. Monitorizar o cumprimento da nova norma.

As normas podem ser aplicadas em varias areas:

Tarefas e processos;

e Reunides;

e E-mail;

e Saude e Seguranca;

¢ Nivel de Servico,

¢ Informacéo e Servico;

¢ Informacéo e Comunicacéo;

Procedimentos e Interfaces.

Em todas estas aplicacbes a finalidade € a mesma, contribuir para uma melhor

monitorizacao e eficacia do processo.

Duas metodologias (Kaizen Institute, 2012b) que estdo diretamente relacionadas com a
criacdo de normas sdo os circulos SDCA (Standardize, Do, Check e Act) e PDCA (Plan,
Do, Check, Act). O primeiro método esta relacionado com a reducdo de variabilidade,
enguanto o segundo esta relacionado com a melhoria dos processos. No circulo PDCA o0s
colaboradores dedicam-se nas atividades de valor acrescentado, seguindo o0s seguintes

passos:
1. Plan — Proposta de solucdo de melhoria;
2. Do — Aplicacdo da solucédo proposta;
3. Check — Verificagdo dos resultados;

4. Act — Proposta de solucdo de melhoria, efetuada com sucesso.
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No circulo SDCA os colaboradores procuram standards para a sustentabilidade das

melhorias, seguindo o0s seguintes passos:
1. Standardize — criacdo de standard;
2. Do — Aplicagéo de standard proposto;
3. Check — Verificacdo dos resultados;

4. Act — Proposta de standard, efetuada com sucesso.

Um exemplo de standard de trabalho é o OPL — One-Point Lessons, sdo normas
normalmente ilustradas numa folha de papel, com a descri¢do passo a passo da tarefa a
realizar. A norma deve ser 0 mais visual possivel com ajuda de legendagem o mais

simples possivel, sucinta e direta.

Cada vez que ocorre uma melhoria esta devera ser normalizada, garantido que é

difundida e que o conhecimento é preservado.

Para verificar que a norma foi bem consolidada por parte dos trabalhadores é preciso que
esta seja treinada, certificar-se que o trabalhador é capaz de cumprir a norma e atualizar

os resultado para verificar que os objetivos estdo a ser alcancados.

3.2.2.1.4 NIVEL4-MELHORIADE PROCESSOS

O quarto nivel do Kaizen Diario tem como finalidade melhorar os processos. Para isto as
equipas naturais devem aplicar as ferramentas Mapeamento de Processos e a Resolucéao

Estruturada de Problemas (Kaizen Institute, 2012a).

No projeto em causa realizou-se o Mapeamento de Processos numa atividade
(Mapeamento do Processo Notas de Encomenda) onde participou uma equipa
multidisciplinar. Esta metodologia é apresentada com mais profundidade na proxima

seccao.
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3.2.3 TOTALSERVICE MANAGEMENT - TSM

O Total Service Management dedica-se a eliminagdo de desperdicios - Muda, nas areas

de servicos e de equipas de suporte (Kaizen Institute, 2012e).

Para o presente projeto, apenas se abordou a ferramenta de Process Mapping. A Figura

14 apresenta a estrutura funcional desta ferramenta.

FLUXO PROCESSOS QUALIDADE PROCESSOS GESTAO PROCESSOS

LOW COST AUTOMATION AUTO - QUALIDADE PLANEAMENTO DE RECURSOS
OFFICE STANDARD WORK KOBETSU KAIZEN PLANEAMENTO DE TRABALHO
WORKFLOW DESIGN 3c GESTAO DE ARQUIVOS E STOCKS
KAIZEN DIARIO para EQUIPAS DE SERVICOS
ORGANIZAGAO - . INSTRUGAO DE RELAGOES DE
DA EQUIPA 58 NORMALIZACAC TRABALHO TRABALHO
VALUE CHAIN DESIGN
PROCESS LANDSCAPE PROCESS MAPPING MUDA HUNTING

Figura 14 Total Service Management — TSM. Fonte: (Kaizen Institute, 2012¢).

3.23.1 PROCESS MAPPING

O Mapeamento de Processos — Process Mapping, € uma importante ferramenta, na qual
0s processos sdo mapeados recorrendo a gestdo visual, tornando desta forma mais visivel

a identificagcdo do Muda e posteriormente a sua eliminagéo (Kaizen Institute, 2012e).

O Mapeamento dos Processos é uma ferramenta que segue 0s seguintes passos:
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1.

10.

11.

12.

Selecdo do processo — questionar qual é o output do processo, quem é o cliente
interno/externo responsavel pela procura e se 0 processo € transparente e tem

potencialidade de melhoria;

Definir o processo — questionar onde inicia e onde termina o processo, se estdo

disponiveis todos os intervenientes no processo;

Recolha de informagdo do processo — Frequéncia, taxa de erros, areas ou
colaboradores envolvidos, custos do processo, satisfacdo do cliente, nimero,

dados, factos, etc.;
Defini¢do do Objetivo — quantificar e desdobrar os objetivos;

Mapeamento do Processo — mapear a situacdo atual do processo, recorrendo a

gestdo visual (Post-its por exemplo);

Determinagdo de tempos de processamento e Lead-Time (estimar, tempos se

necessario);

Identificacdo de oportunidades de melhoria (Lead-Time elevado, interfaces

maultiplos, retrabalhado, bottlenecks);

Determinacdo de potencial de melhoria (taxas de erro, interfaces, lead-time e

tempos de processamento);
Selegdo de ideias para a melhoria- Post-its, brainstorming, mind mapping;
Mapeamento do Processo — situagdo futura;

Elaboracédo de plano de acbes — quem faz o qué, quando, todos os intervenientes

tém de estar envolvidos;

Verificagdo da implementagédo da solugéo — verificar se os colaboradores estéo
informados e treinados, verificar também se o processo estd normalizado e

documentado (check list, Hand-book).

A Figura 15 apresenta a estrutura do mapeamento de processos.
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Figura 15 Estrutura do Mapeamento do Processo. Fonte: (Kaizen Institute, 2012e).

Ao elaborar o Mapeamento de Processos, quando se estuda o processo atual, deve-se

identificar as seguintes situacoes:
e Onde se pode eliminar desperdicios — Muda;
e Onde se pode agregar/encurtar as atividades;
e Onde se pode diminuir ou mesmo eliminar variaveis;

e Onde ha transporte de informacdo ou esperas de decisdo e verificar se sdo

evitaveis;

e Onde estdo localizadas as pessoas que tem tarefas em conjunto, se estdo proximas

entre elas, ou se estdo distantes;

e Verificar se existem distribuicdes em formato papel e colocar a hipdtese de ser

alterado para formato eletrénico;

e Onde estdo localizados os conflitos, onde surgem situagdes confusas, situacoes

inesperadas e onde costumam surgir 0S erros.
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Estas situacGes acima descritas devem estar sujeitas, se tal for possivel, a oportunidades
de melhoria. Posteriormente ¢ elaborado um Mapeamento de Processos da nova “situagdo
futura”, e depois € executado o plano de implementacdo dessas novas ac¢fes. Durante o
Mapeamento do Processo deve existir um campo para a “Quantificagdo de Dados”, onde
se coloca o “Tempo de Processo da Tarefa” (tempo real ou estimativa de tempo
necessario, por unidade de output), e o “LeadTime do Processo da Tarefa” (tempo total
desde que se recebe a tarefa até que se entrega a mesma terminada, incluindo os tempos
de espera). Poderd ainda colocar-se o “Numero de Passos do Processo” e o “Numero de
Nao Conformidades”. No final deve-se fazer uma estatistica para cada linha de
“Quantificacdo de Dados” do mapa. Se for Util, é possivel fazer também uma soma de

tempos de processo para cada linha de pessoa/funcéo (tempos gastos por fungéo).

3.24 TOTALFLOW MANAGEMENT -TFM

A metodologia Total Flow Management — TFM dedica-se a gestdo total de fluxo — fluxo
de material e de informacdo na cadeia de valor. Este fluxo pode-se definir como
alinhamento das tarefas essenciais para realizar um trabalho em fluxo continuo e
constante (Womack & Jones, 2003), realizando 0s movimentos necessarios sem

interrupcdes ou stocks intermédios.

A criacdo de fluxo na producdo é um dos pilares fundamentais da Gestdo do Fluxo Total
(Coimbra, 2009). Através da implementacdo de uma estratégia com recursos a
ferramentas Kaizen-Lean, sdo eliminados os 7 tipos de Muda (j& apresentados

anteriormente).

Esta ferramenta foi criada para dar resposta aos novos desafios do mercado, onde existem
consumidores cada vez mais exigentes, no que concerne a qualidade, bem como ao nivel
de disponibilidade, e a maior dificuldade na previsdo e caraterizacdo do comportamento
do mercado.

Para dar resposta a este desafios, habitualmente as empresas elevam o seus niveis de

stock. De forma pouco criteriosa, aumentam-se 0s stocks para que os apertados prazos de
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entrega sejam satisfeitos e a probabilidade de rotura face a uma encomenda nédo prevista
seja reduzida. Esta situacdo provoca na empresa, perda de flexibilidade e capital

estagnado.

Desta forma, com a utilizacdo da metodologia TFM, torna-se possivel a criagdo de fluxo
em todas as vertentes de movimento: logistica interna, externa e produgdo. O fluxo
contribui também para eliminar os desperdicios atraves do fluxo unitario de producéo que
garante a deteg&o de erros e minimiza a existéncia de stocks (Kaizen Institute, 2012d).

O modelo TFM ¢é constituido por 5 topicos principais, cada um com varios conceitos

associados conforme representado na Figura 16.

II. Fluxo Producéo lll. Fluxo Logistica IV. Fluxo Logistica
Interna Externa
5. Automacéao ; 5. Pull
Lo o 5. Pull Planning Planning Total
4. Smed 4. Nivelamento 4. Outbound
and Delivering
3. Standard 3. Sincronizagéo 3. Inbound
Work (KB/J3J) and Sourcing
g'eBLci)rrfliw% 2. Mizusumashi 2. Milkrun
1. Layout
e BT 1. Supermercados %&Prr?gzegr?so

|. Estabilidade Basica

V. Value Stream Design (VSD)
Figura 16 Total Flow Management (TFM). Fonte: (Kaizen Institute, 2012d).
De seguida sdo abordados cada um dos topicos principais da metodologia TFM e com
mais detalhe as ferramentas que foram utilizadas neste projeto. E feita também uma

abordagem a estabilidade basica, a base para a aplicacdo do conjunto de ferramentas do

TFM.
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3.24.1 ESTABILIDADE BASICA

A estabilidade béasica é o garante do funcionamento das ferramentas TFM do Kaizen
(Kaizen Institute, 2012d). As necessidades basicas do TFM também s&o conhecidas como

“4M”. S&o apresentadas de seguida:

e Mao-de-obra — bons habitos de trabalho, competéncias adequadas para as funcdes,
pontualidade, baixo absentismo;

e Material — poucas roturas, maior acessibilidade do ponto de utilizagéo;
e Maquinas — poucas avarias ou paragens ndo planeadas;
e Método — processos normalizados, manutencao e gestao.
A melhoria dos 4M pode ser efetuada verificando os seguintes pontos-chave em cada M:
1. Méo-de-obra:
e Nivel global dos 5°S
e Rotacdo, pontualidade e absentismo;
e Capacidade das chefias;
e Capacidade dos operadores;
e Niveis de motivacao;
e Trabalho em equipa.
2. Material:
e Disponibilidades dos materiais (problemas com os fornecedores);
e Qualidade;

o Fiabilidade da informagéo dos stocks;

40



n
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

e Acessibilidade dos materiais;
e Sincronizagdo dos materiais.

3. Maquinas:

Capacidade dos equipamentos;

Apoio da manuteng&o;

Fiabilidade dos equipamentos;

Espaco disponivel.

4. Método:

Instrucdes de trabalho base;

Conteudo e ambiente de trabalho;

Requisitos de qualidade;

Balanceamento do contetido de trabalho.

Apos a garantia de que os 4M existem pode-se avangar para a implementacdo das

ferramentas Kaizen.

3.24.2 FLUXONAPRODUCAO

O segundo pilar do TSM é a implementacdo do Fluxo na Producdo (Kaizen Institute,

2012d). As implementac6es deste pilar sdo suportadas no:

o Layout e Desenho de Linhas - através da alteracdo do layout do local de trabalho

procura-se a criacdo de fluxo unitario (desde a matéria-prima até ao produto pronto
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para o cliente), permitindo desta forma reduzir stocks e lead time, e reduzir o

espaco necessario, simplificando a gestao;

o Bordo de Linha — criar condi¢Oes para localizar os materiais de forma mais
intuitiva e rapida, melhorando desta forma a eficiéncia da producéo ao garantir a
existéncia dos materiais necessarios, permitir que os produtos fluam na diregédo
do cliente o mais rapido possivel, evitando a acumulacdo de WIP (Work in
Progress). Os componentes deveram estar a distancia maxima de um brago,
evitando-se assim deslocagdes para a reposicdo de consumiveis e obtém-se um

melhor controlo do stock;

o Standard Work — a normalizacdo permite que as melhorias sejam sustentaveis
no tempo e que ndo haja um retrocesso para a situacdo anterior a intervencao.
Por outro lado, as normas sdo o ponto de partida para novas melhorias porque
documentam o estado atual do processo. O Standard Work recorre ao ciclo de
SDCA (Standardize, Do, Check, Act) que “cal¢a” o ciclo da melhoria continua
ou PDCA (Plan, Do, Check, Act), estes ciclos permitem a manutencdo da
melhoria organizando o trabalho e eliminando dividas que possam surgir,

resultando desta forma numa melhor produtividade;

o SMED (Singles Minute Exchange of Dies) — reducdo dos tempos de setup das
méaquinas e do tempo de preparacdo de tarefas, aumentando assim a
flexibilidade;

o Automacao de Baixo Custo — criacdo de dispositivos de baixo custo, que

melhoram a eficiéncia da producéo e diminuem a dificuldade das operacdes.

3.24.3 FLUXONALOGISTICAINTERNA

Este é o terceiro pilar do TFM, e nele encontram-se vérias ferramentas utilizadas na

otimizacdo do fluxo de material e informacdo na logistica interna. Esta otimizacéo tem
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por objetivo colocar a empresa a trabalhar de acordo com a necessidade do cliente,

procurando minimizar custos e aumentando a qualidade.

3.2.4.3.1 SUPERMERCADOS

Os supermercados sdo o primeiro elemento dentro do “Fluxo da Logistica Interna”
(Kaizen Institute, 2012d). Apds a criacdo de fluxo na produgdo, torna-se necessario criar

nas areas a montante e jusante:
e Areas onde entram os materiais — armazéns de matérias primas;
e Entre os departamentos;
e Entre o supermercado/zona de consumo.

Os supermercados sdo a infraestrutura de armazenamento necesséria para implementar
um bom fluxo de logistica interna. Para que funcione, o supermercado tem de seguir as

seguintes regras:

Localizacao fixa para cada referéncia;
e Zona de facil acesso para efetuar o picking (armazenagem ao nivel do ch&o);
e Recurso a Gestdo Visual;

e Assegurar o principio First In First Out — FIFO ou a metologia FEFO (First
Expired First Out).

O objetivo primordial dos supermercados é o de atenuar as variacdes da procura para que
0S processos a montante, possam ter uma carga de trabalho mais nivelada. Por outro lado,
a existéncia de supermercados em determinados pontos da cadeia de valor é benéfica pois

melhora o tempo de resposta ao cliente (servicos clinicos).

A implementacdo de supermercados permite que o0 processo de planeamento seja
facilitado. O consumo de determinada referéncia, num supermercado é seguido de uma

ordem de reposicdo automatica no processo a montante, e assim sucessivamente. Desta
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forma, toda a cadeia de valor pode ser planeada a partir de um s6 ponto, dado que todos

os elos da cadeia funcionam por reposicéo.

As referencias a manter no supermercado, devem ser criteriosamente escolhidas, dado
que a filosofia Kaizen defende que inventéario € Muda. Nesta perspetiva devem manter no
supermercado apenas as referencias que apresentem uma rotatividade elevada, para que a

probabilidade do material se encontrar parado durante um longo periodo seja diminuta.

3.2.4.3.2 MIZUSUMASHI

A segunda ferramenta do pilar - Fluxo da Logistica Interna é o Mizusumashi, este &€ um
operador logistico que estd encarregue do fluxo de materiais e informacdo. O
Mizusumashi, segue um ciclo de trabalho standard (“circuito”), entrega os produtos no

seu ponto de uso (Kaizen Institute, 2012d).

Numa empresa tradicional, a logistica interna é efetuada por operadores que utilizam
empilhadores ou carros de transporte, o que leva a deslocacbes sempre que exista
necessidade. Ou seja, funcionam como um taxi, no sentido de receberem a informacao,

deslocam-se até ao material/componente, transportam-no e voltam depois a sua origem.

Por outro lado, o Mizusumashi desloca-se percorrendo sem parar um ciclo que inclui
todos os pontos onde pode haver necessidade de transporte de material, assemelhando-se

assim a um metro.

Se considerarmos o transporte de uma peca Unica, o taxi podera ser mais rapido, do ponto
de vista global, mas o metro é mais eficiente tendo em conta que é muito mais célere a

percorrer a totalidade dos pontos (ver figura 17).
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Figura 17 Circuito Mizusumashi. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d).

O Mizusumashi percorre um ciclo com uma rota e um horario bem definido seguindo um
percurso tragcado de acordo com as necessidades e a coeréncia da cadeia logistica. Como
se desloca frequentemente a todos os locais dessa rota, a rotacdo do material é maior,

contribuindo desta forma para a inexisténcia de material parado no “Bordo de Linha”.
Principais vantagens da implementacdo do Mizusumashi (Coimbra 2009):

e Evitar desperdicio na movimentacdo de materiais fora do bordo de linha, e

permitindo ao operador concentrar-se em atividades de valor acrescentado;

e Circuito normalizado com tempo de chegada a cada ponto de carga e descarga
determinado, diminui Muda de espera por empilhador ou outro meio de

movimentacao;
e Capacidade de carga variavel;

e Facilita o fluxo de informacédo entre os diferentes pontos da cadeia de produgéo

interna;

e Controlo da produtividade a cada ciclo facilitando a identificagédo dos problemas;
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e Normalizagdo do ciclo e das atividades desempenhadas pelo Mizusumashi

permitindo diminuir o desperdicio de movimentagdo e materiais.

3.2.4.3.3 SINCRONIZACAO (KANBAN/JUNJO)

Esta ferramenta permite a interacéo apropriada entre os diferentes elos da cadeia de valor

(Kaizen Institute, 2012d).

Na sincronizagao do supermercado utiliza-se o Kanban — informagéo materializada num
cartdo — para despoletar ordens de producdo em processos de fornecedores. Quando o
nivel de stock do supermercado atinge um determinado nivel — nivel de
reaprovisionamento (NR) — um Kanban € enviado para o abastecimento de materiais (ver
Gréfico 1). Este nivel de reaprovisionamento deve ser dimensionado para que o
supermercado ndo entre em rotura durante o tempo total de reabastecimento. Um stock de

seguranca deve ser adicionado para fazer face a variabilidade da procura e do tempo de

reabastecimento.

5 Ordem de
0 I Reabastecimento
L O
B2
w .
=2 . I A NS R Nivel de
=2 Reaprovisionamento

Tempg

Leadtime Total

Grafico 1 Stock Vs Tempo. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d).

¢ Nivel de reaprovisionamento = Lead time da Procura Durante Reabastecimento

+ Stock de Seguranca

e Stock de Seguranca = Variagdo da Procura + Variacdo do Lead time
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Quando surge a necessidade do fornecimento de produtos de forma sequencial, existe
outra forma de sincronizacéo — o Junjo. Normalmente as razGes para a utilizagdo do Junjo
tém a ver com consideracdes de espaco ou desperdicio do operador. Manter todas as
referencias no bordo de linha implica espago, menor ergonomia para o operador e
desperdicio de movimento. Para evitar este transtorno, criam-se espacos no bordo de

linha do processo cliente para o fornecimento de referencias sequenciais, Junjos.

As referencias sujeitas a este tipo de sequenciamento normalmente sdo as de tipo C (de
acordo com a andlise de Pareto), dada menor rotacdo que possuem, ou por vezes

referencias de grande volume devido ao espaco que ocupam.

PR - Inicio
s KB ~o -
‘< -~ ’
r/ ~ “ , ’
Ciclo Logistico KANBAN (também ~ , Ciclo Logistico JUNJO (também
chamado abastecimento I(;Dntinuu): N 1 chamado abastecimento sequencial):
\ ! o .
+ Produto esta sempre disponivel N 1 + Produto esta disponivel no ponto
no ponto de uso; S 1 de uso, de acordo com uma
' * ! sequéncia;

+ Existe um ciclo logistico

reabastecimento logistico; sequencial;

+ O sinal de inicio do ciclo é o

consumo no ponto de uso; + O sinal de inicio do ciclo é o

JUNJO (Sinal de sequéncia);
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1
1
1

!

1

1

/ \

* Procura e abastecimento estdo ,
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* Procura e abastecimento estao
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Figura 18 Kanban Vs Junjo. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d).

Em determinadas cadeias de valor, poderd existir mais do que um mecanismo de

sincronizacdo a funcionar. A Figura 18 apresenta o esquema de funcionamento do

Kanban vs Junjo.

3.2.4.3.4 NIVELAMENTO

Nivelar significa aligeirar ou equilibrar (Kaizen Institute, 2012d). O nivelamento pode ser

aplicado no:
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e Consumo de materiais — reduzindo o efeito da amplificagdo da procura permitindo

aos fornecedores trabalhar com Kanbans;

e Carga de trabalho — permitindo a producdo trabalhar com grupos fixos

(permitindo um melhor balanceamento da producéo e trabalho normalizado).

3.24.3.5 PLANEAMENTO EM PULL

O sistema de producdo em Pull apresenta vantagens face ao tradicional modelo em Push.
O modelo Push utiliza previsGes da procura que servem como input para o calculo das
necessidades de produto final (modelo MRP — Material Requirement Planning). Estas
necessidades sdo despoletadas a montante resultando na determinacdo de todos os
componentes e matérias-primas necessarias. Estes planos de producdo sdo depois

enviados para cada um dos processos da cadeia de valor interna (Kaizen Institute, 2012d).
Principais problemas da metodologia Push:
o PrevisOes erradas levando a excesso ou rotura de stock;
o Dificuldade em sincronizar a producdo em todas as fases operatorias;
o Fluxo de informacédo complexa: planeamento de todos 0s processos da cadeia;
o Producdo em grandes quantidades;
o Lead time elevado;

° Fluxo de material reduzido.

Por outro lado, o modelo Pull utiliza a procura real para despoletar ordens de producédo

sendo que nada é produzido enquanto ndo € necessario.

Na visdo global da cadeia de abastecimento, quando um produto é vendido, o mercado
“puxa” uma ordem de reabastecimento para o Gltimo elo da cadeia, por sua vez, despoleta
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ordens em processos a montante até ao fornecedor da matéria-prima (Chase, Jacobs &
Aquilino, 2008).

Da utilizacdo deste modelo surgem diversas vantagens:
o Independéncia de previsdes, ja que responde a reposi¢do de um consumo;

o Sincronizacdo automaética das varias operagdes ao longo da cadeia de valor

(com a utilizacdo do Kanban);
o Fluxo de informacé&o simplificado;
o Producéo de pequenos lotes;
o Lead Time reduzido;

o Criacéo de fluxo.

3.244 FLUXONALOGISTICA EXTERNA

Este pilar do TFM, Fluxo da Logistica Externa € responsavel por todas as operacdes de
entrega e rececdo de materiais. Este pilar recorre as metodologias que permitem acelerar

o fluxo de material para o exterior (Kaizen Institute, 2012d).
As ferramentas de implementacdo do Fluxo na Logistica Externa sao:
e Desenho de armazéns - Criacdo de infraestruturas eficientes;
e Milk Run — Permite um fluxo eficiente nas operacGes de transporte externo;
¢ Inbound and Sourcing — Melhora a eficiéncia na rece¢éo dos produtos;
e Outbound and Delivering — Melhora a eficiéncia na expedi¢do dos produtos;
e Total Pull Planning — define as ordens de picking de acordo com as necessidades

do consumidor.
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3.2.4.4.1 DESENHO DE ARMAZENS

Um armazém tipico normalmente tem as seguintes caracteristicas:

o Nivel elevado inventario;

o Falta de esforco na eliminacdo de muda;

o Falta de visibilidade das operagdes;

o Utilizac&o de solugdes automatizadas caras.

Para ultrapassar todos estes obstaculos e dificuldades, devera ser criado um armazém em

que haja fluxo, e promover:

Baixo nivel de inventario;

o Melhoria continua na eliminacdo de Muda;
o Visibilidade das operacoes;
o Fluxo de materiais e operacdes otimizadas;

Reducéo de espaco.

Para que esta ferramenta do TFM resulte, deve-se ter em consideracdo 0s seguintes

principios (Kaizen Institute, 2012d):
1. Produtos armazenados por rotacéo e tipo:

o Organizar as zonas de armazenagem de a acordo com a rotacdo de

vendas/saidas dos produtos armazenados;

o Armazenamento por tipo de produto;
o Produtos de alta-rotacdo deve estar localizados em zonas
privilegiadas;
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o Produtos de baixa rotacédo estdo arrumados em zonas mais remotas;
. Organizacdo de produtos de alta rotacdo numa “zona dourada” (ex. na
Figura 19).

C || C CcC|| C

Figura 19 Organizacao das zonas de armazenagem. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d).

. Produtos da mesma familia devem ser armazenados na mesma zona
de modo a otimizar as solugfes de armazenagem e manuseamento,

de acordo com (ver Figura 20):

a) Peso;

b) Dimenséo;
C) Formato;

d) Seguranca;
e) Embalagem.
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Prod. Prod. Prod.
Pequenos  Médios Grandes

Baixa
Rotacao

v

v

Rotacao
Média

v

Alta
Rotagao

Figura 20 Organizacao das referencias segundo a sua rotatividade. Fonte: (Kaizen Institute,
2012d).

o Cada cadeia de valor diferente dentro do armazém usara espago, recursos e
fluxo dedicados. Deve eliminar-se viagens longas e retornos em vazio. O
resultado serd um melhor servigco prestado ao cliente e melhor resposta e

menor tempo de espera (ver exemplo na Figura 21).

3 \* - == --st: ;
SRR = =B
- = I
== = f = == = =
- = i
= = — — /-
Value stream X ‘
B a— . T f Value stream Y
Value stream Z \ | ,

Figura 21 Otimizacao do fluxo no interior do armazém. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d).
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2. Localizagdo fixa e Unica por referéncia (ver Figura 22):

o Uma referéncia deve ser armazenada numa so localizagéo, ou seja, sem

localizag6es duplicadas para a mesma referéncia;

o A localizacdo serd dimensionada de acordo com a quantidade
armazenada;
o A localizacdo das referéncias deve manter-se estavel de modo a criar

habitos de trabalho, apesar disso deve ser revista periodicamente de

acordo com a rotagao;

o No caso da quantidade exigir mais de que uma localizacao por referéncia,

deve ser usado um sistema de gestdo visual das referéncias de reserva.

N 7
D4 | B2 A1 B2||C3 D4
. N - . .
C3 || BZ»d4 C3 |:>A1B2C3D4
W EEN W N
A1l C3 | A1 B2|| C3 D4
P L gk Al e W ml|
Figura 22 Localizag¢do das referencias armazenadas. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d).
o A localizagcdo de armazenagem de cada produto deve estar de acordo
com:
a) Formato;
b) Tamanho;
c) Peso;
d) Solucdo de Manuseamento.
o Deve-se ter em consideracdo a quantidade armazenada e o principio de

unidade Unica de armazenamento;
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o Este principio contradiz o paradigma de armazenagem aleatdria, em

contentores standard, onde cabem todos os artigos (conforme Figura 23).

Figura 23 Armazenamento das referencias em unidades minimas de armazenagem. Fonte:
(Kaizen Institute, 2012d).

3. Unidade minima de armazenagem:

J Os produtos devem ser armazenados, na sua localizagdo, e na embalagem

de utilizag&o final (embalagem de entrega);

o Unidade minima de armazenagem, ou seja, o operador logistico ndo tem

que abrir a embalagem do fornecedor antes de armazenar.

4. Layouts Flexiveis:

Capacidade extra deve ser planeada (20% localiza¢6es disponiveis);

o Localiza¢BGes devem ser mudadas facilmente (identificacdo e tamanho);
o Os colaboradores devem ser treinados em Standard Work;
o Flexibilidade de modo a reforcar o facto que devem existir rotas de

Inbound e Outhound:;

o Maquinas para manusear stock de reserva devem ter alguma capacidade
disponivel;
. Separacao dos colaboradores das maquinas.
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5. Gestédo Visual:
o A gestdo visual deve ser usada no armazém nas seguintes zonas:
a) Zonade armazenagem;
b) Localizacdo de armazenagem;
c) Corredores;
d) Identificacdo de produtos.
o Devem-se usar cores e formas na gestéo visual;

o O objetivo é criar habitos de trabalho nos operadores melhorando a

produtividade da armazenagem, reposicao, picking, etc.;

o Gestdo visual devera ser compativel com o uso de tecnologias tal como o

cddigo de barras.

6. Sistema de controlo de anomalias:

o Todos os produtos e todas as localizagbes devem estar sempre sob a

vigilancia de um sistema que controla permanentemente anomalias, tais

como:
a) Produtos desaparecidos;
b)  Quantidades erradas;
C) LocalizagOes erradas;
d) Embalagem errada / identificacdo errada.
o A aplicacdo de sistemas que evitem erros (Poka Yoke), evitando a

ocorréncia de anomalias;

o O sistema deve assinalar qualquer e assegurar que as ac0es corretivas sdo

tomadas de imediato.
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3.24.42 MILKRUN

Os supermercados sdo estruturas de armazenamento essenciais a criagcdo de fluxo na
logistica externa. Em certos casos, esses supermercados devem aprovisionar algum stock
de reserva resultado da falta da logistica externa. O Milkrun é operador logistico que
conduz todos os movimentos da logistica externa entre os supermercados (Kaizen
Institute, 2012d).

No projeto em causa 0 servi¢o de transportes, através dos seus motoristas, executa a
funcdo de Milkrun, pois é responsavel pelos movimentos de distribuicdo externa dos
produtos para as unidades do CHP externas ao HGSA, nomeadamente Hospital Joaquim

Urbano e Maternidade Julio Dinis.

A eliminacdo do Muda sera conseguida através do Standard Work. O Milkrun é uma das
principais ferramentas tendo em vista a criacdo de fluxo na logistica externa, de modo a

ser possivel atingir os seguintes objetivos:
e Reducdo de inventario;
e Tempos de ciclo fiaveis para reposicao;
e Visibilidade do inventério facilitada;

e Melhoria da comunicagdo com os fornecedores.

3.24.5 VALUE STREAM DESIGN

O VSM Value Stream Mapping / VSD (Value Stream Design) — é uma ferramenta de
mapeamento de processos que permite uma visualizagdo esquematizada do fluxo de

informacdo e de material ao longo da cadeia de valor (Kaizen Institute, 2012d).

Para implementar esta analise e recolher frutos da sua interpretacdo ha quatro pontos-

chave pelos quais se deve passar (Rother e Shook, 1998):
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1.

Selecdo de familia de produtos/informacédo: antes de se proceder a realizagdo do
VSM ¢ essencial escolher a familia de produtos/informacéo que se vai analisar,
pois se houver muitos produtos e forem todos selecionados, 0 VSM torna-se
dificil de interpretar, logo perde parte da sua potencialidade. Para a realizacdo
deste trabalho deve-se selecionar pessoas experientes, que conhegcam 0 processo

de trabalho e que possam liderar a recolha de dados;

Realizacgdo do VSM — depois da identificacio das familias de
produtos/informacéo deve realizar-se 0 VSM da situacdo da empresa/organizagao
no momento presente. Esta atividade deve ser realizada no Gemba e é necessario
o0 envolvimento de todos os membros da equipa. A equipa deve recolher os dados
e validar a informacdo. Durante este processo, deve-se evitar informacgdes e
opinides paralelas. O registo desta informacdo deve ser realizado em formularios
normalizados e usando simbologia simples (exemplo Figura 24);

a) Simbologia usada para elaborar o VSM:

VERIFICACAO /
INSPECCAO

OPERACAO /
TRANSFORMACAO

MATERIAL /
INFORMACAO PARADA

MOVIMENTACAO /
TRANSPORTE

Figura 24 Simbologia usada para o0 VSM/VSD. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d).

Na figura 25 pode-se observar um exemplo da realizacdo de um VSM:
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Figura 25 Exemplo de execucdo de Value Stream Mapping - VSM. Fonte: (Kaizen Institute,
2012d).

3. Realizacdo do VSD - depois do VSM segue-se a definicdo da visdo, isto é, como
se pretende que a empresa/organizagdo passe a operar. Tenta-se neste passo

eliminar todos os Mudas identificados no ponto anterior;

4. Plano de Melhorias — este plano tenta fazer a transicdo do estado atual para a
situacdo futura. E um conjunto de medidas que procura corrigir todos os pontos

negativos identificados.

No grafico 2 pode-se observar a relagdo do processo de melhoria ao longo do tempo

guando se aplica esta ferramenta Kaizen.
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Criar a Visao
Kaizen O

Definir o itinerario Kaizen

B—=0T—0=

Passado

Mapear a situagao ideal

Tempo

Grafico 2 Melhoria Vs Tempo - VSM. Fonte: (Kaizen Institute, 2012d).

3.3LEAN HEALTHCARE

A aplicacdo dos conceitos Lean em ambiente hospital surgiu em Portugal em meados de
2004. O hospital de Santo Antdnio foi pioneiro na aplicacdo deste tipo de conceitos. Se
analisarmos a escala mundial, o conceito do Lean Healthcare comegou ser estudado no
Quebeque (Canadd), segundo Landry e Philippe no ano de 2002. O estudo feito por Landry
e Philippe, foi acerca do sistema de abastecimento aos servigos hospitalares. Neste estudo,
de um hospital local de um Unico servico de abastecimento, existiam seis locais de stock,
duas salas centrais, mais quatro salas de enfermagem onde eram armazenados artigos. O
operador abastecia estas seis salas, em cada ciclo. Numa fase inicial existiam duas tarefas
distintas a executar pelo pessoal de enfermagem, a recolha do material e o cuidar dos
doentes. Rapidamente se tornou normal o interromper dos cuidados ao doente para se ir
recolher material. Este tipo de situacdo nunca deveria acontecer num hospital. Foi entdo
proposto um novo modelo em que existia apenas um local de central de stock e quatro
carros de apoio com o material essencial para cuidar do doente. Deste modo para além de
se ter 0s materiais junto ao seu ponto de uso, tornou-se mais simples o processo de picking.
Os resultados foram instantaneos e permitiu-se libertar 60% do tempo dos enfermeiros que

era dedicado a trabalhos logisticos.
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Na University of lowa Hospital and Clinics (UIHC) nos E.U.A. dois investigadores,
Bahensky e Bolton (2005), elaboraram um estudo, no qual participou uma equipa de 15
pessoas do UIHC e da TBM Consulting Group, em que durante um periodo de cinco dias
intensivos, investigaram e eliminaram atividades sem valor acrescentado. O objetivo
proposto foi reduzir o tempo de chamada dos utentes de radiologia que tinham por vezes
de ser transferidos para outras unidades. Foi elaborado o mapeamento do processo
separando as atividades que acrescentam valor, das que ndo o faziam. Posteriormente
foram eliminadas as atividades sem valor acrescentado e foi estabelecido um novo modelo
de fluxo através da alteracdo de algumas tarefas. Estas alteracbes permitiram que
diariamente mais doentes fossem atendidos, reduzindo o tempo de espera destes. Os
resultados obtidos excederam as expectativas iniciais, resultando num aumento das receitas
no valor de 750.000 dolares somente num ano e aumentando o nimero utentes atendidos

na ordem dos 31% por més.

Estes dois casos de sucesso, constituem dois exemplos de como a filosofia Kaizen Lean
produz resultados muito positivos no setor da saude, reduzindo custos e melhorando o

nivel de servico e a satisfacdo dos utentes.
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4. ANALISE DO PROCESSO

4.1 SITUACAO INICIAL

O servigo de farmacia do Hospital Geral de Santo Antonio esta dividido em quatro areas:
rececdo, armazém, dose individual diaria e ainda o armazém dos soros. As primeiras trés
areas estdo localizadas no mesmo espaco fisico, 0 armazém APF (armazém de produtos
farmacéuticos) situado no edificio Neoclassico. A ultima area, 0 armazém dos soros, esta

situado no edificio Dr. Luis de Carvalho.

O armazém de produtos farmacéuticos (APF), possui todo o tipo de materiais e produtos
de origem farmacéutica (ex. medicamentos, estupefacientes, produtos de nutricéo,
medicamentos de frio, vacinas, etc). Neste armazém APF existem diversas
especificidades, nomeadamente a forma como € registada a saida dos produtos, as quais

sdo: saida por unidose (dose unitaria) ou distribuicéo classica.

As saidas por unidose ocorrem quando os medicamentos sdo prescritos a um utente
especifico. Para este tipo de saida existe um stock normal da farméacia mas convertido as
necessidades da DID (Dose Individual Diaria) do paciente. Por exemplo, se um doente
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necessita de dois comprimidos na mesma toma, fraciona-se o blister dois a dois para que
Ihe possa ser administrada a toma. Mas se a toma for de outro modo, por exemplo, um a
um, ou meio a meio, é necessario aplicar outro tipo de conversdo. Esta conversao é feita
na sala de reembalamento, situada na DID. Neste local existe uma maquina, que corta 0s
blister de forma automaética, faz o embalamento individual e coloca uma etiqueta por
embalagem com a designacdo da medicacgéo, a validade, o lote correspondente e a data de

reembalamento.

No caso da saida por distribuicdo cldssica, os artigos sdo enviados para 0 servigo e

partilhados pelos utentes que necessitam da medicacéo.

Cada servico que necessite de medicacdo, constitui um centro de custo independente.
Quando um artigo sai por distribuicdo classica, o custo € alocado ao servico clinico.

Quando um artigo sai por unidose, o custo é imputado ao doente.

Nas primeiras semanas de trabalho no terreno, constatou-se que no armazém APF, existia
uma certa desorganizacdo, que resultava em condicGes de trabalho pouco comodas para
os funcionarios que 14 operavam. Também pdde ser observado um stock excessivo de
alguns materiais, desorganizacdo nos equipamentos e a disposi¢cdo de medicamentos nas
prateleiras. Também, o fluxo de material e de informacéo era pouco eficaz, levando ndo
s6 a um elevado numero de deslocagdes por parte dos funcionérios, como também a um

grande esforco de arrumacdo e organizacao inglério do espaco.

A analise do abastecimento dos produtos farmacéuticos mostrou que este esta dividido
em dois ciclos distintos: o primeiro ciclo, em que o fornecedor abastece o armazém e 0
segundo ciclo em que se procede a entrega da medicacdo ao servicos hospitalares e aos
doentes no caso da dose individual diaria. A Figura 26 apresenta o layout do armazém de

APF e o respetivo fluxo de transferéncia da medicacao.
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Figura 26 Layout do Armazém APF e respetivo fluxo da medicacéo.

Nesta figura pode-se observar todo o fluxo efetuado pelos medicamentos no interior do
armazem, desde a rececdo até a distribuicdo pelos diversos setores do armazém, e a
respetiva saida para os servicos clinicos, doentes internados e utentes do ambulatorio
(Anexo A). A Figura 27 representa esquematicamente os dois tipos de distribui¢do do
armazém de APF dentro do CHP.

Distribuicéo Classica

N\

Servicos

Clinicos

\ Distribuicdo Unidose /

Figura 27 Os dois tipos de distribui¢do do armazém APF do CHP.
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4.2.1 PRIMEIRO CICLO LOGISTICO

O primeiro ciclo logistico é iniciado quando existe a necessidade de encomenda de um
determinado artigo no armazem APF. A gestdo do inventario de um determinado
medicamento no armazém farmacéutico segue uma politica de ponto de encomenda -
guantidades a encomendar pré-definidas no sistema informatico do Hospital (GHAF —
Sistema de Informacdo de Gestdo Hospitalar de Armazéns e Farmécia) implementadas

através de um sistema Kanban.

Passa-se de seguida a explicar o seu funcionamento: Consoante o material vai saindo do
armazém, o stock vai baixando até se avistar o cartdo Kanban (ver Figura 28). Neste
Kanban esta descrito a quantidade de artigo necessaria a fazer por encomenda
(Quantidade a Encomendar) e a quantidade de artigo que despoleta nova encomenda
(Ponto de Encomenda). Esta quantidade assegura a procura do produto até que chegue
nova encomenda do fornecedor. Deste modo, quando o surge o cartdo Kanban este é
recolhido e a pessoa responsavel emite a ordem de encomenda do medicamento via
GHAF. Apds a emissao desta ordem de encomenda e até que o produto chegue, o cartéo
Kanban fica depositado numa caixa de produtos armazenados. O ciclo fica completo
quando o fornecedor entrega os artigos encomendados ao armazém. Assim o artigo é
armazenado na localizacdo especifica no armazém de produtos farmacéuticos — APF e o

cartdo Kanban colocado no respetivo Ponto de Encomenda junto ao artigo.

Figura 28 Kanban no armazenamento de produto.
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Durante o levantamento e analise do processo, foram detetados alguns problemas

relacionados com o primeiro ciclo logistico:

1. Gestdo Empirica: em alguns artigos o calculo das necessidades é realizado
com base na experiéncia dos profissionais dos servi¢os, e no caso dos
Kanbans, a generalidade destes encontrava-se com os valores das quantidades
a encomendar e o ponto de encomenda ajustados a valores sem

fundamentacdo. Esta gestdo empirica pode gerar stock excessivo ou rotura.

2. Prazo de validade expirados em medicamentos: 0s produtos deixaram de ser
consumidos pelos servigos durante muito tempo, passando o prazo de
validade, o que obriga a inutilizacdo do produto com respetiva perda

financeira.

3. Desfasamento entre stock virtual e real: sempre que 0 movimento fisico ndo é

acompanhado pelo respetivo movimento no sistema (entradas ou saidas).

4. Deficiente dimensionamento das encomendas: em alguns artigos, o célculo
dos pontos de encomenda e das quantidades a encomendar, foi realizado

segundo o espaco disponivel para armazenar e ndo pelo consumo.

5. M& gestdo na selecdo dos fornecedores: a escolha do fornecedor era
geralmente 0 mesmo da Gltima nota de encomenda, mesmo que o tempo de

resposta ou a qualidade do servigo nao fosse adequado.

6. Efeito Forrester: este efeito é resultado da distorcdo da percecédo de procura
ao longo da cadeia de valor, na qual as quantidades pedidas vao aumentando
a medida que se avanca na cadeia (Forrester, 1961). Quando um servico tem
um determinado consumo de artigos, e ao invés de encomendar ao armazém
apenas 0 numero de artigos necessarios para €esse consumo, mas para nao
correr o risco de rotura, pede um valor em excesso. O armazém APF por sua
vez, vai gerar uma encomenda de maior quantidade ao fornecedor, logo isso
resulta num sobredimensionamento desadequando as necessidades reais do

consumo gerando o efeito chicote.
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4.2.2 SEGUNDO CICLO LOGISTICO

Apbs a conclusédo do primeiro ciclo logistico, os artigos permanecem em stock até se iniciar o
segundo ciclo logistico, ou seja, 0 abastecimento dos artigos aos varios servigos hospitalares

ou aos doentes internados.

Os servigos sdo abastecidos semanalmente, consoante as necessidades. Todos 0s servigos tém
um acordo com o APF em relacao a periodicidade da entrega e ao respetivo horario a seguir.
Em relacdo as quantidades a encomendar, alguns servicos fazem-no mediante as suas
necessidades e realizam a encomenda pelo GHAF ou mediante requisi¢cdo propria. Outros
servicos j& tém implementado supermercados (pequenos armazeéns com stock de artigos de

maior rotatividade, localizados proximo do seu ponto de uso).

Quem faz o aviamento no armazém destas encomendas, sdo 0s técnicos de farmacia, que
preparam a medicacdo e colocam-na em malas especificas que posteriormente s&o
transportadas pelos operadores logisticos, de acordo com os horérios acordados com 0s
respetivos servicos. Os operadores logisticos, ao mesmo tempo que fazem a entrega das malas

com medicacdo, recolnem malas vazias e as requisi¢cdes de pedidos de medicacéo.

Quando existe um pedido urgente por parte de um servico, esse pedido é encaminhado
mediante o sistema GHAF, ou através de um telefonema. Posteriormente a medicacdo é
aviada pelo técnico farmacéutico e o mensageiro desloca-se ao APF para fazer a recolha do

artigo e efetuando o transporte para o respetivo servico requerente.

Em alguns servicos estad implementado o sistema HLS (Hospital Logistics System) em que o
abastecimento da medicacédo é feita nos supermercados dos servicos pelo operador logistico
(Mizusumashi). Neste caso as caixas cheias sdo trocadas por caixas vazias (sistema de dupla
caixa), ou entdo sdo recolhidos cartbes Kanban, que sinalizam que é necessario fazer
encomenda de novos artigos. Estes operadores logisticos respeitam um circuito pré-

estabelecido com os servicos aderentes ao sistema.

No caso das entregas preparadas pela unidose (DID), o pedido de medicacdo para os doentes
internados surge através do sistema informatico GHAF. Esse pedido é verificado e

confirmado pelo farmacéutico em servico. De seguida, os técnicos de farmacia preparam as
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malas com a medicacdo para cada doente. Posteriormente a medicacdo é entregue nos
respetivos servicos consoante as rotas e os horarios estabelecidos pelos Mizusumashi, sendo

esta entrega de malas somente no periodo da tarde.

Durante parte da manhd e a noite, qualquer servigo que necessite de preparacdo de medicacdo
por parte da DID, esta é colocada numa mesa a entrada dos servigos farmacéuticos e recolhida
pelos proprios servigos ou pelos mensageiros de acordo com um horario pré-estabelecido.
Quando se trata de medicacdo que exige um cuidado especial (por exemplo, medicacdo de
conservacao em frio ou hemoderivados) ou um pedido de medicacdo urgente, 0 mensageiro
entra no APF e faz a recolha em maos da respetiva medicacdo e faz a entrega ao servico

requerente.
Relativamente a este segundo ciclo logistico, identificaram-se os seguintes problemas:

1. Tempos de espera elevados: por vezes, os operadores logisticos necessitam de
aguardar pelas malas que tém de transportar para 0s Servigos, pois 0s técnicos
farmacéuticos ainda estdo a prepara-las. Também por vezes, tém de ficar a
aguardar pela assinatura do enfermeiro chefe, na folha de confirmacgéo de entrega

de medicacéo.

2. Deficiente dimensionamento do stock nos servicos: em alguns servigos existe
excesso de stock de artigos, isto deve-se a forma empirica como estes sdo
dimensionados pelos responsaveis dos servi¢cos. O paradigma de que em um
Hospital necessita de mais stock do que uma empresa comum, por forma a evitar
roturas que possam prejudicar os utentes, leva a que em muitos casos se sobre-

dimensione os stocks.

3. Niveis de rotura nos servicos: por vezes surgem roturas de artigos nos servicos.
O que origina esta situacdo, € o tempo de resposta do abastecimento demasiado
longo em picos de consumo. Para colmatar esta falta de produtos, sdo criados
pedidos urgentes ao armazém APF com vista a resolver esta situacao.

4. Atividades sem valor acrescentado: por vezes, os operadores logisticos ao
efetuarem a sua rota, passam nos servi¢os, mesmo que ndo tivessem naquele dia
produtos para abastecer ou recolher caixas vazias. O que resultava numa

passagem ficava em vao por esses Servigos.
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5. Prazos de validade expirados: com a falta de organizagdo e normalizagdo de
picking nos supermercados, era usual encontrar produtos com prazos de validade
expirados. Também devido ao elevado nivel de stock, é normal que produtos ndo
venham a ser consumidos em tempo Util, ou seja, durante o seu prazo de

validade.

Na Figura 29 apresenta-se a sintese da analise efetuada ao primeiro ciclo logistico,

nomeadamente no que diz respeito aos principais problemas encontrados.

Gestao Empirica

Prazos de Validade Expirados

Desfasamento entre Stock Real e Virtual

Deficiente Dimensionamento das Encomendas

M3 Gestao dos Fornecedores

Efeito Forrester

Figura 29 Principais problemas identificados no primeiro ciclo logistico.

Na Figura 30 apresenta-se a sintese da analise efetuada ao segundo ciclo logistico, no que

concerne aos principais problemas encontrados.
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Tempos de Espera Elevados

Dificiente Dimensionamento de Stocks

Niveis de Rotura nos Servicos

Atividade Sem Valor Acrescentado

Prazos de Validade Expirados

Figura 30 Principais problemas identificados no segundo ciclo logistico.
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5. VISAO KAIZEN

A visdo Kaizen para este projeto, consistiu primariamente em motivar a equipa de
funcionarios para uma cultura de melhoria continua. Esse foi o principal desafio,
envolver todos os intervenientes para as atividades de melhoria e tendo em vista a criacéo

de valor permanente em todos 0S seus processos.

Com vista a concretizacdo desta visdo foi definido que o &mbito do trabalho seriam as

equipas do Armazém de Produtos Farmacéuticos e servicos de transporte.

Na figura 31 pode-se observar as ferramentas Kaizen utilizadas e os resultados que se
pretendem alcangar perante as dificuldades e os problemas identificados na fase de
levantamento.
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, KAIZEN;]

INSTITUTE

- TRANSFORMAR PESSOAS EM EQUIPAS
- MELHORAR COMUNICAGAO KANBANS

- MELHORAR TRANSPARENCIA DOS
PROCESSOS

- REDUGAO DE STOCKS
- REDUGAO DOS TEMPOS DE ESPERA
- NORMALIZAGAO DAS OPERAGOES

PLANO DE

TRABALHO
DINAMICO

KAIZEN DIARIO

- DESORGANIZACAO DO LOCAL DE TRABALHO REUNIAO DE
- STOCKS ELEVADOS EQUIPA

- LAYOUT APF MELHORAVEL

- TEMPOS DE ESPERA ELEVADOS 5S

- ATIVIDADES SEM VALOR ACRESCENTADO NORM ALIZACAO
- NIVEIS DE ROTURA ELEVADOS

- VARIABILIDADE DAS OPERACOES

Figura 31 Enquadramento do projeto.

Apdbs a andlise do processo atual, a estratégia adotada para solucionar os problemas,

baseou-se na adocao de uma estratégia dividida em trés fases.

e A primeira fase consistiu huma reorganizacdo do armazém APF, quer a nivel de
otimizacdo do layout, normalizacdo dos espacos, mas também a realizacdo do
mapeamento do processo do atendimento de notas de encomenda.
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e A segunda fase passou pelo redimensionamento dos cartdes de Kanban,
desenvolvimento de alguns métodos de trabalho utilizando a gestdo visual e a
criacdo de reunides diarias em algumas equipas de trabalho.

e A terceira fase passou pela implementacdo de metodologias Kaizen em servicos
que recentemente foram acolhidos pelo servico de logistica, como foi o caso do
servico de transportes, onde foi implementado as reunides diarias, os 5 S’s,
metodologias com recurso a gestdo visual (como por exemplo plano de trabalho

dindmico), entre outras.

Na figura 32 a visao funcional do projeto com a defini¢do das ferramentas utilizadas
nas areas de intervencao com vista a eliminacdo dos problemas identificados.

REORGANIZACAO
DO ARMAZEM
APF

REDIMENSIONAMENTO
DOS KANBANS E
IMPLEMENTACAO DE
REUNIOES DIARIAS E
UTILIZACAO DA GESTAO

IMPLEMENTACAO
VISUAL NO APF DOS 5S’s, GESTAO
VISUAL E
REUNIOES DIARIAS

NO SERVICO DE
TRANSPORTES

Figura 32 Areas de intervencgdo para combater os problemas encontrados.
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6. IMPLEMENTACAO

6.1 GESTAO DO PRODUTO FARMACEUTICO

6.1.1 INFRAESTRUTURAS

A rececdo do armazém é a primeira area do fluxo logistico do processo de rececdo
encomendas de produtos do armazém APF. E por aqui que d&o entrada todos os produtos
do armazém APF, ou seja, é o local onde os fornecedores depositam os produtos no
armazém farmacéutico. Um auxiliar realiza a abertura das caixas, efetua a separacdo dos
medicamentos, colocando-0s por lote e arruma os produtos na sua devida localizacéo.
Também aqui € realizada a verificacdo do que deu entrada no armazém através da
confirmacdo dos dados da nota de encomenda e do que se esta a receber. Esta verificacao

é efetuada por um técnico de farmécia.

De seguida apresentam-se algumas acdes realizadas, fruto da utilizacdo da ferramenta 5

S’s no armazém APF.

75



L
I S e‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

» Zona de rececdo de volumes — Antes da intervencéo (ver figura 33):

Figura 33 Rece¢do antes da interven¢do dos5 S’s.

e Na zona destinada a rececdo de volumes acabados de chegar, encontrava-se
localizada uma estante que por vezes, era um obstaculo para armazenagem de
caixas em altura. Para além deste obstaculo, também por vezes, funcionarios

embatiam com a cabeca nesta estante.

» Zona de rececgdo de volumes - Apoés a intervengao (ver figura 34):

Figura 34 Rece¢do apo6s a intervencdo dos 5 S’s.
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e ApOs a remocédo desta estante libertou-se mais espaco em altura, 0 que permitiu
uma maior area para a colocagdo de caixas a aguardar validacdo, deixando estas

de ocupar espaco nas zonas de passagem.

» Zonas de colocacdo de equipamento - Antes da intervencgéo (ver figura 35):

Figura 35 Zona de equipamentos antes da intervencdo dos 5 S’s.

e Foi detetado a existéncia de material de trabalho em zonas desapropriadas, por

exemplo, obstruindo locais de passagem.

»  Zonas de colocagdo de equipamento - Apdés a intervencdo (ver figura 36):

Figura 36 Zona de equipamentos apds a interven¢do dos 5 S’s.

77



L
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

e Adocdo de locais especificos para arrumar carros de apoio, com a respetiva
normalizacdo do espaco apropriado para o efeito.

» Zona de colocacdo de equipamento administrativo - Antes da intervencdo (ver
figura 37):

Figura 37 Zona de equipamentos administrativos antes da intervengéo dos 5 S’s.

e Verificou-se a existéncia de equipamentos fora do seu ponto de uso. Como se
observa na imagem da Figura 37 esta fotocopiadora encontrava-se junto ao local
de colocacgdo de volumes a espera de serem validados, causando um bloqueio no

que diz respeito ao acesso a este local.

» Zona de colocagdo de equipamento administrativo - Ap0s a intervencédo (ver figura
38):

Figura 38 Zona de equipamentos administrativos apés a intervengdo dos 5 S’s.

¢ Colocacéo da fotocopiadora junto ao local de trabalho.
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» Bancada de apoio da rececdo - Antes da intervencao (ver figura 39):

Figura 39 Bancada de apoio antes da intervencdo dos 5 S’s.

e Foram verificadas falhas na normalizagdo de algum equipamento e alguma

desorganizacao.

» Bancada de apoio da rececdo - Apos a intervencao (ver figura 40):

Figura 40 Bancada de apoio apos a intervencdo dos 5 S’s.

e Bancada de apoio totalmente normalizada, com um sitio especifico para cada

material e equipamento — “Um local para cada coisa, cada coisa no seu local!”.
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Também se interveio no armazém ASD (antisseticos e desinfetantes), visto que este se

encontra no mesmo espaco fisico da rece¢do e pertencer igualmente ao armazém APF.

» Norma na entrada do armazém ASD - Antes da intervencdo (ver figura 41):

Figura 41 Norma ASD antes da intervencéo dos 5 S’s.

¢ Instruces de trabalho pouco apelativas e pouco visuais.

» Norma na entrada do armazém ASD - Apds a intervencdo (ver figura 42):

Figura 42 Norma ASD ap0s a intervencdo dos 5 S’s.

¢ Normas visuais de facil leitura e de rapida interpretagdo por todos os funcionarios.
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» Layout do armazém ASD - Antes da intervencédo (ver figura 43):

Figura 43 Layout do ASD antes da intervencdo dos 5 S’s.

e O Armazém dos produtos ASD encontrava-se desorganizado e ndo otimizado,
com produtos colocados em areas de passagem e a0 mesmo tempo com espacos

livres nas estantes. Notava-se também auséncia de normalizacéo.

» Layout do armazém ASD - Apos a intervencgao (ver figura 44):

Figura 44 Layout do ASD ap6s a intervencéo dos 5 S’s.

e Ap0s a realizagdo dos 5 S’s no armazém ASD, os corredores de passagem
ficaram libertos, houve um melhor aproveitamentos das estantes para arrumacao
dos produtos e os que tinham maior rotatividade sdo agora os que tém melhor
acesso. Foram também implementadas etiquetas de codigo de barra junto a cada

produto para a realizacdo de um picking mais rapido e sem erros.
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Apos a aplicagdo dos 5 S”s na zona da rece¢do, interveio-se no armazém APF, utilizando

a mesma ferramenta para a organizacao das infraestruturas locais.

» Local de armazenamento de caixas de transporte de medicacdo - Antes da

intervencao (ver figura 45):

Figura 45 Local de armazenamento das caixas de transporte antes da intervencdo dos 5 S’s.

e \Verificou-se a existéncia de caixas de diferentes tamanhos misturadas, bolsas

térmicas e sacos térmicos dentro de caixas por arrumar.

» Local de armazenamento de caixas de transporte de medicacdo - Apos a intervencao

(ver figura 46):

Figura 46 Local de armazenamento das caixas de transporte ap6s a intervencéo dos 5 S’s.

o Caixas arrumadas segundo as suas dimensdes mediante o auxilio da gestdo visual

implementada. Existéncia de norma de arrumacdo das caixas, com explicacdo
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clara das instrucgdes, disponivel no ponto de uso e com recurso a utilizacdo de
imagens.

» Local de colocacdo de malas para abastecimento dos servicos - Antes da
intervencao (ver figura 47):

Figura 47 Local de colocacdo das caixas para abastecimento dos servigos antes da intervencao
dos5S’s.

e Fraca identificacdo dos locais de colocacdo das malas de medicamentos, auséncia
de identificacdo dos servicos clinicos correspondente a cada rota e auséncia do
horéario da respetiva recolha.

» Local de colocacdo de malas para abastecimento dos servicos — Apos a intervengao
(ver figura 48):

ROTA 3

PEDOPSIQUIA

Figura 48 Local de colocacao das caixas para abastecimento dos servigos apos a intervengéo
dos5S’s.

e Afixacdo da indicacdo dos servigos clinicos correspondente a cada rota e

indicacdo dos horarios de recolha das caixas de medicamentos para cada rota.
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» Aplicacdo dos 5 S’s nas areas de trabalho - Antes da intervencéo (ver figura 49):

Figura 49 Areas de trabalho antes da intervengio dos 5 S's.

¢ Dificuldade em encontrar documentos e materiais de trabalho, desorganizacgéo do

posto de trabalho, o que provoca uma demora na realizacao das tarefas diarias.

» Aplicacdo dos 5 S’s nas areas de trabalho — Ap0s a intervencéo (ver figura 50):

Figura 50 Areas de trabalho apés a intervencéo dos 5 S’s.

¢ Organizacdo do local de trabalho, acesso mais rapido ao documentos e materiais

de trabalho, criacdo de um espago mais agradavel para se trabalhar.
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» Estante de apoio do armazém APF - Antes da intervencao (ver figura 51):

Figura 51 Estante de apoio APF antes da intervencgédo dos 5 S’s.

e Estante de apoio do armazém APF desorganizada, dificuldade em encontrar

materiais, falta de identificacdo dos equipamentos e dos materiais.

» Estante de apoio do armazém APF - Apoés a intervencao (ver figura 52):

Figura 52 Estante de apoio APF apo6s a intervencéo dos 5 S’s.

e Aplicacdo dos 5 S's na mesa de apoio, 0 que permitiu uma melhor acessibilidade
aos materiais. Foi efetuada também a normalizacdo aos equipamentos e aos

materiais, 0 que permitiu otimizar a procura destes.
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» Carros de apoio fora do local normalizado - Antes da intervencao (ver figura 53):

Figura 53 Carros de apoio antes da intervencdo dos 5 S’s.

e Corredor de passagem obstruido pelos carros de apoio.

» Carros de apoio fora do local normalizado — Apoés a intervencao (ver figura 54):

Figura 54 Carros de apoio apés a intervencao dos 5 S’s.

e Refor¢o na gestdo visual da arrumacdo dos carros de apoio, 0 que permite uma

melhor circulagéo por parte dos técnicos farmacéuticos no armazém.
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Seguindo o Fluxo da entrada até a saida de um medicamento no armazém APF, seguiu-se

a intervencdo dos 5 S”s na unidade de farméacia de ambulatério.

> Balcdo de atendimento da unidade de farméacia de Ambulatério - Antes da

intervencao (ver figura 55):

Figura 55 Balc&o de atendimento da farmacia de ambulatério antes da intervencéo dos 5 S’s.

e Materiais em locais desadequados e dificuldade em localizar os documentos.

» Balcdo de atendimento da unidade de farmacia de Ambulatorio — Apds a

intervencéo (ver figura 56):

Figura 56 Balc&o de atendimento da farmacia de ambulatério apds a intervengdo dos5 S’s.

e Local de trabalho organizado, maior rapidez na procura dos documentos e dos

materiais.
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» Sala de atendimento personalizado - Antes da intervencao (ver figura 57):

Figura 57 Sala de atendimento personalizado da farmécia de ambulatério antes da

intervencdo dos 5 S’s.

¢ Dificuldade de movimentacdo dos farmacéuticos dentro da sala de atendimento
devido a desorganizacgdo e de equipamentos em locais desadequados e em zonas

de passagem, dificuldade em localizar documento e materiais.

» Sala de atendimento personalizado — Apds a intervencéo (ver figura 58):

Figura 58 Sala de atendimento personalizado da farmécia de ambulatorio ap6s a intervencao
dos5S’s.
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e Local de trabalho organizado, melhor circulagdo por parte dos farmacéuticos nesta

area de trabalho.
Também a zona de Dose Individual Diéria sofreu melhorias fruto da aplicacdo dos 5 S’s.

» Local de recolha da medicagdo na DID - Antes da intervencéo (ver figura 59):

Figura 59 Local de recolha da medicagédo na DID antes da intervengdo dos 5 S’s.

e Auséncia de arrumacdo na mesa de apoio destinada a colocacdo de medicacdo
preparada pela DID. Os mensageiros quando levantavam a medicacdo para 0s
servigos requerentes, tinham dificuldade em encontrar os medicamentos. Esta
desorganizacdo, por vezes provocava a entrega de medicacao errada nos servigos

clinicos.

» Local de recolha da medicacdo na DID — Apo0s a intervencdo (ver figura 60):

Figura 60 Local de recolha da medicagdo na DID ap0s a intervencdo dos 5 S’s.
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e Para colmatar as falhas encontradas foram colocadas duas estantes, uma por
edificio do Hospital (edificio Neoclassico e edificio Dr. Luis de Carvalho) e a
arrumacdo da medicacdo passou a ser efetuada em caixas especificas,
convenientemente normalizadas utilizando sinalizagdo visual para indicar a
existéncia ou auséncia de medicacdo nas caixas. Passou-se também a utilizar
cartdes de aviso caso exista medicacdo de hemoderivados ou no caso da existéncia
de medicacdo de grande volume que passa a ficar situada na parte inferior da
estante. Foi também criada uma norma explicativa, de todo o processo de recolha

da medicacdo na DID, com recurso a informacao visual (ver figura 61).

entro hospitalar NORMA PARA A RECOLHA DE MEDICAMENTOS E PRODUTOS FARMACEUTICOS NA DID 11

EDIFICIO

@ - Verificar para que edificio se destina a medicagao. W A0 o

NEOCLASSICO

sinalizada a verde, caso contrario a caixa estara sinalizada a vermelho.

EXISTEMEDICAGAOE/OUPRGD.
- ‘ FARMACEUTICOS DE GRANDE
VOLUME PARA ESTE SERVICONA.
1*PRATELEIRAA CONTAR DE
'BAIXO, DESTAESTANTE

‘ Se na caixa do servico pretendido houver medicacéo, a caixa esta
PASSO 4 | )

Apbs recolha da medicacéo, se a caixa do servi¢o clinico estiver vazia,
colocar o apontador magnético verde e caso exista, o cartdo de aviso,
na caixa apropriada.

Figura 61 Norma para a recolha de medicamentos e produtos farmacéuticos na DID.
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No armazém APF foram também criadas outras normas de trabalho e de instrugdes de

manuseamento de equipamento e software, que podem ser consultadas no Anexo C.

6.1.2 PROCESSOS DE SUPORTE

» Mapeamento do Processo — Notas de Encomenda — Mapeamento inicial (ver figura
62):

Figura 62 Mapeamento inicial do processo Notas de Encomenda.

e Foi efetuado 0 mapeamento do processo da operagdo de processamento de notas
de encomenda com a presenca de todos os intervenientes neste processo. O
mapeamento consistiu em detalhar todas as tarefas envolvidas no processo, desde
0 seu input até ao output. Foi dada especial aten¢do aos processos que geravam
mais problemas e causavam maior desperdicio. Ao efectuar o mapeamento foi
detetado falta de clareza na responsabilidade de algumas tarefas, processos
complicados que provocavam espera de pessoas e de informacdo, e também

constatou-se movimentacgdo de informac&o e de pessoas desnecessarios.
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» Mapeamento do Processo — Notas de Encomenda — Mapeamento com a presenca
das oportunidades de melhoria (ver figura 63):

Figura 63 Mapeamento final do processo Notas de Encomenda.

e Apls se ter efetuado o mapeamento do processo, foram identificadas
oportunidades de melhoria em algumas tarefas do mesmo. Essas melhorias foram
testadas para verificar se a sua implementacgdo resultava. Apés um periodo de trés
semanas e apds alguns ajustes, foi definido o mapeamento da situagdo futura.

Algumas das melhorias implementadas foram as seguintes:

1. A recolha das validagbes das entradas dos produtos no armazém em Vvarios
momentos ao longo do dia. Esta operacdo passou a ser efetuada sempre por uma
Unica pessoa que tem por responsabilidade esta tarefa. Esta alteracdo diminui a
espera por parte do pessoal administrativo, que por vezes tinha de aguardar pelo
trabalho da técnica farmacéutica responsavel, ou seja, da validacdo das entradas
dos produtos no armazém. Por vezes, os administrativos deslocavam-se ao
armazém e ndo tinham documentos para levantar, resultando em movimentagoes

desnecessarias.
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2. Outra melhoria implementada, foi a determinacdo de um horério Unico para a
introducdo das referencias na lista comum por parte da farmacia e do
processamento de notas de encomenda por parte do aprovisionamento. Desta
forma as funcionarias administrativas ndo esperavam que as referéncias fossem

introduzidas no sistema, atrasando desta forma o seu trabalho.

3. Foi escolhido também um horéario que abrangesse uma quantidade consideravel de
referéncias a encomendar, de forma a que no dia seguinte se inicie o

processamento de encomendas ao fornecedor por parte do aprovisionamento.

4.  Também foi criado um ficheiro informatico partilhado entre a farmacia e o
aprovisionamento para as reclamacdes dos fornecedores. Desta forma, pode-se
acompanhar o estado das reclamacdes em ambos o0s departamentos. Este processo
como resultado das melhorias, tornou-se mais célere, com menos erros. Também
deixou de ocorrer a duplicacdo de reclamacbes para a mesma referéncia, e 0s
medicamentos passaram a ser entregues num prazo mais curto, de modo a que o

utente ndo seja penalizado e que ndo haja roturas de stock no armazéem APF.

6.1.3 CULTURADE MELHORIA CONTINUA

Com a realizacdo das reunides diarias, pretende-se que todos os colaboradores se tornem
mais ageis e flexiveis, que possuam espirito critico e proactivo no desenvolvimento da

melhoria continua.

Apos se atingir a estabilidade na area de trabalho, com a aplicacéo da ferramenta 5 S’s,
da utilizacdo da gestao visual e da criacdo de normas aplicadas a tarefas diarias, gerou-se
as condicdes ideais para a realizacdo de reunides diarias na equipa de trabalho do

armazém APF.

Os objetivos das reunides diérias passa por capacitar e criar a cultura nas equipas naturais
para a melhoria continua simultaneamente melhorando a motivacdo dos colaboradores.
Desta forma pretende-se aperfeicoar as métricas da chave do trabalho: qualidade,

produtividade, servico e motivacgéo.
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O primeiro passo da implementacdo das reunides diarias da equipa do armazém APF,
consistiu na definicdo dos intervenientes e na escolha do lider natural da equipa. O
objetivo do lider de equipa é desenvolver a equipa de modo a que se torne capaz de
manter e melhorar os processos e as areas de trabalho numa base diaria. A equipa do
armazém APF é constituida pela farmacéutica responsavel pelo armazém (lider natural),
pelos técnicos de farmacia do armazém APF, pelos auxiliares do armazem APF e pelos

funcionarios Mizusumashi que fazem a entrega da medicagéo nos servigos clinicos.

As equipas do Gemba (local onde se cria valor acrescentado) podem reunir com
frequéncia diaria, pois estdo mais ligadas ao controlo e manutencdo dos standards e

indicadores de trabalho diario.

Desta forma o segundo passo foi estabelecer um standard para as reunides da equipa:
duracdo da reunido de quinze minutos e frequéncia diaria. Definir uma agenda
normalizada para as reunifes de equipa também ¢é Util. Neste caso a agenda seguia a

seguinte estrutura:
1. Preenchimento do Trabalho Dindmico — Auxiliares;
2. ldeias e Melhorias;
3. Outros assuntos;
4. Leitura dos Indicadores.

O segundo passo foi definir os indicadores diarios da reunido e coloca-los no quadro (ver
figura 64) com os respetivos objetivos. Os indicadores escolhidos pelos técnicos de

farmacia foram:

Numero de referéncias que deram entrada no armazém diariamente;

Quantidade por referéncia que deu entrada no armazém diariamente;

Numero de transferéncias (por referéncia), que foi movimentado do armazém APF

para a DID e para a Unidade de Farméacia de Ambulatério, diariamente;

Quantidade de medicamentos que foram reembalados, diariamente;
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e Numero de movimentos diarios, efetuados pela técnica farmacéutica;

Numero de servicos aviados por técnica durante uma semana;

NuUmero total de movimentos e de transferéncias diario;

Quantidade de caixas movimentas por circuito (Rotas), diariamente;

Numero de caixas entregues por circuitos (rotas), diariamente;

Numero de caixas recolhidas por circuitos (rotas), diariamente.

Claramente medir, analisar e definir acdes com base nos desvios encontrados nos
indicadores é importante para o desempenho da equipa natural.

Figura 64 Indicadores diarios do quadro da equipa do armazém APF.

A realizacdo das reunifes do Kaizen Diario sdo importantes e necessarias pois 0
desempenho do Gemba vai-se deteriorando com o passar do tempo e 0s desvios nos
indicadores devem ser revistos numa base diéaria.
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O terceiro passo foi a colocagdo no quadro da equipa um PDCA Visual (ver Figura 65)

para gerir as agdes de melhoria. A estrutura do PDCA Visual passou ser a seguinte:
- Uma linha por cada elemento da equipa;

- Uma coluna por cada estado da acdo (P- Plan (planeado); D — Do (a desenvolver); C —
Check (a verificar) e A — Act (feito)).

O PDCA visual deve ser analisado e atualizado nas reunides diarias das equipas. E
importante colocar as datas nos “post-it” das acGes de melhoria planeadas e a data
previsivel de conclusdo do estado dessas mesmas a¢fes de melhoria, para que ao longo da
realizacdo das reunides diarias estas sejam consultadas e desta forma estamos informados
se acdes propostas se encontram dentro ou fora do prazo previsto para casa estado
(PDCA).

Devem ser lancadas novas acGes no PDCA, sempre que sejam detetadas novas
oportunidades de melhoria (ver figura 65).

Figura 65 PDCA visual no quadro da equipa do armazém APF.
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O quarto passo foi a criacdo de um Quadro de Plano de Trabalho Dindmico (figura 66)
para os auxiliares logisticos.

Com a elaboracdo deste quadro, o objetivo é listar as tarefas repetitivas, neste caso

diérias, afetas aos auxiliares logisticos, nomeadamente as suas rotas (circuitos).
A construcdo deste quadro tem o objetivo de :

e Melhorar a gestdo das tarefas (maior transparéncia e estado de realizacdo das
tarefas sempre atualizado), por vezes os técnicos farmacia ndo sabiam quem é que
estava a fazer uma determinada rota naquele dia, ou nos dias seguintes, e era
importante tornar esta coordenacdo visivel, visto que o trabalho dos operadores

logisticos depende do trabalho dos técnicos de farmécia;

¢ Nivelar a carga de trabalho dos operadores logisticos;

e Diminuir o tempo de resposta nas tarefas dos operadores logisticos.

Figura 66 Quadro de plano de trabalho dindmico dos auxiliares logisticos.
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O quinto passo foi compilar e desenhar Normas de Trabalho, ou seja, tornar visiveis as

Melhores Préticas para realizar uma tarefa. As normas podem ser definidas por:
e OPL’s: One Point Lessons;
e InstrucGes de Trabalho;
e Normas Visuais.
O sexto passo passa pela implementacéo de Sugestdes de Melhoria, com o intuito de:
e As sugestdes de melhoria devem ser analisadas por toda a equipa;

e Devem ser listadas e colocadas no quadro de equipa de modo que estas fiquem
bem visiveis por toda a equipa;

e Devem ser validadas com o consentimento de toda a equipa;
e Devem ser atualizadas no quadro da equipa e devem ser datadas;

e O acompanhamento da sua implementacéo deve ser monitorizado.

Os lideres das equipas devem desenvolver relagbes positivas com os seus colaboradores
de modo a evitar problemas emocionais e pessoais que afetem as relaces de trabalho

(ver figura 67). Os lideres devem procurar com a realizacao reunides diarias:
e Melhorar as relacbes com a equipa natural,
e Aumentar a motivacdo dos colaboradores;
e Aumentar a participacdo ativa de todos 0s intervenientes;
e Tornar o processo de melhoria continua consistente;

e  Quebrar paradigmas instituidos nos colaboradores;
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e Promover a abertura de oportunidades de melhoria.

Figura 67 Realizacdo de reunido diaria da equipa APF.

6.1.4 GESTAO DE STOCKS

Ainda dentro do segundo passo de a¢des a implementar dentro da visdo Kaizen e apds se
terem criado as condigdes basicas para o bom funcionamento do armazém, iniciou-se a
etapa seguinte: reduzir as roturas e niveis de stock do armazém APF. Para atingir tal
objetivo trabalhou-se na atualizacdo dos cartdes Kanban, uma ferramenta muito

importante na gestéo de stocks.

O Kanban é um cartdo que possui um conjunto de informacdes que quando colocado no
seu respetivo local ird garantir que se despolete a encomenda do produto na altura

adequada e na gquantidade correta.

Os Kanbans no armazém de produtos farmacéuticos possuem quatro informacdes: o
cédigo (numérico e de barras), a designacdo do produto, o ponto de encomenda e a

guantidade a encomendar.
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O sistema é eficaz e melhora o processo de encomenda, ajuda também a resolver
disparidades entre o stock fisico e o informatico, como também constitui um sinal visual
sobre o estado de cada artigo no armazem, ou seja, se estes se encontram abaixo ou acima

do ponto de encomenda.

O funcionamento do sistema consiste na colocacdo do cartdo de modo a que o operador
de picking o visualize totalmente quando o stock for igual ao ponto de encomenda. Na
altura em que esta situacdo suceder, este deve ser retirado e deve ser colocado numa caixa
especifica. Ocorre entretanto um ciclo de recolha desses cartdes para que o0s produtos
sejam encomendados. O responsavel pelo armazém posteriormente ird elaborar a lista de
encomendas e ird retirar todos os Kanbans colocados nessas caixa encomendando o0s
respetivos produtos cujo o stock se encontra abaixo do ponto de encomenda. As
guantidades necessarias a encomendar sdo as que estdo descritas no Kanban. Tal lista
denominada por lista comum, é elaborada no sistema informético GHAF, e serd
processada pelo departamento de aprovisionamento, departamento responsavel pela

efetivacdo das encomendas.

Inerente a este sistema esta a reducdo dos niveis de stock. Uma vez que 0s pontos e
quantidades de encomenda s&o revistos e inseridos como um item do cartdo Kanban, a

quantidade a encomendar resultante da procura real baixa consideravelmente.

Para calcular o ponto de encomenda e a quantidade a encomendar, foi utilizado um
algoritmo com base no lead time de reposi¢do da necessidade e consumo no consumo

meédio do hospital.

O lead time foi considerado igual a soma do tempo de segurangca com 0 tempo de
processamento de encomenda e o tempo de entrega por parte do fornecedor. O tempo de

processamento poderda variar consoante o estado da respetiva Autorizacdo de Despesa.
O consumo médio é calculado com o histérico dos anos anteriores.

A estas duas variaveis foi ainda aplicado duas taxas de variacdo do consumo médio e do

lead time.

Nivel de Reaprovisionamento = Procura Média x Lead time Médio x A Procura x A Lead

time
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A Procura Média é igual a:

e Consumo real dos produtos do Armazém dos Produtos Farmacéuticos, incluindo
Unidade de Farméacia de Ambulatério e o stock de medicamentos situado no

armazem APF que esta reservado a Dose Individual Diaria.

O Lead Time aquando a primeira implementacdo do sistema Kanban no HGSA (2005)

era calculado da seguinte forma:

e Com Autorizacdo de Despesa = 6 dias (2 dias de processamento da nota de
encomenda + 2 dias de entrega do produto + 2 dias de fim-de-semana no caso do
Kanban surgir a uma sexta-feira ao final do dia)

e Sem Autorizacdo de Despesa = 13 dias (5 dias de consulta a fornecedores + 2
dias de processamento da nota de encomenda + 2 dias de entrega do produto + 4
dias de fim-de-semana no caso do Kanban surgir a uma sexta-feira ao final do
dia)

A Procura = 25%
A Lead time = 20%

No redimensionamento efetuado aos Kanbans o Ponto de encomenda foi calculado da

seguinte forma:

» Pe = Consumo médio semanal x Lead Time semanal (fornecedor + encomendas) x A

Consumo médio x A Lead time
A Consumo médio = 25%
A Lead time = 20%

O consumo médio semanal € baseado no histdrico fornecido pelo sistema informatico do
hospital (GHAF) e foram considerados os consumos do ano de 2012 e dos primeiros

meses de 2013 (até a vigésima terceira semana).
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Foi efetuada para cada referéncia a média entre os dois anos, sendo que o valor escolhido
foi o maior entre a média dos dois anos e o valor de consumo médio do ano de 2013, por

forma a manter o valor de consumo médio semanal o mais atualizado possivel.

Em relacdo ao Lead Time do fornecedor, para cada referencia foi calculada a duracéo
média em dias dos movimentos efetuados no ano de 2013. Estes movimentos
correspondem ao tempo desde o pedido da nota encomenda até a entrada da referencia
no armazem. Quanto ao Lead Time das encomendas, foi considerado um intervalo de
tempo de trés dias correspondente ao surgimento de um cartdo Kanban a uma sexta-feira,
visto que durante o fim-de-semana ndo se efetuam notas de encomenda, ou seja a situagéo
mais critica. A estes dois valores de Lead Time dividiu-se por sete para tornar o valor

correspondente a unidade temporal semana.

O resultado deste algoritmo foi ajustado de forma a que seja possivel receber apenas

caixas inteiras, facilitando o seu transporte, a sua verificacdo e também a sua arrumacao.

As duas taxas de variacao sdo aplicadas para se consiga suportar uma situacéo de pico de
consumo de um determinado artigo e para absorver uma possivel variabilidade do prazo

de entrega do fornecedor.

Em relagdo & Autorizacdo de Despesa foi criado um alarme no sistema informatico, que
funciona da seguinte forma: quando se atinge um periodo de um més antes de se atingir
uma nova Autorizacdo de Despesa, 0 sistema avisa o responsavel por tal autorizacéo. Este
tempo € mais do que suficiente para que se faca nova consulta de fornecedores e se

finalize todo o processo de Autorizacdo de Despesa.

Com a implementacdo deste sistema diminui-se a probabilidade de ocorrerem roturas e
passou-se a lidar de forma adequada com o paradigma de que nos hospitais, devido ao

fato de se lidar com a saude dos pacientes o stock deve ser superior ao de outro setor.

Normalmente, o valor da quantidade a encomendar devera ser, idealmente, igual ao ponto
de encomenda. Existem algumas excegOes, por exemplo: quando existem restricGes
impostas pelos fornecedores, como portes, ou seja, 0 hospital tem de adquirir uma certa
quantidade daquela referéncia para ndo pagar portes de transporte; ou entdo quando o
fornecedor exige quantidades minimas de encomenda. Nesta situagdes, faz-se um ajuste

manual no valor do ponto de encomenda.
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Tal como ocorreu nas etapas anteriores a gestdo visual e a normalizacdo foram
preocupacdo constante. Houve um reforco na aplicacdo da norma de aviamento, norma ja

existente.

Aos Kanbans correspondentes a cada familia de produtos, foram-lhes atribuidos

diferentes cores:
e Medicamentos “Geral” — Bordo0;
e Produtos de “Nutri¢ao” — Amarelo;
e Produtos de “Frio” — Azul claro;
e Medicamentos “Colirio” — Laranja;
e Produtos de “Raio-X” — Cinza;
e Produtos de “ASD (Antissépticos e Desinfetantes) — Verde;
e Produtos “Penso” — Beije;
e Medicamentos de “Ambulatorio” — Rosa;
e Produtos de “Grande Volume” — Castanho;
e Produtos “IGV” (Injetaveis de Grande Volume) — Azul escuro;
e Produtos “Antidotos” — Roxo;

e Medicamentos de “Anexo 7” (Estupefacientes) — Vermelho.

Esta diferenciacdo visual permitiu aos responsaveis de efetuar a arrumacao no armazém e

do picking, uma mais facil identificacdo dos produtos e reducgdo de possiveis erros.
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6.2 GESTAO DO SERVICO DE TRANSPORTES

6.2.1 INFRAESTRUTURAS

Tal como sucedeu no armazém APF, o servico de transportes do CHP, também esteve

sujeito a aplicacédo das ferramentas 5 S’s.

As zonas sujeitas a esta ferramenta foram a zona dos vestiarios dos motoristas, 0 armario

de pecas e acessorios das viaturas e a sala administrativa.

s =
SAIDA DOCUMENTOS P/ MENSAGEIROS

Figura 68 Gestéo visual na sala administrativa do servico de transportes.

Na sala administrativa dos transportes, houve ainda um reforco na Gestdo Visual,
nomeadamente nos locais de entrega de documentos (ver figura 68) e produtos por parte

dos servicos do hospital para serem distribuidos pelos servicos de transporte.

Com a utilizacdo da gestdo visual nos servicos de transportes, permitiu-se que as
informacdes se transmitissem de forma mais rapida e mais facil aos destinatarios (ver
Figura 69).
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Figura 69 Gestédo visual nas caixas de correspondéncia na sala administrativa do servico de

transportes.

6.2.2 PROCESSOS DE SUPORTE

Foi efetuado um mapeamento do processo, para analisar todo o fluxo de informacéo

efetuado pelo servigo de transportes (ver figura 70).

Durante o mapeamento foram vistos os seguintes pontos:

Processo das rotas existentes;

e Pontos de recolha de materiais e equipamentos;
e Janelas horarias de levantamentos e recolhas;

e Disponibilidade e capacidade da frota;

e Andlise dos horérios dos turnos dos motoristas;

e Processo pos-transporte (impressos, registos, etc.).
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O objetivo da realizacdo deste mapeamento foi:
o Clarificar a responsabilidade de algumas tarefas;

e Eliminar processos complicados que provoquem espera de pessoas e de

informacao;
e Eliminacdo de movimentacéo desnecessaria de informacéo e de pessoas;

e Otimizar rotas e a utilizacdo das ambuléncias e dos restantes veiculos de

mercadorias e de transporte de pessoas.
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Figura 70 Mapeamento do processo das tarefas realizadas pelo servico de transportes.

Algumas oportunidades de melhoria foram identificadas, mas devido ao limite de tempo
de realizacdo deste projeto ndo foi possivel conclui-las. Um plano de execucdo dessas
melhorias ficou por executar. O préximo passo passaria pela elaboragdo de um plano de
novas praticas, em que as novas operacdes teriam de ser testadas e posteriormente
validadas pela equipa dos servicos de transporte. A Gltima etapa passaria por executar um

mapeamento da situacdo final dessa visdo futura, ja depois de ter sido testada e validada.
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6.2.3 CULTURADE MELHORIACONTINUA

A pratica de reunides diarias também foi uma acdo dinamizada no servigo de transportes.
Esta reunido permitiu:

e Uma melhoria de comunicacao entre os colaboradores do servigo;
e Exposicdo de problemas a equipa;

e Identificacdo de oportunidades de melhoria;

e Seguimento das melhorias propostas no quadro PDCA;

e Resolucédo de problemas do dia-a-dia;

Transparéncia no estado de tarefas.

Foi também elaborado um quadro de plano de trabalho dindmico com o intuito de
clarificar os colaboradores do servi¢co de transporte (administrativos) das rotas que 0s

motoristas andavam a executar e que veiculos é que estavam a utilizar (ver figura 71).
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Figura 71 Quadro do plano de trabalho dinamico dos motoristas.
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Na imagem abaixo (figura 72) pode-se observar a realizagdo de uma reunido diéria. Estas

reunides tinham uma frequéncia diaria e uma duragéo de 10 minutos.

Figura 72 Realizacdo da reunido diaria da equipa do servico de transportes.

Na reunido diaria ainda foram implementados indicadores diarios e no decorrer da
reunido era efetuada a sua leitura e analise. Os indicadores implementados pela equipa

foram os seguintes:

Numero de doentes transportados ao dia (objetivo nove doentes);

e Doentes transportados diariamente pelo servico (meta igual a 35%);

e Percentagem de utilizacdo diaria dos veiculos para o transporte de doentes

(objetivo igual a 20%);
e Faturacdo diaria efetuada pelo servico no transporte de doentes;

Numero de quilémetros efetuados por dia no transporte de doentes.

Foi criado um cartdo identificador de avarias dos veiculos utilizando a Gestdo Visual (ver
figura 73). O intuito deste cartdo é a detecdo das avarias para uma mais rapida resolucdo
do problema das viaturas a posteriori. Os cartdes foram colocados em cada veiculo e ao

serem usados, sdo depositados numa caixa propria, no quadro da equipa, na sala dos
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servicos administrativos do servico de transporte. O responsavel pelas viaturas, verifica a
existéncia do referido cartdo, recolhe-o e da seguimento ao problema do veiculo. Um
post-it é colocado junto a chave da respetiva viatura com a descricdo da avaria, como

sinal de alerta ao motorista que eventualmente podera utilizar essa viatura.

Cartao Identificador de Avarias - Veiculos CHP H S

Detetado Por: Data:
Tipo de Veiculo: Marca: Modelo:
Matricula: __-__ -

1. Problema/Avaria

2. Causas do Problema/Avaria

Notas:

Figura 73 Cartao identificador de avarias e sinalizacdo de problemas com veiculos.
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/. RESULTADOS

Neste capitulo apresentasse o resultado das melhorias implementadas. De forma a avaliar
0 impacto das a¢des desencadeadas na organizacdo das areas de trabalho e condigdes de
trabalho, foi aplicada a auditoria relativa a aplicacdo da ferramenta 5S. Os gréficos
resultantes destas auditorias sdo apresentados de seguida, para cada uma das areas
envolvidas no projeto: armazém dos produtos farmacéuticos e servigos de transportes. Os

formuléarios utilizados encontram-se no Anexo E.

Dado o curto de espaco de tempo do projeto foram apenas realizadas duas auditorias na
area do Armazém de Produtos Farmacéuticos e uma auditoria na sala de trabalho dos

administrativos do servicos de transportes.
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Gréfico 3 Radar Auditoria 5S’s no APF.

1S
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60
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5S 28 — 25 e 24-09-2013
0 Objectivo

14-05-2013

4S 3S

Como se pode observar no gréafico radar (ver Grafico 3), as acbes promovidas pelos 5S no
APF progrediram adequadamente ao longo do tempo. Todos os S’s foram melhorados.
Os S’s onde é preciso ainda um maior esforgo de melhoria sdo a Normalizacdo e a
Disciplina. Os postos de trabalho ficaram melhor organizados, o que foi apreciado por
todos os colaboradores. Verificou-se assim um impacto considerdvel ao nivel da

satisfacdo dos colaboradores e do ambiente de trabalho.

112



n
I ‘ Instituto Superior de
‘ Engenharia do Porto

APLICACAO DA ABORDAGEM KAIZEN LEAN NO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA NO HGSA

Gréfico 4 Radar Auditoria 5S”s no servico de transportes.
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Os resultados alcangados na auditoria 5S’s no servigo de transportes € também bastante
satisfatorio (ver Grafico 4). Como a implementacédo da ferramenta ja surgiu num periodo
préximo do fim deste projeto, apenas foi possivel realizar uma auditoria. No entanto, tal
situacdo, ndo se traduziu em resultados menos satisfatorios. Houve uma grande evolucéao
em todos os S’s. Isto deveu-se ao elevado empenho por parte de todos os membros da
equipa dos transportes em todas as acdes dinamizadas. O Unico S que se apresenta com
necessidade de melhoria é a Normalizacdo. Mas tal como no Armazém dos Produtos
Farmacéuticos, também aqui todos ficaram cientes da importancia dos 5S’s no que diz
respeito ao contributo que proporciona na organizacao do local de trabalho.

Em relacdo aos resultados provenientes do capitulo - gestdo de stocks, mais
concretamente, as melhorias atingidas fruto da atualizacdo dos Kanbans, podem ser
avaliadas mediante a analise da variagdo do stock médio desde o periodo de pré-
atualizacdo de Kanbans até a atualidade (pds-atualizacdo dos Kanbans).

No Grafico 5 apresentam-se os valores do stock médio desde o més de Junho (antes da
atualizacdo dos Kanbans) até ao més de Setembro (ja com a atualizacdo dos Kanbans

efetuada). A amostra foi efetuada ndo para a totalidade dos Kanbans atualizados mas para
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64,7% das referéncias atualizadas. Isto deve-se ao fato de que algumas das referéncias
sdo encomendadas com menos frequéncia, de tal modo, tomou-se em consideracao

somente as referéncias com maior rotatividade.

Grafico 5 Valores do stock médio no APF.

Stock Médio

2.039.2.09 € 1.980.5.17 €

1.775.0.02 €
1.571.1.73 €

Junho Julho Agosto Setembro

Pela andlise do grafico 5 pode-se verificar que o objetivo proposto esta a ser atingido, ou
seja, pode-se comprovar um dos principais objetivos da atualiza¢do dos cartdo Kanban,
que consistia na diminuicdo de stocks no armazém de produtos farmacéuticos. Segundo a
metodologia Kaizen Lean, o stock em excesso é Muda (desperdicio), logo um dos
grandes objetivos deste projeto, era exatamente esse, ou seja a diminui¢do do stock médio
no armazém de produtos farmacéuticos. Um segunda vantagem da aplica¢do do sistema
de cartdes Kanban consiste no melhor controlo do fluxo de informacéo referente ao

atendimento dos pedidos.
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8. CONCLUSOES

Atualmente vivemos no nosso Pais e na maioria dos paises membros da Unido Europeia
dificuldades econdmicas. Através do memorando de entendimento entre a troika e o
Governo Portugués, foram impostos cortes e reducdo de custos nos mais variados setores

de atividade. Os servi¢os publicos e os hospitais ndo escaparam a estas medidas drasticas.

A quantidade e a qualidade dos servicos oferecidos ao cidaddo estad na ordem do dia. Para
tal € necessario um enorme investimento. A solugcdo até aqui tem sido baseada em
programas de reducdo de custos procurando poupancas de pequena ordem que na maioria
das situacOes ndo sdo suficientes e até em alguns casos podem diminuir a qualidade dos

Servigos.

Posto este panorama, € imperativo que as empresas publicas e privadas apostem na
filosofia de melhoria continua. O intuito da aplicacdo desta filosofia estd em eliminar as
causas raiz dos problemas e redesenhar os processos de forma a conseguir melhorias
sustentaveis, fazendo com que se consigam melhorias estruturais na qualidade, reducéo

de custos e melhoria do servico aos utilizadores.

Nos setores dos servicos a qualidade depende mais do comportamento dos funcionarios
do que nos setores de producdo, ou seja, qualquer pequeno erro ou interrupcdo fica logo
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visivel para o cliente e este apercebe-se muito mais rapido daquilo que ndo acrescenta
valor. Para além do préprio processo de realizacdo do servico, a percecdo de qualidade é
influenciada pelo comportamento dos fornecedores. Qualquer reacdo negativa por parte
destes € imediatamente percebida pelo utente como intoleravel, o que podera levar a

discussdes e perda de tempo elevadas.

O principal objetivo da realizagdo deste projeto no Hospital Geral de Santo Anténio foi
desenvolver uma cultura de melhoria continua nos setores armazém APF e servico de
transportes. Esta cultura de melhoria continua passou por promover e treinar novos
comportamentos que pudessem ser materializados em normas e trabalhos faceis de seguir
(recurso a utilizacdo da Gestéo Visual). Treinou-se as equipas do Gemba para a aplicacéo
de novos comportamentos e para novas formas de trabalho de maneira a que se tornassem
habitos bem enraizados. Para envolver os colaboradores nestes trabalhos de melhoria dos
processos e no desenvolvimento de novas formas de trabalho foi necessario recorrer aos
programas de Workshops Gemba e ao desenvolvimento de equipas naturais (supervisores
e seus subordinados) através do Kaizen Diario. Todos os colaboradores tiveram de estar
cientes dos principios fundamentais do Kaizen: criar valor para o utente, eliminar
desperdicio, envolver os colaboradores que executam o trabalho, ir para o Gemba (local
onde se acrescenta valor para o utente) e usar a gestdo visual. O processo de melhoria
comecou por definir claramente o que é valor para o utente e 0 que € desperdicio — Muda,
quais foram os colaboradores envolvidos no esfor¢co de melhoria e quais foram as areas a
atuar (Armazém APF e servico de transportes). Foram também usados métodos de
visualizacdo da informagdo que facilitaram a compreensdo da situagdo atual e
desenvolveram o desenho da situacdo futura (Process Mapping — Mapeamento do

Processo).

A utilizacdo da ferramenta 5S ajudou a equipa de trabalho na organizacdo béasica dos
postos de trabalho. Nomeadamente com a “Triagem” separar tudo o que tem utilidade
diaria do que ndo tem. A “Arrumacdo” permitiu a localizacdo de tudo que tem utilidade
diaria de uma forma muito mais rapida e eficaz. Com a “Limpeza” garantiu-se condi¢6es
de higiene excecionais (importante para evitar a contaminacdo) e a0 mesmo tempo
verificar as boas condi¢cdes dos equipamentos. Com a “Normalizagdo” permitiu-se
esclarecer préaticas de funcionamento didrias com a utilizacdo de norma visuais baseadas

em esquemas e fotografias. A utilizacdo da normalizacdo permite ajudar muito o treino de
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novos colaboradores pois a “melhor pratica” fica evidente para todos e pode ser
facilmente usada no local de trabalho como plano de treinos. Na “Disciplina” permitiu-se

que essas normas fossem praticadas e se tornassem rapidamente habitos de trabalho.

A prética das reunides diérias conseguiu a transformacao de pessoas em equipas, equipas
do Gemba. Estas reunides serviram para melhorar a comunicagdo entre 0s membros da
equipa, a pro-atividade dos colaboradores deu origem a novas propostas de melhoria e
novos métodos de trabalho otimizados. Nestas reunifes a equipa de trabalho analisa o0s
indicadores de performance diarios e a preparacdo do dia de trabalho. A realizacdo destas
reunides permitiu ainda a transparéncia do estado dos processos mediante a utilizacdo da

gestdo visual, por exemplo nos Planos de Trabalho Dindmico de equipas de trabalho.

Através da introducdo do sistema Kanban verificou-se uma reducdo nos stocks dos
medicamentos da farmécia. Antes da implementacdo do sistema, em Junho o stock médio
era de 2.039.209,19€ no final de Setembro, apds a implementacdo do sistema, o valor do
stock médio reduziu para 1.571.172,53€. O cash flow também reduziu, dado que com a
introducdo do sistema Kanban, as encomendas passaram a ser efetuadas com maior
frequéncia. A gestdo empirica foi eliminada por parte de quem faz as encomendas visto
que quem passou a ditar essa necessidade passou a ser o cartdo Kanban. Com a
implementacdo dos Kanbans, os medicamentos deixaram de ficar fora dos seus locais,
dado que o sistema obriga a que os produtos figuem organizados e o que Kanban seja
colocado no respetivo ponto de encomenda. Também com a implementacdo deste sistema
deixou de haver roturas, pois 0 Kanban faz despoletar as encomendas dos medicamentos
atempadamente, satisfazendo desta forma as necessidades dos utentes.

Em relacdo aos proximos passos a efetuar neste projeto, no servico de transportes, uma
melhoria a implementar seria a otimizacdo das rotas existentes nestes servico,
nomeadamente as rotas didrias aos outros hospitais e centros de consulta clinica. A
continuidade das reunides diérias também e fundamental visto que sdo uma mais valia na
identificacdo de oportunidades de melhoria e na implementacdo das mesmas, pelas

equipas de trabalho.

No armazém APF, os trabalhos futuros passariam pela otimizacdo das rotas de
distribuicdo dos medicamentos e das malas de distribuicdo por unidose pelos vérios

servicos clinicos do hospital. Esta otimizacdo passaria também pelas rotas de entregas de
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medicamentos aos servicos clinicos externos (Hospital Joaquim Urbano, Maternidade
Julio Dinis, CICA e CICAP) aproveitando o know-how adquirido em melhoria continua
por parte de ambas as equipas dos diferentes setores envolvidos, farmécia, operadores
logisticos e servicos de transportes. Ainda em relacdo a proximos trabalhos a realizar na
farmécia, a pratica de reunides didrias nos outros departamentos do servico de farmécia,
como por exemplo na Dose Individual Diario, Unidade de Farmacia de Ambulatorio,
Reembalamento e Producdo era uma ferramenta a considerar. Utilizar a experiéncia da
equipa APF na realizagdo deste tipo de reunides como equipa modelo, e espalhar esta
cultura de mudanca e de novas metodologias pelos outros departamentos da farmécia e

nos outros servicos do hospital.

Em resumo, o Kaizen Lean consiste na melhoria de processos através da eliminacdo de
desperdicio com solucdes de baixo investimento e de grande envolvimento por parte dos
colaboradores. Trata-se de uma nova abordagem que os setores ligados aos Servigos cada

vez mais procuram de utilizar incluindo como no caso deste projeto os Servicos de Saude.

No computo geral os resultados obtidos pelo Hospital Geral de Santo Anténio, mais
concretamente o Armazém de Produtos Farmacéuticos e servigos de transportes foram
muito positivos. A cultura de melhoria continua ficou enraizada em todos os
colaboradores e o sentido de oportunidade e de abertura para a mudanca despoletou
novos métodos de trabalho mais eficazes e produtivos sempre com o intuito da reducéo

do desperdicio como principal objetivo.

Para o autor deste trabalho, foi muito positivo a realizagdo deste projeto em primeiro
lugar pela colocagdo em prética (no Gemba) de metodologias adquiridas durante todo o
percurso académico, pela integracdo numa equipa de consultores de vasta experiéncia e
depois pela experiéncia sécio comportamental adquirida no dia-a-dia, através do contato
com variadissimas pessoas, de varios setores de atividade (farmacéuticos, auxiliares,
motoristas, operadores logisticos, administrativos, etc) com muita experiencia de trabalho
na area onde atuam. Dai que se pode concluir que os objetivos tracados para este trabalho

foram atingidos na sua globalidade.
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ANEXOS

ANEXO A - Layout do Armazém APF e respetivo fluxo da medicacao.
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ANEXO B - Norma para a recolha de medicamentos e produtos farmacéuticos na DID.

— NORMA PARA A RECOLHA DE MEDICAMENTOS E PRODUTOS FARMACEUTICOS NA DID "
T
. - - i |
i
: : : : : EDIIFICIO
- Verificar para que edificio se destina a medicacgéo. - CARvALHO oo
NEOCLASSICO

PASS0 3

Se na caixa do servico pretendido houver medicacéo, a caixa esta
sinalizada a verde, caso contrario a caixa estara sinalizada a vermelho.

EXISTE MEDICAGAD EXOU PROD.
- - FARMACEUTICOS DE GRANDE
VOLUME PARA ESTE SERWVICOMA.
1*PRATELEIRAA CONTAR DE.
BAIXO, DESTAESTANTE.

PASSO 4 | mmmp

Apos recolha da medicagéo, se a caixa do servico clinico estiver vazia,
sl by > colocar o apontador magnético verde e caso exista, o cartdo de aviso,
na caixa apropriada.
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ANEXO C 1) - Norma de envio de ASD em Contentores.

ENVIAR OS ASD EM CONTENTORES \

EXCETO (CICA E CICAP)
ACOMPANHADOS DO RESPECTIVO

STO DE TRANSPORTE

IMPRESSO DE REGI
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el
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ANEXO C 2) - Norma de Identificacdo dos Boibes de Parafina+Lanolina.

/IDENTIFICAR OS BOIOES DE PARAFINA + LANOLINA\

COM O NOME DO SERVICO REQUISITANTE
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ANEXO C 3) - Norma de Arrumacéao de Contentores.

_H . S NORMAS PARA ARRU IIA(!‘ACI DECONTENTORES

n

COLOCAR

SACOS DE ENTRADA PRINCIPAL [—_

PLASTICO DA FARMACIA

KANBANS /

REQUISICOES ESTANTE DE PEDIDOS

ACUMULADORES INTERIOR DO
TERMICOS CONGELADOR

SACOS

TERMICOS SSTANTE
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ANEXO C 4) - Norma de arrumacao de materiais de grande volume.

/ ZONA DE GRANDES
VOLUMES
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ANEXO C 5) - Norma de débitos em Requisi¢cfes de N&o Internados no sistema
informatico.

HLS DEBITOS EM “REQUISIGAO DE NAO INTERNADO” (RN) 112

1- ENTRAR NO GHAF - PAGINA DE ENTRADA- ARMAZENS - BENS DE CONSUMO
2-CLICAR EM MOVIMENTOS NA BARRA DE FERRAMENTAS

3-CLICAREM MOV CCU-REQ. DOENTES

4- COLOCAR CAMPO EM “RN”

5-COLOCAR N°DEPROCESSODODOENTE

6- VERIFICAR SE O N° DE EPIS_GDIO ESTADE ACORDO COM O N° DO EPISGDIO DO COLANTEOU
REFERENTEAOULTIMO EPISODIO DA ESPECIALIDADE (QUE DEVERA SER O MAIS RECENTE)

7- CONFIRMAR SE E REFERENTE AO SERV.REQUISITANTE/CONSULTAQUE DEU ORIGEM (EX: NO CASO DO
BEVEAZUMOB A “ESPECIALIDADE” E A CONS. DE OF TALMOLOGIA

8-“SUB-SISTEMA” -DEVEESTARDEACORDO COM O COLANTE (CASO EXISTA) OU SER O MAIS COMPLETO
EVALIDO (NUNCA SELECIONAR SEGURANCA SOCIAL).

9-“CENTRODE CUSTO”-DEVE ESTAR DEACORDO COM O CARIMBO DO CENTRODE CUSTODO SERVIGCO
REQUISITANTE (COLOCAR O N°/ DESIGNACAQ)

10-“SERV.EXTERNO” -DE ACORDO COM LISTAEXISTENTE DE “MEDICAMENTOS MOVIMENTADOS EMREQ.
NAO INTERNADOS” - SEMPRE QUE POSSIVEL COLOCAR A ABREVIATURADO DIAGNOSTICO (EX:
FORNECIMENTO DE ENZIMAS PARA HOSPITAL DE DIA PEDIATRIA)

11- “ARTIGO” | DESIGNAGAO DO ARTIGO: PRODUTOA SER DEBITADO - QUANTIDADE E LOTE SE FOR O
CASO.

12-GUARDAR
13-IMPRIMIR
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HLS DEBITOS EM “REQUISIGAO DE NAO INTERNADO” (RN) —e

[o Suporte Téenico:  eLaboral - Assistinga: das 9:000 &s 13:30h das (hess, bgar: 259 340 300. oPds-labordl ~ PravenBo; apds as 18:30h, feriados & fins-de-semana, bgar: 926316561, para shu;Bes urgentes,
Conchido 24052013 Amazens-Bers Corsumo; 2013 S 5617 IssbelPrbo  #9 Prevengdo: 526816561
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ANEXO C 6) - Norma de utilizacdo da impressora.

HLS

Hospdal Sysien®

PROBLEMA SOLUCAO PROCESSO

“TUPARAABRIR 10

GUIA DE UTILIZACAO DA IMPRESSORA

AIMPRESSORA NAO
IMPRIME REQUISICAO
DOPDA

NO COMPUTADOR DO POSTO A
DESLIGAR O PROGRAMA DA
IMPRESSORAE VOLTAR A LIGAR

_1"-CLICAR 2X
PARAABRR . . [ WACERRE

T 1 serdne de Inpressd

3°-CLICAR 2X

2°- CLICAR EM 3!
FICHEIRO E |
DEPOIS CLICAR
SAIR
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ANEXO C 7) - OPL de Utilizacao de Plastificadora.

H .S | oPLUTILIZAGAO DE PLASTIFICADORA | ...

toapaa

PASSO 1 PASSO 2

RODAR A PLASTIFICADORA 80* NO LIGAR A PLASTIFICADORA NO BOTAO
SENTIDO CONTRARIO AO DOS PONTEIROS READY.
DO RELOGIO.

PASSO 3 PASSO 4

QUANDO O BOTAO READY FICAR VERDE, COLOCAR A PLASTIFICADORA NA SUA

COLOCAR A BOLSA PLASTIFICADORA DA POSICAO ORIGINAL, DESLIGAR O BOTAO

DIREITAPARA A ESQUERDA. READY E VERIACAR SE ESTE FICA
APAGADO.
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ANEXO C 8) - OPL de Utilizacdo da Guilhotina.

HLS OPL UTILIZAGAO DA GUILHOTINA | .o

soagiial “yvern? ahy

PASSO 1

RODAR A GUILHOTINA 80° NO SENTIDO A GUILHOTINA ESTA PRONTA A SER
DOS PONTEIROS DO RELOGIO. UTILIZADA.

PASSO 3 PASSO 4

RECOLHER O EXCESSO DE PAPEL ARRUMAR A GUILHOTINA NA SUA
RECORTADO E COLOCA-LO NO LIXO. POSIGAO ORIGINAL.
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ANEXO D) - Folha de céalculo usada para atual
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ANEXO E) - Formuléario utilizado nas auditorias 5S.

Pontuaco |
N°_|Pontos a Auditar 00.00.0000 Critérios de Avaliacdo
1.1 |Existem materiais do armazém na area de trabalho que n&o séo utilizados? 0 |Ha muito material do armazém desnecessario
Ex. utensilios, escadas, etc. 5 |De momento ha material do armazém desnecessario
10| Né&o existe material do armazém desnecessario
1.2 |Existem equipamentos e maquinas de escritério néo utilizados ou avariados? 0 [Equipamentos de escritério desnecessérios ou avariados néo séo removidos
Ex. impressoras, computadores avariados, maquina de escrever, etc. 5 [Equipamentos de escritério desnecessarios ou avariados sdo parcialmente removidos
10[N&o existem equipamentos de escritério desnecessarios ou avariados
1.3 |Existem materiais desnecessarios na area de trabalho? 0 [Muitos materiais desnecessarios ...
Ex: materiais de embalagem, caixas (garrafas vazias,...), catalogos, amostras, 5 [Ainda existem materiais desnecessarios ...
etc. 10| Né&o existem materiais desnecessarios
=
‘-‘OJ 1.4 |Existe mobiliario desnecessério nesta area? 0 [Muito mobilidrio desnecessario ...
< Ex. armarios, prateleiras, cadeiras, mesas, etc. 5 |De momento ainda ha mobiliario desnecessario ...
x 10[N&o ha nenhum mobiliario desnecessario
1.5 |Existem informagGes desnecessarias ou redundantes na zona de trabalho? 0 |Muita informagao desnecessaria/redundante ...
Ex. comunicagdes, regras, instrugdes de trabalho, objectivos, resultados de 5 [Ainda existe informacéo desnecesséria/redundante ...
trabalhos ,... (Também inclui o arquivo, etc) 10| Nao existe informacao desnecessaria/redundante
1.6 |Existem cabos eléctricos e telefénicos n&o utilizados? 0 |Muitas ligagdes desnecessarias ...
5 [Ainda existem ligaces desnecessarias ...
10| Nao existem ligagdes desnecessarias
Pontos alcangados 0 60|Numero maximo de pontos
Resultados Triagem (%):
2.1 |Existem locais bem definidos para a arrumag&o de utensilios do armazém 0 |N&o existem locais proprios para a arrumagao
escadas, carros, acessorios e material de escritério (papel, arquivos, etc). 5 |Existem os locais,mas encontram-se desarrumados
Estes locais encontram-se arrumados? 10| Existem locais proprios e encontram-se arrumados
2.2 |Existem locais bem definidos para a arrumacé&o de itens, como o correio, 0 |Néo existem locais proprios para a arrumagéo
formularios... 5 |Existem os locais,mas encontram-se desarrumados
Estes locais encontram-se arrumados? 10| Existem locais proprios e encontram-se arrumados
,2 2.3 |Existem locais adequados para a segregacao de materiais (papel, plastico, 0 |Néo existem locais apropriados para a segregacdo de materiais
g outros)? A sua dimenséo é adequada? 5 [Existem alguns locais, mas sujeitos a melhorias
= 10(Existem locais proprios para a segregacéo de materiais
2
g( 2.4 |A armazenagem de equipamentos e materiais esta bem organizada, Layout é inadequado
facilitando o seu acesso? Layout adequado, mas sujeito a melhorias
Layout optimizado de forma a minimizar os movimentos de pessoas e materiais
2.5 |A arrumacéo de arias, itos e ites esta organizada 0 |Layout é inadequado
para minimizar os movimentos de pessoas? 5 [Layout adequado, mas sujeito a melhorias
10| Layout optimizado de forma a minimizar os movimentos de pessoas e materiais
Resultados Arrumacéo (%):
3.1 |Os equipamentos do armazém, objectos e locais de trabalho encontram-se 0 [Os locais nao estéo limpos
bem limpos e sem sujidade? 5 |Estéo limpos, mas ndo suficientemente bem em todos os locais acessiveis
EX. po, cola, lixo, papel 10| Estdo bem limpos, incluindo locais escondidos, mas acessiveis
3.2 |O ambiente de trabalho, ou seja, pisos, paredes, janelas, portas encontram-se 0 |Ambiente ndo esta limpo
bem limpos, sem sujidade? 5 |Limpo, mas n&o suficientemente bem em todos os locais acessiveis
Ex. po, lixo, papel, pastas 10| Estéo bem limpos, incluindo locais escondidos, mas acessiveis
3.3 |Os equipamentos tecnoldgicos (utensilios de escritério) encontram-se livres de 0 | Os utensilios de trabalho n&o s3o limpos
sujidade? 5 [Limpos, mas n&o suficientemente bem em todos os locais acessiveis
Ex. cola, tinta (Incluir também na avaliag&o os utensilios de escritério que ndo 10| Estdo bem limpos, incluindo locais escondidos, mas acessiveis
ﬁ se encontram a ser usados e séo guardados em armarios ou gavetas)
lél-_J 3.4 |Existem as ligagoes eléctricas e telefonicas adequadas e em bom estado de 0 |As ligag@es eléctricas e telefonicas estdo em mau estado de conservacéo
% conservagao? 5 |As ligagdes eléctricas e telefonicas estdo em estado aceitavel, mas sujeitas a melhorias
10|As ligacGes eléctricas e telefonicas estdo em bom estado de conservacéo
3.5 [Ha regras ou planos de limpeza definidos? 0 |Né&o encontrados
(O trabalho necessario deve estar definido no plano de limpar, incluindo 5 [Existem, mas estdo incompletos, inadequados ou inutilizados
hordrios e ajudas necessarias) 10| Completamente disponiveis
3.6 |Todos os utensilios de limpeza necessarios definidos na ficha de controlo 0 |N&o estdo disponiveis
encontram-se disponiveis no local de trabalho? 5 [Apenas parcialmente disponiveis ou em ndo muito bom estado
Ex. escovas, panos, produtos de limpeza (para teclado, monitor, impressora) 10| Disponiveis e bem ordenados
Resultados Limpeza (%):
4.1 |Ha locais marcados para utensilios de armazém (carros, escadas), etc. 0 |Nenhuma marcagéo
E possivel identificar se alguma coisa est4 em falta, ou se tem de ser 5 |Marcacdes existentes, 50% compativeis
devolvida? 10| Marcagdes existentes, 100% compativeis
4.2 |Ha marcagdes na zona de trabalho para os locais de arrumagéo de itens, 0 [Nenhuma marcagéo
como o correio, formularios, etc. 5 [Marcagdes existentes, 50% compativeis
E fécil identificar onde cada coisa deve ser colocada? 10[Marcagdes existir, 100% compativeis
o - —
(6 4.3 |Ha marcacdes da zona de trabalho para as maquinas de escritrio 0 |Nenhuma marcagéo
ﬁ (Fumputadur, impressora, scanner, fax)? 5 |Marcacdes existentes, 50% compativeis
3 E possivel identificar qual é o dispositivo e quem o usa? 10| Marcagdes existir, 100% compativeis
E
x
g 4.4 |Existem normas na area de trabalho e séo utilizadas? 0 |Né&o existem normas ou ndo s&o cumpridas
Ex. Norma de marcagcéo de arquivos, sinalética, etc. 5 |Existem apenas normas em subzonas e sdo apenas parcialmente cumpridas
10|Em todos os locais onde faz sentido, existem normas que s&o cumpridas a 100%
4.5 |Existem instrugcdes (OPL’s) sobre como trabalhar com os equipamentos de 0 |N&o ha qualquer instrucéo adequada ou néo é utilizada
escritdrio (fotocopiadora, fax)? Essas instrugdes incluem também dicas sobre 5 |As instrugdes estdo presentes em alguns equipamentos, e s&o usadas
como se comportar em caso de risco ou em situagdes imprevistas? 10| Existem instrugdes adequada, séo visiveis e utilizadas 100%
Resultados Normalizacéo (%):
5.1 |As normas descritas no Ponto 4 s&o respeitadas em todos os locais? 0 |As normas néo sdo usadas
5 |Existem normas em varias subareas e sdo respeitadas
10|As normas sdo utilizadas em todas as areas e 100% cumpridas
5.2 |Os planos de melhoria séo realizados nos prazos estabelecidos? 0 |Os planos de melhoria ndo s&o implementados
5 [Os planos de melhoria sdo implementados fora da data prevista
< 10| Os planos de melhoria s@o implementados dentro da data prevista
% 5.3 [Ha exemplos de areas modelo e s&o reaplicadas por toda a organizagéo, 0 |Né&o ha exemplos de areas modelo
% neste e noutros departamentos 5 [Ha exemplos de areas modelo, mas ndo sao replicadas
(%] 10| Ha replicag&o de areas modelo
e 5.4 |As normas descritas no Ponto 4 s&o melhoradas e optimizadas? 0 |As normas existentes n&o séo d ite melhoradasic
5 A optimizacdo esta comprovada em algumas areas, mas apenas algumas novas normas sao criadas
10|As normas existentes s@o devidamente melhoradas e novas normas séo criadas
5.5 [Séo feitas auditorias com frequéncia, actualizando-se planos de ac¢éo e 0 |Néo sao efectuadas auditorias
seguimentos 5 [Nao s&o efectuadas auditorias periodicamente
10| S&o efectuadas auditorias periodicamente
Resultados Disciplina (%):
RESULTADOS AUDITORIA 5S|




