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RESUMO: Este artigo descreve um estudo que objetivou verificar as relagdes entre o
Planejamento e Controle da Produgdo - PCP e o sistema organizacional em rede em
bancos de sangue em Santa Catarina por meio de estudo de caso exploratério-descritivo
de natureza qualitativa. Os dados foram coletados com a pesquisa documental,
observagdes e entrevistas, e tratados com a andlise de contetido. Os resultados apontaram
para produtos e processos padronizados, programados localmente em funcdo dos
histdricos de demanda e limitados & capacidade de captacdo e processamento. Verificou-
se que a estrutura em rede proporciona ajustes de maior dimensdo ou emergenciais,
possibilitando ao PCP maior flexibilidade para conviver com a rigidez decorrente da
importancia do produto final e com a instabilidade de obtengdo da matéria-prima.

RESUMEN: Este papel describe un estudio que objetivo verificar las relaciones entre
Planificacién y control de la produccion - PCP y el sistema organiacional en red en bancos de
sangre en Santa Catarina por medio de estudio de caso exploratorio-descriptivo de naturaleza
cualitativa. los datos fueron recolecatados con | investigacion documental, observaciones y
entrevistas, y han sido tratados con el andlisis de contenido. los resultados apontaron para
productos y procesos enpadronados, programados localmente en funcion de los histéricos de
demanday limitados a la capacidad de captacion y procesamento. Verifico-se que la estructura
en red proporciona ajustes de maior dimension o emergenciales, posibilitando al PCP maior
flexibilidad para convivir con la rigidez decorrente de laimportancia del producto final y con
la inestabilidad de obtenimiento de los suministros.
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ABSTRACT: This paper aims to analyze the relationship between the Production Planning & Control
(PPC) and the network organizational system in blood banks in Santa Catarina State. An exploratory and
descriptive case study was conducted. Data were gathered from documental research, observations and
interviews, and treated in content analysis. Results highlighted standard processes and products - locally
scheduled in function of previous demand and limited to the capacity of blood gathering and processing.
The network structure was found to provide flexibility to deal with the rigidity, inherent to the final
product, and with raw material supply fluctuations.

1 INTRODUCAO

Motta (1997) constata que na segunda metade do século XX
presenciou-se uma revolugdo cientifica e tecnolégica nas formas de
produgdo. As empresas tornaram-se mais complexas e as concepgdes de
geréncia alteraram-se tdo profundamente quanto as inovagdes em bens e
servigos. Essa revolugdo prossegue com a renovacdo cada vez mais rapida
das atuais concepcles de producdo e da formas de organizacdo do trabalho.

Dentre as novas concepgdes de produzir - que focalizam o aspecto
relacional do ambiente - encontra-se a perspectiva das organiza¢fes em
rede. Para Rodrigues da Silva (2000), no contexto de globalizacdo da
economia e com a necessidade de ganhos em competitividade que exigem a
flexibilidade e a modernizacdo empresarial, a formacdo de uma rede
organizacional implica, nas organizacdes, a descentralizacdo de praticas e
atividades e o comprometimento e a cooperacao entre elas.

Observa-se, entdo, que as redes intensificam a interagdo, promovendo
uma reducdo do tempo e do espago nas inter-relacbes entre os seus atores:
fatores estratégicos para maior competitividade das organiza¢bes (FAYARD
apud BALESTRIN e VARGAS, 2002).

Na busca de entender o funcionamento das novas formas de produzir a
partir de uma proposta de arquitetura organizacional igualmente inovadora -
gue sdo as organizacGes em redes - 0 presente estudo prople analisar a
insercdo dessa perspectiva gerencial numa organizacdo de servicos, por meio
de um estudo de caso num banco de sangue no Estado de Santa Catarina, em
gue a investigacdo centrou-se em investigar as implicacGes da estrutura em
redes no aprimoramento do PCP.

2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

Para Moreira (1998), o forte desenvolvimento da producdo de
servigos contribuiu para a aplicacdo de técnicas e de conceitos referentes
a producdo de bens para essas atividades. Dentre os conceitos e técnicas
destaca-se o Planejamento e Controle da Producdo - PCP, considerado
um sistema processador de informagdes com a funcéo de elaborar planos
e atividades para orientar a producdo e para servir de guia para o seu
controle, visando o atendimento com eficiéncia dos programas
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previamente acertados, através de métodos especificos, de tal forma,
gue a mdao-de-obra, os equipamentos e o capital disponiveis sejam
empregados com méaximo aproveitamento. Em suma, o PCP determina o
gue, quando, quanto, onde, como e quem vai produzir (BURBIDGE,
1983; MACHLINE, 1985; ZACCARELLI, 1987; RUSSOMANO, 1995;
ERDMANN, 1998; MARTINS e LAUGENI, 1998).

Erdmann (2000, p.18) corrobora esta afirmacéo, destacando que "se 0
PCP é um sistema processador de informacGes, de coordenacdo, comando e
controle da producdo e se a geracdo de utilidades se da em sistemas de
producdo de servicos, cabe-nos, pois, considerar também este tipo de
producdo”. Russomano (1995) enfatiza a importancia desse sistema como
ponto-chave para as empresas enfrentarem os desafios de ordem mundial.

Para Erdmann (2000) o PCP pode ser dividido em duas grandes etapas: 1%)
Planejamento e 2%) Programagdo e Controle. Dentro da etapa de Planejamento
ha trés sub-etapas, que sdo: (a) o projeto do produto, (b) o projeto do processo e
(c) a definicdo de quantidades a produzir. Na etapa de Programagao e Controle
existem outras cinco sub-etapas: (a) a defini¢do da necessidade de produtos
finais; (b) o célculo das necessidades de material, (c) a definicdo de prazos,
capacidades e ajustes, (d) a liberacéo das ordens e (e) o controle.

2.1 PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

Zaccarelli (1987) observa fatores que devem ser considerados na
determinacdo do Planejamento da Producdo: previsdo de vendas, capacidade
produtiva, disponibilidade de matéria-prima no mercado e recursos
financeiros da empresa.

Segundo Burbidge (1983) nesta etapa se desenvolve um plano de
producdo que mostra as entregas dos produtos nas datas necessarias e em
quantidades suficientes para atender o plano de venda. Em geral, nesta
etapa séo definidas providéncias duradouras em relacdo as da programacéo.

Na seqliéncia, apresentam-se as sub-etapas do Planejamento
da Produgéo.

a) Projeto do produto

Para Erdmann (2000) produto é o que deve resultar de um sistema de producéo, para
ser oferecido aos consumidores e assim satisfazer suas necessidades e expectativas.
Slack e Chambers(1999) afirmam que o objetivo do projeto do produto € satisfazer as
necessidades dos clientes; e que sendo um projeto de transformagéo, comega com um
conceito e termina na traducéo desse conceito em uma especificacdo de algo que pode
ser produzido.

b) Projeto do processo

Ainda dentro do planejamento da produgédo, é necessaria uma descricdo de como o
produto sera produzido. Deve conter a seqiiéncia das etapas de producéo; as matérias-
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primas utilizadas; a quantidade a utilizar; a procedéncia (opcional); a unidade em que é
comercializada; o preco corrente; a utilizagdo da méo-de-obra; as maquinas, os acessorios,
as ferramentas utilizadas e o tempo gasto com cada operagdo (RUSSOMANO, 1995;
ERDMANN, 1998; COSENTINO e ERDMANN, 1999).

Na producéo de servicos, Shostack apud Moreira (1998) sugere a adogdo de acoes: (1)
identificacdo dos processos; (2) identificacdo dos pontos de falhas reais e potenciais, (3)
estabelecimento de tempos de execucéo, e (4) anélise de rentabilidade e produtividade.

c) Defini¢édo de quantidade a produzir

A defini¢cdo de quantidades visa o dimensionamento, em longo prazo, do tamanho da
area produtiva (necessidade de maquinas e equipamentos, pessoas, instalagdes/espaco),
para o atendimento planejado do mercado. Para Moreira (1998) a projecdo da demanda
busca informacdes sobre o valor das vendas futuras de um item ou de um conjunto
deles. J4 a determinacdo da capacidade produtiva é a quantidade maxima que um
produto pode ser fabricado, numa unidade produtiva.

Erdmann (2000) cita que as estimativas das quantidades de produtos
ndo podem apenas basear-se na capacidade produtiva, mas principalmente
na demanda, uma vez que o mercado dita as regras, 0 que € também
evidenciado por Cosentino e Erdmann (1999).

2.2 PROGRAMACAO E CONTROLE DA PRODUGAO

A atividade de Programacdo é das mais complexas tarefas no
gerenciamento da producdo. Ela determina o cronograma, mostrando em que
momentos os trabalhos devem comegar e quando deveriam terminar. A
Programacdo e o Controle sdo acfes que alcancam periodos mais curtos e por
isso sdo mais precisos (ERDMANN, 1998; SLACK e CHAMBERS, 1999).

Programagéo, com base nas informagdes sobre vendas, linhas de
produtos, capacidade produtiva, planejamento do processo produtivo e
estoques existentes (ZACCARELLI, 1987), determina onde, por quem,
guando, com que materiais, 0 que e quanto (mais direcionado ao curto prazo)
produzir (ERDMANN, 1998).

O controle da producdo complementa o sistema PCP, pois, segundo
Erdmann (1998) e Zaccarelli (1987), verifica se os recursos da produgdo
estdo sendo eficientemente utilizados, elabora corre¢Bes necessarias para o
cumprimento dos prazos previstos, faz relatérios para a alta administracdo e
fornece informagdes para outras secdes e clientes.

As etapas que compdem a Programagdo e Controle da Producgéo so as
seguintes:

a) Definigdo da necessidade de produtos finais

Para Cosentino e Erdmann (1999), este é o ponto de partida da programacéo, que
determina qual, quanto e quando o produto deve ser feito. Inicialmente somam-se as
quantidades dos pedidos em carteira acrescendo-se de possiveis lotes adicionais. A partir
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dai fixa-se a necessidade de produtos finais pela quantidade de pedidos ou suas
estimativas. Esta definicdo deve ser compativel com a capacidade produtiva e suas
restricdes.

b) Calculo das necessidades de material

Este é o calculo para tornar disponiveis os componentes, as matérias-primas, os materiais
de consumo, as pegas semi-elaboradas nos tipos, quantidades e datas necessarios para a
producéo, objetivando atender as necessidades de produtos finais e o projeto do
produto, com custos e em prazos adequados (ERDMANN, 1998).

A quantificacdo da producéo, na etapa do planejamento, estabelece as quantidades que
podem ser produzidas; ja na etapa da programacéo, estabelece quantidades e prazos de
uma forma mais precisa (ERDMANN, 2000).

c) Definicdo de prazos, capacidades e ajustes

De acordo com Cosentino e Erdmann (1999), esta etapa significa enquadrar as ordens
de producéo no tempo e conforme a capacidade da empresa e ira depender do tempo
calculado, entre a efetivagéo do pedido e a entrega dos produtos encomendados. Para
Machline (1994), na definicdo de prazos, sdo determinadas as datas e tempos de duracdo
das operacdes nos diferentes postos de trabalho.

d) Liberac&o das ordens

Na visdo de Zaccarelli (1987), esta é a etapa que, em curto prazo, interpreta e executa o
programa de producdo, verificando a disponibilidade de materiais, as ferramentas e as
instrugBes técnicas para as ordens de fabricacdo a serem iniciadas.

Na liberacdo das ordens, realiza-se o seqiienciamento que, conforme Slack e Chambers
(1999) e Cosentino e Erdmann (1999), é a tomada de deciséo sobre a ordem em que as
tarefas serdo executadas, levando em consideracéo a disponibilidade das maquinas, os
equipamentos existentes e alguma prioridade dada ao trabalho em uma operacéo.

e) Controle

Trata-se do acompanhamento da producéo: inicia com a coleta de informagdes sobre o
que foi produzido e o quanto de recursos foram utilizados; passa pela comparagéo entre
o realizado e o programado; e finaliza com as corre¢Bes das divergéncias verificadas
(ZACCARELLLI, 1987; RUSSOMANO, 1995; ERDMANN, 1998; COSENTINO e
ERDMANN, 1999). Subdivide-se em: (1) controle de quantidades - para determinacédo
do ndmero de unidades perfeitas que resultaram de um pedido; de tempo - associado
a reducédo do lead time, para aumentar a velocidade de entrega dos produtos
encomendados; de custos - influenciando o prego final dos produtos; (2) de qualidade -
para melhoria e manutencdo da qualidade do produto final, operando em niveis
economicamente aceitaveis em todos os setores da empresa; e (3) de estoque
(PALADINI, 1995; COSENTINO e ERDMANN, 1999).

3 REDEs

A configuragdo social contemporénea, na qual as organizagoes estéo

envolvidas, apresenta caracteristicas como mudangas velozes e
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descontinuidade, exigindo que essas organizagBes assumam novos formatos e
modelos. A op¢do das empresas em concentrarem seus processos de produgao
tem determinado a formacdo de redes organizacionais, para continuarem a
responder demandas e necessidades da populagdo de maneira integrada.

Para Fernandes (2000), de forma geral, tais mudangas visam ajustar as
organizacfes ao ambiente em termos de eficiéncia e produtividade, visando
adapté-las a novos padres de exigéncias. As organizagdes buscaram, na maioria
dos casos, proceder a uma analise profunda da estrutura de custos, processos e
design organizacional, para eliminar aquilo que fosse considerado desnecessario
e focalizar as operagBes apenas naquilo que agregasse valor - os chamados core
business. Nesse contexto € que surgiram as redes inter e intra-organizacionais.

Existe ampla literatura que indica a necessidade de mudanca em areas
da gestdo, como estrutura, tecnologia, estratégia, processo, entre outras. O
atual ambiente, intensamente competitivo, a abertura dos mercados, a
emergéncia do capitalismo, a desregulamentacdo, a privatizacéo, o
desenvolvimento tecnolégico e a revolugéo digital vém atuando como fator
determinante de novas abordagens organizacionais (DELLAGNELO,
2000). Nohria apud Lopes e Moraes (2000) acrescenta que o estudo das
organizagBes, numa perspectiva de redes, deve ser discutido e analisado,
defendendo que o ambiente organizacional pode ser mais bem explicado e
entendido em termos de relacionamentos.

Para Cardoso et al. (2002) as organizacfes em rede sdo compostas por
diferentes atores/organizacfes que interagem entre si, detendo um conjunto
de recursos e mantendo razoavel grau de independéncia formal/contratual.
Segundo 0s mesmos autores, a rede pressupde ainda a existéncia de objetivos
e interesses comuns ou complementares entre os participantes que se
relacionam de maneira “ndo formal”, e se aprofundam na medida em que
dinamicamente se desenvolvem lacos. Assim, as interaces entre os nos da
rede - momentos em que ha o compartilhamento - no se ddo em momentos
Unicos, mas repetem-se ao longo do tempo, configurando padrdes e evoluindo.

Para responder a indagacao “0 que sdo redes organizacionais?”” Prestes
Motta e Vasconcelos (2002) enfatizam que as organizacbes em rede - ou
network organizations - sdo freqlentemente descritas como organizagdes
sem fronteiras. Uma estrutura em rede é formada por um conjunto de
empresas cujas atividades séo coordenadas por contratos, acordos e relacoes
interpessoais, e ndo pela criacdo de estruturas hierdrquicas formais, custosas
e rigidas. Alstyne (2004) e Daboub (2002) apresentam outros atributos das
organizagdes em redes. Tém caracteristicas de adaptagdo organica e de
flexibilidade, que se baseiam num padréo de relagdes sociais constituido por
pessoas, posi¢des, grupos ou organizagdes - sdo estruturas organizacionais
mais flexiveis, capazes de promover maior conexao entre as pessoas.

Para Rodrigues da Silva (2000), a forma¢8o de uma rede organizacional
busca repassar as empresas, nela inseridas, praticas e atividades de forma
descentralizada em que o comprometimento e a cooperagdo entre as
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organizacBes sdo necessarios. Em complementacdo, Hatch apud Lopes e
Moraes (2000) assinala que as redes se constituem em uma forma
organizacional em que a comunicagdo vertical e o controle dos
relacionamentos sdo, no todo ou em parte, substituidos por relacoes laterais.

A aplicacdo dos conceitos de Redes no contexto do atual ambiente de
negocios decorre do constante e crescente aumento da concorréncia; da
competitividade empresarial; do fato de que as empresas, atuando de forma
isolada, nédo terdo condigBes de obter as devidas condicdes de sobrevivéncia
e desenvolvimento (CANDIDO e ABREU, 2000).

Castells (2002), em sua obra A Sociedade em Rede, argumenta que a
atual 'sociedade informacional' apresenta uma forma especifica de
organizacdo social em que a geracdo, 0 processamento e a transmissao da
informacdo tornam-se as fontes fundamentais de produtividade e de poder,
em que a configuracdo em rede se apresenta mais eficaz.

Welzel (2001) destaca que , na organizacdo em rede, os padrfes de
interacdo (fluxo de informagdes, produtos e pessoal) sdo dindmicos e
estabelecidos antes pela necessidade do que por um plano rigido.

Céandido e Abreu (2000) consideram como principios fundamentais da
aplicacdo dos conceitos de redes a interacdo, o relacionamento, a ajuda
mUtua, o compartilhamento, a integracdo e a complementaridade. Gramkow
(2002) amplia esta concepg¢do apontando as caracteristicas comuns as
empresas que formam redes organizacionais: cooperacdo, comprometimento,
flexibilidade, competitividade e descentralizagdo nas praticas e atividades.

Dos principais beneficios da adocdo da estrutura em rede nas organizagoes,
citados por Guimardes et al. (2003), destacam-se: a geracdo do conhecimento e
de novas tecnologias, a facilidade de entrada em novos negécios ou mercados, a
melhoria na qualidade e na produtividade dos processos e produtos, 0s
incrementos nas areas de transferéncia de tecnologia e de sistematizacdo de
processos. Coyne e Dye (1998) colocam ainda que os negocios baseados em
rede proporcionam uma parte significativa de seu valor aos consumidores ao
promoverem o transporte de pessoas, de mercadorias e de informacdo de
qualquer ponto de entrada numa rede até qualquer ponto de saida.

Considerando que o objetivo de uma estrutura em rede visa economizar
custos, facilitar a coordenagdo e aumentar a flexibilidade das organizagdes
interligadas pela rede, essa estrutura se apresentaria como a mais adequada
aos ambientes incertos e complexos predominantes atualmente (PRESTES
MOTTA e VASCONCELOS, 2002).

Relacionando a estrutura em rede a producao de servicos, Machline e
Amaral Junior (1998), ao estudarem a logistica no ramo de varejo
farmacéutico, colocam a adogdo desse tipo de estrutura como um dos
consideraveis progressos de gestéo.

As redes podem ser classificadas quanto a sua finalidade. Assim,
Gramkow (2002, p.46) apresenta a tipologia de Laumann, Galaskiewicz e
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Mardzen, separando as redes por propdsitos competitivos, que "buscam
metas particulares e autonomia nas suas operagdes e estratégias, embora
pratiguem atividades de ajuda mutua e compartilhamento" e pelo modo
cooperativo, que apresentam objetivos particulares envolvidos no "alcance
de um objetivo maior e coletivo e podem estabelecer relagdes de
cooperagdo de forma contingente (através de organizagdes auto-reguladas)
ou de forma determinada (por meio de um ¢rgédo conciliador das diferengas
e divergéncias das organizacdes)".

Outra classificacdo € a de Candido e Abreu (2000) nas seguintes
formas: (a) Bilateralidade/multilateralidade quando envolvem dois ou
mais elementos, respectivamente; (b) Homogeneidade/heterogeneidade:
guando existem diferencas mais ou menos acentuadas entre seus
componentes; (¢) Formalidade/informalidade: quando envolvem ou nao
um conjunto de normas, regras e procedimentos preestabelecidos; (d)
Estaticidade/dinamicidade: quando s&o mais ou menos influenciadas pelas
forcas ambientais, criando, conseqientemente, certo grau de
convivéncia com as mudancas.

Sobre as redes intra-organizacionais e inter-organizacionais, Candido e
Abreu (2000) afirmam que as intra-organizacionais envolvem aspectos internos
da organizacdo com pessoas, departamentos e setores que mantém
relacionamentos de trocas e de interagBes entre si com caracteristicas de
flexibilidade, descentralizagdo e horizontalizacdo, abrangendo, também, os
elementos do micro-ambiente organizacional ligados as suas estratégias. E
gue as inter-organizacionais permitem a interagdo e a integragdo com outras
organizages através do compartilhamento de recursos, pessoas e tecnologias.
Para Gramkow (2002, p.39) nas redes inter-organizacionais "podem ocorrer
relacbes com instituicdes similares ou complementares & organizacéo,
localizadas em outras regides e que contribuam para 0 processo interno e
externo da organizagdo ou para a absor¢do de novos métodos e tecnologias”.

Para Guimarées et al. (2003) o resultado do estabelecimento de redes
vincula-se a competéncia administrativa de cada organizacdo, além da
confianga, da clareza de propdsito, dos riscos compartilhados e dos objetivos
mutuos estabelecidos. Assim, acredita-se que, no atendimento a populacéo,
as redes podem ser um meio de tornar o processo produtivo eficaz.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo, aqui apresentado, partiu da hipétese de que a estrutura
organizacional em redes enseja uma adequacdo dos procedimentos em PCP.
Considera-se que o PCP da Hemorrede estudada apresenta caracteristicas que o
distingue do PCP tradicional (formalizado e rigido). Diante dessa suposicéo,
buscou-se investigar as implicacBes da estrutura em redes no aprimoramento do
PCP no Hemocentro do Estado de Santa Catarina - HEMOSC.
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A hipo6tese central da pesquisa descrita neste artigo, de que a estrutura
em rede influencia o PCP, partiu de: (1) pressupostos indicados na literatura
sobre redes e PCP; (2) estudos anteriores do Nucleo Interdisciplinar em
Gestdo da Producdo e Custos - NIEPC da Universidade Federal de Santa
Catarina - Nucleo ao qual os autores do artigo estdo vinculados - que indicam
a escassez de trabalhos cientificos relacionando as variaveis PCP e redes; e
(3) um estudo exploratério realizado pelos autores no HEMOSC em que se
constatou melhorias advindas da adogdo da estrutura em rede na gestéo dos
servicos daquela instituicdo.

A partir do estudo exploratério, vislumbrou-se a possibilidade de
analisar o PCP da instituicdo com enfoque na sua estrutura em rede para,
assim, contribuir no sentido de preencher, de alguma maneira, a lacuna
existente na literatura ao relacionar as duas variaveis.

A escolha da organizagcdo também se pautou em pressupostos da
literatura, do quais se destacam de que a estrutura em rede pode ser a mais
adequada em ambientes incertos e complexos (PRESTES MOTTA e
VASCONCELOS, 2002), como é o ambiente em que se inserem 0S
Hemocentros, e de que, a0 menos no ramo farmacéutico, a adogéo dessa
estrutura tem proporcionado progressos na gestdo da producdo
(MACHLINE e AMARAL JUNIOR, 1998), o0 que fez com que os autores
se interessassem pelo estudo da 'influéncia da estrutura em rede no PCP".

Este estudo é classificado como exploratério-descritivo, por permitir a
familiarizacdo com o problema, por descrever caracteristicas e por
estabelecer relagBes entre as varidveis estudadas - a estrutura em redes e 0
processo de planejamento e controle da producédo (BABBIE, 1998). Além
disso, trata-se de uma pesquisa qualitativa que, na visao de Minayo (1994),
permite estudar mais profundamente as relacGes.

Para Trivifios (1987) o estudo de caso € um estudo profundo, que
possibilita conhecimento amplo e detalhado de uma realidade. Dessa forma,
buscou-se, através de um estudo tedrico empirico, entender as relagbes entre
duas variaveis, ao abranger com profundidade uma determinada organizagéo.

As técnicas de coleta de dados priméarios foram a observacdo nédo
participante e as entrevistas semi-estruturadas. Inicialmente, realizou-se a
observacdo ndo participante no setor de coleta de sangue, para compreender
seu processo de captacdo. O roteiro utilizado para as entrevistas abrangeu
guestdes sobre o processo produtivo do ciclo do sangue e as relacdes entre
0s cinco Hemocentros que integram a Hemorrede, no que se refere ao PCP.
As técnicas de coleta de dados secundarios foram a pesquisa bibliogréfica e a
pesquisa documental, que abrangeram documentos organizacionais como
manuais, relatorios, folders e intranet.

Utilizou-se a amostra ndo probabilistica intencional, que segundo Selltiz et
al. (1974, p.584), é aquela em que os pesquisadores escolhem os casos que
devem compor a amostra com base em um "bom julgamento e estratégia
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adequada”. A estratégia para a escolha fundamentou-se na representatividade
dos entrevistados, que pertencem ao Hemocentro Coordenador, com sede em
Floriandpolis que define as linhas estratégicas da Hemorrede. Desta maneira, a
amostra foi composta pelos responsaveis dos Setores de Coleta, Processamento,
Hematologia, Sorologia, Imunohematologia, Servigo de Apoio ao Doador,
Ambulatério, Planejamento e Controle da Qualidade e Diretoria.

Na andlise dos dados utilizou-se a andlise de contetdo, segundo as etapas
recomendadas por Bardin (1977): a pré-andlise, a descri¢do analitica e a
interpretacdo referencial. Na pré-anlise foi revisto e organizado todo o material
coletado. Na descricdo analitica, fez-se uma leitura aprofundada do material,
relacionando-o0 com as categorias pré-estabelecidas sobre PCP e Redes. Ainda
nesta etapa, construiu-se um quadro de referéncias, sintetizando as mudancas
convergentes para a eficAcia do PCP decorrentes da Estrutura de Redes. Na
fase da interpretacdo referencial, buscou-se refletir sobre a hipétese de pesquisa,
estabelecendo conexdes entre a teoria pertinente e o estudo de caso.

5 O HEMOSC

O Centro de Hematologia e Hemoterapia de Santa Catarina -
HEMOSC foi criado pelo Decreto - Lei n° 272, de 20 de julho de 1987,
apesar de ja desenvolver servicos de hemoterapia desde o inicio da década
de 1960, cumprindo a determinagéo do Ministério da Saude de se criar, em
cada Estado, um Hemocentro responsavel pela coleta e pelo controle de
gualidade do sangue e hemoderivados necessarios para atender com
seguranca a populagéo.

Assim, 0o HEMOSC é uma Unidade da Secretaria de Estado da Saude -
S.E.S., localizada em Floriandpolis e tem a responsabilidade de desenvolver
0 programa de interiorizacdo das atividades, atendendo o Estado. Para
consecucdo destes objetivos sob a orientacdo do HEMOSC, foram
inaugurados em dezembro de 1994, Hemocentros Regionais nas cidades de
Lages e Joagaba, e no ano de 1998 os Hemocentros Regionais de Joinville,
Cricima e Chapeco, estando em fase de planejamento a construcdo do
Hemocentro Regional de Blumenau, consolidando a ‘Hemorrede de Santa
Catarina’ (HEMOSC, 2001?).

A matéria-prima do HEMOSC é o sangue transfundivel coletado e o
produto final constitui-se no mesmo sangue processado, derivando o
concentrado de hemécias, o plasma e o concentrado de plaquetas. Além
disso, direciona a populacdo a transfusdo, a realizacdo de exames e ao
atendimento ambulatorial.

O processo produtivo, que resulta nos produtos acima, inicia-se com
as coletas interna e externa. A partir disso, as bolsas sdo encaminhadas ao
Setor de Processamento para separar 0 sangue e Seus componentes para
transfusdo - 0s hemocomponentes -, que sdo as hemaécias, as plaquetas e 0

70 Giuvania Terezinha Lehmkuhl (NIEPC-UFSC) - O planejamento e controle da produgdo num sistema...

‘ Artigo04_Pagina61-78.p65 70 $ 9/3/2006, 16:50



‘ Artigo04_Pagina61-78.p65

Revista

plasma. O Setor de Coleta encaminha, simultaneamente, amostras de
sangue, através de tubos identificados com codigos de barras, aos Setores
- ou Laboratérios - de Hematologia, que detecta hemoglobina anormal, de
Imunohematologia, que verifica a tipagem sanguinea, o fator Rh, e
identifica anticorpos irregulares, e de Sorologia, que realiza oito exames
para garantir a aptiddo do sangue para transfuséo.

6 A INFLUENCIA DA HEMORREDE NO PLANEJAMENTO E
CONTROLE DA PRODUCAO No HEMOSC

A seguir é apresentada a andlise das categorias que, com respaldo
tedrico-empirico, permitiram identificar as implicagcbes da Estrutura em
Rede para a eficacia do PCP no HEMOSC. A analise da interferéncia da
rede sobre o PCP foi calcada na revisdo da literatura sobre o assunto.

No Planejamento, no que se refere ao projeto do produto, que corresponde
ao que deve resultar de um sistema de producdo (ERDMANN, 2000), verificou-
se que a estrutura em redes ndo interfere nesta etapa, pois em todas as unidades
da Hemorrede o produto final € o0 mesmo, os hemocomponentes: o concentrado
de hemaécias, o plasma e o concentrado de plaquetas, produzidos a partir do
sangue transfundivel, coletado dos doadores aptos.

Na segunda etapa do Planejamento - o projeto do processo - evidenciou-se
uma alteracdo, que acontece no Hemocentro da cidade de Cricilima, onde néo
se realizam os exames soroldgicos. Assim, a lateralidade da rede ocorre com a
cooperagao e a parceria do Hemocentro Coordenador, que realiza esses exames.

Na ultima etapa do Planejamento, referente a defini¢éo das quantidades a
produzir, que contempla a capacidade produtiva e as proje¢des da demanda
(ERDMANN, 2000), h4 lateralidade quando o HEMOSC utiliza o estoque
virtual, referente aos estoques de todas as unidades que compfem a
Hemorrede, permutados entre os Hemocentros conforme as necessidades
emergentes. Outra caracteristica de cooperacdo na Hemorrede é a coleta de
sangue num Hemocentro para suprir as necessidades de outro, o que acontece
com frequiéncia, dos Hemocentros do interior para 0 Hemocentro Coordenador.

A primeira etapa da Programacdo, definicdo da necessidade de produtos
finais é, segundo Cosentino e Erdmann (1999), o ponto de partida da
programagdo e determina qual e quanto de cada produto deve ser feito, o0 que
deve estar de acordo com a capacidade produtiva. Nesta etapa, a cooperagao na
Hemorrede ocorre também por haver permuta de sangue e hemocomponentes
entre os Hemocentros. As quantidades estabelecidas, quando as demandas néo
corresponderem, sdo corrigidas pela compensagéo entre as diversas unidades.

Na etapa de célculo de necessidades de material, € definida, conforme
explicitado por Erdmann (1998), a necessidade de insumos, como matéria
prima, material de consumo, pecas semi-elaboradas nos tipos, quantidades
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e datas necessarias para producdo. O célculo para os recursos dos materiais
é feito com base na previsdo das metas que precisam ser alcancadas e no
histérico do més anterior. Do planejamento financeiro anual, uma quantia €
destinada para a compra de equipamentos e outra para materiais técnicos.

Em conseqliéncia da permuta de sangue e hemocomoponentes entre
0s Hemocentros, esta etapa da programacéo se altera, pois o0 processamento
do sangue e respectivos gastos com equipamentos e materiais sdo feitos no
Hemocentro captador. Além disso, a interferéncia da rede se evidencia no
compartilhamento de materiais necessarios e de equipamentos técnicos.

Na definicdo de prazos, capacidades e ajustes sdo enquadradas as ordens
de producdo no tempo, de acordo com a capacidade (COSENTINO e
ERDMANN, 1999). O ajuste da capacidade da Hemorrede ocorre através
da reunido de equipes de Hemocentros diferentes para a realizagdo de
coletas externas em locais pré-determinados, facilitando o acesso ao doador.

As trés etapas bésicas da programacdo guardam uma estreita relacéo
entre elas. Refletem diretamente a demanda do servigo, que implica em
demanda de requisitos secundarios (insumos), e tudo isto, por sua vez, exige
capacidade produtiva e atendimento a prazos. Como se trata de uma
organizagdo em rede "as reservas de bens, conhecimento e competéncia sao
‘distribuidas’, isto é, situadas em mudltiplas localiza¢des" (NADLER et al.,
1993, p.22). Isto atende a distribuicdo espacial das necessidades do Estado,
fundamental para este tipo de servigo, porém ndo na totalidade de suas
necessidades técnicas e de quantidades.

As peculiaridades operacionais deste modelo, aplicadas & organizagao
da producéo, apresentam possibilidades incrementais nos resultados obtidos.
Tais vantagens sdo proporcionadas pelos elementos presentes no sistema
como um todo, os quais ampliam a eficiéncia operacional necessaria e
diminuem as restricbes econdémicas da organiza¢do estudada.

Na etapa de liberagdo das ordens, como salientam Zaccarelli (1987),
Cosentino e Erdmann (1999), procede-se a interpretagdo e a execucdo do
programa de produc¢do, com a verificacdo do estado dos materiais, das
ferramentas e das instrugdes técnicas para as ordens de fabricacdo a serem
iniciadas e o sequienciamento sobre a ordem em que as tarefas serdo executadas.
Percebeu-se que a Hemorrede ndo influencia nesta etapa da programacéo.

E finalmente, a ultima etapa, o Controle, que, de acordo com
ZACCARELLI (1987); RUSSOMANO (1995); ERDMANN (1998),
COSENTINO e ERDMANN (1999) é o acompanhamento da producéo,
gue se inicia com a coleta de informag@es sobre o que foi produzido e quanto
de recursos foram utilizados; passando pela comparacdo entre o realizado e o
programado, e que finaliza com as corre¢des das divergéncias verificadas.
Percebeu-se a influéncia da Hemorrede nos controles de quantidade
processada e de qualidade. Em relacdo ao controle de quantidades, a
Hemorrede se beneficia com a economia em escala, no processo de compras
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do material utilizado no processamento dos Hemocentros. A influéncia da
Hemorrede sobre o controle de qualidade é exemplificada pela
concentracdo, no Hemocentro de Joacaba, da esterilidade dos
hemocomponentes, que é o processo de descarte dos hemocomponentes
guando resultado dos exames de sorologia der alterado.

O HEMOSC apresenta as estruturas de redes inter e intra-
organizacionais, que, conforme salientado por Fernandes (2000), emergiram
como alternativa para ajustar 0 HEMOSC ao ambiente, no que se refere a
eficiéncia e a produtividade.

Segundo a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA
(BRASIL, 2001), uma Hemorrede é formada por Hemocentros
Regionais, Hemonucleos, Unidades de Coleta e Transfusdo, Unidades
de Coleta e Agéncias Transfusionais. A Hemorrede do Estado de Santa
Catarina, que se configura numa rede intra-organizacional, € composta
por cinco Hemocentros Regionais e um Hemocentro Coordenador, além
de oito Agéncias Transfusionais, localizadas em Floriandpolis (5), Joinville
(2) e Chapeco6 (1). As demais unidades - Hemonucleos, Unidades de
Coleta e Transfuséo, Unidades de Coleta - ndo existem no Estado em
razdo da limitacdo do teto financeiro.

Segundo os relatos obtidos, a Hemorrede otimiza recursos financeiros
e possibilita a criacdo de uma equipe de trabalho, que divide os problemas, as
despesas e facilita as tarefas desenvolvidas, apresentando aspectos internos
da organizagdo caracteristicos das redes intra-organizacionais salientados por
Candido e Abreu (2000) como pessoas, departamentos e setores, mantendo
relacionamentos de trocas e de interagbes entre si com caracteristicas de
flexibilidade, descentralizagdo e horizontalizacao.

Apesar da pesquisa descrita neste artigo limitar-se a anélise das relacdes
da rede intra-organizacional, cabe salientar que se evidenciou a existéncia
de uma rede interorganizacional, representativa das peculiaridades
demonstradas por Gramkow (2002), pois é composta essencialmente por
convénios com clinicas e hospitais, que complementam ou sdo similares as
unidades da Hemorrede, localizadas nas mesmas ou em outras regides e que
contribuem para o processo interno e externo do HEMOSC.

Identificou-se na Hemorrede o conjunto de variages e aplica¢cbes no
contexto organizacional, conforme a classificagdo de Céandido e Abreu (2000):
bilateralidade ou multilateralidade, homogeneidade ou heterogeneidade,
formalidade ou informalidade, estaticidade ou dinamicidade.

A “multilateralidade” estd presente com a integracéo entre as unidades
da Hemorrede; a “heterogeneidade”, com a concentracdo de poder e de
algumas atividades especificas no Hemocentro Coordenador; a
“formalidade”, com as normas técnicas e procedimentos indispensaveis para
a execucdo dos processos; e a “dinamicidade”, com a troca indispensavel de
informacOes entre dos Hemocentros.
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Segundo Prestes Motta e Vasconcelos (2002), o objetivo de uma
estrutura em rede é reduzir custos, facilitar a coordenacdo e aumentar a
flexibilidade das organizacdes interligadas. Na Hemorrede, esses
objetivos estdo exemplificados com a realizagdo de campanhas fixas e
eventuais (que garantem a captacdo do sangue) e com 0 estoque virtual
(que possibilita a utilizacdo pelos Hemocentros). A captacdo do sangue
através de coletas externas também é um exemplo de flexibilizacdo, pois
cada Hemocentro possui autonomia de capta-lo a partir de suas
necessidades emergentes.

Para Gramkow (2002), as principais vantagens da configuragdo em
rede nas organizacbes sdo o desenvolvimento de novas tecnologias, a
melhoria na qualidade e a padronizacdo dos processos e produtos. Na
Hemorrede, estas vantagens sdo percebidas principalmente no controle de
qualidade, com preocupagBes referentes a higiene e a seguranca, desde a
captacdo até a transfusdo do sangue coletado. Além disso, ha a rastreabilidade,
exigida pelo Ministério da Salde, que determina o acompanhamento de
todo o sangue e seu processo, de forma a obter uma completa rede de
informacOes sobre todas as doacdes.

Para Candido e Abreu (2000), quando as empresas atuam de forma
isolada, ndo conseguem sobreviver e garantir seu desenvolvimento. A
teoria de redes estd diretamente relacionada com o reconhecimento da
importancia do ambiente organizacional e das contingéncias vividas e,
principalmente, com a importancia e a necessidade de interacéo e de
integracdo (individual e coletiva) das pessoas para a consecu¢do dos
objetivos organizacionais e individuais. Na Hemorrede, a demonstracdo
dessas contingéncias é percebida através da integracdo dos Hemocentros
e também dos seus integrantes, na elaboracdo de estratégias de captacéo
relevantes e concretas para atingirem as metas planejadas.

Os trés elementos que, de acordo com Marcon e Moinet (apud
BALESTRIN e VARGAS, 2002), devem ser combinados para que uma rede
possa ocorrer na pratica - 0s recursos a trocar, a info-estrutura e a infra-estrutura,
também foram identificados na Hemorrede. Com base nos relatos, percebeu-
se a permuta de informacdes de produtos, campanhas, processos, materiais e
mé&o-de-obra; a qualidade e as regras do processo, bem como a elaboragéo de
orcamentos integrados e o empréstimo de equipamentos, a execucdo do
Planejamento Estratégico de forma coletiva ou unificada, a troca de
experiéncias e 0s cursos de atualizacgo.

Na busca de atender o funcionamento das novas formas de produzir a
partir de uma proposta organizacional inovadora - que sdo as organizagdes
em rede - analisou-se a inser¢do dessa perspectiva gerencial, no PCP, numa
organizacdo de servicos - o0 HEMOSC. Os resultados da pesquisa
permitiram a constru¢do do quadro a seguir, que apresenta as principais
alteragbes no PCP decorrentes da estrutura em redes.

74 Giuvania Terezinha Lehmkuhl (NIEPC-UFSC) - O planejamento e controle da produgdo num sistema...

‘ Artigo04_Pagina61-78.p65 74 $ 9/3/2006, 16:51



‘ Artigo04_Pagina61-78.p65

Revista

Quadro 1 - Altera¢bes ocorridas no PCP do HEMOSC a partir da inser¢cdo da Hemorrede

Etapa do PCP Principal alteragdo devido a implantacio da rede
Projeto do produto Nio hi.
Projeto do processo Local de realizacdo dos testes sorologicos
Defini¢io de quantidades | Estoque virtual, que atende todos os Hemocentros e coleta de sangue
a produzir num Hemocentro para suprir as necessidades de outro
Detfinicao da necessidade | Possibilidade de permuta de produtos finais, apoiado pela perspectiva
de produtos finais da compensa ¢ao.
Devido a permuta de sangue e hemocomponentes entre 0s
Cilculo das necessidades Hemocentros, pois o processamento ¢ os gastos sdo feitos no
de material Hemocentro captador. Também hd compartilhamento de materiais
necessarios € de equipamentos técnicos
Definicdo de prazos, Realizam-se coletas externas com reuniio de equipes Hemocentros
capacidades e ajustes diferentes
Liberagio das ordens Nio ha.
Concentragio da esterilidade dos hemocomponentes no Hemocentro
Controle de Joagaba. . .
Ganho em escala com a compra de material centralizado pelo
Hemocentro coordenador

Fonte: Elaborado pelos autores

Sobre as alteragBes evidenciadas, verificou-se que no HEMOSC a
adogdo da estrutura em redes, inicialmente, configurou-se e ainda se
configura como alternativa para melhorar o atendimento a demanda no
Estado, colaborando para a eficdcia do PCP, sobretudo devido a
especificidade de seus produtos - 0s hemocomponentes. As organizages
integrantes da rede utilizam as respectivas potencialidades, cada uma
contribuindo com as suas competéncias principais ou complementares. Isto
significa que a rede capacita-se a responder as pressdes geradas pelas
necessidades deste servigo essencial, mediante respostas mais ageis, maior
eficiéncia, flexibilidade e reducéo de custos, conforme Davidow e Malone
(1993). A peculiaridade do PCP, de ndo poder prever a quantidade de insumos
e a demanda, pode ser contornada, pela Hemorrede estudada, através das
caracteristicas da organizacdo em rede.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento, a programacéo e o controle da produgdo constituem-se
num encadeamento de func¢bes capaz de dirigir as operacfes de uma
organizacdo. Embora haja um macroplanejamento de abrangéncia estadual da
Hemorrede, cada unidade possui uma estrutura e foco de PCP. Localmente,
essas unidades, a partir de produtos e processos comuns, definem quantidades,
sujeitando-se as limitagBes estruturais atinentes e também as demandas.

Ainda no planejamento da producdo, notou-se a existéncia de
cooperacdo entre as unidades, quando necessario, para suprir a
demanda, exemplificados pelos estoques virtuais e permuta de
hemocomponentes entre os Hemocentros.
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No nivel da programagéo e do controle, quando necessario, também se
recorre a lateralidade entre os elementos da rede; observados na permuta de
hemocomponentes; no compartilhamento de materiais necessarios e de
equipamentos técnicos; na realizacdo de coletas externas e do controle de
gualidade; e na compra de materiais com ganhos de economia de escala.

As particularidades apresentadas pelo principal insumo do HEMOSC -
0 sangue -, como a dependéncia de doadores e a variabilidade da demanda,
podem afetar as fun¢@es do PCP. No entanto, o percebido foi que a estrutura
em redes aumenta a flexibilidade do PCP, possibilitando que suas funcdes
sejam cumpridas com maior eficiéncia.

Alguns entrevistados demonstraram sentimentos de orgulho por
trabalharem numa instituicdo com forte funcéo social, que reforga os lagos
entre os Hemocentros. Constatou-se ainda que os funcionarios entrevistados
tém forte sentimento de cooperacdo e que a rede intra-organizacional
contribui para o compartilhamento de um objetivo Gnico: o atendimento da
populacdo do Estado, que é a razdo de ser da organizacdo estudada.

Com base nos resultados, torna-se possivel tecer como recomendacoes
para futuras pesquisas, a elaboracdo de estudos semelhantes em outras
organizagBes, tanto de servicos quanto de bens, que relacionem a Teoria das
Redes e o Planejamento e Controle da Producéo, para que se apontem mais
evidéncias sobre a influéncia da estrutura em rede no Planejamento e Controle
da Producdo, contribuindo tedrica-empiricamente para sua maior flexibilidade.

Desta maneira, 0 PCP do HEMOSC se equilibra entre a preciséo e a
rigidez ensejadas pelo tipo de produto ou negdcio e a relativa flexibilidade
proporcionada pela estrutura em rede.
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