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Resumo.

Este estudo objetivou verificar as relagdes entre o Plangjamento e Controle da Producdo — PCP e o Sistema
Organizacional em Rede em Hemocentros — bancos de sangue — do Estado de Santa Catarina. O método
utilizado foi o estudo de caso, do tipo exploratério-descritivo, com natureza qualitativa. Os dados foram
coletados por meio da observagdo ndo participante e de entrevistas semi-estruturadas, com funcionarios de
diferentes setores, além da pesquisa bibliogréfica e documental. Utilizou-se a andlise de contetido como técnica
de andlise dos dados. As categorias de andlise foram extraidas da teoria de PCP, baseada em questes sobre
Planejamento, Programag&o e Controle e da teoria de Redes. Os resultados apontaram para produtos e processos
padronizados, programados localmente em funcéo dos histéricos de demanda e limitados a capacidade de
captacdo e processamento. Ajustes de maior dimensdo, ou emergenciais, sdo proporcionados pela estrutura em
rede, que permite compensagbes entre seus componentes; os gjustes de menor dimensdo ocorrem em
consequiéncia de campanhas de incentivo a doagéo. O PCP convive com arigidez decorrente da importancia do
produto final e dainstabilidade de obtencéo da matéria-prima e arelativa flexibilidade proporcionada pela rede.
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Abstract.

This study aimed at verifying the relationships between the Production Planning and Control (PPC) and the
Organizational System in a net of hemocenters (banks of Blood) in the State of Santa Catarina. The used
method was the case study of an exploratory-descriptive type research of qualitative nature. The data were
collected through non-participant observation and of semi-structured interviews, with employees of different
sectors, besides a bibliographical and documental research. The content analysis was used as technique of data
analysis. Categories were extracted from PP&C theory. The results pointed to products and standardized
processes, programmed locally due to historic demand reports and were limited to the collecting and processing
capacity. Adjustments for larger dimension, or due to emergencies, are proportionate for the structure in the net,
what allows compensations among their components. The adjustments of smaller dimension happen as a
consequence of donation campaigns. PP& C lives together with rigidities due to the importance of the final
product and of theinstability in obtaining the raw material and the relative proportionate flexibility for the net.
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I ntroducéo

De acordo com Motta (1997) na segunda metade do século XX presenciou-se uma
revolucdo cientifica e tecnolégica nas formas de producdo. As empresas tornaram-se mais
complexas e as concepcdes de geréncia ateraram-se tdo profundamente quanto as inovagoes
em bens e servicos. Essa revolucdo prossegue com a renovagdo cada vez mais rapida das
atuais concepcdes de producdo e da formas de organizacdo do trabal ho.

Dentre as novas concepcdes de produzir — que focalizam o aspecto relacional do
ambiente — encontra-se a perspectiva das organizagbes 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 formacéo de uma
rede organizaciona implica, nas organizagdes, a descentralizacdo de préticas e atividades e o
comprometimento e a cooperagao entre elas.

Observarse, entdo, que as redes intensificam a interacdo, promovendo uma reducéo
do tempo e do espaco nas inter-relaces entre os seus atores. fatores altamente estratégicos
para maior competitividade das organizages do século XXI (FAYARD, 2000 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 — que sd0 as organizagoes em
redes — o0 presente estudo propde analisar a insercdo dessa perspectiva gerencia numa
organizacdo de servicos. Trata-se de um estudo de caso em Hemocentros no Estado de Santa
Catarina. A investigagdo centrou-se no objetivo de identificar as relagdes entre o formato em
rede do HEMOSC — Centro de Hematologia e Hemoterapia de Santa Catarina, € 0 Seu
Planejamento e Controle da Producéo.

1 Plangamento e controle da producdo

O forte desenvolvimento da producdo de servigos, segundo Moreira (1998)
contribuiu para a aplicacéo de técnicas e de conceitos referentes a producdo de bens para essas
atividades. Dentre os conceitos e técnicas destaca-se o Plangjamento e Controle da Produgado
— 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 previamente acertados, por meio de métodos
especificos e de tal forma, que a méo-de-obra, os equipamentos e o capital disponiveis sgjam
empregados com maximo aproveitamento. Em termos simples, o PCP determina o qué,
guando, quanto, onde, como e quem vai produzir (MACHLINE, 1985; BURBIDGE, 1983;
ZACCARELLI, 1987; RUSSOMANO, 1995; MARTINS E LAUGENI, 1998; ERDMANN,
1998).

Erdmann (2000, p.18) corrobora esta afirmacéo, destacando que “se o PCP € um
sistema processador de informacdes, de coordenacéo, comando e controle da producdo e se a
geracao de utilidades se da em sistemas de producdo de servigos, 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. 19
Plangiamento e 2% Programacdo e Controle. Dentro da etapa de Plangiamento h4 trés sub-
etapas, que sdo: a) 0 projeto do produto, b) o projeto do processo e c) a definicdo de
guantidades a produzir. Na etapa de Programacédo e Controle existem outras cinco sub-etapas:
a) a definicdo da necessidade de produtos finais; b) o cllculo das necessidades de material, €)
adefinicdo de prazos, capacidades e gustes, d) aliberagdo das ordens e €) o controle.
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1.1 Plangjamento da producao

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

Mayer (1986) afirma que esta etapa € responsavel pela previsdo da demanda de
produtos e a transferéncia dessas previsdes para a demanda equivalente dos fatores de
producdo, além de desenvolver um plano de producdo que mostra as entregas dos produtos
nas datas necess&rias e em quantidades suficientes para atender o plano de vendas
(BURBIDGE, 1983). Nesta etapa sdo normalmente definidas providéncias duradouras em
relacdo as da programacao.

Apresentam-se as sub-etapas do Plangjamento da Producéo.

a) Projeto do produto
Para Erdmann (2000) produto € o que deve resultar de um sistema de producéo, para
ser oferecido aos consumidores e assim satisfazer suas necessidades e expectativas. Slack et
al. (1999) afirmam que o objetivo do projeto do produto é satisfazer as necessidades dos
clientes; e que sendo um projeto de transformagdo, 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 plangjamento da producéo, € necesséria uma descricéo de como o
produto sera produzido; a sequiéncia das etapas de producdo; as matérias-primas utilizadas; a
quantidade a utilizar; a procedéncia (opcional); a unidade em que é comerciaizada; o prego
corrente; a utilizacdo da mé&o-de-obra; as maquinas, 0s acessorios, as ferramentas utilizadas e
0 tempo gasto com cada operacdo (RUSSOMANO, 1995; ERDMANN, 1998; COSENTINO,
1999).

No caso especifico da producdo de servigos, em gue o resultado de um conjunto de
acOes ndo é fisico, Shostack apud Moreira (1998), sugere que se siga uma lista de agbes que
norteardo a execucdo do servico: 1) identificacdo dos processos; 2) identificacdo dos pontos
de falhas reais e potenciais, 3) estabelecimento de tempos de execucdo, e 4) andise de
rentabilidade e produtividade.

c¢) Definicéo de quantidade a produzir

A definico de quantidades visa 0 dimensionamento, em longo prazo, do tamanho da
area produtiva (necessidade de méquinas e equipamentos, pessoas, instal agbes/espaco), para o
atendimento plangado do mercado. Moreira (1998) afirma que a projecdo da demanda busca
informacdes acerca do valor das vendas futuras de um item ou de um conjunto de itens. Ja a
determinacéo da capacidade produtiva é a quantidade méxima que um bem ou servico pode
ser produzido, numa unidade produtiva.

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

1.2 Programagéo e controle da produgéo
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 Programagdo e o Controle sdo agOes que alcangam
periodos mais curtos e por isso sdo mais precisos (ERDMANN, 1998; SLACK et al., 1999).
De uma forma geral e ampla, a Programacdo, com base nas informagdes sobre
vendas, linhas de produtos, capacidade produtiva, plangamento do processo produtivo e
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estoques existentes (Zaccarelli, 1987), determina onde, por quem, quando, com que materiais,
0 que e quanto (mais direcionado ao curto prazo) produzir (ERDMANN, 1998).

O controle da producéo complementa o sistema PCP, pois, segundo Erdmann (1998)
e Zaccarelli (1987), verifica se os recursos da producédo estédo sendo eficientemente utilizados,
além de elaborar correcBes necessarias para 0 cumprimento dos prazos previstos, fazer
relatorios para a alta administracdo e dar informagdes para outras secfes e clientes sobre o
andamento dos trabalhos.

As etapas que compdem a Programacao e Controle da Producéo sdo as seguintes:

a) Definicao da necessidade de produtos finais
Para Cosentino (1999), este é 0 ponto de partida da programacéo, que determina
qual, quanto e quando o produto deve ser feito. Iniciamente somam-se as quantidades dos
pedidos em carteira acrescendo-se de possiveis lotes adicionais. A partir dai fixase a
necessidade de produtos finais pela quantidade de pedidos ou suas estimativas. Esta definicéo
deve ser compativel com a capacidade produtiva e suas restricoes.

b) Calculo das necessidades de material

Este é o calculo para tornar disponiveis 0os componentes, as matérias-primas, 0s
materiais de consumo, as pegas semi-elaboradas nos tipos, quantidades e datas necessarios
para a producdo, objetivando atender as necessidades de produtos finais e o projeto do
produto, com custos e em prazos adequados (ERDMANN, 1998).

A quantificacdo da producdo, na etapa do plangamento, estabelece as quantidades
gue podem ser produzidas; j& na etapa da programagdo, define-se quanto de cada produto
deve ser fabricado e quando € necesséria a fabricacdo, estabel ecendo os prazos de uma forma
mais precisa (ERDMANN, 2000).

¢) Definicdo de prazos, capacidades e gustes
Segundo Cosentino (1999), esta etapa significa enquadrar as ordens de produgdo no
tempo e de acordo com a capacidade da empresa e ira depender do tempo calculado, entre a
efetivacdo do pedido e a entrega dos produtos encomendados. Para Machline (1994), na
definicdo de prazos, sdo determinadas as datas e tempos de duracdo das operacbes nos
diferentes postos de trabal ho.

d) Liberacdo das ordens

Na visdo de Zacarelli (1987) esta € a etapa que, em curto prazo, interpreta e executa
0 programa de producdo, verificando a disponibilidade de materiais, as ferramentas e as
instrucdes técnicas para as ordens de fabricacéo a serem iniciadas.

Na liberac@o das ordens, redliza-se 0 sequenciamento que, conforme Slack et al.
(1999) e Cosentino (1999), € a tomada de decisdo sobre a ordem em que as tarefas serdo
executadas, levando em consideracdo a disponibilidade das maguinas, os equipamentos
existentes e alguma prioridade dada ao trabalho em uma operacéo.

e) Controle

O controle € o acompanhamento da producdo: inicia com a coleta de informacdes
sobre 0 que foi produzido e quanto de recursos foram utilizados; passa pela comparacéo entre
o redlizado e o programado; e finaliza com as corregdes das divergéncias verificadas
(ZACCARELLI, 1987; RUSSOMANO, 1995; ERDMANN, 1998; COSENTINO, 1999). O
controle da producéo subdivide-se em: (1) controle de quantidades — para determinacéo do
numero de unidades perfeitas que resultaram de um pedido; de tempo — associado a reducéo
do lead time, para aumentar a velocidade de entrega dos produtos encomendados; de custos —
influenciando o precgo final dos produtos; (2) de qualidade — para melhoria e manutencdo da
gualidade do produto final, operando em niveis economicamente aceitaveis em todos os
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setores da empresa; e (3) de estoque (PALADINI, 1995; COSENTINO, 1999;
STRUMIELLO, 1999).

2 Redes

A configuracdo social contemporanea apresenta caracteristicas como mudancas
velozes e descontinuidade, que exigem das organizagbes assumirem novos formatos e
modelos. Para Fernandes (2000), de forma geral, tais mudangas visam gjustar as organizagtes
a0 ambiente em termos de eficiéncia e produtividade, visando adapté-las a novos padrdes de
exigéncias. As organizacOes buscaram, na maioria dos casos, proceder a uma andlise profunda
da estrutura de custos, processos e design organizacional, para eliminar aguilo que fosse
considerado desnecessario e focalizar as operagdes apenas naquilo que agregasse valor — 0s
chamados core business. Nesse contexto € que surgiram as redes inter e intra-organizacionais.

Dellagnelo (2000) destaca que ja existe ampla literatura, indicando a necessidade de
mudanca em areas da gest&o, como estrutura, tecnologia, estratégia, processo, entre outras. A
autora (2000) enfatiza que o atual ambiente, caracterizado por intensa competicdo, abertura
dos mercados, emergéncia do capitalismo, desregulamentacdo, privatizacdo, desenvolvimento
tecnol6gico e revolugdo digital, vem atuando como fator determinante de novas abordagens
organizacionais.

Para Nohria apud Lopes e Moraes (2000), o estudo das organizagbes, numa
perspectiva de redes, deveria ser discutido e analisado, pois o ambiente organizacional pode
ser caracterizado como um conjunto de empresas interligadas e em constante interagdo e as
proprias organizacdes constituem-se numa importante rede social, em que as acles, as
atitudes e os comportamentos de seus atores podem ser mais bem explicadas e entendidas em
termos de rel acionamentos.

Cardoso et al (2002) destacam que as organizacOes em rede sdo compostas por
diferentes atores/organizacfes que interagem entre si, detendo um conjunto de recursos, mas
mantendo um razodvel grau de independéncia formal/ contratual entre si. Segundo os autores
(2002), a rede pressupde também a existéncia de objetivos e interesses comuns ou
complementares entre os participantes que se relacionam de maneira ‘ndo forma’, e se
aprofundam neste relacionamento na medida em que dinamicamente se desenvolvem lagos
entre eles. Assm, as interacbes entre os noés da rede — momentos em que ha o
compartilhamento — ndo se ddo em momentos Unicos, mas repetem-se ao longo do tempo,
configurando padrdes e evoluindo

Para responder a indagacéo ‘0 que sdo redes organizacionais? Prestes Motta e
Vasconcel os (2002) enfatizam que as organizagdes em rede — ou network organizations — sdo
freglUientemente descritas como organizacdes sem fronteiras. Uma estrutura em rede é formada
por um conjunto de empresas cujas atividades sdo coordenadas por contratos, acordos e
relacbes interpessoais, € ndo pela criagdo de estruturas hierarquicas formais, custosas e
rigidas. Para Rodrigues da Silva (2000) a formacdo de uma rede organizacional busca
repassar as empresas, nela inseridas, préticas e atividades de forma descentralizada em que o
comprometimento e a cooperagdo entre as organizagbes S0 necessarios.  Em
complementacdo, Hatch apud Lopes e Moraes (2000) assinala que as redes se constituem em
uma forma organizacional em que a comunicacéo vertical e o controle dos relacionamentos
s80, no todo ou em parte, substituidos por relactes laterais.

A aplicagdo dos conceitos de Redes no contexto do atua ambiente de negocios
decorre de duas premissas bésicas. 0 constante e o crescente aumento da concorréncia e
competitividade empresarial, e o fato de que as empresas, atuando de forma isolada, ndo terdo
condicBes de obter as devidas condicdes de sobrevivéncia e desenvolvimento (CANDIDO e
ABREU, 2000).

250



Castells, em sua obra ‘A Sociedade em Rede’ (2002), argumenta que a atua
‘sociedade informacional’ apresenta uma forma especifica de organizaco social em que a
geracao, 0 processamento e a transmissdo da informacéo tornam-se as fontes fundamentais de
produtividade e de poder, em gque a configuragéo em rede se apresenta mais eficaz. Para este
autor (2002), as redes sdo instrumentos apropriados para a economia capitalista baseada na
inovacdo e na globalizacdo, para trabalhadores e empresas voltadas a flexibilidade e
adaptabilidade, para uma cultura de desconstrucdo e reconstrucdo continuas, para uma politica
destinada a0 processamento de novos valores, e para uma organizagdo social que visa a
suplantacdo do espaco e do tempo. Uma estrutura social baseada em rede € um sistema aberto,
altamente dindmico e suscetivel de inovagéo.

Na concepcdo de Candido e Abreu (2000) a teoria de redes esta diretamente
relacionada ao reconhecimento da importéancia do ambiente organizacional e das
contingéncias vividas e, principamente, com a importancia e a necessidade de interacéo e
integragdo — individual e coletiva — das pessoas para a consecucdo dos objetivos
organizacionais e individuais. Esta crenca se assenta na premissa de que o homem é um ser
eminentemente social e necessita, durante toda a sua existéncia, manter diversos tipos de
relacionamentos e interacbes com outras pessoas. Os autores (2000) consideram como
principios fundamentais da aplicacdo dos conceitos de redes a interacéo, o relacionamento, a
gjuda multua, o compartilhamento, a integracdo e a complementaridade. Gramkow (2002)
amplia esta concepcdo apontando as caracteristicas comuns as empresas que formam redes
organizacionais:.  cooperacdo, comprometimento, flexibilidade, competitividade e
descentralizac8o nas praticas e atividades.

Dos principais beneficios da adogdo da estrutura em rede nas organizagdes, citados
por Guimarées et al. (2003), destacam-se: a geracdo do conhecimento e de novas tecnologias,
a facilidade de entrada em novos negocios ou mercados, a melhoria na quaidade e na
produtividade dos processos e produtos, 0s incrementos nas areas de transferéncia de
tecnologia e de sistematizacdo de processos.

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

As redes podem ser classificadas quanto a sua finalidade. Gramkow (2002, p.46)
apresenta a tipologia de Laumann, Galaskiewicz e Mardzen, separando as redes por
propésitos competitivos, que “buscam metas particulares e autonomia nas suas operacoes e
estratégias, embora pratiquem atividades de gjuda mutua e compartilhamento” e pelo modo
cooperativo, que apresentam objetivos particulares envolvidos no “acance de um objetivo
maior e coletivo e podem estabelecer relactes de cooperacdo de forma contingente (por meio
de organizagdes auto-reguladas) ou de forma determinada (por meio de um 6rgdo conciliador
das diferencas e divergéncias das organizagoes)”.

Outra classificagdo € a de Candido e Abreu (2000). Para eles as redes envolvem um
amplo processo de atividades conjuntas, podendo ter um grande conjunto de variagOes e
aplicacbes no contexto organizacional, apresentando-se, de um modo geral, nas seguintes
formas:

- Bilateralidade/multilateralidade: quando envolvem dois ou mas eementos,
respectivamente;

- Homogeneidade/heterogeneidade: quando existem diferencas mais ou menos acentuadas
entre seus componentes,

- Formalidade/informalidade: quando envolvem ou ndo um conjunto de normas, regras e
procedimentos preestabel ecidos;
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- Estaticidade/dinamicidade: quando sd&0 mais ou menos influenciadas pelas forcas
ambientais, criando, consegiientemente, certo grau de convivéncia com as mudancas.

Sobre as redes intra-organizacionais e inter-organizacionais, Candido e Abreu (2000)
afirma que as intra-organizacionais envolvem aspectos internos da organizacdo com pessoas,
departamentos e setores que mantém relacionamentos de trocas e de interagdes entre si com
caracteristicas de flexibilidade, descentralizacdo e horizontalizacdo, abrangendo, também, os
elementos do micro-ambiente organizacional ligados as suas estratégias. E que as inter-
organizacionals permitem a interacdo e a integragdo com outras organizagoes por meio do
compartilhamento de recursos, pessoas e tecnologias. Gramkow (2002, p.39) acrescenta que
nas redes inter-organizacionais “podem ocorrer relacdes com instituicbes similares ou
complementares a organizacdo, localizadas em outras regifes e que contribuam para o
processo interno e externo da organizagdo ou para a absor¢cdo de novos métodos e
tecnologias’.

Segundo Marcon e Moinet, apud Balestrin e Vargas (2002), para que uma rede possa
ocorrer na prética, trés elementos devem ser combinados: @) recursos a trocar, que constituem
a base da rede, como informagdo, conhecimento e insumos; b) infra-estrutura, que designa o
conjunto de regras de funcionamento e de ética que deve ser observado entre os membros; e
c) infraestrutura, que compde os meios praticos de acdo, tais como: orcamento, local,
material, comunicagdo, conexao eletronica, etc.

A opcdo das empresas, em concentrarem seus processos de producdo, tem
determinado a formac&o de redes organizacionais, que sG0 um conjunto de pessoas e de
organizacOes que se relacionam para responder demandas e necessidades da populacdo de
maneira integrada.

Guimardes et al. (2003) atentam que o resultado do estabelecimento de redes
vincula-se & competéncia administrativa de cada organizacdo, além da confianca, da clareza
de proposito, dos riscos compartilhados e dos objetivos mutuos estabelecidos. Assim,
acredita-se que as redes podem se congtituir um meio de tornar mais eficaz 0 processo
produtivo no atendimento a popul agéo.

3 Procedimentos metodol 6gicos

O estudo partiu da hipétese de que a estrutura organizacional em redes contribui para
eficacia do PCP. Diante dessa suposicdo, buscou-se investigar as relagdes entre o sistema
organizacional em rede e o PCP no Hemocentro do Estado de Santa Catarina— HEMOSC.

A metodologia adotada em pesquisas depende diretamente do objeto de estudo, de
sua natureza, ou de sua amplitude e dos objetivos do pesquisador (QUIVY e
CAMPENHOUDT, 1992). Assim, este estudo € classificado como exploratério-descritivo,
por permitir a familiarizagdo com o problema, por descrever caracteristicas e por estabel ecer
relacdes entre as variaveis estudadas — 0 sistema organizacional em rede e 0 processo de
planejamento e controle da producdo (BABBIE, 1998). Além disso, trata-se de uma pesquisa
gualitativa, que na visao de Minayo (1994), permite estudar mais profundamente as rel agoes.

A pesguisa caracterizou-se também como um estudo de caso, que, na concepcdo de
Yin (2001, p.32), é uma investigacdo empirica sobre “um fendmeno dentro do seu contexto da
vida real, especidmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos’. Trivifios (1987) complementa que o estudo de caso € um estudo
profundo, que possibilita conhecimento amplo e detalhado de uma realidade. Dessa forma,
buscou-se, por meio de um estudo tedrico empirico, entender as relages entre duas variaveis,
ao abranger com profundidade uma determinada organizagéo.
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As técnicas de coleta de dados primarios foram a observagdo ndo participante e as
entrevistas semi-estruturadas. Inicialmente, realizou-se a observagdo ndo participante no setor
de coleta para compreensdo do processo de captacdo do sangue. O roteiro utilizado para as
entrevistas abrangeu questbes sobre o0 processo produtivo do ciclo do sangue e as relagbes
entre os 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, relatérios, folders e intranet.

Utilizou-se a amostra ndo probabilistica intencional, que segundo Selltiz et al. (1974,
p.584), € aquela em que os pesquisadores escolhem os casos que devem compor a amostra
com base em um “bom julgamento e estratégia adequada’.

A estratégia para a escolha fundamentou-se na representatividade dos entrevistados,
que pertencem ao Hemocentro Coordenador, com sede em Floriandpolis. O Hemocentro
Coordenador 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, Plangamento e Controle da
Qualidade e Diretoria Técnica do Hemocentro Coordenador.

Para Gil (1991) o vaor de uma pesquisa esta ligado diretamente a maneira como
foram analisados e interpretados os dados. Assim, na andise e interpretacdo dos dados,
buscou-se a comparacdo com a teoria apresentada, considerando como categorias de andlise
as sub-etapas do PCP e os conceitos relacionados as redes.

Na andlise dos dados utilizou-se a andlise de conteldo, segundo as etapas
recomendadas por Bardin (1977): a pré andise, a descricdo andlitica e a interpretacdo
referencial. Na pré-andlise foi revisto e organizado todo o material coletado. Na descricéo
analitica, fez-se uma leitura aprofundada do material, relacionando-o com as categorias pré-
estabelecidas sobre PCP e Redes. Ainda nesta etapa, construiu-se um quadro de referéncias,
sintetizando as relagbes entre o PCP e a Estrutura de Redes. Na fase da interpretacdo
referencial, buscou-se refletir sobre o objetivo da pesquisa, estabelecendo conexdes entre a
teoria pertinente e 0 estudo de caso.

4 OHEMOSC

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 servigos de
hemoterapia desde o inicio da década de 1960, cumprindo a determinacdo do Ministério da
Salde de se criar em cada Estado um Hemocentro responsavel pela coleta e pelo controle de
qualidade do sangue e hemoderivados necessarios para atender com seguranca a popul agéo.

Assim, o0 HEMOSC é uma Unidade da Secretaria de Estado da Saide — SE.S,,
localizada em Floriandpolis, tendo como responsabilidade desenvolver o programa de
interiorizacdo das atividades, atendendo todas as regides do Estado. Para consecugéo destes
objetivos sob a orientacdo do HEMOSC, foram inaugurados em dezembro de 1994,
Hemocentros Regionais nas cidades de Lages e Joacaba, e no ano de 1998 os Hemocentros
Regionais de Joinville, Criciuma e Chapeco, estando em fase de plangjamento a construcdo do
Hemocentro Regional de Blumenau, consolidando a ‘Hemorrede de Santa Catarina
[HEMOSC, 20017].

A maté&iaprima do HEMOSC é o sangue transfundivel coletado e o produto final
congtitui-se no mesmo sangue processado, derivando o concentrado de hemécias, o plasmae o
concentrado de plaquetas. Além desses produtos, 0 HEMOSC ainda direciona a populagédo, a
transfusfo, arealizacéo de exames e 0 atendimento ambulatorial.

O processo produtivo, que resulta nos produtos acima, iniciase com as coletas
interna e externa. A partir disso, as bolsas séo encaminhadas ao Setor de Processamento para
Separar 0 sangue e seus componentes para transfusdo — os hemocomponentes —, que séo as
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hemacias, as plaguetas e o plasma. O Setor de Coleta encaminha, simultaneamente, amostras
de sangue, por meio de tubos identificados com cddigos 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,
gue realiza oito exames para garantir a aptidao do sangue para transfusao.

5 Asreacgdesentre o PCP e o sistema organizacional em rede no HEMOSC

Na segiéncia € apresentada a andlise das categorias que, com respaldo tedrico-
empirico, permitiram identificar as relacdes entre a Estrutura em Rede e o PCP ho HEMOSC.
A andlise da interferéncia da rede sobre o PCP foi calcada nos conceitos de redes
apresentados na revisdo da literatura.

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

Na segunda etapa do Planejamento — 0 projeto do processo — evidenciou-se que a
relacdo entre a Hemorrede e o PCP acontece somente no Hemocentro da cidade de Cricitima,
onde ndo se realizam os exames soroldgicos. Assim, a lateralidade da rede ocorre com a
cooperacdo e a parceria do Hemocentro Coordenador, que realiza esses exames.

Na ultima etapa do Plangamento, referente a definicdo das quantidades a
produzir, que contempla a capacidade produtiva e as projecoes da demanda (ERDMANN,
2000), h& lateralidade quando o HEMOSC utiliza o estoque virtual, referente aos estoques de
todas as unidades que compdem a Hemorrede, permutados entre os Hemocentros conforme as
necessidades emergentes. Outra caracteristica de cooperacdo na Hemorrede € a coleta de
sangue num Hemocentro para suprir as necessidades de outro, o0 que acontece com freqiéncia,
dos Hemocentros do interior para 0 Hemocentro Coordenador.

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

Na etapa em que sdo calculadas as necessidades de material, por meio das quais,
conforme explicitado por Erdmann (1998), é definida a necessidade de insumos, como
matéria prima, material de consumo, pecas semi-elaboradas nos tipos, quantidades e datas
necessarias para producdo. O caculo para o0s recursos dos materiais € feito com base na
previsdio das metas que precisam ser acangadas e no histérico do més anterior. Do
plangamento financeiro anual, uma quantia é destinada para a compra de equipamentos e
outra para materiais técnicos.

Evidenciou-se que as compras sdo centralizadas no Hemocentro Coordenador, o que
contribuiu para maior racionalidade e otimizacdo dos recursos. Outro aspecto positivo na
relacdo estd na interferéncia da rede no compartilhamento de materiais necessarios e de
equipamentos técnicos.

Na definicdo de prazos, capacidades e ajustes sd0 enquadradas as ordens de
producdo no tempo, de acordo com a capacidade (COSENTINO, 1999). O guste da
capacidade da Hemorrede ocorre por meio da reuni&o de equipes de Hemocentros diferentes a
realizacdo de coletas externas que se deslocam para locais pré-determinados, facilitando o
acesso ao doador.
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Na etapa de liberacdo das ordens, como salientam Zacarelli (1987) e Cosentino
(1999), procede-se a interpretacdo e a execucao do programa de producéo, com a verificacdo
do estado dos materiais, das ferramentas e das instrucdes técnicas para as ordens de fabricacéo
a serem iniciadas e 0 sequenciamento sobre a ordem em que as tarefas seréo executadas.
Percebeu-se que ndo ha relacdo entre a Hemorrede e o PCP nesta etapa da programacao.

E finamente, a Ultima etapa, 0 Controle, que, de acordo com ZACARELLI (1987);
RUSSOMANO (1995); ERDMANN (1998) e COSENTINO (1999) é o acompanhamento da
producdo, que se inicia com a coleta de informagdes sobre o que foi produzido e quanto de
recursos foram utilizados; passando pela comparacéo entre o realizado e o programado, e que
finaliza com as correcbes das divergéncias verificadas. Percebeu-se a influéncia da
Hemorrede nos controles de quantidade processada e de qualidade. Em relacdo ao controle de
guantidades, a Hemorrede se beneficia com a economia em escala, no processo de compras 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
esterilizagdo dos hemocomponentes, que é o processo de descarte dos hemocomponentes
guando do 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 gustar o
HEMOSC ao ambiente, no que se refere a eficiéncia e a produtividade.

Segundo a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria— ANVISA (Brasil, 1999), 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, aém de oito Agéncias
Transfusionais, localizadas em Florianopolis (5), Joinville (2) e Chapeco (1), conforme
mostra a figura n. 1. As demais unidades — Hemonucleos, Unidades de Coleta e Transfus&o,
Unidades de Coleta— ndo existem no Estado em razdo da limitagdo do teto financeiro.
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Segundo os relatos obtidos, a Hemorrede otimiza recursos financeiros e possibilita a
criagdo de uma equipe de trabalho, que divide os problemas, as despesas e facilita o trabaho
desenvolvido, apresentando aspectos internos da organizacao caracteristicos das redes intra-
organizacionais salientados por Candido e Abreu (2000) como pessoas, departamentos e
setores, mantendo relacionamentos de trocas e de interagBes entre s com caracteristicas de
flexibilidade, descentralizac&o e horizontalizagéo.

Apesar da pesquisa descrita neste artigo limitar-se a andlise das relacbes da rede
intra-organizacional, cabe sdlientar que se evidenciou a existéncia de uma redes
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
gue contribuem para o processo interno e externo do HEMOSC.

Identificou-se na Hemorrede o conjunto de variacOes e aplicagdes no contexto
organizacional, conforme a classificacdo de Céndido e Abreu (2000): bilateralidade ou
multilateralidade, homogeneidade ou heterogeneidade, formalidade ou informalidade,
estaticidade ou dinamicidade.

A ‘multilateralidade’ esta presente com a integracdo 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 informages entre os Hemocentros.

Segundo Prestes Motta e Vasconcelos (2002), o objetivo de uma estrutura em rede é
reduzir custos, facilitar a coordenacdo e aumentar a flexibilidade das organizacGes
interligadas. Na Hemorrede, esses objetivos estdo exemplificados com a redizacéo de
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campanhas fixas e eventuais (que garantem a captacdo do sangue) e com o estoque virtual
(que possibilita a utilizagdo pelos Hemocentros). A captagdo do sangue por meio 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
organizagdes € o0 desenvolvimento de novas tecnologias, a melhoria na qualidade e
apadronizacdo dos processos e produtos. Na Hemorrede, estas vantagens séo percebidas
principalmente no controle de qualidade, com preocupactes 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
0 sangue e seu processo, de forma a obter uma completa rede de informagdes sobre todas as
doacoes.

Para Céandido e Abreu (2000), quando as empresas atuam de forma isolada, ndo
conseguem sobreviver e garantir seu desenvolvimento. A teoria de redes esta diretamente
relacionada com o reconhecimento da importancia do ambiente organizaciona e das
contingéncias vividas e, principalmente, com a importancia e a necessidade de interacéo e de
integracdo (individual e coletiva) das pessoas para a consecucdo dos objetivos organizacionais
e individuais. Na Hemorrede a demonstracdo dessas contingéncias € percebida por intermédio
da integracdo dos Hemocentros e também dos seus integrantes, na elaboracéo de estratégias
de captacdo 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 prética — 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 informagdes de produtos, campanhas, processos,
materiais e mao-de-obra; a qualidade e as regras do processo, bem como a elaboracdo de
orcamentos integrados e 0 empréstimo de equipamentos, a execucdo do Plangamento
Estratégico de forma coletiva ou unificada, atroca de experiéncias e 0s cursos de atualizacao.

Na busca de entender o funcionamento das novas formas de produzir a partir de uma
proposta organizacional inovadora - que s&o as organizagcdes em rede — analisou-se as relagoes
dessa perspectiva gerencial e o PCP, numa organizacdo de servicos — o HEMOSC. Os
resultados da pesquisa permitiram a construcdo do quadro a seguir, que apresenta as
principais relagoes entre o PCP e 0 Sistema Organizacional em Rede

Etapa do PCP Principais Relagbes entrearedee o PCP
Projeto do produto N&o ha
Projeto do processo L ocal derealizacdo dos testes sorol 6gicos
Definicao de quantidades a Estoque virtual, que atende todos os Hemocentros e col eta de sangue num
produzir Hemocentro para suprir as necessidades de outro
Definicéo danecessidade de Possibilidade de permuta de produtos finais, apoiado pela perspectivada
produtosfinais compensacao.
As compras sdo centralizadas no Hemocentro Coordenador, o que contribuiu
Calculo das necessidades de para maior racionalidade e otimizagdo dos recursos.
material Ha também relagdo nainterferéncia da rede no compartilhamento de

materiais necessarios e de equi pamentos técnicos.

Definicao de prazos, Realizam-se col etas externas com reunido de equipes Hemocentros diferentes

capacidades e gjustes
Liberacdo das ordens N&o ha.
Concentragéo da esterilidade dos hemocomponentes no Hemocentro de
Controle Joagaba_ .
Ganho em escala com a compra de material centralizado pelo Hemocentro
coordenador

Quadron.o 1 - Relagdes entre o PCP do HEMOSC e aHemorrede
Fonte: Elaborado pelos autores
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Sobre as relagdes evidenciadas, verificou-se que no HEMOSC a adogdo da estrutura
em redes, inicialmente, configurou-se e ainda se configura como aternativa para melhorar o
atendimento a demanda no estado, colaborando para a eficacia do PCP, sobretudo devido a
especificidade de seus produtos — Hemocomponentes. O PCP estudado, mesmo que baseado
em historicos, apresenta peculiaridades: nem sempre é possivel prever a quantidade de
insumos e a demanda. Tais situacdes tém sido contornadas por intermédio da Hemorrede.

Consideragdes Finais

O PCP constitui-se num encadeamento de fungdes capaz de dirigir as operacdes de
uma organizacdo. Embora hgja um macroplangamento 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 limitagoes
estruturai s atinentes e também as demandas.

Ainda no plangjamento da produc&o, notou-se a existéncia de cooperagdo entre as
unidades, quando necessario, para suprir a demanda, exemplificados pelos estoques virtuais e
permuta de hemocomponentes entre os Hemocentros.

No nivel da programagdo e do controle, quando necessério, também recorre-se 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 qualidade; e na compra de materiais com ganhos de
economia de escala

As particularidades apresentadas pelo principa insumo do HEMOSC — o sangue,
guais sejam: dependéncia de doadores e variabilidade da demanda, podem afetar as funcdes
do PCP. No entanto, o percebido foi que a estrutura em redes aumenta a flexibilidade do PCP,
possibilitando que suas fungdes sejam cumpridas com maior eficiéncia.

Alguns entrevistados demonstraram sentimentos de orgulho por trabalharem numa
instituicdo com forte funcéo social, que reforca os lagos entre os Hemocentros. Constatou-se
ainda que os funcionérios entrevistados tém forte sentimento de cooperacdo e que arede intra-
organizacional contribui para o compartilhamento de um objetivo Unico: o atendimento da
populacdo do Estado, que é arazdo de ser da organizagdo estudada.

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

Desta maneira, o0 PCP do HEMOSC se equilibra entre a precisdo e a rigidez
ensgjadas pelo tipo de produto ou negdécio e a relativa flexibilidade proporcionada pela
estrutura em rede.
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