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Otimizacao da rede de laboratorios através de metodologias Kaizen

When you improve a little each day, eventually big things occur. When you improve
conditioning a little each day, eventually you have a big improvement in conditioning. Not
tomorrow, not the next day, but eventually a big gain is made. Don’t look for the big, quick
improvement. Seek the small improvement one day at a time. That’s the only way it happens
and when it happens, it lasts.”

—John Wooden



Otimizacéo da rede de laboratérios através de metodologias Kaizen

Resumo

Tendo em conta o atual contexto de competitividade dos mercados, e ap0s sucessivas
compras de unidades laboratoriais, a Empresa AC, de uma forma global, deparou-se com
realidades muito distintas, nomeadamente quanto aos sistemas de informacdo, quanto aos
processos, tarefas, procedimentos e tempos de resposta bem como quanto aos préprios
fornecedores, pelo que sentiu necessidade de uniformizar a rede de laboratdrios existente,
com o objetivo de se destacar.

Neste contexto, procedeu-se a elaboracdo da presente dissertacdo, realizada sob
coordenacdo do Instituto Kaizen. A mesma, tem como principal objetivo a avaliacdo
especifica da situacdo atual da Empresa AC, com vista a tomada de decisdo de quais 0s
laboratérios da sua rede que devem manter o seu funcionamento, quais devem encerrar e
quais devem ser objeto de unificacdo e otimizacdo. Tal decisdo tem por base a necessidade de
reducdo de custos e aumento de produtividade, através da implementacdo de uma mudanca
cultural. Como tal, foram analisados aspetos essenciais como 0s custos fixos, a média diaria
de utentes, das areas de trabalho e respetivo nimero de colaboradores, bem como dos tempos
de resposta.

Com vista a obter a informacdo mais adequada para a situagdo concreta, a revisao
bibliografica da presente dissertacdo baseia-se essencialmente no Kaizen Business Model,
modelo cujo objetivo primordial é adicionar valor a empresa através da redugdo de
desperdicio. Neste sentido, foram aplicadas estratégias de melhoria e otimizacdo, com recurso
a ferramentas de Total Flow Management (TFM). De salientar ainda que ap6s 0s eventuais e
futuros periodos de desenho e implementacdo se equacionam aumentos de produtividade na
ordem dos 32%, e reducdes de custos fixos na ordem dos 1.900.000 €.

Foram ainda objeto de estudo os principais beneficios e constrangimentos da proposta
de implementacéo perspetivada.

Palavras chave: Analises clinicas; Metodologia Lean; Mudanga cultural; Total Flow
Management;
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Abstract

Considering the current context of market competitiveness, and after successive
purchases of laboratory units, the AC Company, on a global basis, faced very different
realities, particularly information systems, processes, tasks, procedures and response times as
well as to the suppliers themselves. Therefore, the AC Company felt the need to standardize
the existing laboratory network, with the aim of highlighting themselves.

In this context, the present dissertation was elaborated and carried out under the
coordination of the Kaizen Institute. The main purpose of this study is to assess the current
situation of the AC Company in order to decide which laboratories in its network should
maintain their functioning, which should be closed, and which should be object of unification
and optimization. This decision is based on the need to reduce costs and increase productivity
through the implementation of a cultural change. So that, essential aspects such as fixed costs,
the daily average of users, the work areas and their number of employees as well as response
times were analyzed.

In order to obtain the most appropriate information for the concrete situation, the
bibliographic review of this dissertation is essentially based on the Kaizen Business Model,
model whose main goal is to add value to the company, reducing the waste. In this sense,
improvement and optimization strategies were applied, using Total Flow Management (TFM)
tools. It should also be noted that after eventual and future design and implementation
periods, productivity increases are expected at around 32% and a reduction of fixed costs
around € 1,900,000.

The main benefits and constraints of the proposed implementation proposal were also
subject of study.

Key words: Clinical analysis; Lean Methodology; Cultural change; Total Flow Management;
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1. Introducao

O presente relatério enquadra-se na dissertacdo realizada no ambito do Mestrado
Integrado em Engenharia Mecanica, mais precisamente no 2° semestre do 5° ano. O projeto a
que neste relatorio se faz referéncia decorre sob coordenacdo da empresa de consultadoria
Kaizen Institute, que tem procurando otimizar a rede de laboratérios da Empresa AC,
promovendo uma mudanca cultural e uma melhoria da eficiéncia nos cuidados de saude e
tempos de resposta aos utentes, atraves de metodologias Kaizen.

Em consequéncia da estratégia definida pela Empresa AC, que consistiu na aquisicao de
varios laboratérios e clinicas, tornou-se imperativo proceder a otimizacdo e uniformizacéo dos
recursos, técnicas e procedimentos da empresa. Mais, tendo em consideracéo a situacdo atual,
fragmentada, e os diferentes standards de producéo, procedeu-se a uma analise detalhada dos
inconvenientes e beneficios inerentes a um dos possiveis resultados da decisdo final de
manutencdo, encerramento ou unificacdo de laboratorios. Tratando-se da unificacdo de
laboratdrios, mostrou-se necessario avaliar e criar condigdes no sistema de transporte.

1.1. Apresentacao do Kaizen Institute

O Kaizen Institute Consulting Group surgiu em 1985, na Suica (onde tem a sua sede),
por Masaaki Imai, tendo origem no Sistema de Gestdo do Grupo Toyota, onde este teve
oportunidade de desenvolver o Sistema de Produgdo Lean, cujo objetivo era aumentar a
produtividade com vista a contrariar o0 modelo de producdo em massa, levado a cabo pelas
grandes organizacdes nos EUA.(Womack, 2003) Deste modo, o sistema em questdo ficou
caracterizado por principios disruptivos, cujo o objetivo era envolver todos os funcionarios na
criacdo de uma cultura de melhoria continua na empresa. Como tal, deram-se 0s primeiros
passos para um movimento perseverante de combate as formas de desperdicio no processo
produtivo, procurando a eliminar todas as atividades que ndo adicionam valor acrescentado ao
cliente final e reduzindo os prazos de entrega. De facto, foi com o Kaizen Institute que se
implementou pela primeira vez a pratica Kaizen, ou seja, mudar (Kai) e melhorar (Zen), o que
permite e potencia a implementacdo de politicas de melhoria continua nas empresas com
quem colabora.

O projeto do Kaizen Institute é caracterizado por uma melhoria da qualidade dos
produtos e servicos, pelo aumento da produtividade e da motivagdo dos colaboradores, pela
eliminacdo de desperdicios, reducdo de tempos de producgdo e otimizagdo de equipamentos
através de um apoio aos quadros mais altos das organizacdes, de modo a que possibilitem a
pratica da Melhoria Continua de uma forma sustentada, dotando assim as empresas, objeto de
intervencdo, de vantagens competitivas.

Em Portugal, o Kaizen Institute, estd presente no Porto e em Lisboa, sendo uma
empresa que fornece servigos de consultoria e formacdo ao tecido empresarial e instituicoes
publicas em mais de trinta e cinco paises, independentemente da dimensdo da entidade ou do
setor da economia na qual a mesma se insere. Efetivamente, marca presenca em setores como
a industria, a logistica, a salde, a distribuicao e a organizacdes de servicos.
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Os principios fundamentais do Kaizen podem ser agrupados em cinco pontos de viséo.
O primeiro ponto passa por criar valor ao cliente. Efetivamente, é necessario identificar os
interesses dos clientes e potenciar uma melhoria da sua experiéncia. O segundo ponto, prende-
se com a eficiéncia de fluxo, ou seja, eliminar os sete Mudas, a saber, a espera e
movimentacdo de pessoas e matérias, a produgdo em excesso, 0 sobre processamento e a falta
de qualidade representada em erros, o que leva a perda de producdo. O ponto subsequente
passa pela eficacia do Gemba, isto €, o local onde se acrescenta valor, sendo que é essencial
aumentar o valor transferido entre recursos e unidades de fluxo. O quarto ponto consiste no
envolvimento das pessoas, através de uma motivacdo para a melhoria dos processos e
ambiente de trabalho. De facto, é essencial a dedicacdo e empenho de todos os envolvidos no
Gemba para atingir os melhores resultados possiveis. Por fim, o quinto ponto prende-se com a
gestdo visual é dada a necessidade que se identifique de forma célere o valor acrescentado e
ndo acrescentado das tarefas, e que se proceda a uma melhoria na validagdo de processos e
melhoria na colaboracéo. (Institute, 2018)

1.2. Enquadramento do projeto e motivacao

O setor da prestacdo de servicos de andlises clinicas, ilustrado na Figura 1, tem uma
importancia inquestiondvel em Portugal.

Tendo em conta a estrutura e atividade da Empresa AC, o projeto em questdo tem como
objetivo garantir a otimizacdo da sua rede de laboratorios, através de uma mudanca cultural e
melhoria da eficiéncia nos cuidados de salde, nomeadamente, quanto aos tempos de resposta,
através de metodologias Kaizen.

Efetivamente, € inquestionavel a presenca de economias de escala, enquanto fator de
reducdo dos custos fixos, nomeadamente nos custos médios de producdo dos laboratérios,
dada a sua unificagdo. A constatagdo desta realidade foi passivel de observagdo através da
unificacdo do Lab Norte Central, anterior projeto entre o Kaizen Institute e a Empresa AC.
Assim, é desejavel a multiplicacdo do processo nos restantes laboratorios da rede, com
eventuais adaptacdes as realidades concretas.

Figura 1 Andlises clinicas

De salientar que este setor apresentou quebras continuas de faturagdo até 2015. Esse ano
marcou o ponto de viragem da situacdo, tendo o volume de negécios aumentado nos anos
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subsequentes. No que se refere a distribuicdo geografica, Lisboa era a cidade com maior
representacdo, encontrando-se ai cerca de 22% do volume de analises clinicas.

1.3. O Projeto C na Empresa AC

Em virtude de questdes de confidencialidade, a empresa em questdo sera doravante
denominada de “Empresa AC”. A Empresa AC, multinacional sedeada na Suiga, iniciou o seu
percurso em Portugal em 2006, decorrente da compra de 85% da “Empresa Y”. A estratégia
de aquisicdo de laboratorios e parceiros reconhecidos no pais contribuiu para o réapido e
préspero crescimento da mesma. No ano de 2017, expandiu os servi¢os de diagnostico a
Radiologia através da aquisi¢do de uma empresa lider de diagndstico clinico — “Empresa Z”.
Ao longo destes onze anos, foi adquirindo ainda uma vasta rede de laboratérios e clinicas
medicas.

De salientar que o projeto objeto da nossa atencdo, englobou a totalidade dos
laboratérios, e ndo apenas um departamento ou unidade, visando otimizar a rede em si, e ndo
apenas um Unico laboratério.

O contexto de crescimento da Empresa AC, evolveu como ja foi referido a aquisicéo de
varios laboratorios, o que consequentemente implicou elevados custos fixos, um dos
principais problemas a ser analisados. Outro dos problemas consistiu na existéncia de uma
cultura e habitos profissionais diversificados, em virtude da expansdo da rede de laboratérios.
Para contornar e resolver tal situacdo, a estratégia passou, portanto, por otimizar e
standardizar os recursos e técnicas da empresa AC.

1.4. Objetivos do projeto

Tal como ja foi referido anteriormente, a estratégia da Empresa AC baseou-se na
aquisicdo de varios laboratérios e clinicas. Como resultado dessa aquisicdo, surgiu a
necessidade de otimizacdo e uniformizacdo dos recursos e técnicas em todos os laboratorios
da rede.

Tendo em conta a situacdo atual, fragmentada, e os diferentes standards, com vista a
uma melhor abordagem e avaliacdo da situacdo, procedeu-se a uma divisdo funcional de
Portugal Continental em trés areas geografica — Norte, Centro e Sul — de forma a perceber
quais os laboratorios existentes, qual a proximidade territorial entre eles e por Gltimo analisar
em termos qualitativos e quantitativos os mesmos laborat6rios com o objetivo de equacionar a
viabilidade de manutencdo, encerramento ou unificacdo dos mesmo, e quais, respetivamente.
Ainda neste sentido, perspetiva-se melhoria dos tempos de resposta e a experiéncia do cliente.

Considerando que em determinados casos a solucdo mais vidvel serd a unificacdo de
laboratdrios, impde promover melhorias no sistema de transporte, que passara pela definicéo
de rotas estratégicas pré-definidas.

A partir da analise da rede nacional de laboratdrios da Empresa AC, sera feita no final
deste relatério uma proposta, com o0 objetivo de dar resposta as questdes posteriormente
formuladas, com vista a melhor contextualizar o projeto:

e Quais os laboratdrios existentes a nivel nacional? Qual a melhor estratégia para 0s
mesmos - encerrar, manter ou unificar?

e Qual a melhor estratégia logistica de transporte, no caso de unificagdo de laboratorios?

e Que metodologias utilizar para melhorar os aspetos mais criticos, como o tempo de
resposta e a experiéncia do cliente?

e Qual o impacto da abordagem adotada na situacdo global da Empresa AC?
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ApoOs resposta a estas perguntas perspetiva-se uma proposta de melhoria cultural e a
existéncia de uma rede unificada, tendo como fator primordial a economia de escala.

1.5. Método seguido no projeto

A presente dissertacdo, numa tentativa de englobar e fazer uma apresentacdo
organizada e coerente do projeto, esta estruturada em cinco capitulos ao longo dos quais sera
feita uma descricdo pormenorizada da empresa, envolvente e respetivo setor, bem como
metodologias utilizadas para atingir 0s objetivos do projeto.

O capitulo no qual este ponto se insere, consiste na apresentacdo breve do Kaizen
Institute, da Empresa AC, do projeto em si, dos principais problemas, das eventuais questdes
a responder e das metodologias a seguir.

Seguidamente, terd lugar um Enquadramento Tedrico, onde sera feita uma explicacéo
pormenorizada das metodologias utilizadas.

Num terceiro momento, e com 0 objetivo de apresentar a situacdo inicial do projeto na
Empresa AC, sera apresentado o Estado Inicial. Nesse, ocorrerd um levantamento de dados,
tais como o numero de doentes e respetiva localizacdo geogréfica, tempos de resposta
oferecidos, catalogo de analises, margens e custos operacionais, niveis de produtividade e
ainda andlise de equipamentos, através de visitas aos locais visados.

Em quarto lugar, serdo abordados os projetos de melhoria passiveis de implementacéo,
referidos no ponto anterior.

Para terminar a exposi¢do, no quinto capitulo sera feita uma apresentacdo das principais
conclusBes sendo assim elaborada uma analise global do projeto, onde serdo objeto de
avaliacdo o0s seus impactos e a concretizacdo dos objetivos propostos, no curto, médio e longo
prazo.
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2. Estado da Arte

2.1. Modelos de Integracao de rede

Com toda a evolucdo economica e tecnologica, acompanhada de processos de
liberalizacdo e globalizacdo a nivel mundial, ocorrida nos ultimos anos, surgiu também a
necessidade de (re)organizar e reestruturas a industria e todos os seus fatores produtivos.
Efetivamente toda a estratégia empresarial passa por uma gestdao das organizagcfes, com vista
a obter os melhores resultados, quer econdmicos quer produtivos.

Para tal, é necessario levar a cabo um conjunto de estratégias de gestdo ao nivel do
trabalho, produtos, processos produtivos. E neste contexto que se enquadram os modelos de
integracdo de rede, como uma estratégia a levar a cabo para atingir objetivos que passam por
transformacdes organizacionais, técnicas, administrativas e economicas. A estratégia consiste
na criacdo de uma rede de empresas, permitindo a manutencéo de todas elas, e potenciando a
competitividade, potenciadora de resultados positivos. Este fendmeno tem como principal
incidéncia as pequenas e médias empresas, fazendo surgir toda uma arquitetura
organizacional inovadora que fomenta a relacédo e cooperacéo entre todas as empresas da rede,
reduzindo custos de transacao, ou seja, todos 0s custos além dos custos produtivos.

Em paises europeus, os modelos de integracdo de rede surgem numa tentativa de
combater a hierarquizacdo vertical existente nas empresas, procurando assim promover a
cooperacgdo, quer dentro da organizacdo, quer entre empresas entre si, pertencentes a uma
mesma cadeia. Neste sentido a integracdo e cooperacéo pode prender-se com interesses como
necessidades semelhantes entre as empresas, oportunidade de obtencdo de vantagens
competitivas ou até a possibilidade de englobar empresas que contribuem cada uma para
diferentes etapas de uma cadeia de producdo, seja porque se trata de fornecedores, clientes ou
trabalhadores.

Neste sentido, a rede de empresas pode ser definida como um conjunto de empresas
com o objetivo de explorar o melhor potencial de cada um, favorecendo a atividade de cada
uma, e criando e estreitando lacos de cooperacdo entre elas, a nivel técnico/produtivo,
comercial e econémico. Como tal, as principais vantagens da rede de empresas passam pela
especializacdo de cada uma delas na sua &rea de atuacdo, potenciando o know how de cada
uma. Ainda assim, podem apontar-se algumas desvantagens como € o caso de ndo existir uma
designacéo juridica para a rede, e como tal poder haver alguma instabilidade ou quebra de
compromisso, dada a auséncia de consagracdo legal. (Kranton & Minehart, 2000)

2.2. Total Flow Management

O TFM consiste num modelo de gestdo completa do fluxo de toda a cadeia, permitindo
um aproveitamento eficaz de todos os fluxos, a saber, o de informacdo, materiais e logistica.
Desta forma, atraves do processo ilustrado na Figura 2, o principal objetivo do TFM é reduzir
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os tempos de ciclo, através de incrementos nos fluxos produtivos e consequentemente uma
melhoria da satisfacdo dos consumidores finais e aumento da produtividade. (Coimbra, 2013)

Working Capital Down,
Productivity Up,
Customer Satisfaction Up

Total Flow Reduce Total Lead Time
Management (Increase Process Flow)

-

Execution Orders =i g,
Capacity Planning Forecasts =sp {]“.','k"“_'.‘L°3£§-' -

i =
Supplsre Distribution Centers Retail

Figura 2 Total Flow Management (Institute, 2018)

O modelo do TFM é constituido por trés pilares — Production Flow, Internal Logistics
Flow e External Logistic Flow - sendo que cada um desses pilares esta subdividido em varios
conceitos, tal como representado na Figura 3, a saber:

Elimination of the 7 Wastes

100% Value Added, One Piece Flow, Short Leadtimes

I. PRODUCTION Il. INTERNAL LOGISTICS lll. EXTERNAL LOGISTICS
FLOW FLOW FLOW

5. Low Cost Automation 5. Pull Planning 5. Total Pull Planning

4. SMED 4. Leveling 4. Outbound and Delivering

3. Standard Work 3. Synchronization (KB/JJ) 3. Inbound and Sourcing

2. Border of Line 2. Mizusumashi 2. Milkrun

1. Line and Layout Design 1. Supermarkets 1. Storage and Warehouse Design

Figura 3 Modelo do Total Flow Management (Institute, 2018)

Com objetivo de compreender melhor o modelo em questéo, serdo analisados alguns
dos conceitos englobados no mesmo.

2.2.1. Estabilidade Basica

De modo a que o TFM seja implementado de uma forma correta, é imprescindivel a
verificagcdo de um requisito inicial de Estabilidade Basica. Tal Estabilidade esta representada
na Figura 4 e consiste no conjunto de condi¢cbes essenciais e determinantes para o bom
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funcionamento de todas as metodologias Kaizen. E neste contexto que surgem 0s 5 M’s,
enguanto cinco condi¢des que permitem que se avance para a melhoria continua.

MEIO
Pouca
variabilidade
no meio de
trabalho.
MAO DE OBRA T METODO
Méio-de-obra Mormalizagio de
qualificada, processos,
pontualidadee manutengioe
assiduidade; —~— — gestdo;
ESTAEBILIDADE
. BASICA .
MATERIA PRIMA MAQUINAS
Facil acessoao Poucas avariase
material e poucas paragens ndo
roturas de stock; planeadas;

Figura 4 Estabilidade Bésica

2.3. Fluxo na producao dos laboratoérios

O fluxo na producéo, tem como principal objetivo o One Piece Flow. O One Piece Flow
consiste na técnica de producdo de uma peca de cada vez, em todo o processo produtivo,
desde o seu comeco até ao seu fim. Assim, através desta metodologia de trabalho em padrdes,
reduzem-se 0s principais desperdicios da producdo, desde logo os Muda, enunciados
anteriormente. Neste sentido, a ideia essencial € produzir mais e melhor, utilizando o menor
namero de recursos disponiveis. Como tal, sera neste ponto feita uma abordagem do Layout e
Linhas de producdo, do Bordo de Linha e do Standard Work, com vista a uma melhor
compreensdo do fluxo na producéo nos laboratdrios.

2.3.1. Layout e Linhas de producéao

Uma das ferramentas mais utilizadas na metodologia Kaizen em prol da reducdo de
desperdicios € o desenho de linha, que consiste numa analise a todo o processo. Tal
ferramenta tem como objetivos a criacdo de fluxo unitario e a eliminacdo ou reducdo do
impacto das operacGes sem valor acrescentado.

Neste topico é importante diferenciar os conceitos de Operacdo e Processo. Para tal, e
de modo a ter uma melhor definicdo e explicacdo do fluxo das tarefas levadas a cabo pelo
operador, recorreu-se aos 18 Therbligs (Santos, 2014), isto é, os 18 tipos de movimentos
elementares, a saber:

1. Ir buscar: apanhar um objeto com a méo vazia
Agarrar: agarrar um objeto
Transporte: movimentar um objeto com a mao

Segurar: suportar um objeto

o &~ N

Largar carga: abdicar do controlo de um objeto, voluntariamente



9.

10.
11.
12.

13.
14.

15.

16.

17.

18
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Pré-posicionamento: posicionar e/ou orientar um objeto para a operagdo
seguinte com referéncia a uma posicdo aproximada

Posicionamento: colocar e/ou orientar um objeto na posicao definida

Utilizacdo: manusear uma ferramenta de acordo com a forma intencionada
durante a operagéo

Montagem: juntar duas partes separadas numa s6 de forma normalizada
Desmontagem: separar dois componentes que inicialmente estavam ligados
Procurar: localizar um objeto ou ferramenta utilizando a viséo e o tato

Selecionar: escolher um objeto ou ferramenta dentro de um conjunto de objetos
ou ferramentas

Planear: decidir antecipadamente um conjunto de ac6es

Inspecionar: determinar a qualidade ou as carateristicas de um objeto
utilizando os sentidos e/ou ferramentas apropriadas

Atraso inevitavel: processo de espera devido a causas ndo controlaveis pelo
operador, ndo contabilizado no tempo de ciclo da operacdo

Atraso evitavel: processo de espera dentro do tempo de ciclo do operador,
controlavel por este

Descanso: processo de repouso curto consistindo na interrupcdo de
movimentos de maos dentro ou entre os tempos de ciclo

. Pesquisar: reacdo mental no final do ciclo de Procura que é raramente usada.

Enunciados os 18 tipos de movimentos elementares, é possivel estabelecer uma
correspondéncia entre estas 18 operacOes e as respetivas tarefas com valor acrescentado ou
ndo, representada na Figura 5.(Jia, Tang, & Lv, 2014)

Ir Buscar
Transporte
Agarrar
Largar Carga

Segurar
Pré-posicionamento
Posicionar
Pesquisar
Utilizagdo
Montagem
Desmontagem
Descanso
Controlo de Qualidade

Selecionar
Planear
Atraso Inevitavel
Atraso evitdvel

VALOR NAO ACRESCENTADO

VALOR ACRESCENTADO

Figura 5 Diferenciacdo de valor acrescentado e ndo acrescentado (Santos, 2014)

De forma a ter uma avaliagdo mais correta, é necessario que, feita a analise do desenho
de linha, se fagca o estudo do processo. O processo consiste essencialmente num fluxo de
materias-primas na cadeia de producdo, desde 0 momento da sua entrada até a respetiva saida.

Este processo
1.
2.

pode ser objetivamente dividido em quatro fases:
Transporte de matérias-primas, produtos semiacabados e acabados.
Espera de operacgéo
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3. Produgéo
4. Espera de formacao de lote

Toda esta melhoria necessita de um suporte através da alteracdo de um layout funcional
para um layout em célula. O objetivo € eliminar as diferencas no tamanho de lote e distancias
percorridas otimizando a area de trabalho. Preferencialmente, tal alteracdo deve ocorrer
segundo uma andlise de Pareto quanto as ordens de trabalho realizadas, dando prioridade a
otimizacdo das tarefas mais frequentes, ou seja, em primeiro lugar as tarefas A, as referéncias
que ocupam 80% do volume de trabalho diario, em segundo lugar as tarefas B e por altimo as
referéncias C uma vez que o impacto que tém decresce quanto menos frequente é a realizacéo
das mesmas. Como tal, é essencial, neste ponto, distinguir o layout funcional de layout em
célula, quanto as suas caracteristicas.

Layout funcional
O layout funcional apresenta (Institute, 2018):
» Stocks elevados —quer em curso de fabrico quer em matérias primas;

» Necessidade de espaco — a necessidade de espacgo é tanto maior quanto maiores
as quantidades de stock de matérias primas e produtos a serem trabalhados;

« Aumento no Lead Time — o tempo de espera entre o inicio do processo do
produto até chegar ao cliente final, é tanto maior, quanto maior o tamanho do
lote, tendo em conta que sO serd entregue quando o ultimo produto do lote for
finalizado;

« Aumento da movimentacdo — a distancia entre postos € tanto maior quanto
maior for a distancia percorrida, dada a possibilidade de ocorréncia de extravio
de produtos ou materiais;

+ Dificuldade na gestdo — quanto maior a quantidade de stock, maior a
complexidade da sua gestao.

A par destas caracteristicas, um aspeto negativo a referir no que toca ao layout funcional
consiste no facto de que quanto ao trabalho em lote, existe um desfasamento ao longo de toda
a cadeia de abastecimento. Na verdade, em virtude de aumentos da amplitude da procura
consequentes de pequenas alteragdes nos valores de procura dos clientes finais, podem ocorrer
aumentos subsequentes da procura, a montante, na mesma cadeia de abastecimento. Esta
consequéncia ndo é de estranhar. Na verdade, consiste num resultado expectavel dado o tipo
de layout em questdo, que provoca niveis de stock superiores. Esta reacdo agora enunciada é
conhecida como Efeito Chicote, ou seja, pequenas variagdes na procura provocam aumentos
elevados na producéo.

Layout em célula

No que se refere ao layout em célula, é de referir que a sua implementacdo num
laboratério acarreta um conjunto de resultados, a saber:

e Reducgdo dos Stocks — ao integrar 0s processos e maquinas relacionados com o layout
de processos consegue reduzir-se a producdo em lotes, e consequentemente h4 menor
stock.;

e Reducgéo do Lead Time — as amostras fluem em unidade desde o inicio da analise até
ao resultado;

e Reducdo do Lead Time da qualidade — ao permitir que as amostras sejam analisadas
em fluxo evita-se ou consegue apagar-se um erro no processo, do mesmo modo que €
possivel corrigi-lo no momento e na origem do problema;
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e Reducéo do Efeito Chicote — como o fluxo € unitario a tendéncia para encomendar em
lote é menor;

e Reducdo do espaco necessario — ocorre uma eliminagdo/ reducdo de lotes com menor
WIP e stock o que potencia a libertacdo de espaco, possibilitando também a
diminuigéo da distancia percorrida;

e Simplificacdo da Gestdo — através de uma comunicacdo eficaz, com menos lotes,
niveis de WIP e stocks mais baixos potencia-se uma gestdo facilitada de todos os
Processos.

De modo a que tudo o que foi até agora referido quanto ao layout em célula se verifique,
na prética, é necessario que internamente, os técnicos tenham todo o material necessario e
adequado para a realizacdo de andlises clinicas, a saber, amostras e consumiveis. Por outro
lado, é imperativo que o posto de trabalho onde o servico ocorre esteja abastecido, o que
potenciara o funcionamento adequado e correto das células.

2.4. Bordo de linha

O Bordo de Linha consiste no espaco reservado para os materiais utilizados na linha de
producdo, garantindo o seu bom funcionamento. Estes materiais - ferramentas e consumiveis
— séo colocados junto a linha de montagem, desenhada e dimensionada da forma mais
ergondémica possivel.

O Bordo de Linha existe com o0 objetivo de reduzir as tarefas sem valor acrescentado,
promovendo um aproveitamento do tempo disponivel para tarefas de valor acrescentado. A
eliminacdo de desperdicio é possivel através da colocacdo de material junto a linha, também
desenhada e dimensionada de forma a minimizar o movimento de pessoas, sendo um dos sete
Muda, a melhor ergonomia de trabalho possivel, tornando os acessos rapidos e féaceis.
(Goncalves, 2012)

Um outro ponto muito importante para aumentar a eficiéncia no Gemba, é a gestdo
visual do mesmo, sendo esta um dos cinco principios Kaizen. Desta forma, a recolha do
produto por associacdo de cores € facilitada o que permite uma diminuicdo do tempo de
resposta. Passando o desperdicio para a Logistica Interna, que tem como funcdo abastecer o
material nas quantidades e horas corretas, o foco principal do operador concentra-se assim no
processo produtivo. Este abastecimento do Bordo de Linha segundo a metodologia Kaizen
devera ser frontal e cumprir o método First In First Out (FIFO). Ao ser um abastecimento
frontal a reposicdo de stock realizada pelo logistico ndo interferira no trabalho do operador,
como se pode verificar na Figura 6. As estantes representadas na figura séo estantes
dindmicas, que pela sua gravidade colocam os consumiveis na Golden Zone.

D e

Abastecimento Frontal
(Estante Rolos)

Zonn Jde unbalho

Figura 6 Explicacdo do Bordo de linha (Institute, 2018)
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2.5. Standard Work

Tal como ja foi referido no ponto 2.2., 0 TFM é composto por trés pilares. O terceiro
pilar baseia-se no Standard Work (ou em portugués, trabalho normalizado) e constitui uma
importante parte da implementacdo da estratégia Kaizen, no sentido em que é uma das
ferramentas Lean.

De modo a perceber melhor o que esta aqui em causa, € necessario proceder a definicao
do conceito. Efetivamente, o Standard Work, consiste num conjunto de normas e padroes,
com vista a normalizar o processo de trabalho, tornando-o num padréo, para que as técnicas
de melhoria implementadas se possam verificar ao longo do tempo, em cada processo
produtivo e para cada trabalhador, de um modo sustentavel, e que ndo seja possivel o retorno
a situacdo inicial que motivou a intervencdo Kaizen. Assim, devera verificar-se um respeito
estrito por tais padrées com o objetivo de que ndo haja qualquer possibilidade de alteracdo do
comportamento. Por tal motivo, ndo sdo raras as vezes em que também € denominado de
“trabalho inflexivel”. Com esta rigidez de funcdes e processos, procura-se impedir ciclos de
tempo instaveis, e uma melhoria na capacidade de resposta e qualidade.(Toussaint & Berry,
2013)

A visdo do Standard Work deve ser objetiva, visual, simples, Unica e acessivel,
permitindo reduzir a variabilidade part-to-part. O seu processo pode ser dividido em cinco
vertentes de extrema importancia, objeto neste ponto de uma anélise detalhada.

Primeiramente temos 0s objetivos, isto é, o estabelecimento de uma linha de orientacédo
com objetivos simples, mesuraveis, atingiveis, relevantes e temporais (SMART).

Em segundo lugar é necessaria a elaboracdo de um estudo, que pode consistir em
diagramas, spaguetti, medicéo de tempos e caca aos Muda.

Subsequentemente, estamos perante as melhorias. Como tal, todas as ideias que visam
uma otimizacdo do processo produtivo sdo neste momento implementadas.

Num quarto ponto, surge a normalizacdo, através da qual o trabalho é organizado em
standards, onde surge também a necessidade de um inventério detalhado, pormenorizado, com
valores minimos de stock exigidos para garantir que ndo haja quebras na producao.

Por fim, temos a consolidacdo, fomentada através da formacao de colaboradores, Team
Leaders e follow-up, com vista a garantir o cumprimento das normas e atualizacdo das
mesmas, sendo que a norma é a maneira mais fécil, simples e segura de realizar uma tarefa.

As trés primeiras vertentes visam incentivar a melhoria continua. Esta ideia de melhoria
esta ilustrada na Figura 7 através da figura da roda em subida. Por seu turno, as duas ultimas
vertentes visam a estabilizacdo da melhoria verificada pelo “calgo”, com 0 objetivo de néo
permitir uma diminuicdo dos padrdes de trabalho e qualidade.
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Improvement |

Time |

Figura 7 Explicacéo da importancia do Standard Work (Institute, 2018)

2.6. Milk Run

O sistema Milk Run é um método logistico de recolha e entrega de materiais. Esta
recolha e entrega é levada a cabo pelo mesmo veiculo que efetua um percurso com paragens
pré-estabelecidas, tendo como destino final a base (a partida), 0 que permite um controlo
efetivo do processo, representado na Figura 8. Este processo de recolha e entrega de materiais
estd estruturado em dois intervalos. O primeiro intervalo é de tempo fixo e quantidade
variavel; o segundo intervalo é de tempo variavel e quantidade fixa. (Kilic, Durmusoglu, &
Baskak, 2012)

Este método € amplamente utilizado devido as suas enormes vantagens, (Brar & Saini,
2011), a saber:

1. Reducdo de custos de transporte, reducdo da distancia total percorrida e melhoria
da taxa de ocupacdo do veiculo — através do contacto com varios fornecedores e
clientes de acordo com um planeamento estratégico;

2. Otimizacdo da linha de producéo e precisdo do JIT — sincronizacdo entre entrega e
necessidade de materiais;

Melhoria da capacidade de resposta do fabricante e eficiéncia do sistema;

4. Reducdo de riscos quanto a qualidade dos produtos - tal situacdo prende-se com a
frequéncia de contacto entre fornecedor e o cliente que potencia informacao,
minimizando o impacto nas vendas;

5. Mudanga estratégica da logistica — com a utilizacdo de um parceiro logistico,
alcanca-se a reducdo de stock em processo e de riscos de investimento e
aumentam-se os fluxos de capital.

O Sistema Milk Run pode ser implementado de trés formas distintas. A primeira forma é
a forma pela qual o sistema de recolha é realizado pela propria empresa. A segunda forma
consiste no sistema de recolha realizado pela empresa transportadora, ainda que, 0
planeamento e processo de recolha deva ser elaborado pela empresa. A terceira e ultima forma
é o sistema de recolha através do qual um operador logistico planeia a rota do transporte e
respetivos pontos de recolha e a empresa apenas determina a quantidade de materiais que
serdo objeto de recolha bem como o prazo de entrega.
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A\

Figura 8 Sistema Milk Run

Para que o Sistema Milk Run seja implementado, ha um conjunto de requisitos de
verificacdo necessaria e imprescindivel por parte da empresa, dos fornecedores ou dos
operadores de logistica.

Relativamente aos requisitos necessarios quanto a empresa, € imperativa uma
maximizacdo das trocas em toda a cadeia de modo a que todas as necessidades sejam
satisfeitas de forma eficaz e perfeita. Mais, € preciso que as necessidades em questdo estejam
devidamente identificadas, sendo que a informacdo quanto a estas deve estar sempre em
constante atualizacdo. Deve ainda existir na relagdo com o fornecedor e operador, além de
uma padronizagdo quanto ao aspeto externo dos produtos, um elevado grau de compromisso e
confianca

Quanto aos fornecedores, € necessario que garantam a entrega das pecas na quantidade e
prazo estipulado de acordo com os pardmetros de qualidade estabelecidos. Mais, €
imprescindivel a presenca dos produtos prontos para transporte assim que a empresa
transportadora os requisite, com toda a documentacao necessaria.

Por altimo, quanto aos requisitos que sobre os operadores impendem, é de salientar a
necessidade de ndo exceder os prazos temporais em cada fornecedor, cumprir horéarios de
entrega e estabelecer um transporte seguro. De salientar ainda que serd mais favoravel um
namero reduzido de fornecedores por rota.

Ainda quanto a este sistema, cuja representacdo se encontra na Figura 9, € evidenciar
algumas consideragBes quanto as vantagens e aos inconvenientes. Relativamente as vantagens
é de salientar a reducdo de custos, custos estes de transporte, administrativos, de stock, de
seguros, custos unitarios dos produtos, e otimizagdo dos transportes bem como da sua rede. E
de constatar ainda uma melhoria nos métodos de carga e de descarga de stocks, num
aproveitamento da capacidade dos veiculos, da padronizacdo de embalagens e na
padronizacdo de fluxos. No que se refere as desvantagens, € de realcar a paragem da
producdo em casos como os da falha de encomendas, produtos sem as qualidades exigidas,
falta da documentacdo enquanto elemento necessario, rotas mal estabelecidas, planeamento
desadequado e ainda acidentes. (Mentzer et al., 2001)
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Figura 9 Reducdo de stock com o sistema Milk Run (Coimbra, 2013)

2.7. Daily Kaizen

O Daily Kaizen consiste num programa de apoio a organizagdes, constituindo uma
ferramenta de gestdo do quotidiano da empresa ao nivel do trabalho de equipa. Deste modo,
foca-se na criacdo de lideres de equipa, capazes de potenciar a gestdo e, portanto, de
desenvolver e organizar equipas naturais, como no exemplo da Figura 10, dotadas de
competéncias que permitam uma melhoria dos seus processos produtivos e areas de trabalho,
numa base diéria.

Figura 10 Reunido de Kaizen Diério - Transformar pessoas em equipas naturais

O Daily Kaizen tem ainda como objetivo a criacdo de uma cultura de Melhoria,
garantindo o alinhamento entre desempenho e objetivos, o aumento da capacidade de reacéo a
desvios e a motivacdo dos seus colaboradores. A Figura 11 tem como objetivo ilustrar a
importancia de uma verificacdo da situacdo em que a equipa se encontra, com a maior
frequéncia possivel, dentro das suas necessidades. Fazendo uma descri¢éo da figura, podemos
observar uma viagem de barco, com vista a alcancar uma ilha em quatro dias. A situagdo pode
desenrolar-se numa de trés hipoteses. Numa primeira hipotese, o capitdo apenas verifica a sua
posicao, findos os quatro dias de viagem. Como tal, constata que se desviou da rota desde o
primeiro dia, necessitando, portanto, de mais trés dias para retornar a ilha. Numa segunda
hipotese, o capitdo verificava diariamente a sua posi¢do, pelo que, na eminéncia de desvios de
rota, tentava alinhar-se. Ainda assim, verifica-se o desperdicio de um dia em torno da linha
objetivo. Numa terceira hipotese, o capitdo verificava a sua posi¢édo todas as horas, pelo que
tinha uma capacidade de reacdo maior, estando mais preparado para eventuais desvios,
alcancando a ilha nos quatro dias previstos. Como tal, fica evidenciado que apenas com um
aumento da frequéncia na verificacdo das tarefas se consegue aumentar a produtividade em
175%.
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DURACAO: 7 DIAS DURACAQ: 5DIAS DURACAO: 4 DIAS
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Figura 11 Explicacdo do objetivo Kaizen Diério (Institute, 2018)

Assim, e em sequéncia do exposto pela descricdo da viagem até a ilha, verifica-se que,
com vista a atingir objetivos, € necessario tracar um conjunto de métodos, a saber a realizacédo
de reunibes focadas, de curta duracdo, com suporte visual e alta frequéncia; a analise aos
desvios dos indicadores das equipas; o planeamento do trabalho para o dia; e a prépria
definicdo de acbes de melhoria. A par destes métodos de acdo, hd um conjunto de regras de
extrema importancia que devem ser respeitadas, desde logo, a assiduidade, sendo que em caso
de auséncia de algum dos colaboradores deve o lider ser informado de tal, e sendo este o
ausente nomear substituto; a pontualidade, que exige que a reunido inicie e termine a hora
estipulada, sendo que qualquer alteracdo esta suscetivel a registo; o foco, no sentido em que as
reunides se devem cingir ao estipulado nos pontos da agenda; o reconhecimento e criticas, isto
é, os elogios deverdo ser feitos publicamente, mas as criticas em privado, numa logica de
apoio matuo; o dinamismo, no sentido em que cada membro deve colaborar ativamente,
respeitando o tempo dos outros, sendo as reunifes realizadas em pé, em frente ao quadro de
equipa; e por fim, qualquer apresentacdo deve basear-se em factos e dados, evitando opiniGes
e palpites.

No programa de Kaizen Diério, estd um conjunto de atividades, como € o caso do
modelo de Gestdo da Melhoria Continua, do Leaders’ Standard Work, do modelo de
Implementagdo, da coordenagdo da Equipa, da organizacdo dos Espagos de Trabalho, de
melhores praticas SDCA, da melhoria PDCA, do plano de Desenvolvimento da equipa, de
exercicios de Simulagdo e ainda casos de Estudo.

A Figura 12 apresenta os niveis de Kaizen Diario, isto é, a melhoria e sustentacdo a
implementar com vista a atingir os objetivos desejados.

1° sprint ’ 2° sprint 3" sprint 4’ sprint Em curso
NIVEL 1: NIVEL 2: NIVEL 3: NIVEL 4: SUSTENTAR
TEAM WORKPLACE BEST PRACTICE IMPROVEMENT Como Sustentar
ORGANISATION ORGANISATION SDCA PDCA a Exceléncia 7
1.1. Visual 2.1.58 3.1. Standard Work 4.1. Autonomous Quality 5. DK Hansei
Managemem Mormas 55, normas visuais,

sistema Kanban Normas de trabalho, normas de .
Quadro de Equipa, qualidade FMEA, jidoka, poka yoke
KPIs, OCAPs
LSW para Reacéo Rapida

2.2. Kamishibai 3.2. Job Instruction 4.2. Improvement Kata
. Cartdes Kamishibai, Matriz de competéncias, plano de Imp nt Kata, LSW para Kata
1.2. Team Meetmgs Reconhecimento do Desperdicio, treino, planeamento de capacidade,
Reunites de Equipa, LSW para Confirmacdo do LSW para aprender
LSW para reunites Processo + Leader as Coach
3.3. Problem Solving  competéncias de lideranca, Coaching Rever os Comportamentos
Kata, Coaching GROW, Sistema LSW o
Resolucao de Problemas, LSW para g [RZE Dla;!o £ .Me\horar a
Resolugio de Problemas sua eficacia

Figura 12 Diferentes niveis de Kaizen diario (Institute, 2018)
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Assim, é de evidenciar, que o lema do Kaizen se baseia na ideia que “O Kaizen Diéario
envolve todos os colaboradores, todos os dias, em todos os lugares”. (Institute, 2018)

2.8. Yamazumi

Yamazumi € uma palavra japonesa que tem como significado “empilhar”. Na verdade,
um gréafico Yamazumi € entdo um gréfico de barras empilhadas que nos permite fazer uma
gestdo visual do tempo despendido em cada fase do ciclo do processo produtivo, com vista a
sua otimizagdo. Assim, este tipo de grafico € uma excelente forma de visualiza¢do de todas as
etapas individuais de montagem.

As tarefas do processo estdo representadas individualmente, correspondendo a cada uma
delas um grafico de barras empilhadas. Cada uma dessas tarefas pode ter uma de trés
correspondéncias — Valor acrescentado, Valor Ndo Acrescentado ou Desperdicio. O tempo
médio de cada tarefa tera referéncia a uma barra registada no grafico. A soma de
determinadas tarefas, compord uma barra empilhada que equivale a uma etapa inteira do
processo. De salientar que todo o processo é complexo.

Sendo um grafico de dois eixos, 0 eixo X representa cada etapa do processo, e por seu
turno, o eixo Y corresponde ao tempo de ciclo. E ainda de referir que o tempo médio de um
ciclo se denomina de Tempo de Ciclo Otimo.

Tendo em mente que nos encontramos perante a analise de laboratorios, areas de
trabalho e respetivos tempos de resposta é de extrema relevancia o recurso ao Grafico
Yamazumi uma vez que este se dedica essencialmente a atividades de eliminacdo de
desperdicios e equilibrio da linha produtiva. Neste sentido, é frequente associar-se os gréaficos
Yamazumi a metodologia Lean. A este tipo de gréafico é associado um processo, constante da
seguinte figura (Figura 13).

& h & &
2 8B 8B 8

[ i)

; |
1 2 3 a

[min] )

:r. | | I
1 FJ 3

- Durac3o das tarefas realizadas em cada posto
Divisdo das tarefas do posto 2 para o posto 1

Figura 13 Anélise do processo através do grafico Yamazumi (Sabadka, Molnar, Fedorko, & Jachowicz, 2017)
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Tal como podemos observar na figura, é de concluir que deve haver uma tentativa de
equilibrar todo o processo com o objetivo de reduzir as diferencas entre as colunas. A
estratégia para tal pode passar por um melhor layout no sentido de equilibrar os tempos do
gréfico ou uma alteracdo nos proprios tempos de montagem. Efetivamente temos de ter
sempre em consideragdo o tempo das tarefas e do processo em si, com o tempo requerido pelo
cliente.

2.9. Sintese

Chegados a este ponto na ordem de trabalhos € de referir que, num primeiro momento,
foi feito um enquadramento tedrico deste relatorio. Como tal, foram explicadas as ferramentas
utilizadas tais como o Total Flow Management, o Fluxo da producédo, Milk Run, Daily Kaizen
e ainda Yamazumi.

No enquadramento do Fluxo na Producdo dos laboratorios, cujo objetivo principal é o
One Piece Flow, foi feita uma abordagem aos Layouts e Linhas de produgédo, em prol da
reducdo de desperdicios. Foi também realizada uma analise do Bordo de Linha, outro ponto
de extrema importancia para a procura da eficiéncia maxima no Gemba, através da gestdo
visual do mesmo, sendo esta um dos cinco principios Kaizen, bem como do Standard Work,

No ponto seguinte, foi abordado o Milk Run, e o Daily Kaizen, sendo este Gltimo um
programa de apoio a organizacgdes, constituindo uma ferramenta de gestdo do quotidiano da
empresa ao nivel do trabalho de equipa. Efetivamente, se tivermos em consideracdo num dado
caso 0 que ocorreu nas Ultimas horas de trabalho ou no ultimo turno, pode ainda haver
possibilidade de recuperar, tal como na figura da viagem de barco.

Foi no ultimo ponto deste capitulo abordado o Yamazumi, ou seja, o grafico de barras
empilhadas que nos permite fazer uma gestdo visual do tempo despendido em cada fase do
ciclo do processo produtivo, com vista a sua otimizacdo, dedicando-se essencialmente a
atividades de eliminacdo de desperdicios e equilibrio da linha produtiva.

No capitulo subsequente sera feita uma abordagem aprofundada do setor das analises
clinicas. Seré assim elaborada uma investigacdo e analise dos laboratdrios existentes, quanto a
sua localizacdo, dimensdo e aos setores de cada um. Sera encerrado o capitulo com uma
alusdo aos principais problemas e inconvenientes encontrados.
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3. Estado Inicial

No presente ponto, cumpre apresentar algumas consideracbes quanto ao setor das
analises clinicas, numa perspetiva nacional, mas também com alguma comparacéo
internacional. Serda também apresentada uma descricdo pormenorizada dos Sistemas de
Informacédo existentes na rede. De seguida terd lugar uma comparacdo do estado atual dos
laboratdrios da rede aqui estudados, nomeadamente quanto as suas caracteristicas, a saber,
namero de utentes e trabalhadores, areas de trabalho, localizacdo e capacidade de resposta as
necessidades. Bem como consideracGes quanto a densidade populacional nas diferentes
regides geograficas. O intuito principal serd analisar a conveniéncia da manutencdo da sua
atividade, o seu encerramento ou ainda a sua unificacdo com outro/s laboratorio/s da rede
através de um processo de uniformizago.

Ao longo de toda a descrigdo serdo apontados os principais beneficios e inconvenientes
das solugdes viabilizadas.

3.1. O Setor da Saude - Mercado das Analises Clinicas

A Salde é um setor proeminente e em rapido desenvolvimento em Portugal, tendo
registado uma evolucgdo notavel ao longo das Ultimas duas décadas. A excelente qualidade dos
produtos e servigos portugueses nesta area destacam 0 nosso pais internacionalmente. Na
verdade, ha uma qualidade a que se associa confianca e competitividade. Tais caracteristicas
estdo presentes nas vérias vertentes do setor, desde os servi¢os farmacéuticos até as mais
variadas tecnologias e equipamentos técnicos. Estas qualidades evidenciam-se ndo apenas no
servico direto ao publico, mas também na propria indGstria de base ao setor. E por tudo isto
que 0 nosso pais ocupa um lugar de destaque e exceléncia no panorama internacional,
tornando-o em primeiro lugar atrativo, e num segundo plano, competitivo.

De forma a evidenciar o destaque internacional do setor das analises clinicas portugués,
foi elaborado um estudo “Sectores Portugal basic” pela BDK. Através desse estudo foi
possivel concluir que “o volume de negdcio cresce 1-2%” ao ano. Este crescimento evidencia-
se desde 2014, sendo que em 2016-2017 tal evolugdo ndo foi tdo acentuada. Falando em
nameros, concluiu-se que, através da rede de hospitais portugueses com laboratorios de
analises clinicas, se realizaram em 2016 cerca de 114 milhdes de analises, sendo que face ao
ano anterior representa um crescimento de 3,8%. No que toca ao nimero de empresas de
laboratdrios, o valor rondava as 350; ja os proprios laboratorios de analises clinicas em
atividade em Portugal no ano de 2018, apresentavam valores na ordem dos de 3 266, sendo
gue mais de 95% pertenciam ao setor privado. A nivel de empregados, toda esta atividade
tinha um correspetivo numero de 5 135. O maior nimero destes laboratorios localizava-se em
Lisboa, com um valor percentual de 22% face ao total nacional. Na verdade, o Porto
representa apenas 14% e Setubal e Aveiro com cerca de 8%-9%. A faturacdo agregada das
empresas apresenta valores na ordem dos 370 milhdes de euros. Laboratorios de reduzida
dimensao tiveram dificuldade no nosso pais devido aos cortes sucessivos na despesa publica
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em 2006, mas também ao valor excessivo de IVA aplicado aos reagentes utilizados nas
maquinas.(BDK, 2018)

No panorama europeu as andlises clinicas representam cerca de 3% da despesa na
Salde, sendo que sdo o ponto de partida para procedimentos médicos, tendo no caso do
cancro uma taxa de sucesso de 100%.(AC, 2019)

3.2. Laboratorios existentes e caracteristicas

3.2.1.Laboratory Information System

O sistema de informacdo utilizado para monitorizar toda a cadeia € o Laboratory
Information System (LIS). Este sistema visa essencialmente permitir que ndo ocorram
desperdicios ao nivel do produto e evitar trocas de resultados dos diversos utentes, que pode
comprometer todo o processo. Mais, este sistema permite de uma forma efetiva e eficaz a
existéncia de uma base de dados relativamente a toda a informacdo do utente e a todo o fluxo,
representado na Figura 14.
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Figura 14 Mapa do fluxo dos laboratérios

O LIS esta encarregue de um conjunto de funcdes desde o registo da informacédo do
utente (nome, morada, idade, sexo...), quanto ao seu historico, do resultado da analise, bem
como da informacdo dada pelo médico. Permite de forma eficiente a comunicacdo com o0s
sistemas de saude e seguros (ADSE, ARS, Medis...), mas sobretudo a comunicagdo com as
maquinas e os proprios operadores de modo a dar indicacdo de quais as anélises que deverdo
ter lugar. Como consequéncia, estamos perante a validacdo automatica de alguns dos
resultados, a monitorizacdo das temperaturas das malas, o registo e gravacdo das fases de
producdo e ainda a possibilidade de emissdo e distin¢gdo dos produtos através de etiquetas.
(Torres, 2018)

Os dois tipos de LIS — modelos de operacéo dos laboratdrios

Os atuais modelos de operacdo da rede diferem consideravelmente nas operagoes, e
como tal, sdo suportados igualmente em modelos de LIS com diferentes produtividades.

Tendo por base ambos os Tipos de LIS, é de retirar que o Tipo | apresenta uma
produtividade inferior. Tal circunstancia deve-se ao elevado tempo de espera de passagem de
informacdo entre os dois softwares e a falta de personalizacdo. Como tal, a Empresa AC, ndo
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optou pelo Tipo I, mas sim pela utilizagdo de um modelo de operagdo com um LIS capaz de
efetuar o atendimento e a faturacdo sem recurso a mais nenhuma plataforma, Tipo I,
representado na Figura 15.

Atendimento Faturagdo

Figura 15 Os dois Tipos de LIS existentes (Torres, 2018)

3.2.2. Apresentacao da rede de laboratorios

Com vista a alcancar uma visdo global da situacéo, serd feita uma apresentacdo dos
dez laboratdrios da rede, objeto de analise deste relatorio. Pode desde ja referir-se que hd uma
grande disparidade em termos de organizacdo dos diversos laboratdrios, nomeadamente
quanto ao nivel dos setores e processos de layout. O ponto de partida serd o Lab Central Norte
através do qual se procedera a uma diferenciacdo dos restantes laboratérios, considerados
periféricos.

Uma questdo pertinente é saber em que sentido se diferenciam os laboratorios
periféricos do Lab Central Norte. Na verdade, estes ttm uma capacidade de concentrar um
volume reduzido de utentes, face ao Central. Tal circunstancia ocorre devido a automatizacdo
existente no Lab Central Norte. Demonstrado, desde logo pela existéncia de um conjunto de
analises que ndo atribuem rentabilidade a rede, pelo que seria sempre necessaria a existéncia
de um eventual laboratério central para a realizacdo de tarefas como a semeacao de todas as
amostras positivas da microbiologia, de modo a otimiza-las ao maximo.

Enguadrando a exposicdo que serd feita no ponto seguinte, os diversos setores
existentes nos laboratorios objeto de analise sdo:

e Bioquimica — dedica-se a analise dos processos quimicos do utente, sobretudo
através do soro sanguineo, onde se encontram enzimas e proteinas especificas;

e Hematologia — setor encarregue da andlise do sangue do utente, tendo como
objeto de estudo o sangue, a medula dssea e amostras do bacgo do utente;

e Microbiologia — dedica-se ao estudo dos microrganismos como bactérias,
fungos e virus nos diversos meios (urina, fezes, expetoracdes, entre outros).
Faz ainda parte deste setor a citologia;

e Parasitologia — sector que tem como principal objetivo a analise da eventual
presenca de parasitas nas fezes, bem como do cancro retal através de um
exame de sangue oculto;

E ainda de referir que, posteriormente a realizacdo das analises e obtencdo dos
resultados, € enviada uma carta, através de correio, com os resultados. Ha ainda possibilidade
de serem enviados ao médico do utente. Tudo isto é, portanto, potenciado pelo sistema
enunciado acima, isto é, pelo LIS, encarregue de controlar todo este processo produtivo,
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sendo, portanto, um mecanismo essencial para o Lab Central Norte, subsequentemente
implementado nos restantes laboratorios.

Fatores que contribuem também para a diferenciagdo dos diversos sdo a sua
localizagdo geografica em Portugal, o nimero de utentes por cada regido geogréafica e ainda a
respetiva percentagem de utentes por cada laboratdrio. Estes fatores sdo objeto de ilustracdo
nas Figuras 16 e 17. Estas figuras serdo referenciadas posteriormente com o objetivo de
analisar o sobredimensionamento da rede.

A Figura 16 evidencia a distribuicdo da percentagem de laboratérios pelo nosso pais,
fazendo uma divisdo por regides — Norte, Centro e Sul. Assim, é possivel afirmar que ha uma
distribuicdo relativamente equilibrada, ndo se verificando uma grande disparidade — o Norte
tem cerca de 45% dos laboratorios existentes, sequido do Centro, com 33% e por fim o Sul
com 22%.

E de salientar que é expectavel que o valor da distribuicio de utentes tenha uma
correspondéncia proporcional a distribuicdo da populacdo a nivel nacional. Tal
correspondéncia esté representada no Anexo E. (Pordata, 2016)

Na Figura 17 temos uma representacdo da percentagem do numero de utentes nas
mesmas regibes — Norte, Centro e Sul. Neste grafico ja é de notar a grande disparidade
existente, sendo que o Norte apresenta cerca de 80% de utentes, o Centro fica novamente
numa posi¢do intermédia com apenas 15%, sendo que o Sul tem, portanto, uma percentagem
bastante diminuta, com apenas 5% do numero de utentes.

Distribuicdo dos laboratorios pelo Numero de Utentes por Area
pais Demografica

é = Norte ‘ = Norte

Centro s Centro

= Sul m Sul

Figura 16 Distribuigdo dos laboratdrios por regido Figura 17 NGmero de Utentes por regi&o

A Figura 18 consubstancia uma representacdo da percentagem de utentes por
laboratério existente na rede. Tal informacdo é de extrema importancia para perceber o
dimensionamento dos laboratorios e posterior estratégia de unificacdo ou encerramento. E
possivel concluir que de uma forma global, a regido Norte abrange uma percentagem de
utentes de 80%. Porem, 62% s&o utentes do Lab Central Norte e os restantes 18% estdo
direcionados para os laboratorios Norte 1, Norte 2 e Norte 3. Ou seja, ha uma grande
discrepancia nesta regido, equacionando-se a viabilidade destes trés ultimos laboratérios. No
caso dos laboratorios do Centro, ha uma divisdo equitativa do nimero de utentes pelos
diversos laboratérios, ainda que para 15% do nimero de utentes nacionais correspondam trés
laboratdrios, tantos quanto no Norte, questionando-se se seria vidvel a sua unificacdo num, ou
encerramento de algum, mais a frente no relatério. Por fim, quanto a zona Sul, verificamos
que ambos os laboratérios apresentam valores de utentes muito semelhantes (2% e 3%), sendo
gue a mesma questdo que se coloca no Centro é também aqui equacionada, uma vez que
existem dois laboratorios em atividade para apenas 5% de utentes nacionais.
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Figura 18 Percentagem de utentes por laboratério

Em virtude dos valores e distribuicdo representados ao longo do territorio nacional, foi
possivel evidenciar um conjunto de problemas de sobredimensionamento dos laboratérios por
regides geograficas pelo que seguidamente sera feita uma apresentacdo mais aprofundada dos
respetivos setores.

3.3.3. Setores dos laboratorios

Com o objetivo de enquadrar e contextualizar os laboratorios da rede, é neste ponto feita
uma apresentacdo de toda a sua distribuicdo e funcionamento, bem como dos postos de
colheita da Empresa AC.

Efetivamente a Empresa AC é atualmente composta por uma rede de nove laboratérios
e mil postos de colheita. Quer os laboratorios, quer os postos, apresentam uma distribuicdo
geografica ao longo de todo o territério nacional. A localizacdo dos postos, em maior nimero,
tem como objetivo reduzir a distancia e fomentar a proximidade entre laboratorios e utentes.
Tal proximidade € alcancada uma vez que o utente se desloca ao posto mais préximo da sua
area de residéncia, ou mais conveniente, onde sdo recolhidas as amostras objeto de analise, e
ndo a um dos nove laboratorios.

A ligagdo entre postos de colheita e laboratérios € realizada com recurso a um motorista
da Empresa AC e uma rota pré-estabelecida, sendo as amostras recolhidas nos postos
transportadas até ao laboratorio correspondente.

Chegadas ao laboratorio, todas as amostras sdo sujeitas a uma triagem primaria onde se
procede a separacdo dos diferentes tipos de amostras em causa.

Pré analitica:

O setor da Pré Analitica consiste no setor onde ocorre a triagem das amostras para 0s
laboratdrios. Trata-se essencialmente da area cujo objetivo é receber estes produtos, proceder
a sua triagem e subsequente envio para a respetiva area de andlise. Ha situacfes em que no
momento da triagem, os tubos sdo submetidos a procedimentos especificos -centrifugacéo
e/ou aliguotados no automate.

Em situacBes pontuais, ha problemas que ocorrem na fase de colheita e ndo séo
observaveis. Neste sentido, é neste setor que se solucionam eventuais problemas, desde logo,
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resultantes da realizacdo de uma ma prética de colheita (ex. tubos hemolisados ou tubos com
coagulo).

No caso da Empresa AC, esta apresenta uma Seroteca, ou seja, uma estrutura que
permite que os soros, depois de aliquotados no automate, sejam preservados e guardados num
congelador durante um periodo minimo de nove meses. Este processo tem como objetivo
evitar a repeticao da colheita e fornecer ao utente, informacoes relativamente a analise.

Nesta fase, a equipa deve proceder a um conjunto de tarefas. Desde logo, 0s
colaboradores devem através de um processo um-a-um, dar entrada da mala dos tubos.
Posteriormente, devem proceder a centrifugacdo dos mesmos e a sua distribuicdo pelos
setores correspondentes tendo em conta a analise em questdo. Este conjunto de tarefas da pré-
analitica pode ser observado na Figura 19, composta por uma area de entrada:

1. Realizacdo da entrada da mala no sistema pela leitura do codigo da mala com o
leitor Gtico. Caso o posto ndo seja informatizado, é necessario, a realizacdo da
entrada tubo a tubo no passo seguinte;

2. Separagdo dos tubos por setor e exame a realizar e colocagdo dos mesmos na
rack identificada para tal;

3. Caso seja necessario para 0 exame em questdo, ocorre a centrifugacdo dos
mesmaos;

4. Distribuicdo das amostras pelos setores correspondentes.

Figura 19 Exemplo da pré-analitica

Na eventualidade da inexisténcia do setor Pré Analitica, o setor da Bioquimica realiza as
fungbes acima enunciadas.

Bioquimica:

O setor da Bioquimica, denominado setor “Core” dos laboratorios de andlises clinicas, é
0 setor onde se realizam as analises mais comuns e frequentes, a saber, analises a glicose,
triglicerideos, colesterol, entre outras. Em virtude do tipo de analises realizadas, é o setor com
maior volume de trabalho. Para tal volume contribui ainda a existéncia no setor, da
especialidade de imunologia onde sdo realizadas analises de caracter viral, como Hepatites e
Human Immuno Deficiency Virus (HIV).
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Os produtos objeto de analise neste setor sdo maioritariamente 0s soros e sangues,
provenientes da Pré Analitica, bem como tubos de urina provenientes da zona de triagem de
urinas.

E nesta fase que se denotam muitas vezes os problemas decorrentes da Pré Analitica,
nomeadamente, os tubos hemolisados ou codgulos. A titulo ilustrativo, as Figuras 20 e 21
evidenciam a técnica de separacdo utilizada em laboratérios periféricos, onde nédo existe a
cadeia utilizada no Lab Central Norte, sendo necesséria a standardizac&o de racks por testes.

P = |27 ] N -

Figura 20 Suporte para realizar Figura 21 Exames prontos
anélises no Centaur

Este setor tem um elevado nivel de automacdo uma vez que o seu funcionamento se
prende com um elevado conjunto de equipamentos, como por exemplo, ADVIA, Centaur e
Immulite. Quanto maior o grau de automatizacao deste setor nos diversos laboratorios da rede,
e tendo como referéncia o Lab Central Norte onde tal ja ocorre, melhores serdo os indicadores
de produtividade, o que se reflete:

e Reducdo de desperdicios relativamente a movimentacdes;
e Diminui¢des no Lead Time;
e Maior eficiéncia na gestdo dos recursos.

O inconveniente deste automatismo é o seu custo elevado. Como tal, € um dos entraves
a sua aplicacdo em laboratérios de reduzida dimenséo.

Hematologia:

O setor da Hematologia é o setor encarregue do estudo dos elementos e componentes do
sangue, bem como dos respetivos percursores. Neste setor, 0 exame mais frequente € o
hemograma, ou seja, 0 estudo da composi¢do do sangue, uma analise refinada que constitui
uma das principais analises levadas a cabo pelo laboratério. A par desta analise, temos as
analises adicionais de velocidade de sedimentacdo globular, bem como os A1Csl10. S&o
também realizados, mas com menor frequéncia, 0s exames quanto a coagulacdo do sangue.

Com o objetivo de permitir uma referéncia e associagdo direta e facil ao setor, 0s seus
tubos sdo de cor roxa e tém a denominacdo de EDTA. Este tipo de anélise ndo precisa de
tratamento por parte do setor da Pré Analitica, ndo passando por ele, e vindo diretamente para
a Hematologia.

Tal como representado na Figura 22, que ilustra o fluxo no Lab Central Norte, pode
constatar-se que, assim que os tubos de EDTA chegam ao setor da Hematologia s&o inseridos
na cadeia no Lab Central Norte. Num segundo momento, sdo objeto de manuseamento por um
conjunto de maquinas, uma cadeia, que realiza as analises sem o recurso a atividade dos
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técnicos, ao contrario dos laboratdrios periféricos. Com este fluxo consegue reduzir-se o
tempo de transporte entre equipamentos, aumentando a fiabilidade e produtividade do setor.

- - -

Equipamento
Al1Cs

s 2y

Equipamento para HETEaETE Esfragaco de
realizacdo de Sorter +—>» sanguee coloragdo
confirmatario e - ’
hemogramas de laminas

Arguivo

Equipamento VS

Figura 22 Fluxo do setor da Hematologia (Torres, 2018)

O sorter é o equipamento que recolhe os tubos e procede a sua separacdo em funcao do
seu destino. Na eventualidade de ndo ser necessaria outra analise, o tubo é remetido para uma
rack de arquivo, isto €, um suporte de tubos, que sera posteriormente recolhida e arquivada
por um colaborador.

Na eventualidade de os valores registados pelo hemograma néo estarem de acordo com
os padrdes definidos, o tubo permanecera na cadeia sendo objeto de anélise por parte de uma
maquina que procederd a realizacdo de um hemograma complementar e mais preciso, que
confirme, ou ndo, os resultados. Caso os valores obtidos ndo sejam adequados, continuara na
cadeia, e serd realizado um esfregaco e coloracdo de uma lamina para posterior observagdo ao
microscopio.

O sorter, ja referido, tem também como funcdo a separacdo dos diferentes tubos cujo
destino ndo se insira na cadeia, como é o caso da realizacdo de A1Cs. Até a conclusdo do seu
percurso nas racks de arquivo, todos os tubos devem ser recolocados.

No caso dos laboratérios periféricos, em que ndo existe uma cadeia na Hematologia, 0s
tubos deverdo ser sequencialmente passados de maguina em maquina, numa tarefa manual,
com vista a realizar as tarefas até entdo enunciadas.

No laborat6rio Norte 1, temos um 6timo exemplo de standardizagdo de racks. Tomando
este como exemplo, deverdo os restantes laboratorios periféricos utilizar este standard de
separacdo das amostras por exame em racks diferentes, o que permitird reduzir erros,
aumentar a eficiéncia, bem como uma gestdo visual do fluxo.

Microbiologia:

O setor da Microbiologia dedica-se ao estudo de microrganismos. Como tal, as areas
com maior relevancia no setor sao a bacteriologia e a micrologia. Também a parasitologia se
insere neste contexto, porém, é tratada e analisada como um setor diferente. N&o sdo objeto de
analise neste setor, ainda que produto bioldgico, as fezes, uma vez que sdo analisadas na
Parasitologia. Desta forma, sdo aqui analisadas as urinas, os fluidos vaginais, esperma,
expetoracOes, entre outros. De destacar ainda que as analises a urina representam cerca de
70% do volume de atividade do setor, sendo os testes rapidos de urina realizados pelo
equipamento Iricel — Figura 24.
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O principal objetivo deste setor é, através de um conjunto de analises, diagnosticar e
estudar os microrganismos presentes nos produtos biologicos. De forma a analisar estes
microrganismos, a amostra tem de passar por um meio de cultura, e consequente incubacédo
com vista a potenciar o crescimento das bactérias— Figura 23. Numa fase posterior ao
crescimento, procede-se a uma identificacdo e antibiograma de forma a que seja possivel
diagnosticar e informar o utente da solucdo do seu problema, mais precisamente, qual o
antibiotico adequado. Caso o crescimento destas bactérias ndo ocorra, pbe-se termo ao
processo e fornece-se a informacéo ao utente de que ndo existem microrganismos patolégicos
na amostra. Na fase de identificacdo e antibiograma podem ser utilizados equipamentos que
realizam as tarefas automaticamente, Maldi-Tof para a identificacdo e Walkaway 2000 para o
antibiograma. Na eventualidade de inexisténcia deste tipo de equipamentos, serdo as mesmas
tarefagealizagas manualmente.

Figura 23 Sementeira Figura 24 Iricel

Parasitologia:

O setor da Parasitologia dedica-se ao estudo dos parasitas, dos seus hospedeiros e da
relacdo que ocorre entre eles. Tem uma associacdo muito forte a Microbiologia ainda que
correspondam a setores diferenciados. O objeto de analise neste setor sdo Unica e
exclusivamente as fezes, sendo que todo o tipo de andlise a estas decorre neste setor, com
excecdo do Exame Bacterioldgico que é feito na Microbiologia.

Relativamente aos exames realizados neste setor, podemos enunciar desde logo, 0s
Exames Parasitoldgicos e Calprotectinas, com um pequeno significado no volume total de
atividade do setor. A verdade é que este setor dedica cerca de 90% da sua atividade a um
exame especifico, a saber a Pesquisa de Sangue Oculto, ou seja, uma tentativa de encontrar
vestigios de sangue nas fezes, ndo visiveis sem 0 recurso a equipamentos especializados. Tal
como noutros setores, 0 método de andlise pode variar.

O método de entrada de amostras no setor, devera ocorrer idealmente através de uma
estante dindmica garantindo o FIFO. Deverdo ainda ser reservadas algumas divisorias para
pedidos urgentes, como ilustrado na Figura 25.
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Figura 25 Estante dindmica

No caso de existirem equipamentos automaticos, apenas se retira uma pequena
guantidade de fezes da amostra, quantidade essa que € colocada num coletor que sera objeto
de anélise por uma maquina especializada (Diana OC). Contudo, na eventualidade da
inexisténcia deste tipo de instrumentos, 0 mesmo exame tem de ser feito manualmente, o que
implica uma observacdo ao microscépio e, portanto, colaboradores mais especializados.

3.3. Problemas encontrados

Ao longo da elaboracdo desta dissertacdo e da analise detalhada dos diferentes
laboratérios, foi possivel identificar como principais constrangimentos os elevados custos e 0
numero de utentes relativamente a analise de dados. Outro entrave a uniformizacéo de todos
0s processos, foi a discrepancia de métodos de trabalho, e dos tempos de resposta nos
diversos laboratorios da rede

Através da andlise da Figura 26, foi possivel estabelecer uma linha objetivo
representativa da média de tempo de resposta dos laboratérios da rede. Tal factualidade foi
seguida de uma analise de Pareto, das avaliacbes realizadas no laboratério, tendo como
objetivo trés dia uteis.(Blasco, Herrero, Sanchis, & Martinez, 2008)

Grafico Pareto das Analises Realizadas

9% 100%
B% Q0%
7% B0%
- 0%
s 60%
1ot SD%
40%
3% 30%
2% I 20%
1% 10%
- TTTTTTTTTTT
wr L I N R R I I T 2 I T T v : w1
=" I M s AW ow J s 0w ®s s — s F [N = o 0 O
Eo<Eirc oo fefzg ity sfsgrpaant
EEE-E-H‘E"E?:'EGED‘DE_'_&:DSEEE'QE-?‘ EB Vv s ¥
T;_‘g_gﬁcz,.,g o ggﬁ'gu'e EE":_EEE_EEE::
S5 22 EECS © Bo"a.F § FmISEEuzs
"o Av 2 2 g g m m C o . g E E'_@::E =
L £ e E E 23 g =< S Psg 5
G'E%: EE G [ &g 5 = = g =30 8 g
o =3 < o T o = & S £ 3 & a

Figura 26 Gréfico de Pareto das Analises Realizadas
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A atividade dos laboratdrios esta representada com recurso a uma linha visual vermelha
que corresponde aos tempos de resposta superiores aos trés dias tomados como objetivo. A
linha visual verde corresponde aos tempos de reposta iguais ou inferiores aos trés dias.

Tendo em consideracdo o tempo médio de resposta A, representado no grafico da Figura
27, é de concluir que a zona Sul apresenta um tempo de resposta superior quer no laboratorio
Sul 1, quer no Sul 2, pelo que comparativamente as restantes € mais fraca no que toca a este
tempo de resposta. Na zona Norte ha apenas dois laboratérios que ndo conseguem dar
resposta em tempo Util de acordo com o objetivo tracado. Os restantes cinco laboratorios
apresentam um tempo de resposta dentro dos pardmetros tragados, sendo que o laboratério
Norte 1 apresenta 0 menor tempo médio de resposta A, que é de um dia.

Tempo médio de reposta A em dias
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Figura 27 Tempo médio de resposta A

Relativamente a média do tempo de resposta C, tendo em conta o grafico da Figura 28,
é de verificar que seis dos nove laboratérios apresentam tempos superiores ao que seria
desejavel. De facto, apenas o Lab Central Norte, o Centro Norte 2 e o Norte 1 apresentam
valores desejaveis, sendo este Ultimo e o Lab Central Norte, os que apresentam melhor tempo
médio de resposta analises C.

Tempo médio de reposta C em dias
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Figura 28 Tempo médio de resposta C
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De modo a ter uma andlise mais completa do estado atual dos laboratorios da rede, serdo
avaliados os custos anuais por utente, mais uma vez recorrendo a linhas visuais vermelhas e
verdes, tendo neste ponto como referéncia que o custo fixo anual por utente deveria ser de
150€. Tendo entdo em conta 0 grafico da Figura 29. Pode concluir-se que apenas dois dos
nove laboratorios apresentam custos anuais abaixo da linha objetivo, ou seja, menos de 25%.
Os restantes apresentam valores extremamente elevados, como é o caso dos laboratorios Sul
2, Centro e Sull. Esta anélise reflete que esses custos sdo um objetivo dificil de atingir, pelo
que deveriam ser sujeitos aos objetivos SMART ja referidos no ponto 2.5, com vista a uma
uniformizagéo.

Custos anuais por utente

Lab Centro Centro Centro  Norte 2 Sul 2 Sul 1 Norte3 Norte 1
Central Norte1  Norte2
Norte

Figura 29 Custos anuais por utente

Tendo ainda em consideracdo a Figura 30, que nos indica a relagédo
Utentes vs FTEs, é de concluir que apenas dois dos nove laboratérios, ou seja, menos de 25%
dos laboratérios atingiram o objetivo desejavel, assinalado pela linha azul nos 100 utentes por
FTE.

Utentes vs FTEs
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Figura 30 Utentes vs FTEs
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Recorrendo novamente a linhas visuais vermelhas e verdes, definiu-se uma linha
objetivo para a margem de EBITDA minima de 20%. De referir que EBITA corresponde a
sigla inglesa utilizada para definir earnings before interest, taxes, depreciation and
amortization. Em portugués, corresponde aos lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e
amortizagdo” (também conhecida como Lajida). Este indicador tem como principal fungéo
avaliar empresas de capital aberto. Através do grafico, denota-se que os laboratorios centrais
se encontram muito longe de alcancar o objetivo quanto & margem de lucro. Ora, tendo em
conta a Figura 31, apenas quatro dos nove laboratérios, apresentam valores dentro dos
objetivos tragados para a margem de EBITDA, a saber, Lab Central Norte, Sul 2, Norte 3 e
Norte 1. Quanto aos restantes laboratdrios, os valores registados ficam longe do objetivo,
sobretudo no caso do laboratério Centro, que € o que apresenta o valor mais baixo de
EBITDA. (Eastman, 1996)

Labs margem de Ebitda
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Figura 31 Margem de EBITDA com linha objetivo

3.4. Sintese

Considerando toda a exposicdo feita até ao momento, foi possivel verificar indicios
objetivos de desorganizacdo nos laboratérios da rede da Empresa AC. A par desta
desorganizacdo, foi evidenciada uma total auséncia de normas de trabalho e critérios de
gestdo uniformes, ainda que se tenha constatado o fator de economia de escala e
automatizacao dos laboratérios, que poderia contribuir para uma eventual harmonizacdo dos
mesmos. Efetivamente, perante dois laboratorios, parecidos na maioria dos seus fatores, desde
0s equipamentos ao numero de utentes, verificou-se a existéncia de disparidades acentuadas -
quase 60 utentes/FTE para 120 utentes/FTE — o que demonstra uma grande falta de
correspondéncia com o volume de trabalho.

Esta desorganizagdo incrementou dificuldades no processo de centralizagdo, pelo que foi
necessario apostar em melhorias com origem no benchmark de processos entre 0s nove
laboratorios.
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4. Proposta de melhoria e possivel implementacao

Tendo em consideracgdo, conforme o exposto anteriormente, que o principal objetivo do
presente projeto é a analise e viabilidade da manutenc&o, centralizacdo ou encerramento dos
dez laboratorios da rede da Empresa AC, sera neste ponto apresentada a proposta de melhoria,
bem como a sua possivel implementacdo. Deste modo, sera avaliado a capacidade de absor¢do
de cada um dos laboratorios tendo em conta uma andlise da sua produtividade. Mais, serdo
avaliados os custos dos mesmos com vista a uma otimizagdo de recursos. Realizar-se-a ainda
uma uniformizacdo de tempos de resposta e processos. Em anexo, estardo ainda algumas
propostas e melhorias da rede.

Serdo agora apresentadas as solu¢cdes mais viaveis e 0s seus beneficios. De salientar que
para as zonas Norte e Sul ser& apenas viabilizada uma solu¢do. Em contrapartida, para a zona
Centro, serdo apresentadas duas propostas passiveis de aplicacdo, sendo os fatores distintivos
0 custo de producdo e manutencao dos laboratérios.

"Gemba Kaizen" (Teplicka & Culkova, 2011) hd um conjunto de indicadores que
permitem uma avaliagdo do processo, QCD, Quality Cost Delivery, o que significa qualidade,
custo e entrega tendo em consideracdo as necessidades do cliente. Através destes trés fatores,
sera analisada a rede de laboratérios da Empresa AC — a qualidade com referéncia a
produtividade, o custo com referéncia aos custos fixos, e entrega com referéncia ao tempo
médio de repostas dos laboratérios da rede. (Kandebo, 1995)

4.1. Propostas de melhoria

Considerando o exposto anteriormente, e tendo em conta a diviséo territorial do pais em
trés zonas — Norte, Centro e Sul — foi estabelecido um ponto de melhoria. Tal melhoria foi
encontrada devido a uma ma distribuicdo geografica dos laboratérios, o que inviabilizava a
rentabilidade desejada dos mesmos. Efetivamente, a fraca rentabilidade prendia-se
essencialmente com os reduzidos beneficios.

Os exames de rotina constituem cerca de 80% do volume de trabalho do laboratorio
Central e 100% dos laboratdrios periféricos. Tal facto, aliado a uma validagcdo automatica dos
exames pelos equipamentos, e tendo em conta que todos os laboratdrios apresentam o0 mesmo
tipo/marca de equipamentos, implica a obtencdo dos mesmos tempos de tarefa em todos eles.
Os restantes 20% de volume de trabalho do laboratorio Central destinam-se a realizacdo
absorcdo de todo o tipo de exames ndo suscetiveis de validagdo num dos laboratorios
periféricos, constituindo assim o setor Bioquimica Especial no Lab Central Norte. Em toda a
andlise, sera utlizada uma representacdo média de 2,3 amostras por utente.

4.1.1.Norte

Feita a abordagem nacional, serdo agora enunciadas algumas consideragdes acerca da
area geografica Norte.

31



Otimizacao da rede de laboratérios através de metodologias Kaizen

Observando o gréafico da Figura 32, é de concluir que em termos de distribuicdo dos
utentes na area Norte, cerca de 78% deslocam-se ou recorrem ao Lab Central Norte. Os
restantes laboratdrios da zona Norte, apresentam uma afluéncia de 11% no Norte 1, 7% no
Norte 3 e apenas 4% no Norte 2. Efetivamente o Lab Central Norte € o que abarca maior
capacidade de resposta de toda a rede, sendo o que apresenta maior variedade de anlises
realizadas, pelo que é suscetivel de se equacionar a unificacdo do laboratorio Norte 2 ao Lab
Central Norte, sendo entdo necessario garantir que a logistica dos setores técnicos tem
capacidade para agregar todos os utentes. E preciso analisar a qualidade do servico e tempos
de resposta estabelecidos. Para tal garantia de qualidade de servico, é necessario avaliar 0s
padrdes realizados atualmente, apresentados na Figura 32, verificando a melhoria da
unificacdo do laboratorio Norte 2, pois o Lab Central Norte tem tempos de resposta de dois
dias.

Utentes Norte

= Lab Central Norte
Norte 1
= Norte 3

= Norte 2

Figura 32 Distribuicdo de utentes por laboratérios norte

No que toca, portanto, aos tempos de resposta tendo em conta o tipo de anélise e
laboratdrio, representado no grafico da Figura 33, é de concluir que o laboratério Norte 2 em
relacdo ao Lab Central Norte apreenta uma maior capacidade de resposta quer no tempo
médio de resposta A, quer C.
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Figura 33 Tempos de resposta por tipo de analise e laborat6rio
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Quanto ao crescimento de utentes no Lab Central Norte, objeto de representacdo grafica
na Figura 34, é de salientar que o crescimento expectavel é de 4,76% de média de utentes
diérios.

Crescimento de utentes .
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Figura 34 Crescimento de utentes no Lab Central Norte

Como tal, para que o crescimento expectavel se verifique, é necessario analisar o poder
de absorcdo no Lab Central Norte tendo como indicador o crescimento e a produtividade de
processamento, representados nas Figuras 34 e 35, respetivamente.

Quanto a produtividade do Lab Central Norte e do laboratério Norte 2, podemos
concluir que a produtividade do primeiro é bastante superior a do segundo. Na verdade, é
cinco vezes superior.

Produtividade

rones -
Lab Central o _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Figura 35 Produtividade Lab Central Norte e Norte 2

Para tal absorcéo de mais 6% de utentes no Lab Central Norte é necessario entender que
este crescimento é apenas em exames de rotinas e negativos, parte dos testes ja eram
realizados atualmente no laboratério Lab central Norte, os restantes ja eram enviados para o
central. Com isto, é identificada a necessidade de crescimentos necessarios nos setores da
Bioquimica, da Hematologia e na Logistica.

Considerou-se ainda, de forma a calcular os horarios e mdo de obra necessaria para o
futuro, uma curva de chegada dos motoristas apds a recolha das amostras pelos postos de
colheita. Esta curva de chegada foi estimada pelo departamento de logistica, a partir das rotas
de recolha planeadas para o laboratdrio futuro. Na Figura 36 é possivel observar um exemplo
da chegada dos tubos de Soro, EDTA e coagulacéo ao laboratério.
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Figura 36 Curva de entrada Lab Central Norte

Relativamente a reducdo de custos da rede, apos a primeira analise, é expectavel uma
reducdo de 6,71%, como esta representado na Figura 37. Representa a reducdo de cerca
trezentos mil euros anuais de custos fixos, devido a reducdo de onze colaboradores, com a
média de ordenados de vinte e dois mil euros, uma renda, de trinta e cinco mil euros anuais,
termino da manutencdo dos equipamentos no laboratério Norte 2 na ordem do trinta e quatro
mil euros anuais, e outros custos de commodities.

Reducdo de custos fixos
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Figura 37 Redugdo de custos da rede apds primeira andlise

No que toca a variagdo de custos fixos, € de referir que devem ser contabilizados os
custos de rendas, commodeties e colaboradores, bem como manutencdo dos equipamentos.
Quanto a diminuicdo dos custos de renda, esta foi total no laboratério Norte 2 bem como a
extin¢do de manutencédo de equipamentos. Para contabiliza¢do de custos foram ainda alocados
0s commodeties do laboratorio Norte 2 ao Lab Central Norte.

Relativamente a analise da carga da Logistica no Lab Central Norte, verificou-se a
inexisténcia de capacidade para absor¢éo de tal carga, sendo, portanto, necessaria a aquisicao
de um novo colaborador e respetivos custos, a saber, custos de deslocacdo, e manutengéo de
equipamentos de transporte.

E ainda de salientar que as analises de rotina representam 80% do volume de trabalho
do laboratério. Através do TAT, Turn-Around-Time destas, correspondente a duas horas, e
tendo em conta ainda a acumulacéo de trabalho devido a disforme distribuicdo de chegada dos
motoristas, o lead time do processo podera chegar a seis horas. Como tal, pode ser necessario
que o horério de funcionamento termine no minimo as 22h, situagdo atual, com o objetivo de
minimizar o nimero de horas extra dos funcionarios e correspondente pagamento.
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Outra opcdo objeto de anélise e que acarreta, portanto, a analise de outros laboratérios é
a possivel integracédo entre os laboratérios Norte 1 e Norte 3.

Analisando, portanto, o tempo de resposta do laboratério Norte 1 e Norte 3, como
referido anteriormente, de modo a manter os padrdes de qualidade da rede, é de concluir que o
tempo de resposta do Norte 3 é bastante superior ao Norte 1, quer quanto ao tempo médio de
resposta A, quer C, podendo assim assumir-se que nao se baixaria os padrfes de qualidade na
uniformizacéo, independentemente dos encargos de logistica acarretados. llustrados na Figura
38.
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Figura 38 Tempo de resposta Norte 1 e Norte 3

Para tal unificacdo, o crescimento expectavel de utentes do laboratério Norte 1 - Figura
39 - verifica-se ser de 62,4%,0u seja, um crescimento bastante significativo e com impactos
bastante relevantes. Com um crescimento tdo elevado é necessario ter em conta 0 aumento
necessario de FTEs no laboratério Norte 1. Como tal, segue-se uma analise do indicador de
produtividade dos setores para a absorcéao de utentes.
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Figura 39 Crescimento do laboratério Norte 1 ap6s unificagdo

Neste sentido, o grafico da Figura 40, da-nos a produtividade dos laboratérios Norte 1 e
Norte 3, apresentando uma grande disparidade de valores. Efetivamente, o Norte 1 apresenta
valores de produtividade de 79%, enquanto o Norte 3 de 45%. Esta é calculada através do
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namero médio de utentes diario, assumindo com a informacao basa da Empresa AC que um
utentes representa em média cerca de 2,3amostras, e 0 tempo standard por amostra para 0s
laboratorios periféricos de um 01:15min. Tendo o Laboratério Norte 1 dez funcionario
multiplicando pelas oito horas de trabalho, simboliza que cerca 80h laborais diarias, e
retirando ja todos 0s gastos necessarios para idas a casa de banho, telefone, chegamos a 72
horas produtivas. Multiplicando o ndmero de utentes diarios por nimero médio de amostras
representantes do utente, 2,3, e pelo tempo standard por amostra, dividindo pelo numero de
horas disponiveis pelos técnicos chegamos a conclusdo que a produtividade do Laboratorio
Norte 1 é de 79%.(Nishimizu & Page, 1982)

Produtividade

Norte 1

Norte 3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 40 Produtividade Norte 1 e Norte 3

Analisando a produtividade dos setores é de concluir a necessidade de adicionar um
colaborador por setor com a exce¢do da Bioquimica, setor que evidencia a necessidade de
dois colaboradores, de modo a absorver as variag@es de trabalho resultantes da unificacdo do
laboratério Norte 3 ao laboratério Norte 1. Podemos assim observar a produtividade as is nos
laboratorios em questdo, sendo necessario proceder ao célculo da produtividade objetivo
referente ao Labortorio Norte 1, ap6s unificacdo. Neste sentido, propde-se um objetivo de
produtividade de 80% para 0 mesmo.

Como o mais importante é o indicador de satisfacdo e experiéncia do cliente, é preciso
analisar o tempo resposta atual dos dois laboratdrios, tendo em conta que temos acréscimos de
tempo de resposta no transporte das amostras, devido ao aumento da distancia entre os
laboratorios.

Como se pode verificar na Figura 41, e com a informacdo ja referida sobre o TAT das
amostras realizadas nos laboratérios da rede, é de constatar que o laboratério Norte 1
necissatara de estar aberto até as 21:00h. Os horarios propostos serdo maioritariamentem part-
time entre a 13:00h e as 17:00h. Tal necessidade prende-se com uma tentativa de otimizacéao
dos colaboradores, de forma a que possam realizar outras tarefas. Deste modo, 0s
colaboradores com horério fixo fardo os horarios de abertura e encerramento, dado que estes
horarios acarretam menor volume de trabalho.
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Figura 41 Curva de entrada futura do laboratério Norte 1

No que se refere a reducdo acumulativa quanto aos custos fixos, tendo em conta 0s
valores atuais registados com os valores “to be”, é de salientar uma reducéo de 13,38% de
custos fixos acumulativos representados na Figura 42. Esse valor resulta da reducédo de custos
de renda, da reducdo da necessidade de sete FTEs alocados a tais tarefas, a falta de
necessidade de um dos Administrador, das necidades de manutencéo de equipamentos de um
laboratdrio, tendo em ainda conta o acréscio de commodities no laboratério Norte 1.

Reducdo de custos fixos ReducAo
0% acumulativa
de 13,4%
80%
60%

40%

20%

0%

Empresa AC

B Custos fixos anuais AS IS B Custos fixos anuais TO BE
Figura 42 Reducéo de custos fixos da Empresa AC com a unificacdo do Norte 3

4.1.2.Centro

Em sequéncia da analise elaborada no capitulo anterior, sera agora analisada a area
geogréafica Centro. A zona Centro apresenta cerca de 15% dos utentes da rede nacional
representando 33% dos laboratorios existentes. Este laboratorio é considerado estratégico,
devido a sua forte imagem na regido e a capacidade de tempo de resposta de urgéncia inferior
a 4 horas.

Observando o grafico da Figura 43, podemos concluir que em termos de distribuicdo
dos utentes na area Centro, 45% deslocam-se ou recorrem ao laboratorio Centro, 30 % ao
Centro Norte 1, sendo que o que apresenta menor afluéncia é o Centro Norte 2 com uma
percentagem de 25% de utentes.

37



Otimizacao da rede de laboratérios através de metodologias Kaizen
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Figura 43 Distribui¢do de utentes no Centro

Relativamente ao tempo médio de resposta dos laboratorios do Centro, objeto de
representacdo no grafico da Figura 44, é de concluir que ndo existem grandes divergéncias
entre os laboratdrios.

Optando pela unificacdo dos laboratorios, no laboratério Centro, é de destacar-se a
necessidade de otimizacdo do tempo médio de resposta nas analises tipo C. Para tal, proceder-
se- a a compra de equipamentos de modo a automatizar parte do processo.

Tempos de resposta Centro

15

Centro Norte 2

Centro
Centro Norte 1

Tempo médio Resposta Tempo médio Resposta
A C

W CentroNorte1l ®Centro ™ Centro Norte 2

Figura 44 Tempo médio de resposta dos laboratdrios do Centro

Proposta A

Tal como jéa foi referido anteriormente, serdo apresentadas duas propostas para a zona
Centro — Proposta A e B — tendo em conta o crescimento de utentes e custos fixos.

A proposta A passa pela unificagdo dos laboratdrios Centro, Centro Norte 1 e Centro
Norte 2, no laboratério Centro. Apds unificacdo, é de esperar uma uniformidade de tempos de
resposta para as andlises. Para tal, & necessario otimizar o tempo médio de resposta nas
analises tipo C, uma vez que estas apresentam em média, 14% de divergéncia face ao

objetivol.

1 O objetivo a que aqui se faz referéncia, definido posteriormente na presente dissertagdo (ponto 4.5.), é de 14
dias. O tempo médio de resposta C do laboratério é de 16 dias.
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Neste sentido, a solucdo passa pela transferéncia de equipamentos dos laboratdrios que
encerram funcOes, para os laboratorios que mantém a sua atividade e foram objeto de
unificacdo. Os equipamentos a que se faz referéncia sdo por exemplo Centaur e Immulite.
Através desta transferéncia é de esperar um aumento significativo das referéncias A.

E ainda expectavel um crescimento futuro de utentes no laboratorio Centro na ordem
dos 123,6%, objeto de representacdo grafica na Figura 45. Neste sentido, o valor atual de
utentes é inferior a 1000, sendo o valor, “to be”, de quase 2000 utentes.
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Figura 45 Crescimento futuro de utentes no laboratério Centro

Proposta B

A proposta B, difere-se da proposta A, uma vez que consiste na unificacdo do
laboratdrio Centro Norte 2 ao laboratério Centro Norte 1. Neste sentido, permanecem na rede
dois laboratorios — Centro e Centro Norte 1.

Esta opcédo é equacionada de modo a que a Empresa AC mantenha a sua presenca no
maior numero de distritos possivel, garantindo assim uma maior proximidade entre
laboratdrios e utentes, bem como um tempo de resposta mais rapido.

E de salientar ainda a reducio de custos de logistica inerentes a todo o processo. E
ainda expectavel um crescimento futuro de utentes no laboratorio Centro na ordem dos
85,3%, objeto de representacdo grafica na Figura 46. Neste sentido, o valor atual de utentes é
inferior a 1000 em ambos os laboratorios, sendo o valor, “to be”, igual no laboratério Centro e
superior a 1000 utentes no laborat6rio Centro Norte 1.

A diferenca das propostas reside essencialmente no tempo de logistica despendido no
transporte de amostras e da distancia percorrida entre as duas localizages.

Com o apoio de uma analise dos rendimentos obtidos, no capitulo anterior, e através da
andlise da produtividade da zona Centro, é de concluir que a op¢do mais viavel é a proposta
A.
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Figura 46 Crescimento futuro de utentes no laboratério Centro — Proposta B
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A Figura 47 representa a produtividade dos laboratérios do Centro. Nestes, verifica-se
que o Laboratério Centro Norte 1 é o que regista maior produtividade, cerca de 56%,
identificando assim uma grande oportunidade de melhoria e uma fraqueza atual da rede. A
perspetiva futura é de que atinja 82% numa primeira implementacdo, e numa segunda
implementacdo que se iguala a produtividade do laboratorio Norte 1, apostando também aqui
numa uniformizacéo.

Produtividade

Centro Norte 2

Centro Norte 1

Centro

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 47 Produtividade dos laboratérios no Centro

Ainda que o laboratério Centro registe baixa produtividade, dado a circunstancia de
ser um dos principais laboratérios da rede, tendo em consideracdo a sua posicao e imagem de
referéncia na area geografica em questdo, (AC, 2019), é necessaria a manutencdo do mesmo.
Como tal, tera de se redesenhar o layout, bem como o funcionamento do laboratério, com o
objetivo de melhorar a sua produtividade. Para isto, é proposta uma melhoria advinda do roll
out, tendo como exemplo o Lab Central Norte. De notar que € necessario que o aumento seja
no minimo de 82%, garantindo os padrdes qualificados como standard da rede.

Outro aspeto que importa ter em consideracdo € o facto de o laboratério demorar 6
horas a realizar todo o volume de trabalho, tendo como referéncia 0 momento em que o
ultimo motorista chega ao ponto definido. Bastante similar ao laboratério periférico Norte 1, a
Figura 48. Representa a curva de entrada de motoristas. Na verdade, o TAT por norma € de 2
horas, mas em virtude da acumulacdo de trabalho passa para 6 horas. Por tal motivo, o
laboratério Centro devera encerrar as 21:00 horas. Estes horarios serdo desfasados, com vista
a otimizar o pico de maior trabalho.
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Figura 48 Curva futura de entrada no laboratério Centro

Proposta A
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Relativamente a reducdo de custos, neste fator, a Proposta A tem por base a ideia de
que, ap6s um processo de unificacdo na area geogréafica Centro, sera expectavel uma reducéo
acumulativa de 30,99%, representado na Figura 49. Efetivamente, esta reducdo, deve-se a
diminuicdo de duas rendas extras anteriormente necessarias, ao aumento de produtividade, a
reducdo do numero de colaboradores e membros da administracdo, no desempenho das
mesmas tarefas, bem como a diminuicdo da manutencdo dos equipamentos.
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Figura 49 Reducdo de custos fixos apds unificagdo do Centro

Proposta B

No fator de reducdo de custos, a Proposta B tem por base a ideia de que
subsequentemente ao processo de unificacdo na area geografica Centro em dois pontos
estratégicos, sre verificara uma educdo acumulativa expectavel de 21,7%. Esta reducdo tem
como fundamento a diminuicdo de apenas uma das trés rendas inicialmente necessarias, o
aumento da produtividade inerente a reducdo do nimero de colaboradores e membros da
administracdo para a realizacdo das mesmas tarefas, bem como a manutencdo dos
equipamentos.
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Figura 50 Reducéo de custos fixos ap6s unificacdo do Centro - Proposta B

4.1.3.Sul

Numa perspetiva de continuidade, sera por ultimo analisada a rede objeto de estudo
quanto a sua incidéncia e funcionamento na area geogréafica Sul.
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Relativamente a distribuicdo de utentes na area Sul, tendo por referéncia o grafico
apresentado na Figura 51, evidencia que 60% dos utentes recorre ao Laboratdrio Sul 1, e em
contrapartida, 40% recorrem ao Laboratério Sul 2.

Utentes Sul

= Sul 2
=Sul 1

Figura 51 Distribuigdo dos utentes no Sul

Quanto aos tempos de resposta médios dos laboratorios da zona Sul, - Figura 52.- o
tempo de resposta A, regista valores iguais em ambos os laboratorios, ou seja, quatro dias. Por
seu turno, quanto ao tempo de resposta C, o laboratério Sul 1 apresenta um tempo de resposta
maior face ao Sul 2, com valores de 19 e de 16 dias respetivamente, podendo concluir-se a
necessidade de otimizacdo do laboratorio Sul 1 aquando da unificacdo dos laboratorios.
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Figura 52 Tempos médios de resposta no Sul

Analisando ainda o crescimento expectavel de utentes do laboratério Sul 1, e tendo em
conta o grafico da Figura 53, é possivel concluir a existéncia de um crescimento de 67,6%
relativamente ao valor de utentes “zo be”.
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Figura 53 Crescimento de utentes no laboratorio Sul 1

Analisando com referéncia a Figura 54, a baixa produtividade apresentada na zona Sul,
a solucdo passara por uma proposta de unificacdo em que os valores objetivos futuros serdo de
apenas 51%, devido a economia de escala que o laboratério apresenta, ao facto de a sua
carteira de utentes ser tdo pequena e aos niveis atuais de funcionamento.

Produtividade
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Figura 54 Produtividade de laboratérios do Sul 1 e Sul 2

A Figura 55 ilustra uma curva atipica na rede, evidenciando a existéncia de dois picos
de volume de trabalho ao longo de uma jornada de trabalho. Desta forma, hd uma menor
acumulacdo de trabalho. Neste caso, o horério de funcionamento devera encerrar apenas as
22:00h.
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Figura 55 Curva de entrada de motoristas no laboratério Sul 1
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Por fim, ser& de ter ainda em conta a eventual e expectavel redugdo dos custos fixos,
objeto de representacao grafica na Figura 56. Neste sentido, é de prever que a reducdo de
custos fixos “fo be”, consubstancie uma percentagem de reducdo acumulativa de 38,70%.
Esta reducdo resulta de todas as outras propostas de melhoria acumuladas somando o corte da
renda do laboratério Sul 2, a reducdo de dez colaboradores antes associados ao laboratério,
bem como, seu diretor, contabatalizado até ent&o.
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Figura 56 Reducéo de custos fixos ap6s unificacdo da rede

4.2. Apresentacao da solucao

Feita a abordagem tedrica do projeto e a analise da situacdo dos laboratdrios da
Empresa AC, serd feita uma apresentacdo da proposta de melhoria para 0s respetivos
laboratdrios e para a rede em si. Para elaboracdo da proposta, foram tidos em consideracdo
todos os laboratdrios da Empresa AC, existentes a nivel nacional, e ponderou-se qual seria a
melhor estratégia para 0s mesmos — encerramento, manutencdo ou unificagéo.

A Figura 57 tem como objetivo primordial a ilustracdo visual de uma possivel solucéo
e proposta final do projeto de dimensionamento da rede. Esta figura mais ndo é, portanto, que
uma representacdo do mapa de Portugal com a distribuicdo geografica dos laboratdrios, de
acordo com a sua nova distribuicdo por area geogréafica e funcionamento setorial.

Conclui-se que a situacdo futura mais viavel da rede passa pela existéncia de apenas
quatro laboratérios em todo o territério continental — dois na zona Norte (Norte 1 e Lab
Central Norte), um na zona Centro (Centro) e um na zona Sul (Sul 1). De notar que, ainda que
tenham sido apresentadas duas propostas de solucéo para a zona Centro - Propostas Ae B -, a
solucgéo passou pela opcdo A. Optou-se por essa solugdo uma vez que apostando no fator de
economia de escala podendo obter melhores resultados com um numero maior de utentes.

A nivel de setores, todos os laboratérios apresentam os setores da Microbiologia,
Bioquimica, Parasitologia e Hematologia, sendo que o Lab Central Norte se destaca pelo facto
de ser ainda dotado do setor das Analises Especiais e testes positivos da Microbiologia. De
salientar um ultimo apontamento na andlise da Figura 57, nomeadamente a referéncia a
produtividade objetivo, essencial para o bom funcionamento de cada um dos quatro
laboratdérios em atividade, sendo o Lab Central Norte o que apresenta valor mais elevado
(95%) e o Sul 1 o valor mais reduzido (51%).
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Figura 57 Mapa da proposta para a rede

4.2.1.0s horarios do laboratério

A proposta ilustrada na Figura 57, acarreta mudancgas e estratégias que passam
também pelos horérios de funcionamento dos laboratdrios ilustrados na Figura 58.

Relativamente ao Lab Central Norte, o horéario de funcionamento compreende as 8h00
e as 22h00, sendo que se mantém sempre duas pessoas disponiveis em caso de urgéncia.
Mais, como se pode concluir com toda a exposicdo elaborada ao longo deste relatério, o Lab
Central Norte é um laboratério com grande volume de trabalho, circunstancia que em casos
ndo pontuais implica que a producdo e produtividade verificadas ndo acompanhem o nimero
de entradas, dai também a necessidade de um horario mais alargado.

Quanto aos laboratérios Norte 1 e Centro, apresentam um horario de funcionamento
das 9h00 as 21h00. Seguindo o exemplo do horério realizado durante o projeto para o Lab
CENTRAL Norte representado no Anexo A.

Por ualtimo, e quanto ao laboratério Sul 1, este regista um horario de funcionamento
das 8h30, as 21h00, encerrando a mesma hora dos dois anteriores.

|08:00 09:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00 16:00 17:00 18:00 19:00 20:00 21:00 22:00 23:00
Lab Central Norte
Morte 1
Centro
Sul1

Figura 58 Horérios da rede de laborat6rios

45



Otimizacao da rede de laboratorios através de metodologias Kaizen

A proposta aqui em evidéncia acarreta também consequéncias relativamente ao
numero de colaboradores, tendo em conta a sua necessidade.

Assim, € de concluir que, em virtude da unificacdo de alguns laboratérios em
determinadas zonas especificas, ha uma distancia geografica significativa que implica a
necessidade de aquisicdo e contratacdo de novos colaboradores. Através da Tabela 1 podemos
verificar a necessidade de novos colaboradores, quer numa perspetiva total, quer numa
perspetiva de setor.

De um modo global, a maior necessidade de colaboradores ocorre no laboratério Norte
1, onde séo precisos cerca de cinco colaboradores — dois no setor da Bioquimica, dois no setor
da Microbiologia e um no setor da Hematologia. O outro laboratério com caréncia de
colaboradores é o Lab Central Norte, onde é necessario um colaborador no setor da
Bioquimica e um no setor da Hematologia.

/ Necessidade de

colaboradores Bioquimica
Lab Central Porto 2 i - g
Norte 1 5 2 2 1
Centro - 5 5 5
Sul 1 - - - -
\ Tabela 1 Necessidade de colaboradores na rede J

Contudo, as consequéncias ndo sdo apenas de necessidade de maior numero de
colaboradores. Esta proposta apresenta também uma necessaria diminui¢do do nimero destes,
evidenciada na Tabela 2. As tarefas realizadas até entdo ja ndo sdo suscetiveis de atividade,
em virtude da unificacdo e encerramento dos laboratorios, perfazendo um total de cinquenta e
cinco trabalhadores passiveis de serem dispensados.

Os laboratérios que apresentam colaboradores ndo necessarios e, portanto, sujeitos a
dispensa sdo os Norte 2 (onze), Norte 3 (onze), Centro Norte 1 (dez), Centro Norte 2 (treze) e

Sul 2 (dez)
Colaboradores
o E=A
Lab Central Porto =
Norte 1 =
Norte 2 11
Norte 3 11
Centro Norte 1 10
Centro Norte 2 13
Centro S
Sul 1 =
Sul 2 10

Total 55
\ Tabela 2 Colaboradores ndo necessarios /

A proposta aqui em questdo passa ainda por uma uniformizacdo do tempo de resposta
para toda a rede de laborat6rios da Empresa AC. Como tal, a Tabela 3 pde em evidéncia esta
realidade de tempos de resposta futuros, uniformes para todos os laboratorios periféricos. De
facto, excecionalmente, apenas o Lab Central Norte apresenta um tempo médio de resposta
uma hora inferior face aos restantes, quanto as analises especiais (C). Deste modo, €
percetivel a necessidade de manutencdo do standard existente no Lab Central Norte, sendo
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gue estas analises Tipo C implicam um dia a mais devido a logistica de transporte. Em virtude
do aumento de utentes diarios, e com o acréscimo do nimero de colaboradores anteriormente
referido, é expectavel que o tempo de resposta seja de dois dias.

/ Tempo médio de resposta \
A
2 13

Lab Central Norte

Norte 1 2 14
Centro 2 14
Sul 1 2 14

\ Tabela 3 Tempo médio objetivo da rede J

4.2.2. Equipamentos

Em virtude do encerramento e unificagdo dos laboratérios, hd uma quantidade de
equipamentos que ndo vao ser utilizados na melhoria de outros laboratorios e cujo destino é
necessario definir. Como tal, hd uma multiplicidade de solugdes que podem ser equacionadas
e viaveis, a saber:

e Venda: ainda que ja tenham sido utilizados, caso se encontrem em boas condi¢6es
podem ser utilizados para venda;

e Restauro/Refurbish: dada a alteracdo e inovacdo dos equipamentos tecnoldgicos,
podem as méaquinas dos laboratérios cuja atividade termina serem suscetiveis de
manutencdo, reprogramacao e/ou desenvolvimento;

e Stock/Reserva: dada a necessidade constante de equipamentos, quer por avarias de
outras maquinas, quer por aumento de volume de trabalho, pode a reserva ser uma
opcao viavel, ponderadas as despesas de transporte e armazenamento;

e Desmantelamento: ndo ocorrendo nenhuma das situacfes anteriores, podem ainda ser
0s equipamentos utilizados para desmantelamento cujas pecas serdo posteriormente
introduzidas e reutilizadas por outros equipamentos;

e Devolucdo a marca: alguns equipamentos podem ser devolvidos as marcas por se
encontrarem sob licenca de exploracéo (pagamento por analise efetuada).

4.2.3. Novas rotas

Tendo em conta que todo o processo e funcionamento da rede de laboratérios da
Empresa AC passa por uma rede de transportes, é necessario que esta esteja bem estruturada,
organizada e planeada. Durante o projeto foram realizados instrucdes e divisOes de tarefas,
como por exemplo as enunciadas nos Anexos B e C . Como tal, é de vislumbrar a elaboracao
de uma nova rota para o Lab Central Norte, devido a unificacdo a este do laboratério Norte 2.
No primeiro, é ainda necesséria a contratacdo de um motorista bem como a aquisicdo de uma
nova viatura para a frota. O laboratério Norte 3 era j& dotado de rotas que passavam pelo
laboratério Norte 1, pelo que ndo ha necessidade de se adicionar uma nova rota, passando a
solugéo por uma otimizagdo dos recursos e percursos pre-existentes.

O laboratoério Sul 1 tera uma nova rota que coincide com a anterior rota do laboratério
Sul 2, encerrado, sendo também aqui necessaria a contratacdo de um motorista e a aquisi¢cdo
de uma viatura.
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Tendo em consideracdo que em virtude do encerramento de laboratérios ha
colaboradores que terdo os seus postos extintos, pode equacionar-se a sua transferéncia, em
lugar do seu despedimento, para um dos laboratérios a unificar.

4.2.4.Reducéo real de custo em valor

A proposta evidenciada tem ainda consequéncias quanto aos custos. Efetivamente, é
caracterizada por uma significativa reducdo real de custo em valor. Para esta realidade
contribui a mudanca cultural implementada e o fator economia de escala.

Esta reducdo de custo real, resulta de um balan¢o ponderado entre a diminui¢do da
necessidade de colaboradores, mais precisamente cinquenta e cinco, em virtude do
encerramento de cinco laboratdrios da rede e o aumento dos mesmos noutros laboratorios
como consequéncia da unificacdo, a saber sete técnicos e dois motoristas. De salientar que o
salario médio de um motorista € metade do salario médio de um técnico. Deste modo, o
resultado do balanco ponderado é entdo da reducdo de quarenta e sete trabalhadores, o que
equivale a 22 000€ (média salarial).

Um fator que contribuiu ainda para este resultado foi a extin¢cdo das rendas dos
laboratérios encerrados, representativas de custos elevadissimos e respetivos custos de
manutencdo, custos esses na ordem de 1 000 000€, representando quase 20% dos custos fixos
da rede.

No total, a reducdo de custo real apresentou valores perto dos 1 900 000 €, com a
reducdo de custos de renda, manutencdo de equipamentos e colaboradores, ndo sendo para
este efeito contabilizado o investimento inicial de equipamentos.
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5. Conclusoes

Os mercados estdo cada vez mais competitivos e o Estado Portugués contribui de forma
exponencial para esta competitividade. Na verdade, o setor das anélises clinicas é um dos
setores afetados com toda a politica legislativa e as suas alteracdes. Numa fase de
crescimento, a Empresa AC apostou na compra de varios laboratérios com vista a expandir a
sua rede. Contudo, com o passar dos anos, 0 aumento da competitividade e as politicas
legislativas do Estado Portugués, cujo resultado passava por cortes nas comparticipacdes de
analises clinicas, ditaram que a Empresa AC ponderasse uma nova estratégia empresarial,
dada a disparidade de realidades nos laboratdrios da sua rede.

A Empresa AC era dotada de nove laboratérios ao longo de Portugal Continental,
suportando mais de mil postos. Toda a sua estrutura estava desorganizada, ndo era uniforme,
apresentando produtividades, procedimentos, tempos médios e métodos diferentes. Tendo em
consideragdo que anteriormente ocorreu a unificagdo de dois laboratorios da rede, resultando
na manutencdo do Lab Central Norte, a estratégia empresarial passou essencialmente por uma
uniformizacéo de toda a rede, ponderada uma adequada avaliagéo, estruturada ao longo deste
relatorio. Esta decisdo teve como fundamento a necessidade de reducdo de custos e aumento
de produtividade, através da implementacdo de uma mudanca cultural.

Para que o resultado do processo fosse positivo, e recorrendo novamente ao Instituto
Kaizen, foi reestabelecida uma relagdo de parceria, cujo resultado é a proposta enunciada ao
longo de toda esta dissertacdo. Efetivamente, o que estava em causa era o redimensionamento
de toda a rede de laboratérios da Empresa AC, através da manutencdo da atividade dos seus
laboratdrios, do seu encerramento, ou unificacdo dos mesmos. Toda a proposta teve como
referéncia e suporte as metodologias Kaizen.

Ponderados e avaliados todos os fatores, o objetivo principal da proposta de melhoria
foi a unificacdo dos laboratérios e consequente uniformizagdo, o que implicou o encerramento
de cinco laboratérios e a manutencdo de quatro, a saber - dois na zona Norte (Norte 1 e Lab
Central Norte), um na zona Centro (Centro) e um na zona Sul (Sul 1). Quanto ao
funcionamento setorial dos respetivos laboratdrios, todos eles apresentam 0s setores da
Microbiologia, Bioquimica, Parasitologia e Hematologia, sendo que o Lab Central Norte se
destaca pelo facto de ser ainda dotado do setor das Analises Especiais e teste positivos da
Microbiologia. E ainda de salientar a necessidade de elaborac&o de novos layouts, quanto aos
laboratdérios Norte 1 e Centro e equacionar-se a possibilidade de estes virem a validar os
positivos da microbiologia.

Com a implementacdo desta proposta tem-se em vista alcancar melhorias significativas
nos fluxos e processos, provocando um aumento de produtividade de cerca de 32%, e uma
reducdo de custos fixos, 0 que representa uma poupanca anual superior a 1 900 000€, nos
encargos com pessoal e custos de matéria prima.

Como qualquer mudanca, a otimizac&o da rede de laboratdrios da Empresa AC, implica
fatores e situagcdes que podem prejudicar o planeamento e respetiva aplicacdo do projeto, e
como tal, devem ser tidos em conta.
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De salientar ainda a existéncia de um conjunto de fatores propicios e favoraveis a
aplicacdo de todo o processo de otimizacdo e que importa referir, desde logo, a proximidade e
cooperacdo entre a Direcdo da Empresa AC e a equipa de projeto do Kaizen Institute, a
cultura Lean ja incorporada na Empresa AC, que facilitou de forma significativa o desenho e
implementacdo das solucdes propostas e ainda a recetividade de todos os stakeholders no
processo de mudanca, associado a uma motivacdo de todos os envolvidos para continuar a
desenvolver o projeto e a procurar a melhoria continua.

Todas as metodologias referidas nesta dissertacdo e que servem de sustentacdo para a
aplicagcdo da proposta em causa, promovem e potenciam a exceléncia de futuros resultados,
sendo aplicaveis transversalmente a todos os setores.

O sucesso do trabalho desenvolvido na rede de laboratdrios da Empresa AC pode deste
modo servir de modelo a outras redes empresariais, quer em Portugal, quer
internacionalmente. Saliente-se, ainda, que as técnicas utilizadas sdo transversais a todas as
industrias pelo que sao suscetiveis de aplicacdo em diversas situacoes.

Ainda relativamente & Empresa AC, e tendo em conta a visdo true north, método
principal do seu crescimento, pode agora perspetivar-se alguns projetos futuros. Desde logo,
uma decisdo futura que passe pela aquisicdo de laboratérios novos para rede. Contudo, esta
visdo apenas sera possivel se também estiver em causa um crescimento exponencial de
utentes podendo assim aplicar o fator de escala, reduzindo significativamente o custo por
utentes.

Propondo assim & rede um investimento maior na zona sul na compra de laboratorios
com vista a otimizar os recursos existentes e aproveitando, portanto, o fator de economia de
escala. Por ultimo, e a titulo de proposta para um eventual projeto futuro, é de notar que, uma
compra, neste contexto, implica a validacdo de um conjunto de pontos, suscetiveis de analise
e resposta detalhada, a saber: “A aquisicdo tem lGgica estratégica?”, “Ha capacidade
financeira?”, ”Ha outra forma de crescimento que ndo a aquisicdo?”, “Que sinergias
haverd?”, “Que custos estdo envolvidos na operacao?”, “A aquisicdo pode ser encarada
como uma avaliacdo natural do negdcio? ”, ”A oferta esta a ser avaliada friamente, pondo de
lado os valores sentimentais? ”
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ANEXO A: Standard de horario - Pré-analitica

Escala

Semanz 1-3

Jemana 2-4

Pericdo

Manha

Tarde

Seg Ter Qua i Sex Lab
10:00 10:00 10:00 10:00 10:00
159:00 159:00 15:00 15:00 15:00

10:00 10:00 10-00 10-00 10-0:0
13-00 19-00 159-0:0 159-0:0 15-0:0
Atividades

Coordenag3do do setor de Pré Analitica

Gest3o dos objetivos do setor

Garantir que & seguido um workflow adequado no setor
Gerir escala dos trabalhadores da Pré Anzlitica

Ponte com equipa de coordenacao de postos

Report de desvios digrios a coordenacao do laboratorio
Monitorizacao diaria dos erros e produtividade

Kaizen Diario

Garantir a normalizagdo dos processos

Garantir o interface entre motoristas 2 triagem

Rewvizdo de listas de trabalho

Eszvaziar tubos dos frigorificos

Centrifugacdo de tubos

Producio de aliguotas no automate e manualmente
Triagem dos carros dos motoristas

Centrifugacdo de tubos

Produc3o de aliguotas no automate e manualmente
Triagem dos carros dos motoristas

Revisdo de listas de trabalho

Garantir os 55's

Figura 59 Horario pré-analitica
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ANEXO B: Distribuicao de tarefas dos colaboradores - Logistica

5
z
E -
| -
5
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ANEXO C: Distribuicado de tarefas nas Urgéncias — Logistica

Gestio de urgéncias

Horarios de urgéncia fins de semana

Escalas dialises
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ANEXO D: Norma de Preparacao de Pedidos - Aprovisionamento

NORMA PREPARACAO DE PEDIDO

0 pedido & efetuado na loja online.
|
Apos pedido, aguarda aprovacdo da encomenda pelo
aprovisionamento.
I
Impressdo da guia do pedido.
|
A preparacdo da encomenda deve ser feita por ordem da guia
mais antiga para @ mais recente. Respeitando o FIFO fazendo o
picking do |lote armazenado mais a esquerda.
¥
Apos picking de todos os produtos respetivos a encomenda,
preparacdo de caixa de encomendas. Dando baixa de todo o

material pedido.

| |

PEDIDO INTERNO

Colocacdo na estante
destinada.
|
Anotacdo no guadro das
encomendas preparadas,
do codigo € nome.
|
Levantamento por parte
do motorista.
¥
Apagar do quadro das
encomendas preparadas.
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ANEXO E: Mapa de Portugal com a distribui¢édo da populacéo, 2018

INDICADOR 1

Individuo
B «.163- 508,654

B 10.443-40.163

| 10.433-10.448

5603 -10.438
464 - 5.603

Sem Dados
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ANEXO E: Standard Layout carro de transporte de entrada

L/

Utilizar tobuleiros
Soros + Coagulacao Brancos

Hematologia

Urinas

Utilizar coixgs parg
transportor frascos 24k
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