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1. Introducao

Segundo ECO (2001, p.10) uma monografia “é a abordagem de um so tema,
como tal se opondo a uma ‘histéria de’, a um manual, a uma enciclopédia.” O autor
através destas palavras busca ressaltar a necessidade de delimitarmos um objeto de
pesquisa ao elaboramos nossa dissertacao.

De acordo com BOOTH et al (2003) devemos criar uma comunidade de
pesquisa entre leitores e autores. Para isso, 0 pesquisador precisa selecionar as
informacBes e os dados que embasem a resposta de questdo que soluciona o
problema proposto por si mesmo, e que os leitores achem que deve ser resolvido.
Porém antes de achar o problema a ser pesquisado devemos achar um topico relativo
a um assunto que ira levar o pesquisador a um problema de pesquisa.

Um topico de pesquisa é um interesse limitado suficientemente para que o
autor se imagine sendo um expert neste assunto. I1sso nao significa dizer que o autor
ja sabe bastante do topico ou que ele precisa saber mais do que seu professor em
relacdo a este tema. O pesquisador precisa somente querer apenas saber mais do
que ele sabe hoje.

O tema escolhido para este trabalho ser4d a abordagem da cadeia de
suprimento de vacinas no Brasil, dada ndo so a trajetéria profissional da pesquisadora,
como também a trajetéria académica construida por estudos relacionados a area

industrial farmacéutica no setor publico.

1.1. Objeto da Pesquisa

Quando pensamos em um objeto de dissertagdo muitas das vezes nos
remetemos a alguma questdo que estd em aberto e que gostariamos de resolvé-la.
Deste modo, a pesquisadora demonstrou grande interesse na area de vacinas,
provavelmente por estar em contato direto com este ambiente durante toda a sua
trajetéria profissional, e ao longo desse periodo, ter identificado diversas questdes
passiveis de melhorias, que poderiam ser Uteis ha gestdo da cadeia de suprimentos
de vacinas.

De acordo com os estudos realizados por TEMPORAO (2002, p.22) para sua
tese de doutorado, “o tema vacinas pode ser abordado de diferentes Gticas,
privilegiando distintas dimensdes analiticas, podendo-se citar: a politica, de saude

publica, histérica, de pesquisa e desenvolvimento, clinica, de direitos do consumidos,



econbmica e gerencial”. O autor propde o quadro abaixo como uma sintese dos

conteudos abordados por cada dimenséo supracitada:

Dimensodes

Categorias

Conteudos

Politica

Politica de saude/nacional

Desenvolvimentismo/estatizacao
/ privatizacao

Auto suficiéncia/autonomia

Vacinas essenciais/relacfes
publico x privado

Saude Publica

Acesso/ equidade/
eficacia/ efetividade/ qualidade/

regulagéo

Oferta/ Rede de servigos/
vigilancia epidemiolégica/

laboratérios de saude publica

Relacéo entre publico e privado

Médicos de renome/ empresas

Historica ao longo da estruturacdo do familiares/ estruturas estatais/
setor empresas privadas
. _ P&D do principio ativo/ ensaios
_ Producgéo/ pesquisa/ . .
Pesquisa e _ clinicos/ etapas finais de
, desenvolvimento de novos . _
Desenvolvimento formulacao/ Desenvolvimento
produtos o
tecnolégico
Clinica Seguranca/ eficacia Estudos clinicos e
epidemioldgicos
Direitos do Acesso aos produtos/ L _ .
_ _ . Democratizag¢édo da informacéo
Consumidor informacgé&o
Custos/ dindmica dos mercados/ Inovacao/ gastos/ precos/
Econbmica monopolio/ competicao/ estratégias de comercializagéo/
consumo marketing
. Eficiéncia/ modelos
_ Modelos de Gestéo. o , ,
Gerencial administrativos/ autonomia

Planejamento e avaliacdo dos
produtores estatais

gerencial

Tabela 1: Dimensdes Analiticas do Objeto Vacina.

Fonte: Tempor&o (2002)

Esta dissertacdo tem como objeto de pesquisa a cadeia de suprimento de

vacinas no Brasil, que de acordo com a classificacdo de dimensfes sugeridas pelo

autor na Tabela 1, terd uma abordagem gerencial, dado que se fara uma andlise das

formas de gest&o e uma estruturagéo da mesma.




1.2. Tipo de Pesquisa

Classificar corretamente o tipo de pesquisa a ser realizada na dissertacao € um
dos passos fundamentais para a elaboracdo de um bom trabalho. TRUJILLO (1974,
p.171 apud MARCONI et al, 2008) colocam que a pesquisa tem como objetivo “tentar
conhecer e explicar os fendmenos que ocorrem no mundo existencial”’, ou seja, como
estes operam, assim como explicitar sua fungdo e estrutura, quais as mudancas
efetuadas e como e por que se realizam.

Embora os critérios para a classificacdo de tipos de pesquisa variem de acordo
com cada autor, o tipo de pesquisa a ser utilizada nesta dissertacdo obedece as

seguintes classificacoes:

» Pesquisa aplicada, que de acordo com MARCONI et al (2008, p.6),
“caracteriza-se por seu interesse prético, isto é, que os resultados sejam aplicados ou
utilizados, imediatamente, na solucéo de problemas que ocorrem na realidade.”

» Pesquisa descritiva, que conforme classificacdo citada na mesma obra,
“delineia 0 que é — aborda também quatro aspectos: descricdo, registro, andlise e
interpretacdo de fendmenos atuais, objetivando o seu funcionamento no presente.”.

» Pesquisa com utilizacdo de técnicas e instrumentos de observacao
indireta, através da utilizacdo de questionarios, formularios e entrevistas, de acordo
com classificagéo proposta por MARCONI et al (2008, p.8).

Tais classificagcBes irdo se justificar nos proximos tépicos, onde sera exposto o

problema da pesquisa.



1.3. Formulacéo do Problema

Pode-se afirmar que o PNI é um dos principais destaques das acdes de salude
publica no pais, sendo um dos melhores programas de imunizagdes do mundo. No
entanto de acordo com TEMPORAO (2003a, p.616) “o sucesso do PNI (...) ao criar um
mercado importante para o consumo de vacinas, colocard uma nova demanda: a da
garantia da oferta em quantidade e qualidade, das vacinas necessarias a sua
consolidacdo e expansao”. Isso nos remete que ndo devemos pensar s6 na
estruturacdo do programa em si, pois somente isso ndo garantira a oferta em
guantidade e qualidade de vacinas necessérias para o atendimento de forma eficaz
das necessidades de saude publica. Portanto, devemos pensar também na criacdo de
uma infra-estrutura que ira nos permitir alcangar este objetivo, e para isso, precisamos
entender o funcionamento desta infra-estrutura que sustenta este programa.

A gestdo da cadeia de suprimentos € um conceito tedrico que segundo
BOWERSOX et al (2006, p.21) “compreende empresas que colaboram para alavancar
posicionamento estratégico e para melhor a eficiéncia das operacdes”. Portanto,
podemos chamar esta cadeia das organizagfes que em conjunto, buscam suprir a
saude publica através do fornecimento eficaz de vacinas - seguindo as diretrizes do
PNI - de cadeia de suprimento de vacinas no Brasil.

Para compreender esta cadeia, precisamos entender que a estrutura e a
estratégia da cadeia de suprimentos, resultam de um esforco para conectar
operacionalmente uma empresa aos clientes, assim como as redes de apoio a
distribuicdo e aos fornecedores, a fim de se obter vantagem competitiva com base em
uma escolha estratégica. (BOWERSOX, 2006).

E notorio que esta cadeia precisa ter uma finalidade de existéncia, que neste
caso, como se trata de um modelo para atender a salde publica, trata-se da missao
do PNI, programa que embasa as diretrizes desta cadeia, cujo principal objetivo é o de
controlar e erradicar algumas doencas como poliomielite, sarampo, febre amarela
entre outras, mediante a imunizag&o sistematica da populagéo. (BRASIL, 1998).

E possivel afirmar que o PNI, além de ser um programa referéncia no ambito
internacional, também vem cumprindo de forma substancial a sua missédo. Sao através

de fatos como estes que podemos comprovar tal afirmac&o™:

! MINISTERIO DA SAUDE. Disponivel em: <http://www.saude.gov.br>. Acesso em Fevereiro, 2009.



» HA&a mais de 15 anos ndo se registra um caso de paralisia infantil no
Brasil;

» A ampliacdo do alcance do programa, através da implementagcdo da
vacinacdo de adultos, principalmente em mulheres em idade fértil, e a de idosos a
partir de 60 anos;

» Entre as vacinas de rotina, em menores de um ano, 0 pais vem
alcancando 100% de cobertura vacinal contra a tuberculose, a partir de 1995;
médias de 98% contra sarampo; de 94% contra difteria, coqueluche e tétano; e a
média de 98% contra pdlio nas vacinagbes de rotina. Nos dias nacionais de
campanha de vacinacéo, tem-se chegado a cerca de 100% de cobertura;

» Entre 1995 e 2000, a Secretaria de Vigilancia em Saude - SVS
disponibilizou 1,6 bilhdo de doses de vacinas a populacdo, saltando de 214
milhdes, em 1995, para 329 milhdes em 2000 (54% de acréscimo);

» Estdo sendo disponibilizadas gratuitamente a populacdo brasileira
vacinas contra 13 doencas, inclusive outras infec¢des causadas pelo Haemophilus
influenzae tipo B, nos postos da rede publica para vacinagdo de rotina, além de
tantas outras ofertadas em Centros de Referéncia em Imunobiolégicos Especiais
(CRIE).

Deste modo, torna-se notavel o sucesso do PNI na saude publica brasileira
através do cumprimento dos seus principais objetivos®. Entretanto, uma cadeia pode
funcionar de forma eficaz - atingindo seu objetivo - porém ndo necessariamente
fazendo isso de forma eficiente, ou seja, da melhor forma possivel. Logo, deve-se
analisar se, apesar deste objetivo estar sendo cumprido de forma eficaz, se também
esta sendo cumprido de forma eficiente por seus atores. Alguns pontos percebidos no
contexto relacionado aos processos de gestdo e a operacdes rotineiras desta cadeia
levam a crer que ha pontos de ineficiéncias na gestdo da mesma, que caso fossem
solucionados, permitiriam o cumprimento de seus objetivos de uma forma muito mais
eficiente. Podemos citar alguns pontos percebidos na rotina de operacao desta cadeia,

como por exemplo:

» Dificuldades no fornecimento de insumos para 0s produtores no tempo
adequado e na qualidade desejada pelos fornecedores de materiais;
» Atrasos no cumprimento do cronograma de entrega estabelecido pelos

produtores para os clientes, que ocasionando diversas reprogramacdes do mesmo,

%2 N3o faz parte do objetivo desta dissertacdo analisar se o PNI é a melhor opgdo para atender as
necessidades de imunizac¢ao da populagéo brasileira.



impactando em todos os atores da cadeia, gerando a necessidade de re-planejamento
freqlentes pelos mesmos;

» A demanda de vacinas no pais vem aumentando cada vez mais, porém a
infra-estrutura dos produtores nacionais ndo consegue acompanhar este crescimento,
fazendo com que a capacidade de producdo dos mesmos seja menor do que a
demanda existente na cadeia, tendo como conseqiéncia, uma necessidade de
importagdo de vacinas para complementar o atendimento de toda a demanda do pais.

» Dificuldade dos clientes de realizarem previsdes de demanda proximas as
necessidades reais, fazendo com que estas tenham variacdes significativas durante o
periodo, ocasionando mudancas constantes do planejamento dos produtores para

buscar atender esta variabilidade.

Estes sdo alguns dos diversos pontos criticos que podemos mapear através de
um estudo aprofundado da cadeia, que comprovam a existéncia de pontos de
ineficiéncia nos processos da mesma. De acordo com BOWERSOX et al (2006), o
conceito de gestdo da cadeia de suprimentos também implica em uma estrutura
altamente eficiente e efetiva de relacdes comerciais que servem para melhorar a
eficiéncia de trabalho ndo produtivo ou duplicado, sendo portanto de extrema
relevancia, o tratamento das ineficiéncias operacionais de uma cadeia.

Deste modo, o problema que serd abordado nesta dissertagdo serd o da
existéncia de pontos de criticos nos processos de gestdo da cadeia de suprimentos de
vacinas no Brasil, que fazem que seu objetivo final seja atingido de forma ineficiente.
Para isso, sera feito um estudo detalhado de toda cadeia, de forma a levantar as
fragilidades dos relacionamentos entre seus atores, permitindo a identificacdo destes
pontos criticos.

CASTANHAR et al (2005) fizeram um trabalho integrante do subprojeto
Vacinas do Projeto de Inovagdo em saude, que tratava da dimensdo de capacitagéo
gerencial dos quatro principais produtores de vacinas nacionais: Bio-Manguinhos,
Instituto Butantan, Instituto de Tecnologia do Parana (TecPar) e Fundacgao Ataulpho de
Paiva (FAP). Embora o trabalho tenha sido realizado apenas com os produtores de

vacinas foi ressaltado pelos autores:



“Parece haver um consenso entre os especialistas do setor
de producdo de vacinas de que os seus desafios gerenciais estdo
relacionados aos seguintes aspectos: falta de flexibilidade
administrativa decorrente de modelos institucionais adotados,
limitacdo do montante de recursos financeiros e irregularidade do
fluxo destes; limitacdes na gestdo de recursos humanos; restricdes
nos processos de aquisicbes e manutencdo de insumos e
equipamentos; fragilidade estratégica em virtude da dependéncia do
setor publico como Unico comprador.” (CASTANHAR et al, 2005,
p.246).

Embora grande parte dos problemas citados envolva e impacte todos os atores
da cadeia de suprimento de vacinas no Brasil, cabe ressaltar que o trabalho teve foco
apenas nos produtores de vacina. O presente estudo tem também como um dos
objetivos levantar as principais fragilidades da cadeia, entretanto, focando n&o apenas
nos produtores, mas como também nos fornecedores diretos e nos clientes dos
mesmos. Deste modo, busca-se identificar as fragilidades de toda a cadeia, pois com
este levantamento mais completo seré possivel realizar um estudo futuro visando uma
melhoria sistémica e ndo apenas local, visto que, como ja afirmado na Teoria das
Restricdes®, a realizacdo de uma melhoria com foco local ndo assegura ganhos
significativos de forma sistémica; é preciso olhar o sistema como um todo para que se
busque um étimo global.

Para expor com clareza o problema de pesquisa que este trabalho busca
solucionar, foi utilizada a metodologia proposta por BOOTH et al (2003), que mostra
como transformar questdes em problemas cujos leitores querem ver resolvidos. Ele
propde que para iniciarmos um trabalho de pesquisa, tenhamos em mente, uma
estrutura que contenha o tdpico da pesquisa — que apresenta o que esta sendo
estudado -, a questdo — que explica o motivo pela qual este topico esta sendo
estudado — e a significancia — que explica a importancia para o leitor, de se estudar
este topico.

De acordo como mesmo autor, a passagem do topico da pesquisa para a
questdo, mostra que o pesquisador ndo somente tem curiosidade por este tema, como
também deseja entender melhor este tdpico. J& a passagem da questao da pesquisa
para a significAncia, ajuda a criar uma relacdo mais proxima entre pesquisador e leitor,
na medida em que o autor passa a mostrar e explicar algo para os outros. O objetivo

do pesquisador é que o leitor entenda a significancia do problema proposto e 0 queira

% A Teoria das Restricdes (Theory of constraints - TOC) é vista como uma filosofia gerencial
que explora as questdes de manufatura. “A crenca fundamental da TOC é que todo sistema
constituido com uma meta definida deve possuir a0 menos um componente que limita seu
desempenho em relacdo aquela meta. Se assim nao fosse, a empresa teria uma lucratividade
infinita. Tal componente é definido pela TOC como “restricao” do sistema.” (SOUZA, F.B., 2005,
p.187)



ver resolvido. Para que esta construcao seja possivel, sugere-se que o0 autor entenda
primeiramente do que se trata seu problema de pesquisa. Para isso, 0 autor sugere

uma estrutura, que graficamente pode ser simbolizada de acordo com a Figura 1:

Problema (:|> motiva
& prético
Questéo

ajuda a resolver de
pesquisa

2 b

Respostas
da define

pesquisa

5 busca Problema&
encontrar <’:} dE_
pesquisa

Figura 1: Relagdo entre o problema praticoe ode p  esquisa
Fonte: BOOTH et al (2003)

Esta metodologia tem como passo inicial descobrir qual é realmente o
problema de pesquisa, utilizando o diagrama proposto acima, para identificar o
problema pratico. Apés esta etapa, segue-se a sequéncia indicada no diagrama, para
chegarmos a questéo de pesquisa, ao problema da pesquisa e por fim, a resposta da

pesquisa.

» Problema Prético: A producdo e o fornecimento de vacinas para a
populacdo brasileira sdo atualmente feitos por laboratérios nacionais publicos ou
empresas internacionais. Estas operacdes sao regidas pelo Programa Nacional de
Imunizagbes (PNI), que promove as diretrizes deste fornecimento para a maioria
dos atores da cadeia. Porém, atualmente tal objetivo vem sendo cumprido de
forma ineficiente, ou seja, existem alguns pontos criticos que, se tratados,
poderiam trazer maior eficiéncia no cumprimento dos objetivos da cadeia, tornando

o fornecimento de vacinas a populagéo brasileira mais eficiente.

» Questdo da pesquisa: Como podemos obter este incremento na

eficiéncia do fornecimento de vacinas?

» Problema de pesquisa (objetivos gerais): Estudar de forma a entender
melhor o funcionamento e a estrutura (relacéo entre fornecedor, produtor e cliente

assim como a relacéo entre os laboratoérios nacionais), da cadeia de suprimento de



vacinas no Brasil, a fim de entender quais sdo 0s pontos criticos que nela existem,

para que apos identificados, estes sejam passiveis de a¢des de melhorias.

» Resposta da pesquisa (objetivos especificos): estruturacéo da cadeia de
suprimento de vacinas e identificacdo dos pontos criticos existentes, que através
de acdes direcionadas de melhorias, poderiam viabilizar um aumento no nivel de
eficiéncia no fornecimento de vacinas e por consequéncia, no cumprimento dos

objetivos da rede.

Com o0s objetivos estabelecidos e o problema elaborado, a préxima etapa é
verificar se o problema proposto cumpre 0s requisitos estabelecidos para a pesquisa

cientifica.

1.3.1. Analise do Problema e Justificativa do
Estudo

O problema de pesquisa, antes de ser considerado apropriado, deve ser
analisado sob o aspecto de sua valoragdo, com base em alguns elementos como
podemos ver a seguir (MARCONI et al, 2008):

1.3.1.1. Relevancia

Resolver esta questdo podera otimizar o fornecimento de vacinas para o pais
na medida em que direciona a construcdo de um modelo de gestdo de cadeia de
suprimentos, que busca atender de forma eficiente a motivacdo da esséncia de sua
criacdo: o atendimento de toda a necessidade da saude publica. Esse modelo podera
ser aplicado na cadeia de suprimentos e de vacinas no Brasil.

Quanto a relevancia cientifica, verificamos que a cadeia a ser tratada nédo
carece de um estudo trivial. Primeiro, por se tratar de uma cadeia em fase de
estruturacdo, cujos atores ainda estdo se ambientando com o convivio em cadeia,
passando de uma visao de “organizacdo” para “rede de organizacdes”, onde ndo basta
somente ter seus processos de gestdo bem definidos, pois eles precisam estar em
sintonia com os processos de todas as demais organizacfes da rede. Ou seja, estas
organizacdes ndo passaram pelo que BOWERSOX et al (2006) chamam de “revolucao
da cadeia de suprimentos”. O segundo ponto se por se tratar de uma rede onde
grande parte de seus atores sdo organizagfes publicas sem fins lucrativos, existe uma
série de particularidades no estudo, dado que é preciso ter em mente 0s objetivos e o
modo de operagdo de uma administracdo publica. Outro ponto interessante a ser

colocado é de que, por se tratar de organismos inseridos (em sua maioria) na



administracdo publica, hd mudancas constantes em sua gestdo (por exemplo, quando
h& mudanca do Governo do pais) o que acaba impactando ndo s6 em mudancas de

pessoal, mas também na forma como os processos desta cadeia séo geridos.

1.3.1.2. Viabilidade

Verificamos que o problema proposto pode ser resolvido através da pesquisa,
pois a realizacdo de entrevistas com o0s atores da cadeia é uma forma viavel de

entender seu funcionamento e seus pontos frageis.

1.3.1.3. Exequibilidade

A resolucao deste problema pode levar a uma concluséo valida, ja que estardo
sendo entrevistados os principais atores desta cadeia, que por vivenciar o
funcionamento desta rede na prética, sdo 0s poucos que podem apontar com precisdo

onde estdo os pontos criticos da mesma.

1.3.1.4. Oportunidade

Solucionar este problema através da conclusdo desta dissertacdo, atende tanto
interesses relacionados aos atores desta cadeia — por entender melhor o
funcionamento da mesma e conhecer os problemas néo s6 dos atores mais proximos,
como os dos mais distantes -, quanto interesses mais gerais, relacionados a melhora

do fornecimento de vacinas para a populacéo brasileira.

1.3.2. Construcao de Hipoteses

Conforme MARCONI et al (2008, p.14):

“hipotese é uma proposi¢do que se faz na tentativa de
verificar a validade de resposta existente para um problema. E
uma suposicdo que antecede a constatacdo dos fatos e tem
como caracteristica uma formulacdo provisoria; deve ser
testada para determinar sua validade. Correta ou errada, de
acordo ou contraria ao senso comum, a hipdtese sempre
conduz a uma verificagdo empirica.”

Dado o problema exposto nos topicos anteriores, as seguintes hipoteses

foram consideradas pela autora para a elaboracéo deste trabalho:
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» Uma das hipéteses considerada pela pesquisadora € a de que,
atualmente ndo se consegue chegar a um consenso em relagdo aos pontos
criticos existentes nesta cadeia. Os atores desta rede se perguntados sobre as
fragilidades desta rede, ndo teriam suas respostas convergentes. Esta
especulacdo nasce pois, dado que os atores tém realidades e formas de
operacOes distintas entre eles, consequentemente, terdo visdes diferentes da
mesma realidade. E provavel que atores da mesma natureza e do mesmo
nivel, tenham uma visdo semelhante da rede.

» Quanto mais afastados os atores estiverem do gestor do PNI, ou
seja, do MS, menos conhecimento terdo a cerca do funcionamento do
programa e da dimensdo da cadeia de suprimento de vacinas no Brasil. Deste
modo, os fornecedores dos produtores publicos terdo pouco ou nenhum
conhecimento da rede de vacinas brasileira e do PNI. Essa hipotese se da
pois, dada a natureza regulamentar e burocratica das compras publicas
praticadas por estes produtores (com base na Lei 8.666), nha maioria dos
casos, ndo se tem fornecedores constantes de insumos (somente nos casos de
fornecedores Unicos), ou seja, os atores da parte do fornecimento para 0s
produtores publicos em grande parte, ndo sao fixos. Além disso, eles sdo os
pontos mais afastados do Ministério da Saude, que é o gestor deste programa.
Principalmente por esses dois motivos, dificilmente participam da gestdo do
PNI e das negociagdes intra-rede.

> E esperado que os atores quando entrevistados apontem pontos
criticos relacionados aos atores logo anteriores ou subsequentes, pois por
estarem mais proximos um do outro, aumentam as chances de melhor
conhecer suas respectivas formas de operacdes. Desta forma, especula-se
que os produtores, por estarem no centro da rede, serdo os que mais terdo a
visdo da rede como um todo.

» A utilizagdo da teoria de gestdo de cadeia de suprimentos para
embasar o levantamento dos dados a cerca da cadeia de fornecimento de
vacinas no Brasil cobrirh a necessidade de informacdes da pesquisadora
durante o levantamento de dados, pois este conceito engloba os processos de
relacionamento do fornecedor com seus clientes, sendo possivel cobrir os
processos entre fornecedores e produtores, produtores e clientes e estes com
o distribuidor, atingindo assim o objetivo da dissertacdo, que é o da analise da
cadeia como um todo (dada as delimitacdes da pesquisa). Porém é sabido que,
embora esta teoria seja a base do levantamento, o objetivo do trabalho, ou

seja, a definicdo dos pontos criticos existentes nessa cadeia, pode nao estar
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somente relacionados a esse assunto, podendo envolver vertentes politicas e
de recursos humanos por exemplo, pois isto € inerente ao levantamento de

dados realizados através de entrevistas abertas.

1.3.3. Delimitacdo da Pesquisa

Segundo MARCONI et al (2008), delimitar a pesquisa € estabelecer limites
para a investigacao. Este passo € de extrema importancia em um estudo para evitar

confusfes de expectativas em relagdo ao assunto que sera abordado pelo estudo.

1.3.3.1. Em relacao ao objeto

Como ja exposto anteriormente, o assunto a ser abordado na dissertacao sera
a andlise e a estruturagdo da cadeia publica de suprimento de vacinas no Brasil. Deste
modo, o estudo tem como foco somente o setor de fornecimento publico de vacinas
brasileiro, excluindo da andlise o fornecimento privado de vacinas. Cabe ressaltar que
0 estudo tera como foco apenas uma parte dos imunobioldgicos, (que englobam
também o0 soros) que sdo as vacinas, excluindo todos os demais produtos (mesmo
que o PNI envolva todos os imunobiolégicos). Foi feita esta opcéo pela pesquisadora
pois os produtos envolvidos no PNI possuem natureza e caracteristicas distintas, e
deste modo, optou-se por fazer um estudo mais detalhado a cerca das vacinas.

Cabe ressaltar que o objeto da dissertacdo é a estruturacdo da rede de
fornecimento de vacinas e posterior identificacdo de pontos criticos existentes nessa
rede. Entretanto, um estudo mais direcionado para o tratamento destes pontos criticos
a fim de aumentar o nivel de servi¢o desta rede, ndo serd o foco deste trabalho, dado
gue este se conclui, quando for feita a exposi¢cao que podem trazer tal beneficio.

Sera utilizada para embasar o levantamento de dados a teoria de gestdo de
cadeia de suprimentos, dado que tal teoria envolve o relacionamento entre
fornecedores, produtores, clientes e distribuidores, através de “uma gestdo de
relacionamento multiempresas, inserida numa estrutura caracterizada por limitagbes
de capacidade, informacdes, competéncias essenciais, capital e de restricdo de
recursos humanos”. (BOWERSOX, 2006, p.23).

1.3.3.2. Em relacdo ao campo de investigagao

De acordo com a classificacdo de ANDER-EGG (1978, apud MARCONI et al,

2008), o estudo precisa ser delimitado em relacdo ao campo de investigagéo, tanto em
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relacdo ao seu limite no tempo — onde analisa-se quando o fato deve ser estudado em
um determinado periodo de tempo — e quanto ao limite no espaco — que reflete qual o
lugar que o fato devera ser analisado. Aplicando esta classificacdo ao objeto da
dissertagdo, temos como limitante de tempo a gestéo atual dos atores da cadeia. Isso
se justifica pois dado que o nucleo central da dissertacao consiste nas entrevistas com
0s atores principais da cadeia de fornecimento de vacinas, o limitante do tempo se
aplica no periodo em que aquele entrevistado se mantém na gestdo daquela
organizacdo (mantendo o mesmo ponto de vista apresentado) e o Programa Nacional
de Imunizagbes ainda se institui como “referéncia nacional e internacional para as
questdes técnicas e operacionais relacionadas a imunizag¢des.” (BRASIL, 1998, p.32).
Ja& quanto a limitacédo espacial, este estudo tem como limites 0 mercado publico
brasileiro, ou seja, tera como foco os laboratérios produtores publicos, com seus
respectivos fornecedores e clientes nacionais e internacionais. Deste modo, embora a
Fundacdo Ataulpho de Paiva, talvez por ser a Unica fornecedora da vacina BCG no
Brasil, tenha um tratamento semelhante aos produtores publicos em relacdo ao
fornecimento de vacinas ao PNI, esta ndo sera tratada no trabalho, pois trata-se de
uma fundacao de direito privado, tendo uma natureza distinta dos demais laboratérios
produtores. Nao serd tratado neste trabalho o mercado privado de vacinas, mesmo
que este faca parte do fornecimento indireto para o PNI (via OPAS) e do fornecimento
para clinicas particulares de vacinacao. Também ndo serdo abordados neste trabalho
produtores publicos de outros paises, dado que o trabalho se dar4 a &mbito somente

de Brasil.
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2. Metodologia de Pesquisa

Neste capitulo, sera descrita a metodologia de estudo utilizada neste trabalho.
Primeiro sera feita uma descricdo do Business Problem Solving e como esta
metodologia foi aplicada a dissertacdo. ApOs esta exposicdo, haverd uma breve
explicacdo sobre a ferramenta denominada Arvore da Realidade Atual e como ela é

aplicada a busca de pontos criticos em sistemas complexos.

2.1. Business Problem-Solving (BPS)

A metodologia que serd utilizada neste trabalho é conhecida como business
problem-solving (BPS) que traduzida ao portugués, se chamaria de solucdo de
problema de negoécio. Esta metodologia foi criada para auxiliar os estudantes de
gestdo, cuja formacdo é voltada para analisar e propor solu¢des para problemas
existentes. Esta metodologia ndo foi desenvolvida para realizar um design de “o que é”
mas sim para propor um design de “0 que pode ser” ou “o que deveria ser”, buscando
0 aumento da performance de um negdécio, departamento ou uma companhia,
seguindo uma natureza mais operacional, relacionada a eficiéncia ou eficacia de
processos de negodcios. Para isso, € preciso analisar a situacdo atual, os pontos de
melhorias e suas possiveis causas, de forma a permitir uma proposicdo de uma
solucao viavel para o problema. Um modelo baseado em cinco passos (Figura 2), foi

proposto para embasar esta metodologia:
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“Confusdo” de

Problemas
Avdliagao Definicdo do
Problema
A
\ 4
Intervencdo Andlise e

Diagnéstico

Plano de Agdo

Etapa de Design Etapa de Mudanca Etapa de Aprendizado

Figura 2: O ciclo do Business Problem Solving
Fonte: adaptado de VAN STRIEN (1997 apud VAN AKEN, 2007)

Do ponto de vista dos que seréo favorecidos pelo projeto (clientes do projeto),
podemos dividir este ciclo em trés etapas: a de design — onde um redesign do modelo
de negdcio é proposto com base na definicdo, andlise e diagnéstico do problema,
elabora-se o plano de mudanca e formula-se um plano de acdo para conduzir o
redesign; a de mudanca - onde serdo percebidas mudancas nas rotinas e regras da
organizacdo, e ha uma possivel implementacdo de novas ferramentas; e a de
aprendizado — que € o0 momento em que a organizacdo aprende a operar 0 novo
sistema e percebe o objetivo das acdes que estdo sendo implementadas em busca de

melhorias. A seguir serdo detalhados os passos constituintes destas etapas.

2.1.1. Definicao do Problema

De acordo com VAN AKEN et al (2007) um problema de negécio pode ser
resultado de uma percepcdo do mundo real, onde um ou mais stakeholders estédo
insatisfeitos com o nivel de performance de seu negdcio, pois este encontra-se mais
baixo do que gostariam . Ele geralmente ndo é dado e nédo é facilmente descoberto,
pois é resultado de pontos de vistas e julgamentos de distintos stakeholders influentes

dentro de um certo contexto. Neste cenario de turbuléncias de opinibes, valores e
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julgamentos, além da presenca de questdbes como poder e interesse, estes
stakeholders escolhnem um ponto para poder “atacar”, a fim de buscar um incremento
de performance, e tomam isso como o problema a ser tratado.

A definicdo do problema é um dos pontos mais importantes deste ciclo, pois
torna percepcdes contrastantes para métricas que auxiliam na definicdo de versfes
préprias sobre o problema, em um problema real e ndo somente em um conjunto de
especulacdes. O problema precisa ter uma relevancia estratégica nos objetivos do
negocio e ndo costuma ter somente uma boa solucdo, e sim varias solugdes
plausiveis. Vale notar que em alguns casos, o pesquisador pode analisar o problema,
desenhar a solucdo e o plano de mudancas, mas pode néo ter autoridade e poder
suficiente para mobilizar recursos a fim de promover a mudanca e implementar a
solucdo, de forma a assegurar os resultados. Logo para o pesquisador nao €

necessaria a intervencdo no modelo, podendo este se comprometer apenas, com

o

esforco para analisar e diagnosticar o cenario.

“Confusdo” de
Problemas

—’{ Fase de Insercadao ’

Definigdo do
Problema

—>{ Fase de Orientagdo ’

Andlise Empirica ’

A
Andlise e
Diagnéstico

Andlise Teérica ’

Figura 3: Detalhamento dos passos do  Business Problem Solving

Fonte: Autora
A partir de uma melhor compreenséo da confusdo de problemas, parte-se para

a definicdo dos mesmos, que VAN AKEN et al (2007) dividem em duas fases, a fase

de insercéo e a fase de orientacao.
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A fase de insercdo consiste no contato inicial com o objeto de estudo e a
exploracdo da viabilidade do projeto. Alem disso, € o momento de familiarizagdo com o
objeto, onde analisa-se também o contexto externo a qual ele esté inserido, através do
levantamento de informagfes em fontes diversas. Soma-se a isso, que nesta etapa, é
provavel que pesquisador tenha uma compreensao mais plena sobre a “confuséo” de
problemas.

A fase de orientacdo consiste em uma investigacdo mais detalhada a cerca do
problema, através de entrevistas com o0s principais stakeholders para coletar os pontos
de vista do problema preliminar, determinando assim seu escopo e sua profundidade.
Também € neste momento que € verificado se realmente o problema preliminar
formulado é um problema existente, e caso sua existéncia seja confirmada, é preciso
verificar o por qué deste ainda néo ter sido solucionado, de forma a mensurar a
dificuldade do problema.

O produto da etapa de definicdo do problema é uma proposta do projeto, que
de acordo com o autor, é composta pela contextualizacéo e a definicdo do problema a
ser tratado no projeto, atribuicbes do projeto e sua abordagem, além dos custos

estimados e a forma que este sera organizado.

2.1.2. Andlise e Diagndstico

A partir da definicdo do problema real na etapa anterior, pode-se dar inicio a
etapa de analise e diagnostico do mesmo. Para isso, 0s autores supracitados dividem
esta etapa em duas fases: analise empirica e andlise tedrica.

O objetivo da andlise empirica é validar o problema levantado, especificar suas
caracteristicas de forma a melhorar sua compreensdo e explorar suas causas e
consequUéncias. Para validar o problema, precisa-se fazer um levantamento de
informacdes sobre seu contexto, de forma a obter informac¢des que mostre que € um
problema real do negdcio. ApGs validado o problema, podemos comecar sua analise
através da construcdo de uma arvore de causa e efeito, pois esta serd uma importante
ferramenta para o diagndstico futuro. Provavelmente algumas causas potenciais ja
tenham sido especuladas na fase de orientacdo, mas o0 mais importante nesse
momento € encontrar as causas-raizes do problema real. Métodos qualitativos como
entrevistas por exemplo, sdo bastante indicados para a exploracdo das causas e
efeitos a partir do problema validado. Outro ponto importante para auxiliar esta etapa
o levantamento dos processos deste negocio, a fim de facilitar o entendimento do
contexto. Nessa fase também faz-se necessaria a validacdo das causas levantadas.

Para que estas sejam validadas, cada relacionamento da arvore de causa e efeito
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precisa ser analisado e validado. Essa validacdo também pode ser acompanhada de
uma analise qualitativa, gerando conclusdes justificaveis através do levantamento de
informacbes e dados. ApOs estas acdes, ja € possivel iniciar um diagndstico da
situacéo.

Um diagnéstico do problema para estar completo precisa ser acompanhado de
uma andlise tedrica, consistente com a andlise empirica, de forma a se obter um
alinhamento entre a teoria e a pratica do estudo. O pesquisador pode visitar a
literatura para verificar se as causas e consequéncias do problema levantado ja foram
detectadas por outros pesquisadores ou até mesmo utilizar conceitos tedricos para
explica-la. Também em alguns casos, € possivel utilizar um framework teérico para
embasar o estudo.

Com estas etapas concluidas, a base para o diagndstico ja estd construida e
este pode comecar a ser executado. ApOs esta etapa, como percebemos no ciclo,
temos a elaboracédo do plano de agéo — composto do design da solugéo e do plano de
acao —, a etapa de intervencdo — onde o plano de acéo é posto em prética — e por fim,

a avaliacao dos resultados.

2.1.2.1. Arvore da Realidade Atual (ARA)

Para auxiliar a fase de andlise e diagnostico sera utilizada a Arvore de
Realidade Atual (ARA), uma ferramenta logica desenvolvida por Elyiahu Goldratt que
usa os principios da Teoria das Restricbes. A preocupacdo de seu criador surge
guando tem-se um cendrio onde € preciso identificar possiveis causas de efeitos
indesejados para que a partir dai, possamos realizar melhorias. Mas dificilmente
sabemos de pronto, decidir em que ponto fazer tal mudanca para que cheguemos ao
incremento que buscdvamos. De acordo com DETTMER (1997), o passo principal
para a solu¢cdo de um problema é que ele esteja bem definido para que apds isso,
possamos identificar suas causas reais e agir de forma certeira, pois, se agirmos nas
causas incorretas, o0 problema ndo serd resolvido e os efeitos indesejados
permanecerdo no contexto. Uma das principais finalidades desta arvore é identificar,
dentro de contextos complexos, problemas que ndo estdo claramente identificados e
definidos, dentro da complexidade de uma situacéo.

A ARA é uma forma funcional de modelar a realidade atual de um certo
contexto, construindo uma provavel cadeia de causa e efeito para circunstancias

especificas. Os principais propositos desta ferramenta sdo (DETTMER, 1997, p.64):

» Prover a base para entendimento de sistemas complexos;
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» ldentificar efeitos indesejados em um sistema;

» Relacionar os efeitos indesejados através de uma légica de causa-e-
efeito a causas raizes;

» ldentificar quando possivel, um problema central que eventualmente
sera responsavel por 70% ou mais dos efeitos indesejados;

» Determinar quais as causas raizes ou problemas centrais que estédo
dentro do limite de controle ou esfera de influéncia;

» ldentificar os principais pontos que precisam ser estudados a fim de

promover incrementos relevantes ao sistema;

Entretanto cabe ressaltar alguns aspectos relevantes sobre a proposi¢cdo da
ARA (DETTMER, 1997, p.65):

» Causa-e-efeito ndo é o mesmo que correlacdo; na correlacao percebe-
se como um fendbmeno se comporta em relagédo ao outro (baseado no “how”) e na
relacdo de causa e efeito, percebe-se uma relacdo de explicacdo (baseado no
“why’);

» O sistema é regido pela relacao entre seus componentes, portanto, uma
mudanca em um dos componentes produzird um efeito colateral em todos os
demais componentes do sistema,;

» A operagdo de um sistema pode produzir tanto efeitos indesejados
como efeitos desejaveis;

» Efeitos indesejados ndo acontecem de forma isolada de outro;

» Todos os tipos de efeitos em um sistema sdo produtos de causas raizes
gue sao extraidas apos alguns desdobramentos de seus efeitos;

7

Segundo o ator anteriormente citado € importante que o pesquisador saiba
gue, como estamos lidando com um sistema complexo, € notério a existéncia de
alguns limites de atuacéo e controle dentro dos componentes da ARA. Em algumas
areas podemos afirmar que temos alto grau de controle de seus componentes, que
sdo as areas dentro de nosso limite de controle. Logo apds esta area temos a
chamada esfera de influéncia, onde pode-se ter algum nivel de influéncia, mas néo se
tem diretamente o controle da situacdo. Fora dessa area, ndo se tem nem controle e
nem influéncia sobre a situacé@o exposta. O pesquisador precisa analisar em que area
concentram-se seus respectivos focos de atuacdo, para verificar qual sera a natureza

do impacto da sua influéncia no sistema.
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O primeiro passo para a construcdo da ARA é definir quais sdo os efeitos
indesejados do contexto a ser estudado. Efeitos indesejados séo a primeira indicacdo
de que se tem algo funcionando erroneamente no sistema. Eles sdo algo que
realmente existem e que sdo negativos por seus proprios méritos (palavras pejorativas
em sua descricdo ou concordancia sobre sua negatividade tanto por um grupo comum
ou pela concepgédo da sociedade por exemplo). Entendido sua defini¢éo, inicia-se pelo
levantamento desses efeitos, dado que eles sdo o que geralmente tem maior
visibilidade para os envolvidos no contexto, visto que sdo 0s pontos que apresentardo
0s resultados mais perceptiveis das melhorias nas complexas interagfes e processos,
caso se escolha o caminho certo.

Para identificar as causas raizes, faz-se um desdobramento do efeito
indesejado de forma que as relacBes de causa e efeito levem a elas, pois estas sdo o
inicio destas inter-relacdes. Embora existam diversas causas e efeitos intermediérias,
chamam-se de causa raizes quando o desdobramento chega ao fim ou seja, quando
se chega a uma causa em que nao se consegue transforma-la em um efeito de outra.
Embora o pesquisador possa desdobrar as seus efeitos de forma indefinida,
recomenda-se parar em uma area em que pelo menos se tenha um nivel de influéncia
sobre a situacdo, para poder ter algum tipo de atuacdo na mesma (estar dentro de sua
esfera de influéncia). Uma causa raiz ndo € necessariamente negativa, podendo ser
também positiva ou neutra. NOREEN et al (1996, apud SOARES et al, 2006) alerta
que embora a ARA deva ser construida de maneira top-down, sua leitura deve ser
feita de forma botton-up.

No decorrer da andlise da ARA, na maioria das vezes, percebe-se que uma
causa raiz € a origem de uma quantidade substancial de efeitos indesejados.
Conforme o autor supracitado, quando esta causa é responsavel por 70% ou mais dos
efeitos indesejados, podemos considera-la como o problema central. Porém, como
iSso ndo é necessariamente uma regra, 0 autor orienta que se trabalhe com as causas
raizes que o pesquisador possa influenciar. Desta forma, também se obtera os
incrementos desejados.

Identificadas as causas raizes e 0s problemas centrais, estes devem ser
cautelosamente analisados, para que a partir desta analise, seja possivel a proposicao
de melhorias nestes pontos, pois dada a relacdo existente entre eles e os efeitos

indesejados, impactardo de forma positiva todo o restante da ARA.
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2.2. Aplicacdo da Metodologia a Dissertacéo

Este trabalho, como dito anteriormente, tratara da cadeia de vacinas no Brasil,
levantando quais os pontos criticos da mesma, de forma que algum trabalho futuro
possa trata-los a fim de gerar uma proposi¢cédo de incremento no nivel de eficiéncia por
ela oferecido, através de um novo modelo de gestéo.

Inicialmente o trabalho se propunha a desenhar este novo modelo de gestdo da
cadeia frente a um problema claro e bem resolvido. Contudo, através de uma
percepcéo inicial das informacdes, percebemos que ndo havia consenso entre atores
de quais seriam o0s pontos passiveis de tais melhorias, ou seja, o problema néo era
real e sim uma confusdo de percepcbes e opinides dos stakeholders dessa rede.
Deste modo, a pesquisadora considerou a falta de consenso como uma premissa de
sua dissertacdo e optou por levantar quais seriam de fato estes pontos criticos, de
forma a chegar a problemas reais desta cadeia. A partir desta decisdo e
acrescentando-se que a pesquisadora nao teria autoridade para modificar o modelo de
gestdo da cadeia, este trabalho ira se ater somente nos dois primeiros passos do ciclo,
que consiste na etapa de design, abstendo-se da etapa de mudanca e aprendizado,

que ficardo como sugestdo para abordagem em trabalhos futuro.

“Confusco” de
Problemas
> Contextudiizacdo do Objeto
5 * Redes de Organizacdes
Fase de Insercéio J <: e om0 o el
* A cadeia de vacinas no Brasil
Definicdo do
Problema
- > Método de Estudo
FasedeOrieniog:ooJ .
* Planejamento da pesquisa
> Andiise e Diagndstico
Andlise Empirica } <1‘: ;tuc:mlmgqodq avore de redidade
Andlise e » Andlise dos relacionamentos
Diagndstico
> Andlise e Diagnéstico
Andilise Tedrica J <: « Revisdo bibliogréfica de Gesfdo da
Cadeia de Suprimentos

Figura 4: Aplicacdo da metodologia a dissertagao

Fonte: Autora
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2.3. Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada conforme o fluxo representado pelo diagrama
da Figura 5:
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Arvore da Realidade Atual

Redes de Organizagdes

Complexo Industrial de Saude

A Industria de Vacinas
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Anédlise das entrevistas e dos pontos
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@ Elaboracédo da arvore da realidade atual
Andlise Final

Figura 5: Estrutura da dissertacédo
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Fonte: Autora
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Na primeira parte do trabalho sera realizada a apresentacdo da pesquisa, onde
€ descrito a escolha do tema, o objeto do trabalho, classificagdo da pesquisa, suas
justificativa, relevancia e delimitacbes, além da explanacdo do planejamento da
pesquisa. Também € nesta etapa que o problema que sera tratado € formulado e
analisado quanto a sua valoracgao.

Realizada a apresentagdo da pesquisa, é explicado o método de trabalho que
serd utilizado no estudo. Faz-se primeiramente uma breve explanacdo de como
funciona o método e como este € aplicado a dissertacdo. ApOs apresenta-se a
ferramenta chamada de &rvore da realidade atual, que € utilizada para tratar os dados
levantados de forma a facilitar a analise e o diagndstico, posteriormente.

Na revisdo tedrica, identificou-se a necessidade de abordar o assunto de redes
organizacionais e sua aplicacdo na realidade estudada, ou seja, redes de prestacdo de
servicos de saude publica. Outro conceito tratado nesta etapa € relativo aos processos
de gestdo de cadeia de suprimentos, que serdo utilizados para direcionar o
levantamento dos dados que embasardo a elaboracdo deste trabalho. Para finalizar a
parte tedrica aborda-se o conceito de Complexo Industrial da Saude, que representa
uma estrutura das industrias de saude Brasil e seus relacionamentos que tem como
finalidade a prestacdo de servicos de saude para a populacéo brasileira.

Concluida esta etapa, faz-se uma contextualizacdo do objeto de pesquisa de
forma a situar tanto o leitor quanto o pesquisador a cerca do tema que sera tratado. E
feita uma contextualizacdo referente a industria de vacinas, ahistéria da vacinagéo no
Brasil, ponto essencial para que seja entendido o objeto desta dissertacdo, e para
finalizar, faz-se uma breve apresentacéo da cadeia de vacinas no Brasil e seus atores.

O préximo capitulo tratard da descricdo da execucdo propriamente dita do
levantamento dos dados. Sera demonstrado como foram estruturadas as entrevistas e
0s questiondrios nelas utilizados. Esta etapa da dissertacdo encerra-se na aplicacédo
do questionario, que é um passo somente pratico, ndo necessitando assim de um
ponto explicativo no trabalho.

Com os dados levantados, parte-se entdo para a analise e diagndstico dos
mesmos. Primeiramente, através das informacdes levantadas nas entrevistas, faz-se
uma descricdo do funcionamento dos processos de gestdo de cadeia de suprimentos
em cada organiza¢cdo. Em seguida, analisasse os pontos criticos percebidos no relato
dos entrevistados e na prépria analise das informacfes existentes. A partir destes
pontos, parte-se para a elaboracdo da arvore da realidade atual, através da
construcdo de uma ldgica de causa e efeito dos mesmos. Com a arvore elaborada, ja

€ possivel identificar as causas raizes e problemas centrais, que servirdo como base

23



para as diretrizes de melhorias na cadeia publica de suprimentos de vacinas no Brasil.
Em cima destas informacdes, séo feitas algumas andlises para diagnosticar a situacao
da cadeia.

Por fim, o ultimo capitulo do trabalho traz as consideracdes finais do estudo e

sugestdes de trabalhos futuros.

3. Revisao Teobrica

Este capitulo sera utilizado para contextualizar o leitor a cerca do cenario que
se insere a cadeia de suprimento de vacinas no Brasil. Na primeira parte sera feita
uma revisdo bibliografica sobre redes de organizacbes. Depois sera introduzido o
conceito de gestdo de cadeia de suprimentos, que servirA como base para o
levantamento dos dados para dissertacdo. Encera-se esta etapa com a exposi¢cao do

conceito de Complexo Industrial da Saude.

3.1. Redes de OrganizacOes

De acordo com FORD et al (2003) uma rede é o resultado de interacfes
complexas entre companhias, caracterizada por uma estrutura onde ndés sé&o
relacionados uns aos outros por lagos especificos (relacionamentos). Uma cadeia
pode ser vista como parte de uma rede onde unidades de negdcio sdo 0s nos
(produtores, consumidores, servigos, atividades de suporte etc.).

O conceito de rede surge de uma transicdo da visdo tradicional da companhia
como “centro” do negdcio, operando para entregar produtos e servi¢cos para o mercado
consumidor, através dos inputs entregues por seus fornecedores. Nesta visdo, a
companhia costumava escolher seus fornecedores entre aqueles que forneciam o
insumo desejado em um menor preco enquanto competia com seus concorrentes
através da oferta do preco mais favoravel para o mercado consumidor, focando um ou
mais segmentos de mercado, utilizando um determinado mix de produtos. Entretanto,
foi preciso entender que o mercado consumidor e os fornecedores nao séo
homogéneos, ndo podendo ser considerado apenas 0 prec¢o, para estabelecer estes
relacionamentos. Cada um possui um possui um diferencial (seja por exemplo, um
fornecedor ser responsavel pelo fornecimento de grande quantitativo de insumos para
a companhia), que precisa ser considerado ao se estabelecer um relacionamento.

Além disso, os relacionamentos entre a companhia e seu consumidor e fornecedor,
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também ndo sdo homogéneos, portanto, precisam ser estudos e operados de formas
distintas. O consumidor de uma companhia, pode ser um fornecedor de outra, portanto
€ preciso pensar nessas relacdes como uma rede de empresas. Essa rede é afetada
por vérias forcas que podem ser variadas de acordo com a localizagcao geogréfica, o
tipo de tecnologia utilizada, entre outras, e que afetam diretamente o dinamismo do
mercado envolvido nessa rede. Conforme FORD et al (2003), as multiplas influéncias
e os respectivos efeitos que uma simples acédo realizada por uma companhia pode
causar em outra, significa que uma analise restrita da cadeia de suprimentos desta
companhia, pode nos dar no maximo, parte ou provavelmente uma foto equivocada da
realidade que a companhia opera.

Essa forcas e interagGes entre companhias limitam até mesmo a autonomia de
sua gestdo. A interdependéncia das companhias em tecnologias e recursos precisa
ser avaliada para que se consiga atingir as necessidades finais dos consumidores.
Agir de forma individual pode atrapalhar o desempenho de cada empresa e acabar
entregando um valor final indesejado pelo cliente, além de que uma acdo tomada
individualmente pode impactar o funcionamento de toda a rede. Soma-se a isso que
estratégia € um processo de construcdo, gerenciamento e desenvolvimento de
relacionamentos com outras companhias, além de ser um processo de acao e reacado
a movimentos de outras companhias.

Podemos dizer que um relacionamento € um padrdo de interacbes e
comportamentos entre companhias ao longo do tempo que se ajusta com as
mudancgas que ocorrem no mundo de negdécios. Eles permitem ndo so6 a exploracdo de
novas tecnologias, como também seu desenvolvimento e aprendizado. S&o trés os
principais aspectos que determinam a esséncia de um relacionamento: o vinculo entre
0s atores (permite que os atores se tornem cientes da existéncia um do outro, possam
aprender e ensinar o que eles almejam, quais sdo suas intencbes e o0 que pode
oferecer para o relacionamento), o elo entre as atividades de cada um e a articulacdo
entre seus recursos. Redes com relacionamentos confusos sdo dificeis de serem
gerenciadas mas podem promover um amplo acesso a conhecimentos organizacionais
que estdo difusos na rede. Entretanto, redes com relacionamentos fortes e bem
definidos, permitem a troca do conhecimento tacito entre as organizacoes, devido a
um entendimento mais uniforme e definido. (HUERTA et al, 2006).

A relevancia dos relacionamentos entre empresas sdo provenientes de quatro
pontos principais. O primeiro deles é que as principais companhias precisam focar
maior atencdo nos clientes mais importantes que representam a maior parte de suas
vendas. Uma falha em destes relacionamentos, pode ocasionar uma perda irreversivel

para a empresa. Deste modo, estes tipos de relacionamentos precisam ser olhados de
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forma cautelosa. O segundo ponto € que na maioria das vezes 0 suprimento de uma
companhia é feito por poucos fornecedores que vendem diversos itens criticos para
uma empresa. Esses relacionamentos também devem ser tratados com atengéo para
gue ndo haja problema de suprimento para a organizagdo. Além disso, 0s
relacionamentos conectam episédios entre as empresas e seus gestores que ocorrem
em diferentes instantes de tempo. O chamado “efeito chicote” que ocorre na cadeia de
suprimentos, é um bom exemplo neste ponto.

Entretanto, a viséo de rede nos leva a algumas reflexdes. Primeiramente, os
relacionamentos de uma empresa sdo a base para sua operagdo, crescimento e
desenvolvimento, além se uma das fontes para sua sobrevivéncia. Entretanto, esses
relacionamentos podem aprisionar a empresa dentro de uma certa rede, criando uma
restricdo para novas mudancas que, na maioria das vezes, sao lentas. Portanto, deve-
se ter cautela ao pensar os relacionamentos tecidos pela empresa, pois estes devem
ser vistos como uma fonte de flexibilidade e ndo de aprisionamento. Outro ponto a ser
pensado, é que os relacionamentos sdo o resultado de suas proprias acdes e decisbes
e ao mesmo tempo, a empresa € o fruto do comportamento de seus relacionamentos.
Logo, a empresa precisa definir seu posicionamento na rede, olhando suas acdes e
estimando como serd o comportamento de seus relacionamentos. A Figura 6 mostra

0s estagios do desenvolvimento de um relacionamento:

Estagio de Estabilidade

Rotinae
institucionalizacdo

Estagio de
Desenvolvimento
Aprendizado intensivo
mUtuo adquirindo
confianca

Estagio exploratério
Investimento de tfempo
para aprender € reducdo
da disténcia sem
CoOMPromissos

Estdgio antecedente
ao relacionamento
- O que podemos ganhare
- Quanto feremos que investire
-Quanto iremos aprender?
- Temos confianca?

Figura 6: Estagios de desenvolvimento de um relacio  namento
Fonte: Autora adaptado de FORD et al (2003)
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3.1.1. Redes de Prestadores de Servicos de
Saude

Como verificado anteriormente, as redes nos permitem alcancar objetivos que
podemos ndo conseguir pensando em organizacdes separadas. Por isso, ao falar de
uma rede de agentes de salde que buscam “entregar” os servi¢os de salde para toda
a populacdo, temos que pensar em aliancas estratégicas e parcerias que permitam
acompanhar a dinamicidade de uma demanda crescente da populacdo por esses
servicos e as restricdes de recursos financeiros.

Na maioria dos casos, as redes de prestadores de servicos de saude séo
regidas por politicas publicas. Desta forma, qualquer mudanca politica pode impactar
diretamente o funcionamento da rede e o comportamento de seus integrantes. Soma-
se a tais fatos que:

“nas Ultimas décadas a unidade administrativa também foi
dissolvida em muiltiplos centros. Ao lado da administracéo tradicional
existem agora instituicdes publicas, empresas publicas e agéncias
reguladoras independentes — sem falar das formas mistas de
organizacdo semi e para-estatais.” (SCHNEIDER, 2005, p.50).

Isso torna ainda mais complexa a gestdo e as diretrizes das redes de
prestadores de servicos de saude. A complexidade das redes regidas por politicas
publicas também pode ser incrementada devido a mudanca do modelo tradicional
hierarquico de desenvolvimento de politicas para a formacdo de redes de politicas
publicas que séo definidas por SCHNEIDER (2005, p.40) como “(...)mecanismos de
mobilizacdo de recursos politicos em situagbes em que a capacidade de tomada de
decisdo, de formulacdo e implementacdo de programas € amplamente distribuida ou
dispersa entre atores publicos e privados”. E a mudanca da visdo em que a conducg&o
politica precisava estar centrada em um sujeito, como por exemplo o Estado, para a
concepcgdo que esta conducdo pode ser feita através de formas descentralizadas ou
policentradas, revigorando o conceito de governanca, tendo o Governo regulando e
conduzindo a sociedade através de instituicdes e atores sociais. Percebe-se também
gue a idéia de rede de politicas publicas apresenta-se em um continuum onde em um
extremo, encontra-se a politica sendo determinada por um anico ator, que a dissemina
através de uma hierarquia e no outro extremo, a politica sendo formada de forma nao
planejada, a partir de acdes espontaneas de atores dispersos. As redes conforme
coloca SCHINEIDER (2005, p.40):

“(...) estdo entre esses dois pontos extremos onde se
encontram os contextos de interacdo, nos quais o nimero de atores
envolvidos em uma politica fica visivel e em que os atores estéo
informados sobre seus respectivos interesses, ajustam ou negociam
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sua acao conjunta, e também podem por fim estabelecer cooperacéo
de longo prazo.”

Além disso, a orientacdo com foco no cliente também ndo se aplica
perfeitamente a esta rede, pois na maioria dos casos, 0s clientes ndo sédo os principais
stakeholders. Nos casos em que o0 Governo oferece os produtos e servi¢os, o foco no
cliente fica menos voltado para o consumidor final e mais voltado para o Ministério da
Saulde por exemplo, que determina as diretrizes do fornecimento dos servicos de

saude.

3.2. Gestao da Cadeia de Suprimentos

O conceito de gestédo da cadeia de suprimentos trouxe como principal novidade
a inter-relacdo das atividades que antes eram administradas separadamente,
agregando valor a produtos e servigcos essenciais para a satisfacdo do consumidor.
Embora muitas pessoas confundam a logistica com o0 conceito de cadeia de
suprimentos por ambos terem como objetivos colocar os produtos ou servigos certos,
no lugar certo, na hora certa e nas condi¢cdes desejadas, o Council of Logistics
Management (CLM), organizacdo criada para incentivar a troca de idéias relacionadas

a esse campo, clareou tal confuséo criando a seguinte definic&o:

“Logistica € uma parte dos processos da cadeia de
suprimentos que planeja, implementa e controla fluxos eficientes e
eficazes de bens e servicos, além de garantir a transmissdo da
informacdo do ponto de origem até o ponto de consumo a fim de
atender as necessidades dos clientes.” *

Embora o conceito de logistica seja muito proximo ao de gestdo de cadeia de
suprimentos, o ultimo € um termo mais recente que além de englobar a esséncia da
logistica integrada, ultrapassa esse conceito, destacando também as interacbes
logisticas que ocorrem entre as funcbes de marketing, logistica e producado tanto no
ambito interno da empresa, quanto dessas mesmas interacfes entre empresas
legalmente separadas no ambito do canal de fluxo de produtos. A melhoria dos
servicos ao consumidor provem da coordenacdo e colaboracdo entre os integrantes
desse canal. (BALLOU, 2006).

* Normas do Council of Logistics Management . Dispehem: <http://www.clml.org-. Acesso em:
Dez, 2008.
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CIGOLINI et al (2004) definem a gestédo da cadeia de suprimento como sendo
uma abordagem orientada por processos focada no abastecimento, producdo e
entrega de bens e servigos ao cliente final, através da coordenacao e cooperacao de
Varios atores pertencentes a uma mesma cadeia. Estes autores fazem em seu artigo,
uma revisdo da literatura de gestdo da cadeia de suprimentos e percebem alguns
pontos relevantes sobre este conceito. Um deles é que a maioria das definicdes deste
conceito concordam que a gestdo da cadeia precisa cobrir o fluxo de materiais desde
o fornecedor até o cliente final, sendo que para a maioria dos autores, este fluxo &
mais significativo do que o fluxo de informag¢des. Outro ponto convergente € a
importancia de incluir todos os membros da cadeia nessa gestdo, desde o inicio até o
fim.

Podemos verificar a existéncia de trés escolas que se embasam em diferentes
vertentes para seus estudos de gestado da cadeia de suprimentos. A primeira delas € a
escola da logistica tradicional, que busca investigar as principais causas das variacfes
nos fluxos de materiais através dos canais entre atores da cadeia, principalmente na
area de logistica e transporte. O principal objetivo desta escola é incrementar a
eficiéncia da cadeia através da reducao dos niveis de estoque, porém pouca atencao
€ dada para a eficacia da cadeia propriamente dita. A segunda escola seria a da
logistica moderna, enfatizando a importancia da coordenacao de todo o sistema, tanto
dos fluxos fisicos quanto de informag6es, sendo o ultimo entendido como vital para
propiciar aos atores um feedback adequado, que servira como base para direcionar
seus objetivos. O foco desta escola reside no incremento de servico e qualidade com
base na reducdo dos custos. A proxima escola seria a de redesenho de processos,
gue aplica modelos quantitativos a uma visdo sistémica da cadeia, a fim de entender
como redesenhar todo o sistema de suprimentos a fim de obter fluxos de materiais e
de informag6es com maior eficacia e eficiéncia. Esta escola tem seus esforgos
concentrados na busca de melhores resultados, mesmo que para isso, tenha que
provocar mudangas radicais na cadeia. A Ultima escola seria a da organizacdo
industrial que tem seu foco em aliancas estratégicas entre os atores da mesma cadeia.
Os estudiosos desta escola entendem que os relacionamentos entre as empresas
possuem naturezas distintas, passando desde relacdes discretas até acordos de longo
prazo. Porém esta escola mantém a idéia de que nem todos os membros do canal
precisam estar envolvidos nas iniciativas de gestdo de cadeia, somente aqueles que
reconhecem uns aos outros como parceiros estratégicos. (CIGOLINI et al, 2004)

Deste modo, é esperado que as definicbes da gestdo da cadeia de suprimentos
embora apontem para uma mesma direcdo, tenham bases distintas de pensamentos,

dependendo da vertente escolhida como base.
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Uma definicdo abrangente do que seria a gestdo da cadeia de suprimentos foi
trazida por HANDFIELD et al (1999, p.2 apud Ballou, 2006, p.28):

“A cadeia de suprimentos abrange todas as atividades
relacionadas com o fluxo e transformacdes de mercadorias desde o
estagio da matéria-prima (extracao) até o usuario final, bem como os
respectivos fluxos de informacdo. Materiais e informacdes fluem
tanto para baixo quanto para cima na cadeia de suprimentos. O
gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) é a integracdo
dessas atividades, mediante relacionamentos aperfeicoados na
cadeia de suprimentos, com o objetivo de conquistar uma vantagem
competitiva sustentavel.”

Outra possivel definicdo seria que a cadeia de suprimentos € a integragédo de
processos de negdcio chaves desde o usuario final até os fornecedores primarios, que
oferece produtos, servicos e informacgfes que agregam valor para os consumidores e
outros stakeholders. (LAMBERT et al, 2000)

J4 conforme BOWERSOX et al (2006, p.21) “a gestdo da cadeia de
suprimentos compreende empresas que colaboram para alavancar o posicionamento
estratégico e para melhor a eficiéncia das operagfes”, onde para cada empresa da
cadeia, seus relacionamentos refletem uma escolha estratégica, que consiste em um
arranjo de canal baseado na dependéncia reconhecida e na gestdo de
relacionamento.

Em relacdo a estrutura e atividades contempladas pela gestdo da cadeia de
suprimentos, BOWERSOX et al (2006) propde um modelo baseado em uma estrutura
multiempresas, inserida em um cenario caracterizado por limitacdes de capacidade,
informacdes, competéncias essenciais, capital e de restricdo de recursos humanos.
Segundo o autor, o diferencial obtido na gestdo da cadeia de suprimentos reside na
sinergia entre as empresas com respeito a cinco fluxos criticos: informagéo, produto,
servico, financeiro e conhecimento. A Figura 7 busca conectar logica e logisticamente
uma firma e suas redes de distribuicdo e de fornecedores aos clientes finais.

J4 BALLOU (2006), propde um modelo de gerenciamento da cadeia de
suprimentos embasado na coordenacgdo do fluxo de produtos ao longo de fungbes e
de empresas para produzir vantagem competitiva e lucratividade para cada uma das
companhias na cadeia de suprimentos e para 0 conjunto dos integrantes dessa

mesma cadeia (Figura 8).
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uprimentos

LAMBERT et al (2000) colocam que a estrutura de uma cadeia de suprimentos

€ embasada pelas organizacBes e pelos relacionamentos existentes entre essas

firmas. De acordo com o0s autores, a estrutura de uma cadeia de suprimentos é

sustentada por trés elementos inter-relacionados, a estrutura, comportamentos

gerenciais e processos basicos, como vemos na Figura 9:
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Figura 9: Estrutura da cadeia de suprimentos
Fonte: Autora adaptado de Prado (2006)

O elemento de estrutura da cadeia consiste em identificar as organizacoes
membros da rede e os relacionamentos entre elas. O quanto a cadeia precisa ser
gerenciada, vai depender de diversos fatores como a complexidade do produto, o
namero de fornecedores disponiveis e a disponibilidade da matéria-prima. As
dimensbes da cadeia consistem no comprimento da mesma e do numero de
fornecedores e consumidores existentes em cada nivel. E essencial a identificacéo de
quais 0os nds e ramos gue precisam ser gerenciados, pois para determinar quais 0s
relacionamentos da cadeia merecem maior atencdo, é preciso uma analise das
capacitacdes da organizacdo e da importancia dos mesmos para ela. Para entender

como a estrutura da cadeia esta configurada, os autores sugerem trés etapas:

» ldentificar os membros da cadeia — etapa em que se determinam os
membros que sdo criticos para 0 sucesso da organizacdo e da cadeia que
precisam estar na configuraco da mesma. Esta decisdo envolve

principalmente o impacto que cada membro tem na geracdo do valor entregue
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ao cliente e aos stakeholders. Estes membros podem ser classificados em dois
tipos: membros primarios — aqueles que estdo ligados diretamente as
atividades de geracao de valor dos processos de negécio — e membros de
suporte — aqueles que simplesmente provem recursos, conhecimentos e
utilidades para os membros primarios da cadeia.

» Determinar a dimensdo estrutural da cadeia — etapa em que séo
determinadas as dimens®es: horizontal — onde se determinam o nuamero de
niveis ao longo da cadeia; vertical — onde se determinam o numero de
organizacao presente em cada nivel; e posicionamento horizontal da empresa
— onde verifica-se em que nivel a empresa est4 localizada.

» Determinar os tipos de relacionamento entre os elos da cadeia —
etapa em que se determina o nivel de integracdo e gerenciamento dos
relacionamentos, que variam de caso a caso. Os relacionamentos podem ser:
gerenciados — que sdo 0s mais importantes para a organizacdo que precisam
manter a integracdo e o gerenciamento; monitorados — que ndo sao tao criticos
para a organizacdo foco, mas que precisam estar sendo monitorados; nao-
gerenciados — que sdo aqueles que a organizacdo foco ndo esta
suficientemente envolvida para gastar recursos em seu monitoramento; e dos
nao-membros — que sdo aqueles que pertencem a outra cadeia cujas decisdes

podem impactar a cadeia central.

J& o elemento de processos béasicos refere-se a um conjunto de atividades que
serve para operar uma cadeia integrada mantendo um fluxo continuo de informacdes,
possibilitando assim a criagdo de melhores fluxos de produtos. Os processos chaves

identificados pelos autores séo:

» Gestédo de relacionamento com o cliente — 0 primeiro passo para uma
integracdo na cadeia é a identificacdo dos clientes chaves (ou grupo de
clientes) que sédo criticos para a missdo do negocio. O nivelamento das
expectativas dos produtos e servicos oferecidos sdo essenciais para
estabelecer o nivel de performance que serd exigido na cadeia. A equipe
responsavel por este processo também faz a comunicacdo constante com o
cliente, principalmente a fim de monitorar a demanda para minimizar as
flutuacbes da mesma, e pelo monitoramento da performance destes
relacionamentos;

» Gestdo de servico ao cliente — este processo é responsavel por

manter o cliente sempre informado sobre o status do seu pedido,
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disponibilidade dos produtos, assim como possiveis mudancas no
planejamento de entrega do produto. Possui grande interface com o setor de
planejamento de producéo, pois estes sdo 0s que possuem informacdes sobre
a producdo do pedido. Também sdo responsaveis por prestar assisténcia ao
cliente quanto as utilidades e aplicacdes do produto.

» Gestdo da demanda — A demanda do cliente € uma das principais
fontes de variabilidade que impacta nos planos de toda a empresa. Deste
modo, 0 processo de gestdo da demanda é chave para a eficiéncia da cadeia.
Este processo precisa contrabalancear as necessidades dos clientes com a
capacidade de suprimento da organizacdo. Uma parte essencial deste
processo é determinar quanto e quando os clientes irdo colocar seus pedidos,
e para isso, 0s responsaveis por esse processo usam diversas ferramentas de
forma a reduzir a incerteza e gerar um fluxo eficiente na cadeia. As
necessidades de marketing e o planejamento de produgédo precisam estar
coordenados com os planos da empresa, para garantir um bom funcionamento
da cadeia.

» Gestdo de pedidos — Uma boa performance neste processo requer
uma integracdo nos planos de producdo, distribuicdo e transporte da
organizacao, a fim de que as ordens dos clientes sejam atendidas nos prazos
desejados, na quantidade correta e na qualidade esperada. Quando
necessarias, aliangas devem ser feitas com os demais membros da cadeia de
forma a garantir que as necessidades dos clientes sejam atendidas, reduzindo
assim o tempo total de atendimento, desde o fornecimento dos insumos até a
entrega ao cliente. BOWERSOX et al (2006) colocam que este processo é de
fundamental importancia e a falha em se reconhecer a importancia deste
processo resulta da incapacidade em entender como a distor¢céo e a dinamica
influenciam as operacgdes logisticas.

» Gestdo do fluxo de materiais — Este processo visa coordenar o
planejamento de producdo as datas de entregas desejadas pelos clientes.
Assim, o planejamento da producéo, é feito com base em uma programacao
em horizontes de longo, médio e curto prazo garantindo o mix certo de
producdo de forma a cumprir 0s prazos estabelecidos. Caso seja produzido um
mix errado de produtos, estoques desnhecessarios podem ser gerados,
implicando em altos custos de armazenamento. Este processo precisa estar
alinhado com os planos da organizacdo, dado que um planejamento de
producdo envolve diversos inputs provenientes de varios setores da empresa.

Flexibilidade no planejamento da producédo aliado a ciclos curtos de producéo,
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podem impactar positivamente os prazos de entrega, incrementando o valor
gerado para o cliente.

» Gestédo de compras — Planos estratégicos precisam estar alinhados
com os fornecedores de forma a prover o suporte adequado ao processo de
gestéo de fluxo da producéo e o do desenvolvimento de novos produtos. A boa
execucao deste processo permite que 0s materiais cheguem a organizagédo no
prazo e na qualidade certa, de forma a abastecer a producdo sem causar
atrasos que poderiam impactar a entrega do produto final ao cliente. Cabe
ressaltar que as aliancas com fornecedores também sao bastante relevantes
no processo de desenvolvimento de novos produtos, dado que tal parceria
pode reduzir o tempo do projeto deste novo produto, através da interacdo entre
as areas de engenharia e os potenciais fornecedores.

» Desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos — Se o0s
novos produtos sdo a vida da organizacao, o processo de desenvolvimento de
novos produtos torna-se vital para que a mesma acompanhe o dinamismo do
mercado. Consumidores e fornecedores precisam estar integrados neste
processo de forma a reduzir o tempo de lancamento do produto ao mercado.
Se a organizacdo lanca os produtos certos em um curto espaco de tempo,
pode aumentar sua competitividade no mercado. Este processo envolve a
coordenacao entre o processo de gestdo de relacionamento com o cliente a fim
de identificar as necessidades do mesmo; a selecdo dos materiais e de seus
respectivos fornecedores, em parceria com o processo de gestdo de compras,
e desenvolvimento da tecnologia de producdo adequada para o novo produto
em parceria com o0 processo de gestdo do fluxo de producgéo, de forma a
identificar a melhor combinacdo para entregar o produto ao mercado.

» Gestdo de retornos — Em algumas empresas este processo oferece
uma oportunidade de se obter uma vantagem competitiva sustentavel, através
de uma perspectiva contraria ao fluxo normal da cadeia (logistica reversa). Um
projeto eficiente da gestdo de retornos traz a possibilidade de identificar

oportunidades de melhorias na produtividade da organizacao.

O proximo elemento se refere a escolha dos componentes gerenciais que

podem ser utilizados para gerir a cadeia. Como visto anteriormente, precisamos

selecionar o tipo de gerenciamento que se fard em cada relacionamento. A adicdo de

mais componentes gerenciais ou apenas seu incremento em cada relacionamento,

serve para aumentar o nivel de integracdo dos relacionamentos. Portanto, estes

componentes sao instrumentos gerenciais utilizados para integrar e gerenciar 0s
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processos de negdcio ao longo da cadeia. Entre os instrumentos mais utilizados,
podemos citar seguintes: planejamento e controle, estrutura de trabalho, estrutura
organizacional, estrutura de fluxo de materiais, estrutura de fluxo de informacdes,
métodos gerenciais, estrutura de poder e lideranga, compartilhamento de riscos e
recompensas, cultura e atitude.

Podemos dizer que as operacdes logisticas estdo dividas em dois grandes
fluxos, o de inventarios e o de informagfes, que podemos observar conforma a Figura
10:
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Figura 10: Integracéo Logistica
Fonte: BOWERSOX et al (2006, p.53)

O fluxo de inventarios preocupa-se com 0 movimento e estocagem de materiais
e de produtos acabados envolvendo as seguintes atividades: distribuicdo ao mercado
— que consiste na movimentagdo de produtos acabados para o cliente até a
distribuicdo ao mercado; apoio a producdo — que se concentra na gestao do inventario
de produtos em processo, na medida que fluem entre os estagios de producéo; e
compras — que dizem respeito & aquisi¢cdo e arranjo da movimentag¢ao de recebimento
de materiais, pecas e/ou inventario acabado desde os fornecedores até a produgéo. O
fluxo de informacé&o identifica localiza¢des especificas dentro de um sistema logistico,
conciliando estas informagdes a fim de melhorar o desempenho total da cadeia de
suprimentos. As informacdes logisticas possuem dois componentes principais:
planejamento e coordenacdo — que tem como principal objetivo identificar a

informacdo operacional exigida e facilitar a integracdo da cadeia — e as operacbes
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logisticas — cujo objetivo é fornecer informacdes precisas em tempo adequado sobre 0
recebimento, processamento e embarque dos inventérios.

Apds a exposicao de conceitos trazidos por alguns autores, percebemos que
embora os conceitos de gestdo de cadeia de suprimentos sejam semelhantes, o
composto de suas atividades sdo um pouco distintos entre si, ndo podendo desta
forma ser estabelecido um padrdo dos processos componentes da gestdo da cadeia
de suprimentos. PRADO (2006) em seu trabalho fez um levantamento dos principais
autores do campo de estudo de gestdo de cadeia de suprimentos e fez um quadro
(Figura 11) que mostra a sintese de varios compostos de processos da cadeia.

Deste modo, foi necessaria uma andlise desta base bibliogréfica pela
pesquisadora a fim de possibilitar a construcdo de um composto de processos que
mais se aplicam e se adequem a realidade da cadeia que sera estudada. A selecdo
dos processos do composto sugerida esta indicada a direita da Figura 11.

Os processos relativos ao planejamento da rede ndo foram incluidos no
composto pois 0 objetivo da dissertacdo € o estudo de uma cadeia existente, sem
entrar em uma discusséao profunda sobre modificacbes em sua estrutura.

As atividades de projeto de novos produtos foram agrupadas no processo
sugerido como desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos, dado que em
uma cadeia de vacinas onde a inovacao e o lancamento de novos produtos sdo fontes
de vantagem competitiva, este processo € essencial.

Quanto a gestdo de aliangcas estratégicas a pesquisadora optou por nao
relaciond-lo a nenhum processo diretamente, dado que as aliangas estratégicas sédo
pontos relevantes em todos 0s demais processos. As atividades relacionadas a

compras e abastecimento ficaram agrupadas no processo de aquisi¢do de materiais.
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J4 as atividades relacionadas ao planejamento de producdo, gestdo da

capacidade e dos fluxos de materiais, ficaram agrupadas no processo de atendimento

as ordens dos clientes, pois entende-se que na cadeia estudada, todas estas

atividades serdo executadas para atender as ordens dos clientes da forma a atingir
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suas necessidades. A medicdo de desempenho ficou apoiada tanto pelo processo de
atendimento e servico ao cliente quanto no atendimento as ordens dos mesmos.

A gestdo da demanda foi mantida como um processo do composto, pois como
serd visto mais a frente, € uma atividade relevante para a cadeia estudada. A
distribuicdo também foi mantida como um processo do composto, embora na cadeia
exista apenas um distribuidor (para o Brasil) que faz a distribuicdo para todo o Brasil.
Quanto a gestdo de retorno, foi verificado que este processo ndo se aplica a cadeia
estudada. Por dltimo, o fluxo de gestdo da informagdo ndo foi separado em um
processo pois entendeu-se que teria que estar presente em todo o composto de

atividades envolvidas na gestéo da cadeia de suprimentos.

3.2.1. Aplicacéo dos Processos a Cadeia de Vacinas

A partir da sele¢é@o dos processos que servirdo como base para o levantamento
de dados deste trabalho, cabe uma breve explicacéo sobre as atividades que foram

englobadas em cada um deles:

» Atendimento e servico ao cliente — este processo envolverd todas as
atividades relacionadas a comunicacao das informagdes para os clientes, desde a
assisténcia do produto até informacdes relativas ao andamento dos seus pedidos.
Como no caso da cadeia estudada os clientes estéo identificados, e 0 MS € o
maior dos clientes, ndo ha necessidade de grandes esforcos na questdo de
prospeccdo de novos clientes e marketing do produto, portanto a pesquisadora
optou por agrupar os processos de gestdo de relacionamento com o cliente e
servico ao cliente, em um Unico processo. Este processo permitirh a comunicacao
constante com o cliente de forma a monitorar possiveis variagdes de demanda,
além de entender as expectativas dos mesmos a fim de manté-las atendidas.

» Gestdo da demanda — na cadeia estudada este processo tem inUmeras
particularidades. A primeira delas é que a demanda é baseada em uma previsao
de consumo das vacinas pelos consumidores finais, expectativa essa que é
passada da esfera estadual até o MS, e este consolida as informacgdes de previsao
de consumo, de forma a estimar uma demanda para passar aos produtores.
Portanto, € um processo que ndo esta concentrado somente em um elo da cadeia,
dado que o consumo € passado pelo nivel dos clientes, ndo sendo assim
necessario que o nivel de produtores elabore uma previsdo de vendas. Outro

ponto a ser considerado € que a demanda é passada com antecedéncia para o
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nivel dos produtores por todos os clientes, havendo apenas pedidos esporadicos
nao planejados (os clientes de exportagéo colocam pedidos apenas confirmando a
distribuicdo da demanda passada anteriormente). Por isso, a pesquisadora optou
por agrupar os processos de gestdo do pedido com o de gestdo da demanda,
sendo que alguns elementos do primeiro processo citado também foram alocados
para o processo de atendimento e servico ao cliente. Portanto, este processo
englobaréd desde a previsdo de consumo feita pelos estados até a gestdo dessa
demanda consolidada realizada pelos produtores.

» Atendimento as ordens dos clientes — este processo envolve
prioritariamente a atividade de gestdo do fluxo de materiais, que no caso da cadeia
em estudo, teria como foco a producdo de vacinas, sendo esta concentrada no
nivel dos produtores. Este processo envolve desde o planejamento de producdo
nos niveis hierarquicos de decisdo até as estratégias adotadas de gestdo de
capacidade e gestdo de estoque de produtos intermediarios e acabados, no nivel
dos produtores.

» Aquisicdo de materiais — este processo engloba todas as atividades
necessarias para prover a producao de vacinas dos insumos necessarios para sua
realizacdo, na qualidade e prazo programados. Deste modo, envolver desde os
processos de gestdo de compras até o de gestdo de fornecedores, de forma a
obter parcerias com os mesmos, buscando um melhor resultado deste processo.

» Distribuicdo — este processo tratara das atividades desde a entrega dos
produtos acabados pelo nivel de produtores ao distribuidor, até a chegada dos
mesmos nas secretarias e postos de saude.

» Desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos — este processo
irA envolver o projeto de novos produtos a nivel dos produtores com a participagéo
dos demais atores da cadeia, tanto a nivel de fornecedores participando do projeto
a fim de reduzir o tempo de langamento ao mercado, quanto a nivel de clientes
para identificar potenciais necessidades que podem ser atendidas, a fim de que o

produto certo seja lancado ao mercado.

Concluida a exposigéo dos conceitos sobre gestao da cadeia de suprimentos e
selecionado o composto de processos que servird como base para o estudo,

passamos para o conceito de Complexo Industrial da Saude.
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3.3.Complexo Industrial de Saude

O paradigma neoclassico baseava-se em uma economia onde a concorréncia
era perfeita, ou seja, o mercado era um mecanismo regulador que ajustava a oferta e
demanda de forma a torna-las equilibradas, a fim otimizar o sistema. O mercado
também funcionava como um espaco onde havia interagdo entre os agentes que
buscavam criar um ambiente de tomada de decisfes que tinham por objetivo equilibrar
o sistema. A empresa, cabia principalmente a maximizacdo dos lucros, enquanto o
consumidor maximizava a utilidade. O Estado tinha o papel de assegurar a
concorréncia, a propriedade e os contratos, corrigindo as falhas de mercado
existentes. O foco principal da economia neoclassica era a alocacdo Otima de
recursos escassos.

O capitalismo surge como nova perspectiva econémica, e SHUMPETER (1985)
enxergava essa transformagcdo como um sistema e um processo evolutivo (forma de
mudanca econbmica), contestando o sucesso do capitalismo através do relevante
crescimento nas suas fases monopolista e oligopolista. De acordo com SHUMPETER
(1985, p.112):

“O impulso fundamental que inicia e mantém o movimento da
maquina capitalista decorre dos novos bens de consumo, dos novos
métodos de producao ou transporte, dos novos mercados, das novas
formas de organizacgéo industrial que a empresa capitalista cria.”

A destruicdo criativa que revolucionava a estrutura econdmica a partir de
dentro buscando “destruir a velha e criar a nova” traz o conceito de inovagdo como um

mecanismo propulsor do mercado. A concorréncia provinha de:

“novas mercadorias, novas tecnologias, novas fontes de
oferta, novos tipos de organizacédo (a grande unidade de controle em
larga escala) — concorréncia que comanda uma vantagem decisiva
de custo ou qualidade e que atinge ndo a fimbria dos lucros e das
producbes das firmas existentes, mas suas fundacdes e suas
préprias vidas.” (SHUMPETER, 1985, p.114).

Dada a reflexdo acima a cerca do capitalismo, verifica-se a necessidade de
inserir a dinmica capitalista dentro do setor saude, dado que se torna inviavel a
evolucdo deste setor, caso ndo haja esta articulagdo. Deve-se pensar a inovacao
como um processo social que segue um paradigma tecnoldgico. TIDD et al (1997)
identificaram cinco naturezas de setores com trajetorias tecnolégicas de inovagdes

distintas a saber:
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» Baseados nas ciéncias: tem como principais fontes de inovacao as
instituicbes académicas e estruturas de pesquisa & desenvolvimento. E
caracterizado por estruturas concentradas, altas barreiras a entrada e
oligopdlios diferenciados.

» Intensivos em Escala: suas principais fontes de inovacdo séo as
estruturas de Pesquisa e Desenvolvimento e os fornecedores especializados, e
séo caracterizados por estruturas concentradas e oligopolios estaveis. Obtém
vantagens através das altas economias de escala.

» Intensivos em informac&o: buscam inovacbes em departamentos de
software e de sistemas e também de fornecedores especializados. O resultado
consiste em estruturas concentradas e oligopdlios relativamente estavel.

» Fornecedores Especializados: Tem em seus clientes sua principal

fonte de inovacdo, criando estruturas competitivas e dindmicas.

A idéia de um complexo econdmico na area de saude ocorreu da necessidade
da criacdo de uma idéia que articula-se os servicos, as industrias e a formacao
profissional ao processo de mercantilizacdo da saude. GADELHA (2003a) divide o
Complexo Industrial de Saude em trés grupos de atividades. O primeiro deles
contempla as industrias de base quimica e biotecnolégica (Farmacos e Medicamentos,
Vacinas, Hemoderivados e Reagentes para Diagnostico), que sdo de natureza
baseada nas ciéncias. O segundo grupo contempla as industrias de base mecénica,
eletrdnica e de materiais (Equipamentos eletroeletrénicos, Equipamentos mecéanicos,
préteses e Orteses e materiais de consumo). Estes dois grupos fazem parte dos
setores industriais do Complexo. J& na parte dos setores prestadores de servicos,
temos os hospitais, ambulatérios e servigcos de diagndéstico e tratamento, que conforme
GADELHA (2003a, p.524) “organizam a cadeia de suprimento dos produtos industriais
em saude, articulando o consumo por parte dos cidaddos no espaco publico e
privado”. E um setor basicamente dominado por fornecedores especializados, que

buscam sempre alta intensidade de tecnologia de produtos e processos.
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Figura 12: Complexo Econdmico-Industrial da Saude
Fonte: GADELHA (2008)

A principal motivacdo para a criagdo do Complexo é a intersegcdo da ldgica

sanitaria com a logica econdmica, articulando as politicas de saude com a ldgica

capitalista (mercado). A saude precisa ser considerada como um espaco de

desenvolvimento (arena politico-institucional) através da transformagédo do Complexo

em um “sistema de inovagdo em saude”.
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4. Contextualizacao do Objeto de Pesquisa

Esta etapa da dissertagdo tem como principal finalidade contextualizar o leitor a
cerca do objeto que esta sendo estudado. Deste modo, primeiro serdo expostas
algumas caracteristicas sobre a industria de vacinas em geral. Depois, serd feita uma
breve explanagdo sobre histéria da vacinacdo no Brasil, e por fim, a apresentacdo da

cadeia de vacinas no Brasil.
4.1. A inddstria de vacinas

A industria de vacinas manteve durante um periodo significativo a hegemonia
dos produtores tradicionais, ndo sendo um mercado que atraisse a atencdo das
grandes industrias. Esse periodo se manteve até o final da década de 70, porém os
avancos tecnologicos no campo das biotecnologias foram potenciais atrativos para as
grandes empresas farmacéuticas. A partir desde momento, comegcam 0s primeiros
passos para a formacdo dos oligopdlios, sendo poucas empresas com lideranca
tecnoldgica e competitiva nos distintos segmentos do mercado, e que a principal base
de competitividade neste setor era a capacidade de inovacao e diferenciacdo em seus
produtos. O mercado de vacinas entdo passa a ter dois segmentos principais, os das
vacinas tradicionais de uso difundido de baixo valor agregado e o das vacinas
modernas, com precos altos e de uso mais restrito. Essa segmentacdo permitia a
classificagdo dos produtores em trés tipos: as multinacionais privadas, com altos
indices de inovacdo e grande participagdo no mercado internacional; empresas
tradicionais publicas e privadas localizadas em paises industrializados, com um foco
de competéncia na producdo das vacinas tradicionais; e os produtores publicos dos
paises em desenvolvimento, que tem seu foco na produc¢éo das vacinas tradicionais e
tem acesso 0s produtos modernos através da realizacdo de contratos de transferéncia
de tecnologia com as multinacionais. (TEMPORAQ, 2003b).

Atualmente pode-se notar o surgimento de um novo grupo de produtores
(Developing Country Vaccine Manufactures Network — DCVMN), que sdo empresas
localizadas em sua maioria em paises em desenvolvimento, que tem como promover o
suprimento de vacinas de qualidade de forma consistente e sustentavel a um preco
acessivel aos paises em desenvolvimento. Este grupo tem como estratégia a busca de
certificacdo pela OMS a fim de se tornarem potenciais fornecedores para as Agéncias
das Nag¢Oes Unidas, através da criacdo de parcerias com grandes empresas de forma

a adquirir capacitacdes para o desenvolvimento de novas tecnologias. Esse grupo vem
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demonstrando uma forte expansao nos Ultimos anos, sendo que em 2007, haviam 12
fabricantes deste grupo pré-qualificados, sendo responsaveis por 27% das vacinas
fornecidas para o fundo global da UNICEF (considerando as vacinas: hepatite B, Hib,
DTwP-Hep-B, Pentavalente, Febre Amarela) frente a 9 produtores pré-qualificados dos
paises desenvolvidos, porém que séo responsaveis por 73% do fornecimento para a
UNICEF. (DAOUT, 2007)

Em resumo, o retrato atual do mercado de vacinas, é caracterizado por um
oligopdlio divido por segmentos de vacinas, onde os produtores tém alto poder de
barganha frente aos clientes. O interesse na produgdo de vacinas tradicionais € cada
vez menor (principalmente pelas grandes empresas) e a defasagem do padrdo de
consumo entre os paises em desenvolvimento e os desenvolvidos é cada vez maior.
Enquanto as multinacionais detém capacitacbes de desenvolvimento de novos
produtos, os demais segmentos de produtores seguem como “seguidores” das
mesmas, adquirindo novos produtos através de licenciamento ou transferéncias de

tecnologias.

4.2. Historia da vacinacao no Brasil

A primeira tentativa de imunizac&do no Brasil ocorreu em 1804 através de uma
vacina de variola trazida de Portugal. Apdés este acontecimento, foi realizado um
esforco internacional significativo no campo da saude publica, através da criacdo da
Oficina Sanitaria Internacional em 1902, que tinha como foco incrementar a qualidade
de vida do povo americano (percussora da OPAS).

J& no inicio do século XX doencas como a Febre Amarela, Peste Bulbbnica e
Variola eram responsaveis por altos indices de mortalidade, motivando assim uma
campanha de saude publica. Esta campanha gerou muita discérdia entre a populacdo
dado que obrigava 0 povo a tomar a vacina contra variola (através de manifestacdes
como a Revolta da Vacina em 1904 por exemplo), mas teve rapidamente a aceitacio
da populagédo, apds a percepcdo do cenario critico que esta epidemia estava
causando. Nesta época, a industria de vacinas contava com laboratérios como o
Instituto Soroterapico de Manguinhos/RJ (Instituto Oswaldo Cruz), o Laboratorio de
Producdo de Soro Antipestoso (Instituto Butantan/SP), a Fundagdo Ataulpho de
Paiva/RJ, o Laboratério Farmacéutico do Estado do Rio de Janeiro (Instituto Vital
Brasil/RJ), o Instituto Experimental do Norte (Instituto Evandro Chagas/PA) e o

Instituto de Tecnologia do Parana (TecPar).
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No caminhar do século XX, embasadas nas descobertas de Pasteur, novas
vacinas foram sendo desenvolvidas, e nos anos 20, introduziram-se vacinas contra a
difteria, tétano, coqueluche e BCG, mas somente nos anos 30, surgiu a vacina contra
Febre Amarela. Mesmo com estes produtos, dada a baixa cobertura vacinal que
conseguia-se atingir, ainda existiam surtos que abalavam a populacdo, embora o pais
estivesse acompanhando o avango da ciéncia mundial nesse campo. Em 1953, tem-se
0 registro de uma grande epidemia de Poliomielite que gerou péanico geral na
populacdo brasileira, alarmando a necessidade do desenvolvimento de uma vacina
para controlar essa doenca. Porém, foi na Il Guerra Mundial (1939-45) que houve um
marcante desenvolvimento tecnoldgico que contribui significativamente para a historia
da vacinagcdo . Em 1948 criou-se a Organizacdo Mundial de Saude (OMS), que de
acordo com Temporéao et al (2005, p.104) tinha como misséo “levar a todos 0s povos o
mais alto nivel de saude e coordenar a luta internacional de combate a doencas
passiveis de dissemina¢do” e alguns anos mais tarde, a OPAS passa a ser ligada
diretamente a OMS como oficina regional.

Somente em meados dos anos 50, atentou-se para a importancia da
conservacdo adequada do produto vacinal, sua manipulacdo e suas formas de
armazenagem, a fim de que o produto tenha a garantia de obtencéo dos resultados
esperados. Em 1955 foi provada a seguranca e eficacia da primeira vacina contra
Poliomielite (Sabin) mas somente em 1961 o Brasil adotou a vacina, realizando uma
vacinacdo em massa na populacdo infantil (RJ/SP), e aos poucos, em todas as
capitais brasileiras. Em 1962 também foi instituida a campanha nacional de vacinagéo
contra variola, e nos anos 70, a erradicacdo desta doenc¢a no Brasil foi certificada pela
OMS. Esse resultado motivou o pais a desenvolver ainda mais a &rea de imunizacdes
e foram tracadas novas metas e investimentos nos laboratérios produtores. Em 1972,
foi elaborado o Plano Decenal para a Saude (redugcdo de morbimortalidade por
doencas imunopreviniveis com a ampliacdo do uso de imunizante) e mais tarde, em
1974, este compromisso também foi assumido pela OMS culminando na criagdo do
Programa Ampliado de Imunizacdes (PAI) que serviu como base geradora dos demais
Programas Nacionais de Imunizacdes.

No inicio da década de 70, vivenciou-se a criacao de programas prioritarios no
MS, que de acordo com Temporéo et al (2005, p.107)

“(...) desenvolvidos com novas bases estruturais técnicas e
administrativas, elaborados por competentes equipes intersetoriais e
multidisciplinares, com rigorosa apreciacdo de comissdes integradas
por especialistas, secretarios de saude, universidades, institutos de
pesquisa, Associacdo Médica Brasileira e OPAS. Tais programas
contavam com um planejamento, recursos orcamentarios da Uniéo e
0 apoio do Programa das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD).”
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Foi nesse contexto que se deu a criagdo do PNI em 1973 (embora tal programa
s6 tenha sido institucionalizado dois anos mais tarde, em 1975, na gestdo do Ministro
Paulo de Almeida Machado (BRASIL, 1998)), cuja responsabilidade da estruturacao
de suas estratégias para aumentar o uso de imunizantes no pais ficou alocada na
Divisdo Nacional de Epidemiologia e Estatistica de Saude (DNEES) e as atividades de
vacinagdo ficaram dispersas pelo MS e nas secretarias. Sua coordenagao era
composta por representantes do MS, CEME, OPAS e Fundagéo de Servigcos de Saude
Puablica (FSESP). As competéncias do programa, que permanecem até os dias atuais,
séo as seguintes (BRASIL, 2003, p.24):

» Implantar e implementar as acbes relacionadas com as vacinacdes
de carater obrigatorio;

» Estabelecer critérios e prestar apoio técnico a elaboracéo,
implantacdo e implementacdo dos programas de vacinagdo a cargo das
secretarias de saude das unidades federadas;

» Estabelecer normas basicas para a execuc¢ao das vacinacoes;

» Supervisionar, controlar e avaliar a execucdo das vacinacées no
territorio nacional, principalmente o desempenho dos érgdos das secretarias de
saude, encarregados dos programas de vacinacao;

» Centralizar, analisar e divulgar as informacgdes referentes ao PNI.

Foram priorizadas a vacinagdo da populacdo urbana e das areas rurais, onde
haviam recursos humanos capacitados para isso. Em 1974 houve uma epidemia de
Meningite Meningocécita no Brasil e numa campanha de vacinagdo em massa em
1974, o Governo alertou sobre a necessidade de a¢des no desenvolvimento do parque
industrial brasileiro, a fim de atingir uma menor dependéncia de outros mercados.

Somente no final dos anos 70, verificou-se a necessidade de investimentos na
manutencdo, conversagao, estoque e distribuicdo dos produtos imunobiologicos. Em
1979, quando um surto de Poliomielite no Brasil oficializou o Dia Nacional de
Vacinacao e foi verificado que as campanhas eram a melhor alternativa para minimizar
0s surtos, ficou notéria a necessidade de um investimento significativo na parte
logistica desta cadeia a fim de viabilizar este cenario. Entretanto, percebia-se que na
estratégia das campanhas e também na prépria estrutura do PNI, existiam algumas

vertentes que se conflitavam-se entre si:

“os sanitaristas tradicionais que defendiam o modelo vertical,
centralizador, campanhista; os sanitaristas desenvolvimentistas, com
um projeto de modernizagcdo e uma visdo mais integrada do sistema
a ser construido, representada principalmente pelos sanitaristas de
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Sao Paulo; e os reformadores do movimento sanitario, que
propunham uma ruptura do modelo entdo em vigor, e identificavam
naquela estratégia uma sintese de modelo a ser combatido e
transformado.” (TEMPORAO, 2003a, p.612)

Porém independente de qual fosse a visdo adotada, a importancia relativa a
informacdo e mobilizacdo das comunidades em relacdo a relevancia da vacinacao
manteve-se como uma questdo primordial, dado que sempre foi preocupacdo
constante das coordenacdes nacional, estaduais e municipais, para uma eficaz
implementacao do programa. (BRASIL,1998).

Os anos 80 foram marcados pelo crescimento do numero de vacinas e de suas
respectivas demandas necessario para o atendimento da populacdo brasileira e pela
crise nacional de falta de abastecimento destes produtos, principalmente pela falta do
soro antiofidico. Estes fatos deram impulso a a¢c6es do Governo para desenvolver o
parque industrial de vacinas no Brasil, a fim de buscar a auto-suficiéncia de
imunobiologicos, atravées de um Programa de Auto-Suficiéncia Nacional de
Imunobiolégicos (PASNI).

Em 1982, a Fiocruz assumiu as responsabilidades logisticas de aquisicao,
estoque, distribuicdo e controle dos imunobioldgicos (em substituicdo da CEME)
contando com os recursos do programa. Criou-se em Bio-Manguinhos a Central
Nacional de Distribuicdo e Estocagem (CENADE), a qual foram atribuidas estas
responsabilidades, cuja a distribuicdo era feita através da autorizacdo do PNI.
Também nessa época padronizou-se 0 acondicionamento das vacinas para o envio
pelas companhias aéreas, através de embalagens de isopor, gelo, termdémetros e
rotulos. Junto a isso, as vacinas se modernizavam cada vez mais, através de
tecnologias baseadas no DNA e em genética molecular.

Mas nos anos 90 percebeu-se a necessidade de avancar cada vez mais nesse
campo dada a persisténcia de algumas enfermidades imunopreveniveis, mesmo o
programa atingindo um alto indice de cobertura vacinal. Embora as campanhas de
vacinacdo em massa contra Poliomielite estivessem prosseguindo, a estratégia de
multivacinacdo foi retomada. Foi nesse periodo que o PNI iniciou um processo de
descentralizacdo de suas agdes, envolvendo capacitacdo técnico-administrativa de
suas equipes, educagdo continuada e um novo perfil de supervisdo, além do
estabelecimento de metas para todos os municipios brasileiros. Foi criado o Comité
Técnico Assessor em ImunizacBes (CTAI), que era composto por experts da area, o
coordenador do PNI, o diretor do Centro Nacional de Epidemiologia, representantes de
associacfes meédicas, INCQS e representantes das 5 regides brasileiras. Notou-se

também a criagdo de dois sistemas, um para vigilancia de eventos adversos poés-
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vacinais (SI-EAPV) e outro para informacéo e avaliagdo do PNI (SI-API), além dos
diversos investimentos na pesquisa e aquisicAo de novas tecnologias pelos
laborat6rios produtores nacionais. Somam-se a essas mudanc¢as, a aquisicdo e o
controle dos produtos imunobioldgicos passam a ser de responsabilidade do PNI, e
para viabilizar a distribuicdo dos mesmos, foram feitos investimentos na rede de frio
para que as centrais estaduais se adequassem aos parametros ideais e nessa época,
a CENADE foi transferida da Fiocruz e passou a utilizar temporariamente camaras
frias alugadas da Cibrazem. Em 1996, a CENADE j& tinha uma sede propria no Rio de
Janeiro e passou a se chamar Central Nacional de Armazenamento e Distribuicdo de
Imunobiolégicos (CENADI). (TEMPORAO et al, 2005).

Em 1999 um novo desafio foi adotado pelo PNI, que foi o de vacinar contra o
virus influenza, a dupla bacteriana adulta e a antipneumocoécica a populacdo idosa.
Este desafio foi cumprido com grande sucesso, conseguindo uma cobertura vacinal de
87,3%, batendo a meta prevista de 70%.

Na década de 90 percebe-se um marco relevante para o PNI, com a criacdo
dos Centros de Referéncia para Imunobioldgicos Especiais (CRIES) pelo Ministério da
Saulde em 1993. Embora a dependéncia das importac@es tenha ficado ainda maior -
mesmo considerando que estavam sendo incorporados de produtos modernos - estes
gastos refletem o esforco e persisténcia do pais em incrementar cada vez mais o nivel
de servigo da imunizagcdo no Brasil. Estes centros sdo responsaveis pela acesso a
vacinas, soros e imunoglobulinas em casos especiais (como imunodeficiéncia por
exemplo) que necessitam de produtos especificos e modernos (consequentemente
mais caros) que ficam disponiveis apenas para alguns grupos da populagdo, como por
exemplo a vacina de virus inativado contra poliomielite.

Em 2000, houve uma mudanca na denominacdo na gestdo do PNI, que passa
a ser Coordenacdo Geral do Programa Nacional de Imuniza¢cées (CGPNI), integrada
pela Coordenacédo de Normatizacdo e pela Coordenacdo de Imunobioldgicos, ainda
integrante o CENEPI/FUNASA. Porém um pouco depois, o CENEPI passa a ser a
Secretaria de Vigilancia em Saude no MS e a CGPNI passa a compor seu
Departamento de Epidemiologia. Com o passar dos anos, o PNI foi incorporando
novas vacinas ao seu quadro e aumentando cada vez mais o publico alvo de
vacinacdo. A campanha de vacinacao dos idosos também continuou apresentando um
grande éxito. Os laboratdrios produtores nacionais buscaram uma estrutura que
atendesse as normas de OMS e foram certificados nas Boas Praticas de Producéo. O
orcamento do programa mais do que quintuplicou do periodo entre 1995 e 2000. Com

esse novo perfil, o PNI também configurou um novo modelo de instrumentos para
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diagnéstico situacional para ser utilizado nas coordenacdes estaduais (BRASIL, 2003,
p.122):

» Planejamento, qualificacdo de recursos humanos, supervisdo
periddica;
Sistema de informacoes;
Rede de frio;
Centro de referéncia de imunobioldgicos especiais;
Comité técnico assessor estadual;
Normas técnicas;
Eventos adversos pés-vacinacao;

Vigilancia epidemioldgica/imunizacdes;

V V V V V VYV V V

Educacdo em saude e clinicas privadas.

4.2.1. Programa Nacional de Auto-Suficiéncia
em Imunobiolégicos (PASNI)

No inicio dos anos 80, o PNI encontra uma série de restricbes em relacéo a
oferta de vacinas. Os produtores nacionais comecam a ter dificuldade em suprir a
demanda colocada na qualidade esperada, além das exigéncias regulatorias estarem
cada vez mais rigidas. Identificou-se a necessidade de estimular o desenvolvimento
interno da capacidade de producdo de vacinas no pais, com o apoio de organismos
como a OPAS. Na busca da auto-suficiéncia na producéo de vacinas, criou-se a partir
em 1986, o Programa Nacional de Auto-Suficiéncia em Imunobioldgicos (PASNI). Este
programa que obteve recursos especificos a partir da segunda metade da década de
80, buscava a capacitacdo, modernizacdo e o desenvolvimento interno das
tecnologias necesséarias para a producdo de vacinas, embora algumas acdes ja

tivessem sido iniciadas antes da concepg¢éo do programa como podemos ver adiante:

“Lembro-me de ter inserido pela primeira vez a necessidade
de haver no PNI o componente tecnolégico, seja para melhorar os
instrumentos de diagndsticos a apoio laboratorial, que daria suporte
a vigilancia epidemioldgica, seja para buscar capacitacdo tecnolégica
do Pais na éarea de imunobiolégicos.” (HOMMA, 2002 apud
Temporao, 2000, p.123)

A partir dai, deu-se inicio as idéias de parcerias internacionais (produtores),
tanto na questdo da transferéncia de tecnologia, quanto nos possiveis arranjos

institucionais que poderiam surgir.
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Os principais propulsores para a criagdo do PASNI, além da escassez da oferta
de alguns imunobiolégicos, foram os problemas de qualidade das vacinas fornecidas
para o PNI. Através de estudos para analisar esta especulacdo, verificaram-se
guestdes graves de qualidade, tanto nos laboratérios produtores publicos quanto nos
privados. Isso acabou culminando na criagdo do INCQS, que tinha suas atividades
inicialmente voltadas para controle de qualidade de imunobiolégicos. Porém, o
surgimento deste 6rgdo obrigava os laboratérios a aprimorarem seus métodos de
producdo e testes de controle de qualidade, exigindo novos investimentos pelos
produtores. Além desse fato a expansdo operacional do PNI (dado o aumento
significativo do consumo de vacinas e intensificacdo das agBes com outros
imunobiolégicos) com a consequente necessidade de aumento da capacidade
produtiva dos laboratérios, também contribuiram bastante para o surgimento deste
programa. (BRASIL, 2003).

Como principal consequéncia, houve o fechamento do ultimo produtor privado
no pais, acarretando em uma grave crise de abastecimento de vacinas no Brasil, fato
impulsionador da criacéo do PASNI. De acordo com TEMPORAO (2000, p.126):

“(...) a producédo nacional, além de insuficiente para atender
a demanda em meio a uma aguda crise no balanco de pagamentos,
gue impunha rigidos controles as importacdes, mostrava-se precaria
em termos de qualidade e dos padrbes exigidos pelos organismos
internacionais.”.

Um dos principais objetivos do programa era a substituicdo das importacdes de
vacinas em 5 anos (total), estabelecendo a¢Bes coordenadas entre produtores em
novos investimentos e melhorias na infra-estrutura. Cabe-se ressaltar que pelos
diversos motivos supracitados, a partir do meio da década de 80, verifica-se que o
mercado brasileiro de vacinas constituia-se essencialmente por empresas publicas
com seu unico cliente, o MS, que realizava um acordo com os mesmos destinando
cotas de producdo para cada um deles. S6 eram importados produtos que ou nao
eram fabricados no pais ou que a capacidade de producdo era insuficiente pra a
demanda existente.

TEMPORAO (2000, p.128) explica no trecho a seguir, como era o

funcionamento da gestdo da demanda no PASNI:

“O processo de definicdo das necessidades de recursos para
o PASNI se desenvolveu da seguinte forma: as necessidades de
vacinacdo eram definidas pelo Programa Nacional de Imunizacfes
(PNI), situado no ambito da Fundacdo Nacional da Saude, com a
assessoria de um comité técnico de especialistas. A partir dali,
levantavam-se as necessidades dos Estados e o0s estoques
existentes. Com base neste levantamento, definiam-se cotas de
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producdo para o0s laboratérios da rede, estimando-se,
simultaneamente, a necessidade de importacdes. O PASNI exercia a
funcdo de coordenadora da distribuicdo de cotas entre produtores,
definindo tanto a ocupacdo da capacidade produtiva instalada,
guanto sua ampliacdo ao longo do tempo. Nesta Ultima atribuicdo
situava-se 0 principal instrumento do programa: a definicdo dos
investimentos em obras e equipamentos e a provisdo do
financiamento com base em recursos do Tesouro a fundo perdido.”

Porém de acordo com o mesmo autor, os resultados do PASNI, principalmente
para a area de vacinas, ndo foram tao satisfatérios. Partiu-se de um cenario onde a
producdo nacional supria 47% das necessidades estimadas em 1986, e chegou-se em
1990 (quando teoricamente 100% da necessidade teria que ser suprida com producao
nacional) com apenas 41% das necessidades sendo suprida pela producédo interna.
Entretanto em 2000, verifica-se uma mudanca nesse quadro para 63%.

Continuava a persistir a dualidade entre desenvolver tecnologia localmente ou
trazé-la de fora. Era notério que o nivel de desenvolvimento de tecnologia dessa
industria além dos precos praticados no Brasil, ndo atraia empresas privadas,
fortalecendo cada vez mais o parque industrial pablico nacional. Apesar do esfor¢co do
PASNI ainda se mantinha a dependéncia das importacfes, fosse do principio ativo ou
do produto acabado, tanto vacinas tradicionais quanto modernas. Verifica-se portanto
gue o PASNI embora tenha sido uma a¢édo fundamental na histéria de imuniza¢des no
pais, ndo direcionou esforgos pra a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
modernizagdo gerencial. Entretanto podemos afirmar que este programa estreitou a
relacdo entre os produtores, desde o fornecimento de produtos intermediarios entre
eles até um desenvolvimento integrado de novas vacinas. Em meados nos anos 80, o
PASNI foi incluido no Programa de Prioridades Sociais, constando no | Plano Nacional
de Desenvolvimento da Nova Republica. Em 1991 foi regulamentada a criacdo da
FUNASA e o PASNI foi transferido para sua responsabilidade. Em 1998, o PASNI
deixou de funcionar como politica de estado. (BRASIL, 2003).
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4.3. A Cadeia de Vacinas no Brasil

No caso da cadeia de suprimento de vacinas no Brasil, percebemos que além
desta ser regida por politicas publicas determinadas por diversos atores, 0Ss
stakeholders possuem interesses distintos entre si, fazendo com que batalhas politicas
e diferencas regulatérias impactem diretamente seu funcionamento. Em grande parte
da cadeia, os servicos sdo prestados por entidades ndo lucrativas, geridas por
entidades governamentais. Estdo presentes nesta rede, produtores e fornecedores
publicos e privados, nacionais e internacionais, de insumos, produtos intermediarios
ou acabados, entidades reguladoras, agentes das nacdes unidas, Governo (através de
diversas instituicdes) entre outras.

Um ponto a ressaltar € que, embora esta rede tenha como fim o atendimento
da saude publica, devendo assim possuir relacionamentos com base em colaboracao
(os recursos destinados a ela sdo escassos e insuficientes, portanto, os atores
precisam compartilhar recursos para poderem atender seus clientes da melhor forma
possivel), percebe-se um clima de competicdo, trazendo uma dindmica de
“sobrevivéncia”. Este ponto permeia um debate mais amplo, sobre valores béasicos
sociais envolvendo regras do mercado e do Estado, além de questdes relacionadas a
importancia da eficiéncia e equidade no sistema. Em uma cadeia tdo mista, pontuam-
se algumas questdes criticas como por exemplo, a tentativa de conciliar uma base de
negocio voltada para as necessidades da saude publica, conjugando uma ldgica
industrial e econdbmica com uma sanitéria, baseada em estratégias competitivas para
obtencao de eficacia e rentabilidade. Um exemplo disso, € a busca por solugbes para
doencas negligenciadas, que geralmente ndo € atrativa para empresas privadas,
porém, é um ponto essencial para a saude publica. Portanto, os paises em
desenvolvimento precisam buscar esta competéncia para poder atender as
necessidades da salde publica ou ficar na eterna dependéncia dos paises
desenvolvidos através das transferéncias de tecnologias.

TEMPORAO (2000) mostra que a indUstria de vacinas no Brasil passou pelas

seguintes etapas de desenvolvimento:
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ETAPAS

PERIODO

ESTRUTURA DE PRODUCAO E P&D

MODELO DE
GESTAO

ARTESANAL-
BUROCRATICA

1900/1970

Organizacéo artesanal da producéo;
Instituicdes isoladas;
Producao e pesquisa no mesmo
espaco com légicas conflitantes;
Produtores publicos e privados no
mercado;

Burocratico

SEMI-
INDUSTRIAL
BUROCRATICA

1976/1995

Incorporacéo de novas tecnologias ja
em processo de difusédo através de
acordos ndo comerciais;
Individualizagc&do da producédo em
espacos especificos;

Criac&o de Biomanguinhos;
Importancia crescente dos aspectos de
seguranca e qualidade;
Estreitamento das relagtes
institucionais;
Desenvolvimento do PNI e
implementacdo do PASNI,;
Caracterizagdo da industria como
espaco estritamente estatal;
Manutenc&o de principios de gestdo em
bases tradicionais (administracdo
burocrética);

Burocrético

INDUSTRIAL -
GERENCIAL

1995/2002

Acordos de transferéncia de tecnologia
para vacinas modernas em bases
comerciais, envolvendo grandes
empresas do setor;

Desenvolvimento enddgeno de
produtos biotecnolégicos;

Parcerias internas entre os produtores
no desenvolvimento e producéo de
novos produtos;

Press@es para o funcionamento em
bases empresatriais;

Burocrético/
gerencial (em
transicao)

Tabela 2: Etapas no desenvolvimento da indUstria de
Fonte: TEMPORAO (2000, p.159)

Esta cadeia tem basicamente sua estrutura embasada no nivel

vacinas no Brasil

de

fornecedores, produtores, distribuidor e clientes e consumidores finais. E caracterizada

pela predominancia de produtores sem fins lucrativos, sendo na sua maioria publicos

(com excecdo da FAP que é de direito privado). Trata-se de uma estrutura

concentrada somente em quatro produtores, onde dois deles (Bio-Manguinhos e

Butantan) concentram a maior parte da demanda de seu cliente prioritario, o0 MS. E

regida pelo Programa Nacional de Imunobiolégicos, que serve como fonte de diretrizes

para o desenvolvimento dos produtores (embora somente Bio-Manguinhos seja
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subordinado diretamente ao MS), dado que praticamente toda a producdo de vacinas
feita por estes servirdo para abastecer este programa. Deste modo, a cadeia de
vacinas no Brasil poderia ser representada através da seguinte estrutura presente na

Figura 13.
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Produtores Brasileiros

e

Bio-Manguinhos

h

Instituto Butantan

Instituto de
Tecnologia do Parana
(TecPar)

Fundagao Ataulpho
de Paiva

Produtores
Internacionais

\ 4

Laboratérios Privados
Internacionais de
Imunobiolégi

Laboratérios Publicos
Internacionais de
Imunobiolégicos

v

‘-
»

Laboratérios de
Controle de Qualidade
Externos

Relacéo hierarquica

Transferéncia de Tecnologia e Desenvolvimento Conjunto
Fluxo de informagdes e produtos (insumos)

Fluxo de informagdes

Fluxo de Produtos Acabados

Figura 13: Cadeia de vacinas no Brasil

Fonte: Autora

- Fornecedores
|:| Produtores
- Clientes
- Distribuidor

56



Esta estrutura esta dividida em quatro tipos de atores, os fornecedores,
produtores, distribuidor e clientes. Ha também um tipo de ator que nao é classificado em
nenhuma das divisdes acima, que é composto pelos laboratérios de controle de qualidade
externo, que prestam servi¢os de andlises para os produtores, quando estas sao exigidas
pelos clientes.

O nivel de fornecedores foi agrupado em algumas categorias principais, relativas a

natureza dos insumos do mercado de vacinas como podemos ver a seguir:

» Grupo A - Fornecedores de produtos intermediarios — engloba os
produtores e laboratérios que fornecem vacinas semi-acabadas, bulks ou produtos
formulados por exemplo. No caso desta cadeia, os produtores brasileiros possuem
este tipo de relacionamento internamente, como por exemplo, o Instituto Butantan
fornece a vacina formulada de DTP e a TecPar fornece um produto intermediario
para a producao da vacina Hib para Bio-Manguinhos. Vale notar que dados alguns
acordos de transferéncia de tecnologia e parcerias, os produtores internacionais
também funcionam como este tipo de fornecedores, como por exemplo, a
GlaxoSmithKline que fornece o bulk de triplice viral e poliomielite para Bio-
Manguinhos.

» Grupo B - Fornecedores de produtos quimicos e reagentes — estes
fornecedores sdo responsaveis por uma grande parte das compras feitas pelos
produtores, dada a natureza de suas atividades. Sado em grande parte
representados por empresas multinacionais.

» Grupo C - Fornecedores de embalagens primarias e secundarias —
estes fornecedores sdo responsaveis pelos maiores volumes de compras e por
materiais muito diversificados, como por exemplo cartuchos, frascos, rétulos entre
outros. Sao geralmente fornecedores com relagcdo préxima aos produtores, dado
gue as vezes é preciso a customizacdo dos produtos dessa natureza para atender
a necessidade do produtor.

» Grupo D — Fornecedores de materiais indiretos — séo fornecedores de
materiais que ndo estdo diretamente ligados a producdo das vacinas, como por
exemplo, jaleco, luva entre outros.

» Grupo E — Fornecedores de equipamentos, servicos de manutencdo e
pecas — sdo fornecedores que embora tenham uma freqiiéncia menor de compras,

sdo responsaveis por aquisicoes de alto valor e complexidade. Um fornecedor de
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um equipamento por exemplo, precisa estar em contato constante com o produtor
para verificar exatamente qual a especificacdo de maquina que ira atendé-lo.

» Grupo F — Fornecedores de servicos gerais — sado fornecedores de
servicos de diversas naturezas, desde servicos de limpeza e transporte até
servicos de desenvolvimento de softwares.

Ja o nivel de produtores, foi dividido em dois sub-niveis, os produtores brasileiros

e 0s produtores internacionais, que foram agrupados em publicos e privados. O grupo de

produtores brasileiros, foco desta dissertacao, esta representado por quatro produtores:

> Bio-Manguinhos — E uma unidade técnico-cientifica da Fiocruz (que
esta vinculada ao MS) (instituicdo publica federal). Fundado em 1976, atualmente
€ 0 maior fornecedor nacional de vacinas para o PNI, tendo atualmente mais de
50% do fornecimento de vacinas humanas para o programa. Nesta organizacdo
sdo produzidas as vacinas contra febre amarela (5,10 e 50ds), triplice viral,
tetravalente bacteriana (conjugada DTP+Hib 5ds), contra poliomielite, meningite
A+C, Hemophilus Influenza B (1 dose), contra rotavirus (ainda no inicio do
processo de transferéncia de tecnologia com a GlaxoSmithKline) além de produzir
kits de reativos para diagnéstico laboratorial e biofarmacos. Tem a capacidade de
produzir por completo mais de 140.000.000 ds/ano. E pré-qualificado pela OMS
para exportar a vacina contra febre amarela, além de exportar também a vacina de
meningite A+C>.

> Instituto Butantan — E um centro de pesquisa biomédica vinculado &
Secretaria da Saude do Governo do Estado de Sao Paulo, que possui diversas
unidades, sendo uma delas a unidade de producdo de vacinas e biofarmacos.
Produz os componentes (difteria, toxdide tetanico e pertussis) isolados ou
combinados de formas diversas (dupla adulto e triplice infantil), a vacina contra
gripo e hepatite B. Atualmente fornece o componente DTP formulado para Bio-
Manguinhos, que junto com sua vacina de Hib, compde a tetravalente bacteriana.
E o segundo maior produtor nacional, sendo responsavel por mais de 30% do
fornecimento de vacinas de uso humano para o PNI®.

° BIO-MANGUINHOS, Disponivel em: <http://www.bio.fiocruz.br>, Acesso em Fevereiro, 2009.
® INSTITUTO BUTANTAN, Disponivel em: <http://www.butantan.gov.br>, Acesso em Fevereiro,

2009.
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> Instituto de Tecnologia do Parana (TecPar) — E uma empresa publica
vinculada a Secretaria da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior do Estado do
Parana. E o maior produtor nacional de vacina anti-rabica de uso veterinario, com
producéo anual de mais de 30 milhGes de doses referente ao Programa Nacional
de Profilaxia da Raiva (PNI), do Ministério da Saude’.

> Fundagdo Ataulpho de Paiva (FAP) — E uma fundacdo de direito
privado sem fins lucrativos e de utilidade publica, que fornece a vacina de BCG
(vacina contra tuberculose) para o PNI. E responséavel por cerca de 10% do

fornecimento de vacinas de uso humano para o PNI.

A partir dos graficos 1 e 2 podemos observar que a participagdo dos

produtores nacionais no fornecimento de vacinas para o PNI é bem maior do que a

participacdo dos produtores internacionais, embora este resultado venha oscilando, de

acordo com as necessidades de vacinas estimadas pelo PNI.

Gréfico 1: Aquisicao de Vacinas pelo PNI (%) — Pro

ducéo Nacional x Importagéo
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Fonte: Autora com base nas informagdes de TEMPORAO et al (2007) e

informagdes passadas pela CGPNI

"INSTITUTO DE TECNOLOGIA DO PARANA, Disponivel em: <http://www.tecpar.br>, Acesso em

Fevereiro,

2009.
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Gréfico 2: Aquisicdo de Vacinas pelo PNI (n°® doses ) — Produgdo Nacional x Importacéo
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Fonte: Autora com base nas informacdes de TEMPORAO et al (2007) e

informag0des passadas pelo PNI.

O gréfico 3 permite identificar como esta divido o mercado dos produtores
publicos, através da analise de participacdo de cada produtor (vacinas de uso
humano).

Percebemos que Bio-Manguinhos vem se mantendo com uma maior
participacdo desde 2004, seguido do Butantan e FAP. Nota-se que a partir de ano de
2007, Bio-Manguinhos vem sendo responsavel por mais de 50% das vacinas
fornecidas para o PNI. Além destes dados, podemos notar o crescimento conjunto do
orcamento investido pelo Governo no programa, conforme o Grafico 4.
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Grafico 3: Participagéo dos produtores brasileiros no fornecimento de vacinas ao

PNI (vacinas de uso humano)
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Fonte: Autora com base nas informagfes passadas pel o PNI.

Grafico 4: Orgcamento do PNI para aquisi¢cdo de Imuno  biolégicos Brasil, 1995 a 2007
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Fonte: GADELHA (2008)

Portanto, é possivel concluir que os produtores brasileiros tém uma
responsabilidade significativa para a eficacia do PNI. E notdrio que o programa vem
crescendo cada vez mais, através da incorporacdo de novas vacinas e vacinas com
tecnologias mais avancadas, buscando um melhor atendimento as necessidades da

saulde publica.
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Quanto aos clientes, primeiramente cabe um esclarecimento ao leitor. Neste
trabalho, o primeiro nivel de cliente serd entendido como as organiza¢des imediatamente
responsaveis pela negociacdo com os produtores, sendo portanto, o Ministério da Salde
(MS), o UNICEF, OPAS e OMS. O segundo nivel, compreendera as secretarias estaduais
€ municipais e o terceiro nivel, sera representado pelos paises e os individuos que de fato
consomem as vacinas (consumidores finais). Vale ressaltar que considerou-se como
cliente, o proprio MS, pois o0 PNI quando referido neste trabalho, serd especificamente
para tratar pontos relacionados a gestdo do programa propriamente dita. Deste modo, a
cadeia conta com 0s seguintes clientes:

» Ministério da Saude (MS) - além de ser o maior cliente dos produtores
brasileiros, também é responsavel pela coordenacdo do Programa Nacional de
Imunizacg@es, incluindo a definicdo das vacinas obrigatérias no Pais, as estratégias
e normatizac&o técnica sobre sua utilizacdo. E responsavel pelo provimento dos
imunobioldgicos para todo o pais e pela gestdo dos sistemas de informacgfes
ligados ao PNI, através da consolidacdo dos dados fornecidos pelos Estados. Vale
ressaltar que a Fiocruz (Bio-Manguinhos) é vinculada diretamente a sua gestao.

Atualmente a Coordenacdo Geral do PNI esta inserida na Secretaria de Vigilancia

.,
em Saude.
MINISTERIO DA SAUDE
Subordinagao Ministério Orgdos Colegiados
F i T i Conseiho Haclonal de Sadde
Vinculagao da Sadde Conseiha de Swude Suplementar
Gabinete do Ministério T Secretaria Executiva
Consultoria Juridica —
Secretasi, SECTEOLE dh Secretaria de Seaetasia Secretaria de
de Aneareb Eestga g;.';?"o“" Gestho Estrancqica de Vigiiancla Cissas, Tecstonss
ASasde b Sale e Participativa &m Saikde Fir ’mﬂ!';‘lm
Fundagdes Pablicas Autarquias Empresa Pablica Sociedade de
Fund: Ractonal de Sadde ’:.’.;.’.‘:‘,."J;‘st,',‘,;',ﬁ’ Empresa Brasileira de Ecemoenia MIStaJ
Fundagio Aséncia Hacional de Sy vatos & Hosp il e A
Oswaldo Cruz Saide Suplementar Biotecnologia Hosp. Cristo Redentor S/

Figura 14: Organograma do Ministério da Salde
Fonte: MINISTERIO DA SAUDE (2009)

62



0 Secretarias Estaduais (cliente de nivel 2) — s&o responsaveis
pela coordenacdo, supervisdo e execucdo das acBes em carater
complementar ou suplementar, além de serem responsaveis pela gestédo
dos estoques estaduais de insumos estratégicos e abastecimento para os
municipios. Consolida os dados provenientes dos municipios e unidades
notificantes e envia os dados para o nivel federal regularmente, dentro dos
prazos. Também é responséavel pelo componente estadual do PNI®.

0 Secretarias Municipais (cliente de nivel 2) — séo
responsaveis pela coordenacdo e execucdo das acdes de vacinacdo
integrantes do Programa Nacional de Imunizac¢des, incluindo a vacinacao
de rotina com as vacinas obrigatérias, as estratégias especiais como
campanhas e vacinacfes de bloqueio e a notificacdo e investigacdo de
eventos adversos e Obitos temporalmente associados a vacinacdo. Além
disso, fazem a coleta e consolidagédo dos dados provenientes de unidades
notificantes do sistema relacionado ao PNI e envio dos mesmos ao nivel
estadual, regularmente, dentro dos prazos estabelecidos pelas normas de
cada sistema. S&o responsaveis pela gestdo dos estoques municipais de
insumos estratégicos, inclusive com abastecimento dos executores das

acoes®.

» Agéncias das Nac¢des Unidas

Organizacao das Nacdes Unidas foi concebida entre os paises vencedores da
Il Guerra Mundial com o objetivo de criar uma instituicdo que fosse capaz de resolver
as disputas internacionais, manter a paz e evitar mais conflitos bélicos. Depois de
intensas negociagbes, houve a mudanca deste para uma Organizacédo
Internacional. Atualmente, é integrada por 192 Estados soberanos, o que converte a
ONU em uma das organizacbes mais representativas do planeta. Conta com a
participacdo de agéncias especializadas, como por exemplo, o0 UNICEF e a

8 BRASIL. Portaria 1.172, de 15 de Junho de 2004, Regulamenta a NOB SUS 01/96 no que se

refere as competéncias da Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal, na area de Vigilancia em

Saude, define a sistematica de financiamento e da outras providéncias. Diério Oficial da Republica

Federativa do Brasil, Brasilia, 17 jun. 2004. Disponivel em

9<http://189.28.128.100/p0rta|/saude/Gestor/area.cfm?id_area:978> . Acesso em Fevereiro, 2009.
Idem.
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OMS/OPAS que atuam em diversas &reas como direitos humanos, educacao, saude,

desenvolvimento, financas, agricultura, aviagao civil, telecomunica(;c”)eslo.

A OMS junto a outras organizac6es como o0 UNICEF por exemplo, integram o

GAVI Alliance que é uma organizagdo Unica, que relne os Governos de paises

industrializados e em desenvolvimento, o UNICEF, a OMS, o Banco Mundial, a

Fundacdo Bill & Melinda Gates, organiza¢cdes ndo governamentais, fabricantes

vacinas de paises industrializados e em desenvolvimento e instituicdes

de
de

investigacdo e saude publica, e que alinha os recursos publicos e privados num

esforco global para melhorar o acesso aos beneficios da imunizacdo. A GAVI Alliance

€ uma parceria publico-privada mundial na area da saude, dedicada a salvar a vida

das criancas e a proteger a saude das pessoas através do uso generalizado das

vacinas. lIsto é feito de uma forma criativa e inovadora assegurando que as doacdes

feitas sejam utilizadas de forma eficiente para salvar vidas e criar auto-suficiéncia nas

comunidades e regiées mais pobres do mundo. Atualmente 42% das vacinas do GAVI

séo produzidas por companhias farmacéuticas locais dos paises em desenvolvimento.

Para atingir tal objetivo, foi criado o fundo GAVI que serve para captar novos recursos

para financiamento, que servirdo para reforcar os sistemas de salde e imunizacao,

acelerar 0 acesso a certas vacinas e a novas tecnologias de imunizacao.

De acordo com o relatério do GAVI, para o periodo entre 2000 e 2015,

(O8]

subsidios chegam ao valor de US$ 3,5 mil bilhdes, por varios anos, aos 70 paises

mais pobres do mundo. Os subsidios s&o concedidos com base num processo

rigoroso de requerimento em que as propostas dos paises sdo examinadas por um

painel de peritos independentes e provenientes de um amplo leque geografico. A

principal estratégia do GAVI é suportar sua missdo, que é a de salvar a vida

de

criancas e proteger a salde das pessoas através do aumento ao acesso a imunizacao

nos paises pobres™.

A seguir, serdo apresentados os clientes da cadeia de vacinas no Brasil que

sdo integrantes do grupo das Agéncias das Nag¢fes Unidas:

1 UNICEF, Disponivel em: <http://www.unicef.org/brazil/pt/overview_9539.htm>, Acesso em
Janeiro, 2009.

11 GAVI ALLIANCE. Disponivel em: <http://www.gavialliance.org>, Acesso em Dezembro, 2008.
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Representam os paises que
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Figura 15: Organizagdo do GAVI Alliance
Fonte: GAVI ALLIANCE (2008)
0 Organizacdo Pan-Americana de Saude (OPAS) - A

Organizacdo Pan-Americana da Saude é um organismo internacional de
salde publica dedicado a melhorar as condi¢cdes de saude dos paises das
Américas. Ela também atua como Escritério Regional da Organizacéo
Mundial da Saude para as Américas e faz parte dos sistemas da
Organizacdo dos Estados Americanos (OEA) e da Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU). A OPAS coopera com os Governos para melhorar
politicas e servigos publicos de salde, estimulando o trabalho em conjunto
com o0s paises, para alcancar metas comuns como iniciativas sanitarias
multilaterais, de acordo com as decisdes dos Governos que fazem parte do
corpo diretivo da Organizacdo. Na cadeia de vacinas no Brasil, atua como
intermediadora entre os paises americanos e os produtores para a compra
de vacinas, inclusive para o Brasil (quando ndo ha producédo nacional de
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alguma vacina ou a produc¢do nacional nao € suficiente para o atendimento
de toda a demanda)®.

0 Organizacdo Mundial de Saude (OMS) - A Organizacéo
Mundial de Saude (OMS) é a autoridade diretora e coordenadora da acao
sanitaria no Sistema das Nag6es Unidas. E responsavel por desempenhar
uma funcdo de lideranga nos assuntos sanitarios mundiais, configurar a
agenda de investigacGes em saude, estabelecer normas e articular opcdes
de politicas baseadas em evidéncias, prestar apoio técnico aos paises e
acompanhar as tendéncias sanitarias mundiais. A OMS e seus Estados
membros trabalham com numerosos associados, entre eles, outros
organismos das nacdes Unidas, doadores, organizacbes nao
governamentais, centros colaboradores da OMS e setor privado. Mais de
8.000 pessoas de mais de 150 paises trabalham para a OMS em 147
escritérios de pais, 6 escritérios regionais e a Sede, que se encontra em
Genebra, Suica. Além de médicos, especialistas em salde publica e
epidemiologistas, a OMS conta com pessoal formado para realizar a
gestdo dos sistemas administrativos, financeiros e de informacgdo, assim
como especialistas nos campos de estatisticas sanitarias, economia e
socorro em emergéncias®.

0 Fundo das Nag¢fes Unidas para a Infancia (UNICEF) - Criado
em 1946 durante a primeira sessdo da Assembléia Geral das Nacdes
Unidas, tem como principal responsabilidade fazer gestdo pela protecdo
dos direitos das criancas, ajudando-as a satisfazer suas necessidades
basicas e a expandir suas oportunidades de pleno desenvolvimento. O
UNICEF realiza suas tarefas por meio de oito escritérios regionais e outros
126 escritorios espalhados pelo mundo, atendendo a 191 paises e
territérios. Também conta com o apoio de 36 Comités Nacionais que
funcionam, principalmente, nos paises desenvolvidos, arrecadando fundos
com a ajuda de voluntarios. Na cadeia de vacinas no Brasil, tem o papel de

agéncia compradora (intermediadora entre os paises e os produtores) para

120PAS, Disponivel em: <http://www.opas.org.br/opas.cfm>, Acesso em Dezembro, 2008.
13 OMS, Disponivel em: < http://www.who.int/en/>. Acesso em Novembro, 2008.
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paises que ndo possuem poder de barganha suficiente para negociar

diretamente com os produtores™.

Para que os produtos cheguem nas secretarias, 0 MS conta com o auxilio da
Central Nacional de Armazenamento e Distribuicdo de Imunobioldgicos (CENADI). A
idéia de uma central de distribuicdo veio desde 1982, onde esta central foi construida
nas dependéncias da Fiocruz. A CENADI conta com camaras frigorificas, nas quais
sdo armazenados todos os imunobiolégicos, para posterior distribuicdo a todo pais.
Estes séo distribuidos para os estados por via aérea ou terrestre em caixas térmicas e
enviadas de acordo com cronograma pré-estabelecido pelo PNI. A distribuicdo das
vacinas pelo pais conta com uma estrutura de rede de frio, que engloba o processo de
recebimento, armazenamento, conservag¢do, manipulacdo, distribuicdo e transporte
dos imunobiolégicos, assegurando que eles mantenham suas caracteristicas iniciais.
A Figura 16 descreve o fluxograma da rede de frio no pais.

O ultimo nivel de ator a ser descrito serd o dos laboratérios de controle de
qualidade externo. Estes sdo responsaveis por analisar as amostras dos lotes de dos
imunobioldgicos que serdo utilizados pela populagdo. Na maioria dos casos, 0s
produtos séo recebidos pela CENADI que é responsavel por enviar as amostras para
que o laboratério faca a andlise. Em alguns casos as amostras podem ser
encaminhadas diretamente pelo produtor. O maior laboratério de controle de
gualidade externo atualmente é o Instituto Nacional de Controle de Qualidade em

Saude (INCQS) que hoje é uma unidade da Fundacéo Oswaldo Cruz.

14

UNICEF, Disponivel em: <http://www.unicef.org/brazil/pt/overview_9539.htm>, Acesso em

Janeiro, 2009.
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Fonte: BRASIL (2009, p.9)

68



5. Levantamento dos Dados

O levantamento de dados foi realizado em trés etapas. A primeira delas consiste
na estruturacdo das entrevistas, onde foram escolhidos os entrevistados e justificada a
escolha dessa amostra. A segunda etapa engloba a elaboracdo do questionério, que
serviu de base para realizacdo destas entrevistas, e feito isso, foram realizadas as

entrevistas.

5.1. Estruturacao da Entrevista

5.1.1. Escolha da Amostra

Escolhida a cadeia que seria estudada, havia a necessidade de se escolher a
amostra de atores que precisariam ser entrevistados.

Comecando com uma analise dos fornecedores, verificou-se que seria impossivel
a entrevista de todos os participantes desse nivel, visto que os mesmos podem variar a
cada compra realizada pelos produtores, tendo-se desse jeito uma amostra mal definida.
Optou-se por escolher pelo menos, um fornecedor diretamente ligado as atividades fins
dos produtores, ou seja, fornecedores de insumos e matérias-primas, pois seriam 0s que
possuem maior relagdo com a atividade de producdo de vacinas e conseqglentemente,
maior convivio com esta cadeia. A pesquisadora fez a escolha por um fornecedor de
frascos e ampolas, que fornece para todos os produtores brasileiros de forma exclusiva
(Gnico que atende os padrbes estabelecidos pelos mesmos). Neste caso, foram
entrevistados dois gerentes de contas responsaveis pelos produtores brasileiros. Ja o
outro, refere-se ao fornecimento de produtos intermediarios (bulks), insumos principais
para a producdo das vacinas, além de também ser um produtor de vacinas multinacional,
que fornece vacinas acabadas para o MS via OPAS, quando necessario. Para esta
organizacéo, foi entrevistado o gestor de relacdes governamentais.

Quanto aos produtores, embora sejam quatro o nimero de produtores brasileiros,
de acordo com delimitacBes da pesquisa j4 expostas anteriormente, a Ultima citada ndo
fez parte dos atores entrevistados, por se tratar de uma fundacdo de direito privado,
possuindo uma realidade um pouco distinta dos demais produtores. Feita essa ressalva,

foi possivel entrevistar Bio-Manguinhos e TecPar, pois o representante do Instituto
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Butantan néo teve interesse em realizar a entrevista. Foram entrevistados o diretor geral e
o diretor de produgéo destes produtores, respectivamente.

No nivel de clientes, percebe-se a existéncia tanto do MS quanto dos clientes de
exportacdo, que sdo comuns a alguns produtores nacionais. Neste nivel, foram
entrevistados: o MS, por ser o maior dos clientes desta cadeia e além de gestor do PNI (o
entrevistado foi um dos gestores da Coordenacgéo Geral do PNI); a OPAS, por ser um dos
principais clientes de exportacdo de vacinas, além de intermediar a compra de algumas
vacinas para 0s paises americanos, inclusive para o Brasil (0 entrevistado foi um gestor
de projetos de suprimentos de imunobiolégicos ; o UNICEF, por ser uma grande cliente de
exportacdo de vacinas para os paises em desenvolvimento (o entrevistado foi um
especialista de contratos de suprimentos de imunobioldgicos); e a OMS, que além de ser
um cliente de exportagdo (com um volume de compras menor), também apoéia as
atividades de desenvolvimento de novos produtos na rede de vacinas (o0 entrevistado foi 0
gestor de epidemias da OMS).

Como responsavel pela distribuicdo das vacinas na cadeia, foi entrevistado o
gestor da Central Nacional de Distribuicdo de Imunobioldgicos (CENADI).

Embora tenham havido diversas tentativas de entrevistas com gestores da
secretaria estadual e municipal, ndo houve interesse de nenhum deles de forma que néo

foi possivel a realizacdo das entrevistas.

5.1.2. Obijetivo das Entrevistas

O objetivo das entrevistas é de levantar informacdes a cerca do funcionamento
dos processos de gestdo da cadeia de suprimentos em cada ator da cadeia, além de
buscar os possiveis pontos criticos que, na visdo de cada ator, trazem ineficiéncias no
cumprimento dos objetivos da mesma. A entrevista foi dividida em duas partes, uma
embasada nos processos de cadeia de suprimentos, de forma a identificar como estes
sdo operados por cada ator, e outra parte, onde os atores seriam questionados sobre as
fragilidades nos relacionamentos da cadeia e seus possiveis pontos criticos. Selecionada
a amostra de entrevistados e definido o objetivo da entrevista, partiu-se para a elaboracao

dos questionarios que foram utilizados nas entrevistas.
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5.2. Estruturacédo dos Questionarios

O questionario (Anexo |) consistiu somente de perguntas abertas, ja que o objetivo
das entrevistas era coletar o maximo de informa¢des possivel dos entrevistados de uma
forma mais subjetiva. Embora todos os entrevistados tenham sido identificados, dada a
natureza das informacdes fornecidas, em algumas partes da entrevista relatadas no
trabalho, nao foi possivel a identificacdo dos mesmaos, como veremos ao longo.

A primeira parte do questionario trazia perguntas tanto sobre a contextualizacao da
organizacdo do entrevistado — como sobre 0 conhecimento a cerca do PNI e sua misséo,
localizacdo da organizacéo na cadeia, relacionamentos existentes entre a organizacdo e
outros atores, entre outras. ApOs estas perguntas, eram feitas perguntas diretas sobre os
pontos criticos que traziam a ineficiéncia nos processos, € 0s relacionamentos mais
problematicos da cadeia, na visdo do entrevistado. Em relacdo a esta segunda etapa de
perguntas, os entrevistados solicitaram nao identificados no trabalho, pois as informacdes
dadas seriam muito delicadas, podendo trazer algum tipo de implicagcdo para os mesmos.

A segunda parte do questionario foi dividida segundo os processos de cadeia de

suprimentos definidos no capitulo 3 (item 3.2), a saber:

» Atendimento e servico ao cliente
» Gestéo da demanda

» Atendimento as ordens do cliente
> Aquisicao de materiais

» Distribuicao

» Desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos

Cada processo trazia uma relacdo de perguntas que permitiam identificar suas
formas de gestdo e de operacdo, obtendo-se informacfes suficientes para mapear 0s
processos da cadeia de suprimentos de cada ator. Cabe ressaltar que em alguns casos,
algumas perguntas tinham que ser adaptadas ou retiradas da entrevista dado que néo se
aplicavam ao contexto do entrevistado (por exemplo, perguntas relacionadas as formas
de gestéo de producéo para os clientes, ndo se aplicam).

Com o questionario elaborado e a amostra selecionada, a préxima etapa é a

realizacdo das entrevistas, que foram realizadas nos anos de 2008 e 2009.
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6. Andlise e Diagndstico dos Dados

Este capitulo tem como objetivo o tratamento das informagfes levantadas nas
entrevistas com os atores da cadeia de vacinas no Brasil. Na primeira parte, serédo
expostas as informacdes obtidas, relativas aos processos de gestdo da cadeia de
suprimentos de cada ator. Feito isso, a préxima etapa consistird na explana¢do dos
pontos criticos em geral, percebidos durante as entrevistas. Depois, serdo identificados os
efeitos indesejados e construida a arvore de realidade atual. O capitulo é concluido com o
diagnostico final a partir das informacdes obtidas e das conclusdes alcancadas.

6.1. Compilacédo das Entrevistas - Estrutura
dos Processos de Gestao da Cadeia de Suprimentos

6.1.1. Entrevista Fornecedor de Insumos - Schott

De acordo com o entrevistado, a estrutura da cadeia de vacinas brasileira é
conhecida de forma macro, mas o mesmo nao tinha dimensdo da cadeia de forma
detalhada. Conhecem de forma geral o PNI, mas ndo conhecem seu funcionamento e sua
aplicacdo na cadeia. Seus principais clientes sdo Bio-Manguinhos e o Instituto Butantan,
sendo que o primeiro é 0 maior na questado de volume de compras.

Na opinido do entrevistado, os relacionamentos mais importantes ficam entre os
produtores e seus fornecedores, principalmente pois ha uma exigéncia grande
relacionada a qualidade do produto e 0s mesmos séo particulares. Outro ponto importante
seria a percepcdo do consumidor final, pois ele que utilizara o produto e precisa estar de
acordo com a qualidade do mesmao.

Foi dito que a demanda nos casos dos produtores publicos ndo flutua muito.
Geralmente fazem contratos anuais e estes, por serem responsaveis por um volume
grande da demanda, tém prioridade de atendimento. Logo, alocam-se primeiramente a
demanda destes clientes, para depois alocar o pedido dos demais.

Na gestdo do relacionamento com o cliente, a empresa possui um ranking que
identifica os clientes preferenciais, que geralmente sdo os que demandam maior volume.
Porém também séao identificados clientes potenciais que podem hoje ndo ocupar uma
posicdo que chame aten¢do no ranking, mas que estao crescendo e, daqui a um tempo

pode se tornar um cliente importante.
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Os responsaveis pelo contato direto com o cliente sao os representantes de venda
e coordenadores de contas. Dependendo da importancia e a da necessidade do cliente,
estas pessoas 0s visitam com uma freqiiéncia determinada, sempre avisando dos status
dos pedidos e qualquer outro tipo de compartilhamento de informacdes.

Existe uma pesquisa anual com os clientes, onde sao verificados indicadores de
logistica, prazo de entrega, performance dos concorrentes e qualidade do produtos.
Depois este resultado vai para matriz da empresa, onde é feito uma analise comparativa
de cada unidade no mundo, para que acdes buscando melhorias sejam tomadas.
Normalmente esta pesquisa apresenta uma percepcao positiva dos clientes em relagéo a
empresa.

Foi colocado que normalmente a demanda chega para o PCP através do setor de
vendas, que recebe o cronograma de entrega desejado pelo cliente no segundo semestre
do ano para o ano seguinte (no caso dos clientes dessa cadeia). E comum que estes
clientes fagam contratos anuais de fornecimento. Quando a Schott recebe o cronograma,
seu PCP faz uma andlise em cima do mesmo e retorna com a viabilidade de atendimento
neste prazo. Apés a finalizacdo da negociacdo e aceite do cliente, a Schott manda a
confirmacgdo do pedido ao cliente. Caso haja algum problema que possa gerar um atraso,
procuram avisar com antecedéncia suficiente de forma que o cliente consiga se
reprogramar. Caso o cliente ndo aceite o novo prazo, tentam negociar com outros clientes
a fim de nao prejudicar ninguém. O indicador de atendimento dos pedidos no prazo é em
média 98%. As informacbes sobre o diligenciamento do pedido € feito pelo setor de
vendas através de informacdes passadas pelo PCP.

Cabe ressaltar que a empresa nao trabalha com estoques, pois a maioria de seus
produtos é customizado (litografados com data de fabricacdo e validade por exemplo).
Deste modo, € comum que o PCP s0 libere a producdo de uma ordem a partir do pedido
colocado e confirmado. Em alguns casos, como o0 produto € mais comum (ndo tem
gravacao), quando ha possibilidade e espaco de armazenagem suficiente, pode-se fazer
um pouco de estoque, mas geralmente, a producao é contra pedido sendo nivelada com a
demanda e utiliza-se o sistema MRP. Foi dito que mantém-se um estoque de produto
intermediario na fabrica (barra de vidro), pois tal insumo é fornecido por outra empresa e
impacta diretamente na producdo da Schott, desse modo, por cautela, opta-se por manté-
lo em estoque. O tempo de congelamento da programac¢éo de producéo é de geralmente
uma semana, pois é o tempo em que as ordens de producéo ja estdo confirmadas e os

insumos para produzi-las ja estdo prontos para entrar em producéo.

73



A empresa trabalha com um prazo médio de entrega de 45 dias, sendo este o
tempo minimo para aceitar um pedido. Mas se for um pedido de um produto que ja tinha
um espaco reservado (ou seja, apenas uma antecipacdo da entrega), pode haver
realocacdo do espaco de producdo de forma a tentar atender os prazos. Mas geralmente
cada solicitacdo desta € analisada caso a caso, dependendo do produto e quantidade.
Grande parte dos pedidos sdo planejados, principalmente dos clientes de grandes
volumes.

O planejamento de materiais da empresa é feito geralmente em um horizonte
anual, porém com contratos que podem variar de seis a doze meses. Possuem uma area
de gestdo de fornecedores, que realiza o trabalho de qualificacdo dos mesmos. Deste
modo, ultimamente ndo tem-se tido problemas de qualidade e de prazo de entrega
relacionados aos fornecedores.

Pode-se afirmar que a empresa é embasada no pilar de qualidade, pois mesmo
em alguns casos mantendo um pre¢o maior do que o de mercado, seus produtos e seus
servigos oferecem uma qualidade diferenciada, que no mercado farmacéutico € um dos
pontos principais.

Quanto ao desenvolvimento de novos produtos, todo o processo é realizado de
forma muito préxima do cliente, dado que em sua maioria, 0s produtos sao customizados
para cada caso. E preciso conhecer a linha de producéo do cliente e suas condicdes de

trabalho para que o produto saia exatamente de acordo com o desejado pelo cliente.

6.1.2. Entrevista com Fornecedor de Produtos
Intermediarios — GlaxoSmithKline (GSK)

O entrevistado demonstrou ter conhecimento sobre a cadeia de fornecimento de
vacinas, sua missdao e o Programa Nacional de Imunizacdes. Este ator possui
relacionamentos com Bio-Manguinhos, como fornecedor de produtos intermediarios (bulks
de TVV, Pdlio), produtos finais (Rotavirus) e como fornecedor de produtos finais (vacinas)
para o Ministério da Saude, via OPAS. Como exemplos de relacionamentos importantes
na rede, foram destacados o relacionamento entre MS e Bio-Manguinhos, (pois esta
Ultima organizagdo € a principal produtora publica de vacinas), e Bio-Manguinhos e a
Central Nacional de Distribuicdo de Imunobioldgicos (CENADI), por este ser responséavel

pela distribuicdo dos mesmos.
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Quanto a caracterizacdo da organizacgéo, foi dito que embora a organiza¢do nao
possua nenhuma ferramenta formal para a identificagdo dos clientes chaves, estes estdo
identificados, e séo valorizados tanto pelo volume quanto pela freqiiéncia de compras.
Realizam contato direto periodicamente com o cliente para detectar qualquer variabilidade
de demanda, através da Geréncia de relacdes governamentais (com os produtores
publicos). Este contato pode ser tanto de forma reativa (quando ha algum indicio de
variabilidade da demanda pelo cliente) ou de forma pré-ativa (entrando em contato com o
cliente para mapear se ha alguma tendéncia de variacdo da demanda), a fim de evitar
gualquer problema de fornecimento. Atualmente, o principal cliente deste MS, via OPAS.

A avaliacao do relacionamento com o cliente, é feita através de um indicador que
compara o que foi estimado pelo cliente com o que foi realmente cumprido. Na maioria
das pesquisas realizadas, a percepcao dos clientes desta organizacao é positiva.

J& quanto ao processo de Gestao de Servigo ao cliente, verifica-se que atualmente
ndo ha nenhuma ferramenta de compartihamento de informacdes com os mesmos,
porém a &area de importacdo da GSK é responséavel por fazer o diligenciamento do pedido
de compra, passando durante todo o processo, o status do pedido para 0 mesmo.

Quanto ao processo de gestdo da demanda, nota-se que os pedidos dos clientes
chegam geralmente por contato direto via email ou telefone, e sdo repassados da ou via
contrato ou via email para o planejamento da producéo. A capacidade de producédo é
projetada para ser nivelada com a demanda e a distribuicdo é feita pela prépria GSK com
terceirizacdo do frete. A distribuicdo de vacinas é feita de forma seletiva para vacinas e
os estoques nos pontos de distribuicdo séo controlados através de um sistema intregado.
Foi dito que ndo ha um tempo minimo entre a data de entrega e a aceitacdo de um
pedido.

Quanto ao atendimento das ordens dos clientes, foi dito que a area de demanda
controla tanto a parte de produgdo quanto a de distribuicdo, e em média, mais de 90%
dos pedidos sdo atendidos dentro do prazo, e ha constancia no tempo de ciclo dos
pedidos.

Foi dito que a organizacdo possui contato direto com seus clientes para tentar
antecipar qualquer problema que possa ocorrer, e tem capacidade para identificar rapidas
solugdes, como por exemplo a realocacao de pedidos entre clientes.

No processo de fluxo de materiais, verificou-se que a logica de producao utilizada

€ 0 MRP e h4 estoques controlados e planejados na linha de producdo. Ndo ha um fence
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time para as ordens de producgdo, portanto, a producdo pode ter seu planejamento
alterado a qualquer instante.

J& em relacdo ao processo de aquisicdo de materiais, 0 entrevistado colocou que
suas compras sdo planejadas com o volume anual, com programacdo de entregas
mensais, e que atualmente, ndo ha problemas de fornecimento de materiais na
organizacgdo, pois os fornecedores seguem a demanda e os prazos estipulados, além de
apresentarem a qualidade esperada. Existe um trabalho de gestdo de fornecedores na
organizacdo, que aplia a selecdo dos fornecedores, realizando um processo de
qualificacao e validacdo dos mesmos, a fim de filtrar os fornecedores que estao aptos a
prestar servicos para organizacao. A integracdo entre a organizacdo é seus fornecedores
é totalmente on-line através de ferramenta B2B.

Para o processo de desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos,
verificou-se que nesta organizacéo, o responsével por este processo é a area de novos
negocios. Os projetos de pesquisa e desenvolvimento sdo escolhidos verificando-se

principalmente o potencial do produto no mercado.
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6.1.3. Entrevista Bio-Manguinhos

O entrevistado demonstrou ter pleno conhecimento sobre o PNI e a rede que o
sustenta. Bio-Manguinhos se relaciona além dos fornecedores, com o Butantan —
fornecimento de DTP -, com a TecPar — fornecimento de produto intermediario (PMT) -,
com a OPAS e a UNICEF — como exportador de vacinas como a febre amarela a
meningite — e obviamente, com o Ministério da Salde. Como relacionamento critico da
rede, o entrevistado citou o relacionamento entre Bio-Manguinhos e seus fornecedores.

Ja quanto ao relacionamento com os clientes, foi dito que as vezes, os clientes
tem problemas de planejamento de suas demandas, o que pode prejudicar o
planejamento interno na organizacdo. Atualmente o MS é o cliente preferencial e utiliza o
tempo todo seu poder de barganha com a organizacdo, até porque, € o seu principal
investidor.

O entrevistado voltou um pouco na histéria de imuniza¢es no Brasil, para explicar
a criacdo dos laboratérios produtores. Foi dito que, Bio-Manguinhos foi criado em
conseqliéncia da grande epidemia de Meningite no Brasil, em 1973, momento em que s6
havia um produtor no mundo dessa vacina. Isso impulsionou a criagdo de Bio-
Manguinhos. A partir do final dos anos 70, consolidou-se no Governo a idéia de que era
importante para o pais deter tecnologia de producdo e ter no pais, pelo menos, a
producdo das vacinas considerados no calendério basico de imunizac¢éo. Por isso, Bi-
Manguinhos foi criada com a misséo principal de atender os programas de saulde publica
do pais. A criagcdo do PASNI teve como principal finalidade, apoiar a criacdo dos
laboratérios produtores de vacinas, tanto que na década de 80, existiam diversos destes
no Brasil, porém ao longo dos anos, com a reducdo do apoio aos mesmos, restaram
apenas o0s quatro existentes hoje. Tendo Bio-Manguinhos e Butantan concentrando a
maior parte da demanda de vacina no pais, estes estdo tendo que se organizar de uma
forma tal, que consigam realizar uma producédo industrial, embasada uma gestdo
industrial, embora o setor publico ndo tem instrumento para sustentar isso.

Quanto ao processo de relacionamento com o cliente, foi dito que embora ndo haja
nenhuma ferramenta formal para identificacdo dos clientes, eles atualmente estédo
identificados. Atualmente a organizacdo ndo busca a prospecc¢éo freqiiente de novos
clientes, pois a capacidade instalada ainda € menor do que a demanda ja conhecida.
Geralmente quando ha alguma variagdo na demanda, os clientes costumam entrar em

contato para comunica-las. Para deteccdo de possiveis surtos e emergéncias, o setor de
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relacionamento com o mercado procura estar sempre acompanhando na midia as noticias
relacionadas. Vale ressaltar que toda a comunicacdo com os clientes é feita diretamente
pelo setor de relacionamento com o mercado.

O principal cliente de Bio-Manguinhos nesta cadeia € o0 MS por seu volume de
demanda. Para mensurar a performance do relacionamento com os clientes, a
organizacdo faz um relatério mensal de acompanhamento das entregas, com indicador de
atendimento a demanda no prazo. Em cima deste relatério, uma analise € feita junto com
o setor de planejamento da producdo para apurar as possiveis causas, a fim de corrigi-las
para o proximo periodo. Atualmente a percepcao dos clientes em relacdo a organizacao
nao tem sido muito positiva, dado os freqlentes atrasos no cronograma de entregas de
todos os clientes e as constantes reprogramacfes que precisam ser feitas para corrigir
tais atrasos. Isso faz com que os clientes acabem perdendo a confiabilidade na
organizacdo, mas ja as ac¢fes para minimizar estes problemas ja foram tomadas e sdo
esperadas melhoras em breve.

Atualmente também ndo existe nenhum mecanismo para comunicar ao cliente
sobre o status de seus pedidos. Porém, quando algum atraso é percebido, na maioria das
vezes tenta-se comunicar ao cliente com a maior antecedéncia possivel. O setor de
relacionamento com o mercado é responsavel pela comunicacgéo frequente do status do
pedido para o cliente, porém as informacdes sobre os mesmos sdo passadas para este
setor pelo setor de planejamento e controle da producéo. Na maioria dos casos, o status
do pedido é passado de forma proé-ativa, ou seja, quando o cliente busca a informacao
entrando em contato com o produtor. Para assisténcia ao produto, ha o setor de
atendimento ao cliente, que busca dar aos clientes informacdes relacionadas ao uso das
vacinas além do atendimento de reclamaces e sugestdes.

J& em relacdo ao processo de gestdo da demanda, o entrevistado colocou que
este se inicia com uma proposta de demanda passada pelo MS para Bio-Manguinhos,
més a més, a necessidade de cada produto (no geral em uma reunido entre o MS e 0s
produtores). Esta proposta € analisada diretamente pelo setor de PCP que verifica se ha
capacidade de producéo suficiente para atender aquela demanda. Caso nédo haja, o PCP
faz uma nova proposta de cronograma de entrega e 0 processo encerra quando ambas as
partes entram em acordo em relagdo a este cronograma. Isso costuma acontecer no
periodo entre Julho e Setembro. Consolidado o cronograma, o PCP faz a explosédo da
necessidade de materiais para todo o ano, através das arvores de materiais existentes de

cada produto, utilizando a metodologia de MRP. Estas necessidades sdo passadas para o
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setor de Compras de materiais no méaximo até Outubro, para que o processo de aquisi¢cao
de materiais se inicie de forma a atender toda a necessidade do ano posterior.

A empresa costuma utilizar uma capacidade de producdo nivelada com a
demanda, porém como ja colocado anteriormente, a capacidade é inferior a demanda
existente. Desta forma, ndo consegue-se fazer estoque de produtos finais, porém, para
amortizar as variacdes de demanda no mercado e trazer flexibilidade em relacdo a
possiveis imprevistos, faz-se estoque na producao (de bulks e de produtos envasados),
cujo controle é realizado pelo setor de PCP. O planejamento de producdo é feito no
horizonte de longo (anual), médio (seis semanas) e curto prazo (uma semana)
acompanhados de revisdes das necessidades de materiais. Utiliza-se a légica do MRP
seguida de um sequenciamento fino da producdo, baseado em um algoritmo por
campanhas de produtos. Costuma-se trabalhar com o congelamento de uma semana a
frente, pois neste periodo todos os materiais ja estdo preparados para a entrada do
produto, ndo devendo assim sofrer nenhum tipo de alteracdo na programacao.

Quando chega algum pedido nao planejado, este deve ser analisado
particularmente, estudando-se a possibilidade de realocacdo de pedidos dos clientes.
Porém na maioria das vezes, pede-se pelos menos sessenta dias de antecedéncia da
data da entrega para aceitar um pedido. Na maioria das vezes os pedidos sédo planejados,
salvo casos pontuais de pedidos emergenciais. Ao sair da produc¢do, os produtos vao para
a expedicdo, para serem entregues diretamente & CENADI. Nos casos de exportacao,
uma amostra de cada lote precisa ir acompanhada do certificado de liberacdo para o
INCQS, onde séo realizados testes de qualidade, afim de atestar se o produto pode ser
exportado. No caso dos produtos para o MS, este envio € de responsabilidade da prépria
CENADI. A média de tempo para o atendimento de um pedido ira variar de produto a
produto, mas em média demora-se aproximadamente cinquenta dias para se atender um
pedido do MS e setenta, para atender um pedido de exportacao.

Acredita-se que a organizacdo esteja embasada no pilar da qualidade, pois
oferece produtos com qualidade diferenciada porém, essencial para a entrada neste
mercado, principalmente no mercado de exportacdo, onde é preciso a qualificacdo da
OMS. Entretanto, o custo também é um grande diferencial da organizacao, principalmente
no mercado internacional.

Quanto a aquisicdo de materiais, como dito anteriormente, as principais
dificuldades encontradas sdo conseqiiéncias da inflexibilidade trazida pela

obrigatoriedade do cumprimento da Lei 8.666. Isso faz com que os materiais em alguns
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casos nao sejam fornecidos na qualidade esperada e no prazo determinado, impactando
diretamente o cumprimento do cronograma de producdo. Recentemente a organizacao
iniciou um trabalho de gestédo de fornecedores, buscando a qualificacdo de fornecedores
dos principais insumos.

Ja em relagdo ao desenvolvimento de novos produtos, hoje Bio-Manguinhos ainda
nao faz a prospeccao dos mesmos (que seria olhar diariamente o que esta acontecendo
no mundo). H4 um setor de novos negécios que acompanham as tendéncias do mercado
de imunobioldgicos, olhando para onde estd caminhando a area de vacinas e em cima
disso, identifica-se a necessidade de projetos internos de desenvolvimento tecnoldgico,
busca de parcerias para implementar estes projetos a fim de obter-se resultado de forma
mais rapida ou a transferéncia de tecnologia (quando o cliente pede um determinado
produto que a organizacdo ndo é capaz de fazer através do desenvolvimento interno, no
tempo que desejado).

Atualmente, quem define o produto que Bio-Manguinhos ira desenvolver é o MS
através de investimentos diretos no produto. O MS passa qual o produto que pretende
introduzir na rotina de vacinacdo e o ano desejado para esta introducdo e, através da
oferta de investimentos e de uma andlise de competéncias de cada produtor, induz os
projetos de pesquisa e desenvolvimento. Quando este é direcionado a Bio-Manguinhos,
verifica se ja ha algum projeto interno em andamento e possibilidade de parceria em
desenvolvimento conjunto. Caso n&o seja possivel langar o produto no tempo solicitado
pelo MS, a organizagdo procura a transferéncia de tecnologia para acelerar este
desenvolvimento. Deste modo, verifica-se entdo que o MS induz os projetos de
desenvolvimento, junto com os demais cliente. Geralmente, Bio-Manguinhos também olha
para os clientes de exportacdo e para OMS, quando tem algum produto com capacidade

excedente, apés o atendimento de toda a demanda nacional.
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6.1.4. Entrevista TecPar

O entrevistado ressaltou que atualmente o produto que o Instituto de Tecnologia
do Parana esta fornecendo para o PNI a vacina anti-rabica de uso veterinario, feita a partir
de cérebros de camundongos. Ele demonstrou conhecer o programa e sua missao, além
dos atores que nesta rede estdo inseridos.

Em relacdo a gestdo de relacionamento ao cliente, foi colocado que ndo existe
nenhuma ferramenta formal de comunicacdo com o cliente em relacdo a variabilidade da
demanda e diligenciamento dos pedidos. Esta s6 ocorre somente quando alguma coisa
de errado podera acontecer com o cronograma de entregas anual discutido com o MS.
Mas geralmente quando percebe-se que ira acontecer algum atraso na entrega, o TecPar
tenta avisar via telefone ou oficio para o MS.

A TecPar possui um departamento de acompanhamento de expedi¢cdo de vacinas
gue é responsavel por gerenciar o cumprimento dos cronogramas de entregas, realizar
acompanhamento as libera¢gBes dos lotes, além de controlar a performance das entregas
do Instituto. Este departamento também faz o contato com a CENADI, para agendar a
entrega de vacinas e faz toda a gestédo desta logistica até a CENADI (ndo ha pontos de
estoque, o produto € entrega diretamente da TecPar para a CENADI). Nos ultimos anos a
TecPar vem obtendo um desempenho positivo em relacdo ao cumprimento das entregas,
somente este ano (2008) que dado os problemas gerados pelo controle externo, os
atrasos prejudicaram a performance do instituto.

Atualmente embora haja outros clientes potenciais identificados para a vacina anti-
rabica, a organizacdo ndo consegue produzir um excedente de producao suficiente para
atendé-los (dada a ja existente dificuldade para atender o cronograma do MS),
principalmente devido a restricdo de capacidade do controle externo. Deste modo, mesmo
existindo uma demanda de exportacdo para a América do Sul (via OPAS) que vem
buscando constantemente este produto na TecPar, hoje, ndo ha condicdes de fornecerem
para outros clientes grandes quantitativos.

Quanto a politica de capacidade adotada pelo laboratério, embora dificilmente haja
a reprovacédo de algum lote do produto, a instituicao trabalha com no minimo com 10% a
mais do quantitativo proposto no cronograma (estoque estratégico de cérebros de
camundongos, que ndo tem uma data de validade especifica), a fim de minimizar algum

imprevisto e até mesmo atender algum pedido emergencial nacional ou internacional.
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Entretanto estes pedidos emergenciais, mesmo sendo freqiientes, ndo chegam
com a antecedéncia necesséria para serem atendidos. O ideal € que estas solicitacdes de
demanda sejam colocadas com maior antecedéncia para a TecPar e, sendo colocadas no
prazo correto, tenham um contrato formal referente a este fornecimento, pois algumas
vezes fazem a solicitacdo e ndo confirmam o pedido. O correto seria que os pedidos
fossem colocados no minimo com 70 dias com antecedéncia (pois € o tempo de controle
interno mais o externo), mas hoje, com a restricdo de capacidade do Lanagro (Laboratdrio
Nacional de Agropecuaria de Sdo Paulo — controle de qualidade externo), estdo pedindo
uma antecedéncia de até 90 dias.

Em relacdo a aquisicdo de materiais, foi dito que a Lei 8666 é um dos maiores
entraves para a aquisicdo de materiais atualmente, pois com a realizacdo de licitacdes,
nao se pode definir os fornecedores que irdo participar , portanto os que serem escolhidos
para fornecer o material. Deste modo, podem entrar tanto bons fornecedores quanto
fornecedores que ndo possuem a qualidade necessaria para este tipo de industria.
Porém, para os materiais essenciais para a produgcdo, a TecPar realizou a pré-
qualificacdes de fornecedores, eliminando os fornecedores de ma-qualidade. Atualmente
o planejamento de materiais é feito em torno de 8 meses antes do inicio do proximo ano,
mas para a realizacdo do mesmo, ficam na dependéncia da confirma¢éo da demanda do
PNI, porém, como a demanda é quase sempre constante, ( de 30 a 35 milhfes de doses),
conseguem ja ter uma previsao de consumo com uma certa antecedéncia.

J& em relagdo a demanda de desenvolvimento de novos produtos, o entrevistado
ressaltou que geralmente surge de necessidades identificadas internamente visando as
novas tendéncias do mercado e atualizacdes das tecnologias utilizadas. Eles possuem
uma equipe voltada somente para pesquisa em desenvolvimento de novos produtos
desde 2003. Buscam manter a continuidade das pesquisas de desenvolvimento interno,
mesmo com a mudanca do Governo do estado (o que as vezes prejudica 0s projetos em
andamento). Geralmente, fazendo primeiramente o desenvolvimento interno do produto,
para que, posteriormente, consultem os fornecedores para verificar no mercado o que
chega mais proximo as necessidades anteriormente identificadas pelo laboratorio.
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6.1.5. Entrevista CENADI

Primeiramente, o entrevistado relatou os principais papéis e atribuicbes da
CENADI, além de explanar brevemente como é o funcionamento desta central. Foi dito
gue a CENADI hoje é referéncia internacional em relacdo a armazenamento e distribuicao
de imunobiolégicos, possuindo uma estrutura de camaras frias totalmente automatizada.
Para garantir o bom funcionamento de toda infra-estrutura existente, possui uma empresa
terceirizada que realiza manuten¢des preventivas, a fim de evitar imprevistos que possam
ocasionar a perda dos produtos armazenados na camara fria.

Observou-se que o Ministério da Saude também investiu de forma significativa na
rede de frios brasileira e atualmente quase todos os estados brasileiros possuem uma
camara fria de temperaturas positiva e negativa para o armazenamento de
imunobiologicos e caminh@es frigorificos para realizar a distribuicdo dos estados (ou
regionais) para 0s municipios.

Colocou-se que atualmente a CENADI possui um monitoramento de seus produtos
em relagdo a qualidade dos mesmos. H4 um monitor de temperatura que acompanha a
trajetoria do produtor até a central de distribuicéo e depois a CENADI faz 0 monitoramento
destes produtos até o nivel estadual de distribuicdo. O produto chega ao estado
acompanhado de um documento emitido pela CENADI, onde o estado aponta o
recebimento do mesmo e as condi¢cdes em que o produto se encontrava ao ser recebido.
Este documento precisa ser enviado de volta a CENADI em até 48 horas pelo estado.
Além disso, a CENADI também recebe a documentacdo técnica de todos os produtos
enviados pelos laboratérios publicos e privados, onde a maioria deles sédo submetidos a
analise do INCQS. Deste modo, a qualidade do produto apresentada na documentacao
técnica é confrontada com o resultado dos testes do INCQS, para que s6 assim o produto
possa ser distribuido.

Atualmente existe um sistema monousuario para controlar o estoque na CENADI e
sistemas independentes para controlar 0s estoques nas centrais estaduais, regionais e
municipais. Deste modo, a CENADI envia diariamente uma atualizacdo do status de seu
sistema de monitoramento de estoques de imunobiolégicos para a CGPNI ter ciéncia
destes quantitativos. Porém ja comecaram os testes de um novo sistema integrado de
informac®es (SIES), onde todo o tramite de recebimento de pedidos, entregas e estoques
serdo feito de forma on-line. A previséo é que em 2009 ja seja possivel controlar de forma

integrada o0 estoque dos estados e que até 2011, este controle atinja o alcance das
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regionais e municipais. Porém atualmente (dado que o sistema novo esta em teste) ndo
ha gerenciamento do produto a partir do nivel estado, pois dado que ndo ha um sistema
integrado, as informacdes sdo passadas através de planilhas independentes.

Acrescentou-se que dada a diferenca da relacdo orcamentaria entre Bio-
Manguinhos e as outras instituicdes (que realizam um “convénio” com o Ministério da
Saulde para realizar o fornecimento de imunobiolégicos e recebem o pagamento contra
entrega), os fins de periodo (més e ano) sdo momentos de intensa movimentagdo na
CENADI, pois todos os laboratérios querem entregar seus produtos a fim de cumprir a
entrega acordada no convénio com o MS, de modo a hdo comprometer seu pagamento.

Em relagc&o ao processo de gestdo da demanda (e este processo nesse momento,
trata a demanda colocada pelos estados em relacdo a distribuicdo dos produtos) e de
distribuicdo das vacinas, explicou-se que a CENADI participa junto com os produtores e
com o Ministério da Saude na reunido onde sado definidos os cronogramas anuais de
entrega de produtos de cada produtor. A partir disso a CENADI realizada todo o seu
planejamento de infra-estrutura necessaria para atender tanto recebimento de vacinas
qguanto a distribuicdo para os estados (de acordo com previsdo do Ministério). Toda
reprogramacao feita pelos produtores (conseqiéncias de impossibilidade de cumprimento
do cronograma anteriormente acordado) é passada para CENADI pelo Ministério da
Salde. Existe uma pessoa na CENADI que é responsavel pelo agendamento dos
recebimentos de vacinas pelos produtores.

No planejamento da demanda de médio prazo, os pedidos dos estados para o MS
(de acordo com o planejado anteriormente pelos mesmos) e através de um sistema de
informacédo, a CGPNI (com o auxilio de seu grupo técnico) autoriza o envio pela CENADI
deste pedido para o estado. Os estados tem até o dia 25 do més anterior para passar sua
necessidade de imunobiologicos para o Ministério e para a CENADI. Quando eles enviam
esta necessidade, enviam também uma planilha constando o estoque atual de cada
produto presente no estado. Dada a autorizacdo do pedido, os funcionarios responsaveis
pelo o planejamento de entregas inserem este pedido na programacdo das préximas
entregas, e esta é realizada no momento programado. Ressaltou-se que a CENADI faz
apenas a parte de execucao do servi¢o de distribuicdo, ndo cabendo a ela julgar critérios
de distribuicdo dos produtos para o estado.
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6.1.6. Entrevista Ministério da Saude

Para o entrevistado o relacionamento mais critico na cadeia € entre produtores e
clientes, pois estes precisam estar alinhados para que ndo haja falta de produto para os
clientes finais. O relacionamento que mais chama atencao é Bio-Manguinhos com o MS,
pois atualmente é este 0 ator que vem apresentando mais problemas em relagéo a
entregas de produtos, mesmo ele pertencendo ao proprio MS.

Quanto a gestéo da demanda, foi dito que existem atualmente 44 imunobioldgicos
dentro do PNI, sendo eles do calendario basico ou do CRIE (imunobiolégicos especiais).
Primeiramente os estados fazem uma estimativa de quanto precisam de cada
imunobioldgico, para passar esta informacgdo para o MS. Esta estimativa é feita através do
levantamento da populagdo alvo (quem é o publico alvo dessa vacina frente a populacao
daquele estado — que gera um dos problemas que existe hoje no planejamento, dada a
divergéncia das fontes deste nimero, tornando os dados de planejamento dos estados e
do MS divergentes em alguns casos), a analise de risco e expansao da doenca e perdas
técnicas (principalmente quando o frasco da vacina possui um numero grande de doses).
Ja os imunobiolégicos especiais sdo também tratados por série histérica vista a
imprevisibilidade de estimativa desta populacdo. Feito isso, o estado passa este
guantitativo para a CGPNI que consolida todas as informacdes e faz uma analise critica
em cima destes dados (por exemplo, em municipios muito pequenos, ndo adianta
direcionar vacinas multidoses), utilizando os mesmos parametros dos estados, além de
fazer uma andlise de viabilidade destas entregas considerando a capacidade da rede de
frios pois geralmente sdo0 grupos pequenos que vao aos postos 0 que gera uma perda
técnica muito grande). Ha um comité técnico de gestores e especialistas (CTAI) que
também participa desta analise. Deste modo, no meio do ano, faz-se a programacao das
entregas necessarias e esta é passada para os produtores. Além disso, no mesmo
momento, também ha um planejamento da infra-estrutura necessaria para realizacao
desta distribuicdo pelos estados e municipios.

Com estas informacdes, os produtores retornam ao MS quanto da demanda
proposta poderdo atender no ano seguinte de cada produto. No caso de Bio-Manguinhos,
0 orcamento € passado antes das entregas, por se tratar de um érgao federal. Ja para os
produtores estaduais, a demanda é passada para os produtores que indicam o quanto
daquela demanda podem assumir, e feito isso, é realizado um convénio com o MS com

base em um planejamento anual de entregas, com aquele quantitativo acordado entre as
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duas instancias. Para estes casos, 0s pagamentos relativos as entregas so6 séo realizados
guando o produtor faz a entrega do imunobioldgico conforme o cronograma. Geralmente
mesmo no caso dos convénios, ndo ha variagdo e/ou redugcdo da demanda por parte do
MS. Quando isso ocorre, na maioria das vezes é feita por parte do produtor, que ao
passar do tempo, percebe que ndo conseguira atender ao cronograma proposto. No
médio e curto prazo, os estados fazem pedidos mensais frente a estimativa passada no
planejamento anual. Ha uma pessoa no CGPNI responsavel por analisar o que cada
estado pede mensalmente e confrontar com o planejado. Qualquer variacdo do pedido
para menos do que o planejado, é realizado um contato com o estado para verificar o
motivo. Quando o pedido é para mais do que o planejado, o cuidado é maior, pois pode
estar havendo alguma tendéncia de surto. Quando isso ocorre, geralmente a area técnica
€ envolvida para tratar a questdo. Ja em relacdo ao consumo das vacinas, as areas de
vigilancia das secretarias municipais sdo as responsaveis por passar esta informacgéo
para os elos anteriores da cadeia. Porém, dada a fragilidade dos sistemas de informacao,
nem sempre esta informagdo chega no tempo e na qualidade desejada para os
responsaveis do CGPNI, pois qualquer distorcdo no consumo das vacinas, precisa ser
cuidadosamente tratada pelo CGPNI (podem estar fazendo estoque de vacinas).

Quanto ao compartilhamento de informacdes com o0s elos da rede (secretarias e
CENADI) existe um sistema que permite compartilhar algumas informacdes, mas ainda é
muito deficiente em relagdo a necessidade da rede. Por isso esta sendo desenvolvido um
novo sistema integrado para a rede.

Quanto a percepcao dos clientes em relagéo a organizacgéo, foi dito que na maioria
dos casos é positiva, dado que ultimamente chegou-se a quase 100% a freqiiéncia de
disponibilidade de um item quando o estado coloca o pedido.

Em relagéo a priorizacdo quando ndo ha produto disponivel para o atendimento de
todos os estados, esta é feita pela area que possui maior situacao de risco (a &rea técnica
auxilia nessa priorizacéo). Em alguns casos pode ocorrer de ser suspensa a vacinagao de
rotina ou de viajantes (caso de Febre Amarela) para gerar estoque para atender areas de
risco.

A entrevistada colocou que a identificacdo do usuario final embora seja
necessaria, ndo é um ponto critico no momento, embora tenha colocado que este
problema pode ter gerado uma demanda superestimada durante o surto de Febre

Amarela em 2008.
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6.1.7. Entrevista UNICEF

Quando perguntada se tem conhecimento da rede de vacinas no Brasil e do
Programa Nacional de Imunizagbes, a entrevistada falou que desconhecia o
funcionamento destes, pois 0 UNICEF nédo faz compra de vacinas para 0s paises na
América (pois para estes casos, a OPAS que realiza este processo), portanto nao
conhecem os programas de imunizacao desta regido.

O UNICEF atualmente, funciona como agéncia compradora de vacinas para
paises em desenvolvimento que ndo tem poder de barganha suficiente para realizarem
suas proprias compras e ndo sao auto-suficientes na producdo de suas vacina. Cabe
ressaltar que esse foco recai sobre os paises africanos, ja que como dito anteriormente, a
OPAS faz este papel para os paises em desenvolvimento americanos.

Ja em relacdo ao processo de gestdo da demanda, foi relatado que anualmente ha
um encontro para discussdo da demanda das vacinas, com a participacdo do UNICEF e
os paises compradores. Neste encontro, sdo discutidas as necessidades de vacinas para
cada pais, e fecha-se uma previsdo de demanda més a més, para 0 ano seguinte.
Também tenta-se chegar a uma estimativa de demanda dos paises para os préximos 5
anos. Na mesma ocasido, também sdo discutidos os meios de financiamentos dessa
demanda pelos paises. Deste modo, o UNICEF consegue enxergar o quanto daquela
demanda ja tem fundo garantido e o quanto ainda esta em risco (sem fundo) em relacao
ao financiamento.

Apobs este evento, consolida-se os dados dos paises e prepara-se o que chamam
de “provisional plan” onde consta para o préximo ano, a quantidade de doses que o pais
demandou, més a més (com uma data estimada no més). Essa consolidacdo é feita
geralmente em Dezembro e o UNICEF verifica como podera atender esta solicitacdo (via
licitacdo com os produtores). Foi identificada pela entrevistada a necessidade de uma
atualizacdo mais frequente desse plano, pois sabe-se que existe muita varia¢cdo ao longo
do ano, que impacta diretamente o mesmo, necessitando de uma alteragdo num horizonte
menor do que o anual. Ressaltou-se que este processo néo é realizado junto com a OMS,
pois fica diretamente entre os paises e seus respectivos escritérios da UNICEF.

No curto prazo, o pais coloca os seus pedidos para 0s seus respectivos escritorios
do programa de vacinag¢do do UNICEF. O servico de atendimento ao cliente dos mesmos,
coloca o pedido no sistema e a unidade central do UNICEF analisa o pedido (se estava

previsto no cronograma pré-acordado) e retorna com o pre¢o deste pedido. Este precgo é
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repassado para o Governo do pais, que transfere esta quantia para o UNICEF que, e ao
recebé-la, envia a vacina para o pais de acordo com o pedido.

Quando questionada sobre a possibilidade de replicagdo de demanda (pais pede
para a OMS, para o UNICEF ou diretamente para o produtor), foi comentado que isto ndo
acontece com muita freqiéncia. Geralmente quando verifica-se este problema, é
resultado de falta de vacinas, processos com gestdo confusa entre 0s parceiros ou focos
da doenca ainda mal definidos. A Ultima ocorréncia lembrada foi no caso de Febre
Amarela (quando ha surto) e Meningite. Mas geralmente, ha procedimentos bem
estabelecidos de gerenciamento da demanda entre o UNICEF, OMS e os produtores,
portanto, esse problema nao é muito fregiiente.

No caso de ndo haver oferta de vacina suficiente para atender toda a demanda
dos paises, o UNICEF prioriza o atendimento dos pedidos de emergéncia e dos clientes
mais regulares, mas geralmente cada produto é tratado de forma particular. Tenta-se
manter sempre controlada a vacinagcdo de rotina e as campanhas preventivas. Foi dito
gue as vezes, podem chegar ordens emergenciais, e estas sdo estudadas para verificar
se realmente ha necessidade de fornecimento emergencial de vacina. Se for confirmada a
emergéncia, o fornecimento é feito em ate 48h depois da ordem colocada. Em alguns
casos, ha mecanismos para tratamento de emergéncias através de parcerias com outras
organizacBes, como € o caso de Febre Amarela, em que h& parceria com o GAVI e a
OMS para tratar as emergéncias através da formacdo de um estoque préprio.

Quando gquestionada sobre o tempo médio de atendimento ao cliente, foi dito que
em média o intervalo entre a colocacdo do pedido da vacina até a vacina chegar no
destino, € de 3 a 4 semanas desde que 0 pais tenha previsto aquela demanda
anteriormente e seja um produto padrdo. Ja para produtos que ndo sédo considerados
padréo ou estdo fora da demanda estimada, precisam de em média de 3 a 4 meses para
disponibiliza-lo.

Como indicador de desempenho, foi dito que o indicador chave é a entrega da
vacina para o pais na data prevista, mas que atualmente, ndo conhece como ele esta se
comportando.

Quanto as normas das licitacGes feitas pelo UNICEF, foi colocado que um critério
qualificador é a pré-qualificacdo dos laboratdrios produtores, pois sem ela, eles sdo

impedidos de participar. Além disso, também é avaliado o histérico de confiabilidade do
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produtor, a fim de minimizar o risco de ndo cumprimento daquilo que esta sendo ofertado
na licitacao.

Quanto a qualidade, foi dito que nao ha problemas com os produtos fornecidos
(até porque os laboratérios precisam ser pré-qualificados) e dificilmente temos que fazer
um recall de vacina.

Em relacdo a desenvolvimento de novos produtos, verificou-se que esse aspecto
fica mais a cargo da OMS, e o UNICEF nao tem envolvimento direto nessas discussoes,

somente participacdo em alguns féruns.

6.1.8. Entrevista OPAS

Em relacdo ao relacionamento entre a OPAS e o0 MS (quando o pais precisa
comprar vacinas que ndo sdo produzidas internamente ou nao ha capacidade interna para
a producdo de toda a demanda), ha uma relagdo boa com o MS do Brasil, embora
prefiram definir este relacionamento como uma parceria, cuja as diretrizes venham
majoritariamente do MS e ndo tanto sugeridas pela OPAS.

Atualmente a OPAS contratou uma consultoria para implementar melhorias no
processo de previsdo de vacinas junto aos paises e realizar um trabalho de pesquisa de
satisfacdo do cliente para obter este indicador de performance (mas pelo que tem sido
percebido, é a OPAS realiza seu trabalho de forma satisfatéria na visao dos clientes).

O processo de Gestdo da Demanda inicia-se quando, em meados de Maio, a
OPAS envia para todos os clientes através de seus pontos focais em imunizagéo (pessoa
ligada a OPAS que trabalha de forma bastante proxima com o Programa de Imunizacdes
de cada pais), um formulario com todas as vacinas ofertadas pelo fundo rotatério da
mesma (é uma sugestdo, pois o0 pais pode pedir alguma vacina que ndo consta no
formulario) e os paises tem 45 dias (meados de Julho) para devolver uma planilha, com
0s quantitativos de cada vacina para o ano seguinte. Essa demanda geralmente vem
distribuida em trimestre (justamente para ndo haver problemas de validade). Logo, para
cumprir este prazo, 0s paises precisam ter minimamente uma estimativa de demanda
antes mesmo do envio deste formulario, para que seja viavel a resposta a OPAS no
tempo desejado. Perto de Julho (porem raramente este periodo recai em Julho, pois
grande parte dos paises atrasam esta atividade, principalmente os maiores, como o Brasil
por exemplo), a OPAS consolida todas estas informacdes em uma planilha Gnica com

todos esses numeros, e esse arquivo € encaminhado para sua area de compras, que
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realiza todo o processo de preparo da licitagdo, envia para os produtores esse quadro
com a demanda consolidada e, em Outubro séo abertas publicamente as propostas dos
produtores em um encontro presencial.

Para evitar ao maximo mudancas nesses quantitativos, a OPAS solicita que em
novembro, os paises revejam e reconfirmem os quantitativos do primeiro trimestre do ano
seguinte (o quantitativo estimado pode ser alterado pois diversos motivos, como atraso no
recebimento gerando mudancas na distribuicdo de vacina, uma revisdo de censo
populacional, algum surto ou emergéncia ou até mesmo erro do préprio pais nos niumeros
anteriores). Quando perguntado do impacto dessas alteragdes no quantitativo contratado
em licitagcdo com os produtores vencedores, foi dito que, dado que a OPAS trabalha com
quase 40 paises, essas divergéncias de quantitativos acabam sendo diluidos e
compensados ao longo do ano (pois assim como alguns paises podem ter subestimado a
demanda, outros podem ter superestimado, causando um balanco entre eles). Cabe
ressaltar que o quantitativo levado a licitagcdo é estimado e existe uma expectativa que
serdo atendidos, mas, como é uma demanda direcionada pelos paises, a OPAS nao tem
como garantir o cumprimento total (esta observacdo consta no contrato da licitacéo), pois
a deciséo final acaba ficando nas maos dos mesmos.

De acordo com o entrevistado, na realizacdo da licitacdo, o preco € um fator
preponderante na contratacdo, mas também levam-se em consideracéo a performance do
laboratério produtores no ano anterior, se 0s mesmos tém um histérico de fornecimento
com a OPAS (pois é arriscado conceder 100% de um contrato do produto para um
fornecedor desconhecido) e além disso, o custo do frete proposto (porque produtores
mais afastados, acabam incorporam precos mais altos de frete).

Quanto a parte financeira da negociacao, ha duas situacdes possiveis no fundo
rotatério da OPAS. A primeira delas, é quando os paises enviam a verba para pagamento
das vacinas demandadas anteriormente ao recebimento. Geralmente isso ocorre com 0s
paises maiores. Neste caso, as ordens de compras destes paises s6 sdo colocadas
guando esta verba ja se encontra na OPAS. A segunda, ja é mais freqliente entre os
paises menores, que contam com uma linha de crédito (fundo rotatério) de trés milhdes
de dolares por pais. Deste modo, a OPAS antecipa o pagamento para o produtor através
deste crédito e, apOs 0 “aceite” da vacina pelo pais (quando ha o recebimento e a vacina
estd de acordo com o solicitado pelo pais), o mesmo recebe uma fatura da OPAS
(preparada com base na fatura do produtor) e tem sessenta dias para paga-la. Neste

caso, 0 pagamento para o produtor é feito assim que a vacina é enviada para o pais,
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através do crédito da OPAS. O fundo que embasa esta linha de crédito é chamado de
rotatério, pois a cada quantia que o pais gasta e posteriormente paga a OPAS, esta é
incorporada novamente aos trés milhées de ddlares da conta do pais.

Ja em relacdo a natureza dos pedidos, foi dito que esta organizacdo recebe
poucos pedidos emergenciais e que, ultimamente, s6 o caso de Febre amarela foi
marcante. Os demais sdo pedidos contornaveis, como por exemplo, algum pais que
intensificou a vacinacao e precisa da vacina rapidamente, mas nestes casos, geralmente
a OPAS tem conseguido obter a vacina de forma breve.

Quando questionado sobre a deteccdo de tendéncias na variabilidade da
demanda, foi passado que a OPAS realiza contato frequente com os paises, até por
causa de toda a burocracia envolvida na compra, que necessita de intensa troca de
informacfes entre os negociadores. Além disso, ressaltou-se que o contato com 0s
fornecedores é feito mais pela area de compras, que também mantém um contato
constante, para informar o status do contrato e possivelmente o status de alguma ordem
de compra. H4 também pessoas responsaveis por fazer o diligenciamento dos pedidos
junto aos produtores e caso seja necessario, passar estas informacdes para os paises.
Também a paises que acompanham suas ordens de compras de forma mais rigida, e
fazem contato de forma pré-ativa para verificar o andamento das mesmas.

No caso de ndo haver oferta suficiente de vacinas para atender a toda demanda
colocada, a OPAS tem um mecanismo de priorizacdo, atendendo primeiramente, paises
que tiveram surto e estdo vindo de situacdo desta situacdo. Apds este atendimento,
prioriza-se paises ja estdo vindo com um histérico de demanda nado atendida nos ultimos
anos, e tem focos potenciais da doenca. Vale lembrar que em qualquer caso, este é
analisado pela equipe técnica antes de se fazer qualquer tipo de priorizacéo.

Quanto ao desempenho operacional, o tempo médio de espera desde que o
cliente coloca uma ordem de compra até seu atendimento, em condi¢cdes normais
(vacinas mais basicas e dentro da programacédo pré-acordada) é de em média de 45 a 50
dias, mas esse tempo vai depender bastante de produto para produto. Ja em relacdo a
confiabilidade dos fornecedores, foi dito que os mesmos vem atendendo as expectativas
da OPAS em relacédo ao atendimento das demandas normais, além de serem bastante
solicitos no atendimento de demandas emergenciais e, sobre a qualidade do produto
fornecido, também n&o ha o que reclamar. Quanto ao relacionamento com o0s
fornecedores, foi passado que esta é feita somente através do contrato de licitacdo, mas

gue a OPAS costuma passar constantemente para o fornecedor, que ele ndo é somente
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um fabricante de vacina e sim um grande colaborador no atendimento na saulde publica
mundial.

Em relagdo a novos produtos, a OPAS ndo costuma ter interferéncia nas diretrizes
de desenvolvimento de novos produtos de seus fornecedores. O que pode acontecer &€,
um auxilio na avaliacdo da efetividade de uma vacina em um pais, quando é de interesse
da OPAS realizar tal trabalho.

6.1.9. Entrevista OMS

O entrevistado demonstrou ter conhecimento sobre a rede de fornecimento de
vacinas, sua missdo e o Programa Nacional de Imunizacdes. Quanto aos relacionamentos
criticos, foram apontados o relacionamento entre os produtores publicos com os clientes
internos e com os clientes externos, pois ha um problema significativo atualmente, dado
gue a rede de produtores nacionais ndo tem capacidade de producado para atender todos
os clientes existentes (MS e clientes de exportacéo).

A OMS possui relacdes diretas com os produtores tanto para intermediar a
demanda de vacina dos paises em desenvolvimento, quanto para negociar 0
desenvolvimento de novos produtos. Também possui 0 mesmo tipo de relacdo com os
paises em desenvolvimento, ja que muitas vezes serve de intermediadora na negociacdo
da demanda e compra de vacinas entre 0s mesmos e os produtores. Em relagdo ao MS,
seus relacionamentos sao frutos principalmente em relacdo ao desenvolvimento de novos
produtos e quando ha a necessidade de reparticdo dos produtos disponiveis (quando a
capacidade de producdo é menor do que a demanda). J& com a OPAS, possui uma
relacdo hierarquica (pois a OPAS é um dos escritorios regionais da OMS) e, com a
UNICEF, possui uma relacdo direta ja que esta funciona como agéncia compradora para
os Agéncias das Nacdes Unidas, concentrando a demanda dos paises.

Quanto aos clientes chaves, atualmente a OMS esta priorizando os paises
envolvidos no GAVI, que sédo paises em desenvolvimento, geralmente localizados nas
regibes mais pobres e mais carentes de servi¢cos de salde.

Para identificar possiveis tendéncias a variabilidade da demanda (algum fato que
precise de intervencdo da OMS), h4 um setor dentro da OMS que possui um “cockpit” de
acompanhamento de casos de doencas endémicas. Portanto caso ocorra algum fato
suspeito em uma regido, o pais o qual a regido se encontra, comunica esta ocorréncia
para o OMS, que comeca a monitorar cada informacéo passada. Com esta informacéao, a

OMS envia uma equipe técnica ao local, para avaliar como este caso pode ser tratado.
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Em alguns casos, pode ser necessaria uma vacinagcdo em massa que ndo estava
planejada anteriormente. Através deste mecanismo, a OMS consegue diagnosticar o
aparecimento de possiveis tendéncias de surtos, para que as providéncias necessarias
sejam tomadas o0 mais rapido possivel.

Quanto aos indicadores de desempenho que buscam verificar a performance do
relacionamento com os clientes, foi dito que a UNICEF é a responsavel por esta
mensuracdo, pois como agéncia compradora, € ela que na maioria das vezes faz o
contato direto com os mesmos. Acrescenta-se a tais fatos, que a UNICEF também é
responsavel pelo contato direto com os clientes, principalmente em relacédo a informacdes
sobre o diligenciamento dos pedidos.

Quando perguntado sobre a percepc¢éo dos clientes em relacéo a performance da
sua organizacdo, o entrevistado disse que embora seja positiva, muitos paises ja estédo
comecando a perder a credibilidade quando se trata na organizacdo de campanhas (no
caso de Febre Amarela), pois, mesmo constando esta necessidade no planejamento da
OMS, a capacidade de produgdo mundial deste produto € inferior a demanda, o que na
maioria das vezes leva a OMS a ter que priorizar quais os clientes serdo atendidos,
ficando grande parte deles sem o quantitativo de produtos necessario para a realizagédo
das campanhas anteriormente planejadas. Nestes casos, hd um mecanismo de
priorizacdo j& estruturado. Em primeiro lugar, sdo atendidos os paises que estdo
passando por algum surto ou emergéncia. Em segundo, a prioridade é ndo deixar os
paises sem vacina para rotina (viajantes e criangas recém-nascidas), e a terceira
prioridade séo as entregas para os paises que fardo campanhas de vacinacgéo.

Em relacdo ao processo de gestdo da demanda, foi dito que no caso da OMS, a
demanda surge dos paises inseridos no GAVI (que comecou a partir de 2004/2005)
através do questionamento do quantitativo necessario e posterior avaliagdo e
consolidacédo destas demandas pela OMS. Nesse caso, a OMS passa a demanda para a
UNICEF, que funciona como agéncia compradora dos produtos demandados. Além disso,
alguns paises que nao estao inseridos no GAVI, utilizam a OMS como intermediadora (ou
entre o pais e o produtor, ou com mesmo com a UNICEF). Soma-se a tais fatos que
alguns deles também passam sua demanda para a UNICEF e/ou diretamente para os
produtores. No caso de compras de vacina pela UNICEF, o GAVI passa uma verba para
gue a UNICEF cuide da negociacdo com produtores. Deste modo, é feita uma licitacao
(tri-anual) onde a UNICEF consolida a demanda e divulga esta demanda para os

produtores participantes da licitac&o.

93



Hoje a OMS possui um planejamento de demanda de vacinas até 2012, através de
uma consolidacdo da necessidade de vacinagcdo de rotina, formacdo de estoques
estratégicos e vacinacdo em massa. A principal restricdo encontrada atualmente em
relacdo ao fornecimento vem da capacidade de producdo limitada dos produtores no
mundo para algumas vacinas, € 0 nao interesse na producdo de algumas delas por
outros, inviabilizando o atendimento de toda a demanda existente. A relacdo da OMS com
os produtores é muito proxima, a medida que esta trabalha em parceria com os mesmos
para maximizar o atendimento da demanda dos paises. Antigamente, existia um setor na
OMS que era responsavel por gerenciar as capacidades de producdo de todos os
produtores de imunobiol6gicos no mundo. Essas informacdes ficavam em um banco de
dados sigiloso em gestdo da OMS e geralmente eram usadas para avaliar o potencial de
producdo de um novo produto, ou até em alguma emergéncia, a possibilidade de aumento
de producdo de algum deles. Porém desde 2004, ndo ha mais um responsavel pela
atualizacao e gestéo destes dados.

Em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos, existe um comité internacional
organizado pela OMS que define uma agenda internacional de prioridades em pesquisa &
desenvolvimento. Essa agenda depois € passada em uma assembléia com todos os
ministros da saude dos paises em desenvolvimento, onde sdo definidas as prioridades e
grupos/plano de trabalho para cada prioridade. Os produtos a serem desenvolvimentos
sdo priorizados por diversos fatores, como o numero de mortes ocasionadas pela
endemia, regido com maior incidéncia de casos entre outros. Quando ha necessidade de
desenvolver um novo produto ou até mesmo desenvolver maior capacidade de producao
de um certo produto, a OMS vai até os potenciais produtores (que geralmente estdo nos
paises emergentes, como Brasil, india, Cuba...) que ja possuem alguma tecnologia (ou
potencial para desenvolvimento) e tenta negociar uma melhor forma de producdo deste
produto. Para isso, pode oferecer investimentos/auxilios de diversas naturezas,
dependendo de cada situagdo. Para o fornecimento do produto tanto para a OMS quanto
para UNICEF, séo realizadas licitagbes, onde ndo se pode escolher um determinado
fornecedor de antemdo. Atualmente ndo existe um controle para consolidar esta
demanda, podendo haver triplicacdo de demanda chegando aos produtores. Por isso ha
dificuldade de identificar qual a demanda real de vacinas no mundo. Entretanto, 0s
critérios desta licitagcdo realizada pela UNICEF ndo sdo bem definidos, podendo ser
considerado tanto o menor pre¢o, quanto alguns pontos relacionados ao histérico da

performance do produtor em fornecimentos anteriores.
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6.2. Analise das Entrevistas

Nesta etapa, como falado anteriormente, serdo analisados 0s pontos criticos
percebidos nas entrevistas e nas informacdes levantadas. Vale ressaltar que os pontos
criticos retirados de trechos das entrevistas (citacGes diretas ao longo deste item da
dissertacdo) ndo terdo seus respectivos entrevistados identificados, por solicitacdo dos
mesmos. Esta analise serd divido por grupo de atores, sendo eles, os fornecedores,
produtores, distribuidor e clientes, e no final, algumas percepcdes em relacdo a cadeia no

geral.

6.2.1. Fornecedores

Analisando as entrevistas dos fornecedores, notou-se que, os fornecedores de
insumos comuns como embalagens primarias e secundarias por exemplo, desconhecem
a dimenséo da cadeia de vacinas no Brasil, seus atores e o PNI. Umas das possibilidades
para justificar este fato, € que eles estdo mais afastados do centro de diretrizes desta
cadeia (MS) e ndo se envolvem com nenhum tipo de negociacdo do programa. Verificou-
se que os fornecedores de produtos intermediarios (bulks ou vacinas ndo acabadas),
podem ser tanto os proprios produtores fornecendo internamente a rede (no caso da
TecPar fornecendo PMT para Bio utilizar na produ¢éo de Hib ou o Butantan fornecendo a
DTP formulada para conjuga-la com a Hib formando a tetravalente) ou produtores
internacionais fora do Brasil. Quando é um produtor na Ultima situacdo descrita, 0 mesmo
também pode ofertar vacinas para o MS via licitacdo da OPAS (nos casos que a produc¢ao
nacional é insuficiente ou a vacina ndo é produzida no Brasil). Neste caso, como tais
fornecedores negociam diretamente entregas com o MS, o conhecimento da cadeia e do
funcionamento do PNI foi detectado. Um ponto critico colocado por este tipo de

fornecedores foi em relacdo a questao da variacdo da demanda do MS:

“(...) as mudancgas de diretrizes em relagdo ao mix de produtos,
guantitativo, datas de entregas e também de estratégia, sdo constantes,
0 que prejudica o planejamento e a organizagdo dos demais membros
da cadeia. Isso na minha opinido, € um dos pontos mais criticos desta
rede.”

Porém em todos os casos, os fornecedores buscam manter uma relagdo bem

préoxima com os produtores a fim de compartilhar as informacgdes necessérias, através dos
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gerentes de contas ou representantes de vendas, mesmo néo tendo nenhuma ferramenta
gue permita que essa comunicacao seja on-line. Esse contato € bastante relevante, dado
gue a maioria dos produtores faz contratos anuais com entregas mensais. Portanto,
qguando ha imprevistos na producdo ou variabilidade na demanda dos clientes, de forma
gue impacte no planejamento de materiais dos produtores, faz-se necessario ajuste no
cronograma de entrega e este precisa ser analisado conjuntamente entre fornecedores e
produtores. Entretanto como podemos verificar, os fornecedores de insumos néo
costumam trabalhar com estoques e mantém sua producdo nivelada com a demanda,
pois na maioria dos casos, sdo produtos especificos para cada produtor. Deste modo,
nem sempre é possivel atender as mudancas no cronograma de entrega, 0 que pode
acarretar em atraso na producdo por falta de insumo ou, quando ndo é possivel
postergacdo de entrega, excesso de estoque de insumos nos produtores. Em alguns
casos, por falta de infra-estrutura de armazenamento dos produtores, 0s mesmos
recusam ou cancelam a entrega de insumos, quando ndo é possivel terceirizar o

armazenamento.

“O ponto mais critico no relacionamento entre produtor e
fornecedor é questdo da entrega dos produtos de acordo com o
cronograma atual, pois para autorizarem a entrega, os laboratérios ficam
sujeitos as flutuagbes da demanda do MS. Porém, como o cronograma
anual de fornecimento j& estava definido no ano anterior e serve como
base para a produgdo no fornecedor, nem sempre é possivel atender as
mudancas solicitadas pelo produtor, pois é preciso entregar os produtos
que estdo sendo produzidos na fabrica e nao tem-se espago para
segurar estes estoques. Além do mais, flutuacdes rapidas de demandas
necessitam de um esforco muito grande para serem atendidas, pois
sabe-se que neste caso, somos 0s Unicos fornecedores.”

No ponto de vista dos fornecedores a divergéncia existente nos modelos de gestéao
(publico x privado) é um ponto critico da cadeia, pois em alguns casos, os fornecedores
recebem remuneracdo a partir das entregas realizadas e pagas. Contudo, qualquer
entrega postergada ou cancelada, implica diretamente na remuneracdo do gerente de
contas. Outro ponto relacionado a este assunto, € o excesso de burocracia exigido pelo
setor publico, que pode acarretar por exemplo, na demora no pagamento de algumas
entregas, visto que o pagamento sé € realizado quando ha aprovacdo do controle de
gualidade do produtor, 0 que nem sempre acontece prontamente, principalmente se

tratando de produtos com um giro menor de estoque.
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Soma-se a esse fato que o mercado de vacinas exige um nivel de qualidade dos
insumos fornecidos muito alto. As empresas precisam ter preco para competir na
concorréncia publica (Lei 8666), mantendo um padrdao minimo de qualidade (critério
qualificador). Além dessas exigéncias, ha ainda o excesso de burocracia (modelo publico
de aquisicdo de materiais), como as diversas documentacBes que precisam ser
apresentadas para verificar se o fornecedor esta apto para fornecer, fatos que acabam
tendo como consequéncia uma demora na realizacdo dos processos de compra:

“Um dos maiores entraves no relacionamento com os produtores
sdo relacionados aos problemas burocraticos, provenientes do processo
de compras (principalmente importagdo) dos produtos. Isso certas
vezes, acaba gerando problemas neste relacionamento, até mesmo por
estarmos no mercado privado, possuindo assim um processo de
compras/fornecimento muito menos burocratico.”

Quanto ao processo de aquisicdo de materiais pelos fornecedores, percebe-se que
nao ha problema quanto a qualidade e o prazo de entrega, pois estes sdo qualificados
através de um trabalho de gestéo dos fornecedores. Também foi notério que a percepcao
dos clientes em relacdo aos fornecedores e € em sua maioria positiva e em média
conseguem atender mais do que 95% dos pedidos dentro do prazo solicitado.

Em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos, foi dito que este processo na
maioria das vezes, segue a orienta¢do do mercado. No caso de fornecimento de insumos,
novos produtos precisam ser desenvolvidos de forma proxima aos produtores para que
haja perfeita adequacdo as suas necessidades. Ja para o fornecedor de produtos
intermediarios 0 que direciona este processo é prioritariamente 0 mercado privado que
sera onde obterdo um retorno maior sobre os novos produtos gerados. E notério que as
necessidades dos paises em desenvolvimento pouco influenciam neste processo:

“Embora este processo envolva os responsaveis pela gestédo de
relacionamento com cliente (que de certa forma conhecem as
necessidades dos clientes), os Agéncias das Nag¢8es Unidas tem pouca
influéncia na escolha do desenvolvimento de novos produtos. Esta
influéncia s6 é mais significativa quanto aos produtos dirigidos a
doencas negligenciadas (que sao raros), mas normalmente, o
direcionamento dos novos produtos é dado pela demanda mercado
privado, analisando-se o potencial do produto no mesmo.”
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6.2.2. Produtores

Analisando os relatos sobre o funcionamento do relacionamento com o cliente,
percebemos primeiramente que, ndo ha ferramentas formais de comunicacdo com os
mesmos tanto em relacdo a variabilidade da demanda quanto as informacdes de seus
respectivos pedidos. Geralmente, informagfes quanto a flutuagbes da demanda vem do
préprio cliente, que entra em contato com o produtor para avisar de um possivel aumento
ou reducdo da mesma e, em relacdo ao status do pedido, na maioria das vezes, a
informacdo é provida de forma reativa, ou seja, o cliente buscando-a junto ao produtor.
Notou-se que, somente quando ha um atraso relevante em algum pedido, o produtor entra
em contato com o cliente de forma proativa para precavé-lo dos possiveis transtornos que
este atraso possa gerar. Porém, este ponto também é verificado no fluxo inverso, ou seja,
na falta da comunicacdo dos clientes com os produtores a cerca da variabilidade na

demanda;:

“Com a equipe anterior no PNI, a comunicagdo era frequente
evitando surpresas para ambos os lados. Hoje, a comunicacdo quase
nao existe, e as informagfes vem via oficio, sem nenhum aviso prévio.
Além disso, quando procuramos esclarecimentos com o PNI, os
produtores ndo sabem com quem lidar, dada as mudancas constantes
na equipe, o que acaba deixando os laboratérios nacionais em uma
situacdo constrangedora, refletindo um ano péssimo com péssimos
resultados.”

Acrescenta-se a tais fatos, que os produtores possuem setores responsaveis por
realizar a comunicacdo com o0s clientes e também responsaveis por fazer o
diligenciamento dos pedidos, tanto durante a producdo quanto as liberagbes externas
(laboratérios de controle de qualidade externo). Estes também sdo responsaveis pelo
agendamento das entregas na CENADI e pela logistica de entrega. Um ponto colocado
em relacdo a trajetdria externa percorrida na liberacdo dos lotes, foi a questdo dos
laboratérios de controle de qualidade externos (como o INCQS e o Laboratério Nacional
de Agropecuéaria de Sao Paulo - Lanagro). Colocou-se que a infra-estrutura dos mesmos
nao acompanhou o crescimento dos produtores, sendo assim, possuem uma capacidade
de andlise menor do que a necessidade dos produtores, gerando atrasos no cronograma

de entrega para os clientes, como podemos verificar a seguir:

“O Lanagro, por exemplo, ndo acompanhou o crescimento da
TecPar, por isso ndo acompanha a demanda que o instituto possui
atualmente, gerando atrasos nas entregas para o0 MS (por exemplo, este

98



ano, a TecPar encaminhou 5 lotes por semana para a analise do
controle externo, s6 que a capacidade de analise do Lanagro é de no
maximo 2 lotes por semana). Geralmente este laboratério demora de 40
a 50 dias para fazer um teste que normalmente, demora 28 dias. Logo
percebe-se a existéncia de uma defasagem muito grande entre a
necessidade da TecPar e a capacidade de analise do Lanagro, o acaba
gerando um atraso no cronograma de entrega de vacinas para o MS. O
problema surge pois a estrutura do Lanagro ndo evoluiu e nao
acompanhou a necessidade nacional de analise de vacinas, mesmo que
0 produto entregue pela TecPar tendo uma demanda constante ha
alguns anos. Parece que eles ndo perceberam que outros laboratdrios
entraram neste mercado, houve aumento na produgcéo de outros e novos
produtos apareceram, gerando um aumento na necessidade de
andlises.”

Outra questdo comum aos produtores é que nos dias de hoje, a capacidade da
producdo é menor do que a demanda existente tanto no Brasil quanto no exterior. O
problema reside no fato de que, os produtores tdm como missao o atendimento da saude
publica brasileira, portanto, enquanto a demanda interna ndo for devidamente cumprida,
nao é possivel o atendimento das demandas de outros clientes. Entretanto, é notoria a

existéncia de demanda para estes produtos, e 0s clientes externos fazem ressalvas em
relacdo a essa questao:

“(...) os produtores nacionais (principalmente Bio-Manguinhos)
ndo conseguem definir seu posicionamento em relagdo ao mercado.
Atualmente s6 existe vacina para exportagdo se, apds atendida a
demanda do MS, restar algum excedente de vacina que possa ser
direcionado para outros mercados, ficando os clientes de exportacao,
em segundo plano. Porém, para os clientes de todo o mundo, Bio-
Manguinhos é um dos trés principais produtores mundiais de febre
amarela e deste modo, é um ator muito importante neste cenério e
também de outros produtos. Portanto teria que assumir um papel de
exportador a nivel mundial e ndo somente o papel de um produtor
nacional.”

A TecPar vem sendo solicitados frequentemente para fornecer quantitativos de
forma emergencial para OPAS e, inclusive, alguns paises entram em contato para solicitar
o fornecimento de mais produto ou até demonstrando interesse em transferéncia de
tecnologia. Bio-Manguinhos afirma que sua missao é atender a demanda do Ministério da
Saulde, deste modo, atualmente, ndo é possivel assumir um posicionamento mais forte
em relacdo a exportacdo. Porém, esta se preparando para dar um salto para globalizar e
exportar mais vacinas, sabendo que ainda € preciso fortalecer varias areas internamente.
Mas, de qualquer forma, a organizacado esta se preparando estrutural e tecnologicamente

para assumir um posicionamento mais firme no mercado mundial de vacinas.
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O processo de gestdo da demanda é bem semelhante em ambos os produtores.
Em uma reunido entre 0 MS e 0s mesmos, passa-se uma proposta de demanda de
vacinas para o proximo ano, com a necessidade de cada produto, més a més. A partir
dessa proposta, cada produtor fara uma analise interna junto com as areas envolvidas
nesse processo (PCP, Producao, Controle de Qualidade entre outros), onde sera avaliada
a viabilidade de cumprimento desta demanda frente a sua capacidade produtiva. O
processo se encerra quando o MS e o produtor entram em um acordo quanto a demanda,
gue se encontra distribuida em um cronograma de entrega. A partir desta consolidacao, é
feita uma portaria e séo realizados os convénios (no caso de Bio-Manguinhos nédo se faz
convénio, por se tratar de uma organizacao do préprio MS).

A partir dai, o produtor comeca seu planejamento de materiais, baseando-se na
necessidade de materiais para cada produto. Este planejamento precisa ser feito com
bastante antecedéncia (geralmente seis meses) dada as problematicas existentes no
modelo de aquisicdo de materiais no setor publico, devido a obrigatoriedade de
cumprimento da Lei 8.666. Isso acaba acarretando algumas vezes, no fornecimento de
produtos sem a qualidade desejada e entregues apods 0s prazos estabelecidos, dado que
os produtores ndo possuem a flexibilidade de escolher os seus fornecedores. Tais fatos
podem impactar diretamente no cumprimento do cronograma de entregas dos produtores.
De acordo com a percepcdo de um produtor, se pensarmos em fornecimento de matérias-
primas, verifica-se que o Brasil ndo esta preparado para fornecer insumos para a
producdo de vacinas. Atualmente os produtores precisam importar tanto insumos basicos
guanto equipamentos complexos. Logo percebe-se que ha uma crise na area industrial
que faz suprimento para os produtores, impactando diretamente na producdo dos
laboratorios. Entéo, € papel dos produtores, exigir que essa indUstria se capacite de forma
adequada para estar apta a fornecé-los. O Governo ja apoéia esta iniciativa através de
politicas nacionais, visto que ao mesmo tempo que investem e incentivam o parque
industrial brasileiro, garantem a aquisicdo deste produto pelos produtores publicos
nacionais. Para minimizar este problema, os produtores iniciaram trabalhos de gestédo de
fornecedores, a fim de qualificar aqueles responsaveis por fornecer os principais insumos
para a producao.

Ainda em relacéo ao modelo de gestdo publica alguns entrevistados colocaram os
produtores ndo tem um modelo de gestdo razoavel flexivel, a ponto de conseguir

acompanhar o dinamismo do mercado e atender a demanda dos clientes. Foi dito que
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estes sdo cobrados para ter uma eficiéncia de uma instituicdo privada, sendo que se
encontram em um modelo publico de gestéo.

Cabe ressaltar, que a Constituicdo ndo permite producdo em setores dentro do
Governo. Logo, toda a legislacdo que existe no setor publico, para atividades desse setor,
€ essencialmente burocratica, e ndo é voltada a viabilizar uma producéo industrial. Isso
traz uma dificuldade para os produtores, em relacdo a implementacdo de uma gestédo
industrial, que demanda resolucéo répida, visando atender as demandas do mercado. Um
exemplo colocado, é relacionado a dificuldade de se obter uma politica de recursos
humanos adequada para este tipo de instituicdo, que tem como principal consequéncia, a
falta de mao de obra qualificada, pois os produtores ndo tem patamar de salario para
trazer profissionais experientes. Entéo fica notério que estes laboratérios tém dificuldades
internas e externas, de gestdo e de organizacdo, e como colocado por um entrevistado,
véem conseguindo cumprir as exigéncias do MS aos “trancos e barrancos”. Mesmo com
estas dificuldades, colocou-se que os produtores véem conseguindo resultados bastante
significativos.

Quanto ao processo de atendimento de ordens dos clientes e a producéo
propriamente dita, verificou-se que os produtores adotam ldgicas de campanhas, exigidas
pelas normas de qualidade em empresas de natureza farmacéutica. Dada a capacidade
limitada dos produtores, dificiimente conseguem produzir para estoque, mas trabalham
com alternativas de seguranga para minimizar o impacto de algum imprevisto, como
estoques intermediarios na linha producdo ou de alguns insumos principais. A capacidade
€ na maioria das vezes nivelada com a demanda, pois os produtores (quando possivel)
nao esperam fazer estoques de produtos sem que haja uma demanda firme, ou seja,
caracteriza-se como uma producdo contra pedido, sendo que este é feito de forma
antecipada. No caso de pedidos emergenciais, os produtores buscam analisar caso a
caso, tentando atendé-lo da melhor forma possivel (realocacdo de pedidos entre clientes
por exemplo), mas buscam pedir um tempo minimo da colocacéo do pedido até a entrega
desejada, que varia de cinqlienta a noventa dias, dependendo do produto.

Os lotes de vacinas ap6s liberados, sdo entregues na CENADI pelos produtores.
Vale lembrar que a CENADI é apenas um executor na cadeia, pois quem libera os
pedidos dos estados para serem atendidos € a CGPNI. Quando o pedido é liberado, fica a
cargo da CENADI realizar a distribuicdo. A CENADI utiliza os cronogramas acordados na
primeira negociacdo entre o MS e 0s produtores como base para seu planejamento anual

de infra-estrutura. A curto prazo, ha uma pessoa responsavel na CENADI por agendar as
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entregas com os produtores. Porém, foi colocado que embora haja um cronograma de
entregas anual pré-acordado e o agendamento do recebimento de vacinas em um
horizonte de curto-prazo, os laboratérios produtores nacionais, na maioria das vezes, ndo
cumprem o que acordam, prejudicando assim planejamento de recebimento na CENADI e
consequentemente, o planejamento de distribuicdo dos estados:

“Os laboratérios produtores nacionais sdo pontos vulneraveis da
cadeia (que hoje representam mais de 80% dos produtos distribuidos
pela CENADI), pois parecem trabalhar ainda de “forma artesanal”, no
gue tange a logistica de entrega e de producgdo das vacinas. Parece ndo
haver um planejamento correto em relacdo a produgdo e
consequentemente, a entrega de vacinas.”

Um ponto critico percebido é que as reprogramacdes de entregas realizadas pelos
produtores, mesmo sendo passadas para a CENADI, nem sempre sdo passiveis de
atendimento pela CENADI, dado que esta precisa conjugar as entregas de muitos dos
produtores que fornecem para o MS.

Como ja dito anteriormente, a performance dos produtores nos Ultimos anos nao
vem sendo percebida de forma positiva entre todos os clientes, dado os inUmeros atrasos
nas entregas e nas freqlentes reprogramacgdes. O representante de Bio-Manguinhos
colocou que as reclamacg®es feitas pelos clientes nos dias de hoje sdo procedentes. Entre
as razbes que as tornam veridicas, o entrevistado colocou que, primeiramente, Bio-
Manguinhos cresceu muito rapidamente, e 0s problemas que estdo vivendo ultimamente
sdo resultados de uma crise de crescimento acelerado, pois nao tiveram chances de
fechar os “gaps” resultantes desse processo e de preparar as pessoas para este
crescimento de forma completa. As pessoas sem muita experiéncia comecaram a assumir
posicBes estratégicas e por isso, a organizacdo esta errando mais do que deveria. Isso
tem causado alguns problemas sérios de producao, que estdo refletindo em atrasos nas
entregas. Mas foi dito, que a organizacdo vem trabalhando para equacionar esses pontos,
embora ainda va levar algum tempo.

Em relacdo aos processos de pesquisa e desenvolvimento, percebe-se uma
divergéncia de opinides entre os produtores. De um lado, Bio-Manguinhos confirma o
apoio do MS nas diretrizes de desenvolvimento de novos produtos, enquanto do outro
lado, a TecPar coloca que ha caréncia destas diretrizes em seu caso, seguindo desse
modo a busca de novas tecnologias como forma de renovar as tecnologias utilizadas

atualmente, ou seja, a partir de percepcdes internas & organizacdo. Além disso, também
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foi citada a dificuldade de se obter empréstimos tanto nos bancos (BNDES) quanto no

préprio MS, para o investimento em instalacdes e novos produtos.

6.2.3. Clientes

Esta andlise se iniciard pelo diagnostico das entrevistas realizadas com os
clientes. Percebeu-se que nas entrevistas com os clientes de exportacdo, embora todos
0s entrevistados tivessem contato direto com produtores brasileiros, alguns desconhecem
o funcionamento do PNI e seus atores. O contato da OMS com os produtores brasileiros é
mais relacionado ao desenvolvimento de novos produtos e poucas vezes, relacionado
com demandas de alguns paises. A OPAS é a que possui um contato maior com esta
rede, dado que realiza compras de vacina para o Brasil via Ministério e também compra
através de licitacdo, dos produtores brasileiros. Ja a UNICEF tem relacdo apenas com 0s
produtores qualificados pela OMS para fornecer para ela, quando estes ganham alguma
oferta nas licitacdes.

Porém, para os que conhecem esta cadeia e o funcionamento do PNI, identificou-
se como ponto critico da rede de vacinas no Brasil, a fragilidade do processo de gestédo
de demanda do PNI. Foi dito que em grande parte das vezes, para fazer a previsdo de
consumo dos proximos anos, ndo se considera o quantitativo em estoque nos centros de
armazenagem e consequentemente, perde-se muita vacina em relacao a validade. Além
disso, um acompanhamento do consumo real de vacina dos estados nao é feito de forma
correta e a equipe da CGPNI nao tem capacidade critica para julgar a demanda que esta
sendo colocada pelos mesmos: “(...)geralmente coloca-se um percentual adicional da
demanda do ano anterior (para considerar o aumento populacional) e faz-se assim a
previsdo de demanda’, disse um dos entrevistados. Por isso, de acordo com o
entrevistado, este € um dos motivos para haver tantas flutuacdes de demanda. Como

exemplo para confirmar esta afirmacéo, foi citado um fato ocorrido no ano de 2008:

“A° CGPNI em meados de Julho, substituiu um grande
quantitativo de TVV para que Bio-Manguinhos produzisse mais Febre
Amarela. Sera que esta demanda de TVV nao estava superestimada?
N&o ha o que questionar quanto a capacidade técnica da equipe do PNI,
entretanto quanto ao processo de gestdo de demanda, muita coisa ainda
precisa ser melhorada.”

De acordo com a CGPNI, os estados passam sua estimativa de demanda para o
ano seguinte, com base na populacdo alvo, analise de risco da doenca e uma média de

perdas técnicas que precisam ser embutidas nesse quantitativo. Feito isso, enviam esta
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informacdo para a CGPNI que faz uma analise critica destes nimeros consolidados.
Segundo o entrevistado, os sistemas de informacdo existentes hoje ndo permitem a
realizacdo de um mapeamento rigoroso dos estoques nos canais de distribuicdo, o que
prejudica a apuracado deste dado, que € uma das principais entradas para a estimativa da
demanda:

“(...) uma dificuldade apontada seria em relagéo aos sistemas de
informacdes. Hoje muito do trabalho ainda é realizado em ferramentas
independentes, o que prejudica a gestdo de informacdes na rede.
Recentemente, a CGPNI esta trabalhando junto ao DATASUS para que
seja desenvolvido um novo sistema de informagéo, onde sera possivel a
circulacdo de informag6es com maior rapidez e acuracidade. Isso implica
hoje em uma dificuldade de rastrear os estoques na cadeia, o que acaba
ocasionando falta de produtos em alguns pontos e algumas vezes até
perdas de produto (tanto técnicas, quanto pela expiragdo da validade).”

Entretanto quanto a qualificacdo da equipe de planejamento da CGPNI, foi dito
embora seja uma equipe preparada para este trabalho, é notdria a necessidade de
capacitacdo e treinamento de todos os envolvidos no planejamento, ndo s6 na CGPNI

como também nos estados e municipios:

“Hoje é sabido que temos uma deficiéncia tanto no quantitativo
guanto na capacitacdo das pessoas envolvidas no planejamento, tanto
na prépria CGPNI (mais em relacdo ao quantitativo) quanto nos estados
e municipios. Isso acaba influenciando na qualidade do planejamento
dos imunobiolégicos.”

Retomando o processo de gestdo da demanda, depois de consolidada a demanda
dos estados, estas informacgBes séo passadas para os produtores em uma reunido, onde
€ negociado de que forma ficardo distribuidos estes quantitativos para cada produtor
respectivamente. Concluida esta negociacdo, séo feitos os convénios e estabelecidas as
portarias que orientardo o fornecimento para o0 ano seguinte.

O processo de gestdo da demanda é bem parecido nos casos de exportagao.
Perto do meio do ano é feito um levantamento da demanda dos paises e, em cima de
uma consolidacdo feita pelas agéncias, é preparada uma licitacdo onde os produtores
ofertam os quantitativos referentes a cada produto. Feito isso, as propostas séo abertas e
fica-se sabendo quanto cada produtor ganhou. Cabe ressaltar que 0s quantitativos
licitados pelas agéncias sdo baseados em estimativas, constando no edital que este pode
sofrer reducdes ou cancelamentos, sem nenhum prejuizo para os mesmos. Deste modo,
possibilidades de variagGes destas demandas ja sdo previamente conhecidas pelos
produtores, cabendo a estes se precaverem para ndo haver perda de produto. Entretanto,
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como ressaltado pelos entrevistados, mesmo com variacdes na demanda de alguns
paises, como a quantidade de paises representados pelas agéncias é muito grande,
acaba havendo compensacdo nas variagées ao longo do periodo e o quantitativo final
solicitado aos produtores ndo sofre muitas alteracdes.

Um ponto critico é que o resultado da licitagdo costuma sair somente no final do
ano, momento em que os produtores provavelmente ja fecharam seu planejamento de
producdo e de materiais para o ano seguinte (pois costumam concluir esse processo no
meio do ano anterior). Caso esse fato ndo seja bem administrado pelos produtores, pode
acarretar em um atraso nas entregas de exportagdo, principalmente no inicio do ano.
Embora a OPAS faca revisdes dos quantitativos demandados pelos paises perto do final
do ano (quando esta para divulgar o resultado para os produtores), a fim de manter
sempre atualizada a demanda real (ja que as previsdes foram passadas pelos paises no
meio do ano), a UNICEF ainda esta trabalhando na possibilidade de realizar estas
revisbes, mesmo sabendo da importancia que elas possuem, como colocado pelo

entrevistado:

“Este mercado caracteriza-se como um oligopdlio, tendo
pouquissimos produtores de cada vacina. Esses poucos fornecedores
atendem ndo s6 a OPAS, como a UNICEF (que é um cliente com um
volume enorme de compras), o0 mercado privado e o publico de seu pais.
Logo, a fim de atender todos estes clientes, a programacdo deles
precisa estar bem ajustada com todas estas demandas. Entéo, qualquer
transtorno que venha ou por parte da demanda ou até mesmo em sua
prépria producédo, pode causar impactos, as vezes irrecuperaveis, para o
produtor.”

Percebeu-se também que é notdrio para todos os clientes, as vantagens que um
planejamento plurianual pode trazer, tanto para os proprios - pois pode-se realizar
contratos com horizontes maiores - quanto para os produtores — que tem mais tempo para
planejar sua producdo e a aquisicdo dos materiais, minimizando os impactos causados
por imprevistos. A OMS ja esta trabalhando com uma estimativa de previsao de demanda
até 2012, enquanto a OPAS ja busca ter uma estimativa de demanda dos paises pelo
menos para os proximos 5 anos. Para o MS, esse ponto também se mostrou bastante

relevante:

“E sabido que, para melhor atender as necessidades de
planejamento dos produtores (e até mesmo dar tempo para que corrijam
seus problemas de entrega), é preciso realizar um planejamento
plurianual com orgamento garantido para os mesmos. Atualmente faz-se
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um planejamento anual, 0 que muita das vezes nao é o ideal para os
produtores e para o préprio MS.”

Para ganhar uma licitac@o internacional, embora o pre¢o seja o principal critério
analisado, verifica-se de forma conjunta, o histérico do produtor nos anos anteriores, a fim
de levantar sua reputacdo em relagcdo as entregas no prazo, pois as agéncias ndo podem
se comprometer com um produtor que ndo podera cumprir 0 cronograma de entrega
desejado. Porém, de acordo com os representantes das agéncias, atualmente nado é
possivel ser rigoroso em relacdo ao histérico pois existem poucos produtores para
vacinas de baixo valor agregado. Como exemplo, foi dito que atualmente a UNICEF
compra 40% do volume total da vacinacao infantil basica. Entretanto este valor em termos
financeiros equivale somente a 5% do montante total reservado para a vacinacéao infantil.
Comentou-se que os produtos comprados atualmente, sdo basicos, simples e de baixo
valor agregado em comparacao a outras vacinas. Deste modo, a industria (principalmente
o0 mercado privado) ndo tem interesse em fazer este tipo de produto, pois em grande
parte, embora tenha alto volume demandado, oferece retorno financeiro muito baixo. Isso
faz com que o mercado destes produtos tenha uma demanda muito alta e uma oferta
bastante limitada. Entretanto, este ndo € um mercado trivial de se manter, dada a
complexidade da producdo de vacina e as altas barreiras de entrada (altos investimentos
em tecnologia, know-how, entre outros). Esse € mais um agravante para reduzir o nimero
de produtores interessados em fornecer produtos de baixo valor agregado. Soma-se a tais
fatos que os produtores multinacionais que possuem estes produtos em sua carteira,
preferem direcionar sua producéo para o mercado privado, dado que o pre¢o de venda é
muito maior do que o praticado para as Agéncias das NagBes Unidas.
Consequentemente, somente o excedente de producdo (quando o mercado privado ja
esta abastecido) é ofertado para esses clientes. Como é um excedente o qual ja foram
incorridos os custos da producdo, os produtores privados praticam precos muito baixos
nas licitacdes, fazendo com que os produtores publicos dos paises em desenvolvimento
(como no caso do Brasil), tenham que ofertar a precos muito baixos para manter a
concorréncia, ficando com margens minimas de lucro. O maior agravante deste fato no
Brasil, € que o Ministério da Saude utiliza este preco, como preco base de sugestdo para
os produtores publicos brasileiros, ou seja, os produtores ficam no geral, com uma baixa

margem de lucro investir em sua producgédo e novas infra-estruturas.

106



Ainda no caso dos clientes de exportacdo, uma divergéncia foi percebida em
relacdo ao financiamento das vacinas. Enquanto a UNICEF ndo se compromete com 0s
produtores enquanto ha um financiamento garantido para a compra de vacinas (este
ponto é colocado pela UNICEF desde o primeiro momento de discussao de planejamento
da demanda com os paises), a OPAS trabalha com um fundo rotatério, onde os paises
gue ndo podem financiar sua compra de forma imediata podem usufruir um crédito e
pagar em um prazo de sessenta dias. Alguns paises da OPAS pagam de forma
antecipada, ou seja, assim que consolidam sua demanda (casos dos paises maiores),
mas para os demais, 0 pagamento ao produtor é feito pela OPAS que posteriormente é
ressarcida pelo pais. Com a licitacdo realizada, em um médio prazo, as agéncias
aguardam os paises colocarem suas ordens de compra para que estas sejam passadas
para os produtores. Neste ponto alguns paises demoram muito para colocar sua ordem
de compra e quando colocam, querem que esta seja atendida de forma imediata, como

observa o entrevistado a seguir:

“(...) ndo s6 com o Brasil, mas com todos os demais paises que
realizamos negociacdes, talvez por desconhecerem o processo de
producéo de vacinas, pensam que a vacina é um produto “de prateleira”,
que estard disponivel imediatamente apdés colocarem ordens de
compras. Porém, além de demorarem a enviar a demanda quando
solicitada, parece que se esquecem da burocracia e dos processos
existentes na compra deste tipo de produto, mesmo sabendo que na
maioria das vezes, os laboratdrios produtores sé iniciam sua producao
quando recebem a ordem de compra. Os paises precisam perceber que
os produtores precisam de um lead time de pelo menos 60 dias depois
de enviada a ordem de compra.”

Verificou-se também que, apds colocada a ordem de compra, o tempo médio de
espera dos clientes para o atendimento de pedidos que ja estavam planejados é de 3 a 7
semanas, e para pedidos nao planejados, (alguma demanda extra) é de até 28 semanas.
Ja para no MS, no médio prazo os estados colocam seus pedidos mensalmente para a
CGPNI, que faz a analise dos quantitativos solicitados, e depois de aprovados, séo
passados para a CENADI para que a mesma faca a distribuicdo pelos estados. As
agéncias possuem um indicador de desempenho baseado nos pedidos dos paises
atendidos no prazo, e em média, a performance deste indicador é positiva. Foi possivel
notar a existéncia de areas responsaveis pelo diligenciamento dos pedidos nas agéncias,
e dado o nivel de burocracia envolvido no processo de compra de vacinas, faz-se
necessario contato constante com os paises, inclusive informando quando possivel o

status dos pedidos. Uma observacao feita em relagéo a este diligenciamento de pedidos
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foi em relacdo ao posicionamento dos produtores. Colocou-se que as vezes ja € sabido
pelos produtores que irdo ocorrer atrasos nos mesmos, porém isto ndo é informado com

antecedéncia e de forma pré-ativa por eles:

“(...) o que precisa ser melhorado é a questdo da transparéncia
na comunicagdo das informacgdes relativas aos problemas do processo
de producdo (e consequentemente, das entregas). As vezes sabe-se
gue a entrega de vacina esta atrasada, mas ndo sabemos se isso € um
problema pontual ou se existe a possibilidade de prejudicar as entregas
futuras. Os produtores precisam entender que trabalhamos com muitos
paises, e que estes precisam ser avisados sobre ocasionais atrasos em
suas entregas, para até mesmo, a organizacao ter tempo habil para
contornar a situagcdo, e na pior das hip6teses (e quando ha
possibilidade), comprar o produto em outro fornecedor.”

Porém algumas vezes, os produtores adotam este posicionamento tanto para
evitar a perda do pedido, que pode acontecer quando o cliente tem op¢do de adquirir o
produto de outro produtor, ou até mesmo como cautela em relacdo a sua reputacdo no
mercado.

Além disso percebeu-se que embora os clientes de exportacdo tenham se
mostrado satisfeitas com o desempenho dos produtores, principalmente na presteza de

atendimento de pedidos emergenciais, alguns pontos precisam ser melhorados:

“(...) estamos tendo alguns problemas, principalmente em
relacdo a Bio-Manguinhos (Febre Amarela), que ndo estd conseguindo
entregar prazo necessario.”

Y

Contudo, foi notério que em relacdo a qualidade, ndo ha o que reclamar dos
produtores brasileiros. Entretanto para o MS a performance dos produtores nacionais
atualmente ndo esta satisfatéria, dado o ndo cumprimento dos cronogramas acordados de

entrega e as frequentes reprogramacgfes enviadas para os clientes:

“A performance atual ndo estd ideal, pois ha muitos atrasos nas
entregas pelos produtores, principalmente Bio-Manguinhos. Sé&o
passados diversos cronogramas de entregas e reprogramacdes durante
0 ano, que na maioria das vezes nao sao cumpridos.”

Em relacdo a possiveis situacbes de emergéncia, percebeu-se que estas sao
tratadas por equipes técnicas que recebem os chamados das regibes quando ocorre
algum imprevisto, inclusive a OMS possui uma espécie de “cockpit” de acompanhamento

de casos de doencas endémicas. Quando ndo ha produto para o atendimento de toda a
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demanda, os entrevistados mostraram ter mecanismos de priorizagdo bem definidos,
onde na maioria dos casos prioriza-se situacfes de surtos ou emergéncias, depois em
manter a vacinacao de rotina e por Ultimo, a realizacdo de campanhas.

Outro aspecto relevante percebido foi em relacdo as dificuldades envolvidas na
distribuicdo da vacinas, tanto em relagdo a estrutura da rede de frios que é necesséria
para manter os estoques nos canais de distribuicdo, quanto as formas de transportes da
vacina dos produtores para os paises, pelas restricbes existentes principalmente nas
rotas aéreas atualmente:

“A rede de frio que tem uma capacidade bastante limitada em
algumas regides, prejudicando a distribui¢cdo, enquanto em outras (como
SP por exemplo) tem uma ampla capacidade, sendo possivel até a
criagdo de estoques locais.”

“Um ponto critico é a restricdo atual de espag¢o nas aeronaves
para realizar o embarque das vacinas. As rotas vém sendo diminuidas
cada vez mais, além de existir certa dificuldade de embarcar produtos
biolégicos (preferem pessoas a estes produtos) pelas companhias
aéreas. As vezes isso atrasa as entregas, ou aumenta muito o custo de
frete, dada as diversas escalas que o produto precisa fazer para chegar
a seu destino.”

Quanto ao processo de pesquisa e desenvolvimento, percebeu-se que somente a
OMS participa diretamente desta agenda junto com os produtores e outras organizacoes.
A OPAS e o UNICEF, embora tenham conhecimento das discussdes, nao tém
participacdo direta neste assunto. Em relagdo a este processo, no ponto de vista do

representante do MS, nota-se a necessidade de melhorias:

“Em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos, isto ainda é
feito de forma inconsciente pelo MS e os produtores brasileiros. Muitas
vezes a proposta de desenvolvimento de novos produtos vem dos
préprios produtores (e estes podem estar sendo ‘pressionados’ por
produtores privados que querem fazer transferéncia de tecnologia).
Porém espera-se que com o Comité realizado entre gestores e
especialistas, essa questdo ira melhorar. Ha também atualmente, um
grupo de andlise de novos produtos e tecnologias que vem
acompanhando as novas tendéncias (inclusive orientacdo das Agéncias
das Nacgdes Unidas).”

Relacionado a esse assunto, foi colocado um ponto critico em relacdo aos

produtores brasileiros:
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“(...) atualmente o Brasil como um todo, possui muitos projetos
em pesquisa basica. Porém poucos projetos se transformam realmente
em produtos reais para o mercado. Logo, hd uma lacuna entre o
desenvolvimento e o lancamento destes produtos que precisa ser
tratado. Foi enfatizado que € notdério que o Brasil tem capacidade
tecnolégica para ser um ‘player’ relevante deste mercado.”

6.2.4. Percepcdes Gerais das Entrevistas

Verificadas as percep¢cdes em relagcdo aos processos de cadeia de suprimentos,
vale ressaltar também alguns pontos colocados pelos entrevistados quanto a cadeia no

geral. A primeira questao seria em relacdo a gestdo do PNI, como observamos a seguir:

“(...) sente-se falta de um PNI forte coordenando, discutindo e
fazendo as politicas no pais. O nivel federal precisa estar em sintonia
com o nivel municipal e estadual, e atualmente parece que eles nédo se
falam. O PNI precisa atingir a cobertura, resultados e planos de acordo
com o que planejam e cobrar este resultado. E preciso criar uma
estratégia de imunizacédo, bem definida e alinhada, e o programa precisa
ter financiamento para sustentar esta estratégia. O PNI politicamente
nao cresceu, pelo contrario, até baixou de “status politico” dentro do
Governo. No entanto, continua mantendo bons resultados em relagdo as
imunizagBes. Entretanto, o programa precisa avancgar e evoluir, para ndo
s6 planejar as coisas da forma correta mas também cobrar a execugao
da mesma forma. E mais, essa cobranga e esse controle precisam ir até
a ponta (nivel municipal) mantendo sempre uma consisténcia entre os
diferentes niveis. E necessario um programa forte, demandando com
politicas fortes, com resultados, promovendo um conjunto de fatores
propicios a criar demanda para os laboratérios produtores, a fim de que
estes cresgcam e se desenvolvam.”

BN

Outra questdo bastante ressaltada pelos entrevistados foi em relagdo a troca
constante da gestdo do PNI. Colocou esse fato como tendo um impacto significativo na
relacdo entre o MS e os produtores e como consequéncia, uma falta de continuidade nas
ac6es do programa. Parece que no Ultimo ano houveram trocas sucessivas desta equipe,
causando uma confusdo no relacionamento da mesma com os produtores. Observou-se
gue o PNI vinha com uma equipe muito especializada, consciente e capacitada, a mais de
20 anos, possuindo técnicos e especialistas excelentes e experientes, cenario que
passava uma certa tranquilidade e confianca para os laboratérios produtores. Além disso,
havia uma parceria muito grande entre MS e os laboratérios (visitas freqiientes eram
realizadas pelo MS aos laboratérios, discussdes com juntas sobre as tendéncias e
guestdes do PNI), havendo uma comunicacdo intensa e freqlente entre tais atores.
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Porém foi dito que a nova equipe que assumiu o0 PNI este ano causou muito susto para 0s
atores da cadeia, principalmente pela falta de conhecimento de epidemiologia, gestdo da
demanda, processo de produgdo de vacina e outros, deixando a desejar em relacdo ao
conhecimento técnico obrigatério para a ocupacdo destes postos. Colocou-se que isto
gerou um desanimo aos produtores, pois a equipe atual parece totalmente “surda” as
reclamac@es e indagacfes dos laboratérios, que mesmo quando se trata de discussdes
técnicas, a nova equipe da CGPNI ndo estd “a ouvidos”. Estas mudancas no PNI
(questdes politicas, técnicas, de comunicacdo, de auxilios e investimentos), provocaram
uma desestruturacdo da rede dos laboratérios publicos brasileiros (parece que ficaram
“perdidos™), verificando-se até mesmo um distanciamento entre eles.

Além disso, foi uma percepcado de varios os entrevistados, o desconhecimento dos
processos de producdo de vacinas pelos clientes. Essa pode ser a causa de diversos
efeitos indesejados, como a colocacao de pedidos emergenciais sem o0 tempo minimo de

producao, por exemplo. Para o caso do MS foi dito que:

“Quando foram convidados por um produtor brasileiro para
conhecer suas instalagbes, a CGPNI alegou que ndo quer
comprometimento com nenhum fornecedor. Isso mostra um radicalismo
e intransigéncia da mesma para qualquer tipo de negociagéo,
principalmente em relagdo aos quantitativos envolvidos na demanda.”

Em dltima analise, foi enfatizado por um numero significativo de entrevistados, a
falta de visdo sistémica dos atores da cadeia, ocasionando algumas vezes em um
comprometimento insuficiente dos mesmos para o bom funcionamento da cadeia. E
preciso que os atores conhegcam e tenham dimensdo da rede em que estdo inseridos e
gue saibam a responsabilidade de cada um. Entretanto, é necessario que o gestor do
programa que rege esta rede, conheca a seu papel de desdobrar e comunicar as
expectativas que esperam de cada ator, para que estes saibam para que direcdo

caminhar. Podemos perceber alguns exemplos disso nos trechos abaixo:

“Um outro problema percebido na cadeia é também a falta de
comprometimento das instancias estaduais e municipais em relagdo a
distribuicdo e manutengdo das vacinas. Quando o produto chega ao
estado, passa a ser de responsabilidade do gestor estadual, mas
percebe-se uma falta de comprometimento em relacdo a isso. Para
minimizar este problema, atualmente, qualquer perda de produto na rede
de frio dos estados é de responsabilidade do mesmo, e seu gestor
precisa responder por isso oficialmente.”
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“Ha uma confusdo de responsabilidades e de contribuicdo no
percentual do orcamento entre o0 Governo, o estado e 0os municipios. Isto
torna confusa a responsabilidade de investimentos gerais (tanto na rede
guanto na logistica de distribuicdo), e as atribuicbes quanto ao
monitoramento e perda dos produtos entre outros pontos.”

“Faz-se necessario que os estados e municipios assumam de
fato a responsabilidade pela gestdo dessa cadeia, pois muitas vezes
estes acham que a gestéo é de responsabilidade da CGPNI somente.”

Concluida esta etapa, temos todas as informacfes levantadas para embasar a
construcdo da ARA.
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6.3. Elaboracgéo da Arvore da Realidade Atual (ARA)

A partir da analise das entrevistas e do estudo do funcionamento dos processos de
gestdo da cadeia de suprimentos de cada ator da cadeia, foi possivel o levantamento dos
principais pontos criticos existentes. A pesquisadora procurou filtrar todos os pontos
criticos que puderam ser identificados nas informacdes passadas nas entrevistas. Vale
ressaltar que os pontos consolidados em efeitos indesejados foram além daqueles
percebidos diretamente (dada sua exposi¢cdo por algum ator), mas também aqueles
referentes a analise dos processos pela pesquisadora, que sdo frutos de
incompatibilidade nas formas de gestdo dos mesmos.

Consideramos que os pontos criticos da cadeia seriam efeitos indesejados, dado
gue trazem insatisfacdes de diversas naturezas para os atores. Durante a construcéo da
ARA sentiu-se necessaria a insercdo de alguns fatos explicativos para que a relagcdo de
causa e efeito entre os efeitos indesejados ficassem mais claras para o leitor. Estes fatos
explicativos estdo representados na ARA por caixas da cor branca.

Deste modo, para iniciar a elaboragdo da arvore de realidade atual, criou-se uma
lista de efeitos indesejados percebidos, como podemos verificar no quadro abaixo:

Efeitos Indesejados Levantados

» A demanda dos paises em desenvolvimento € em sua maioria de produtos com baixo valor agregado

» A maioria dos insumos é especifica para cada produtor

» A producdo de vacinas € um processo demorado (controle de qualidade)

» Agéncias das Nagbes Unidas s6 comecam a consolidar a demanda dos paises em Julho para o ano
seguinte

Agéncias das Nagdes Unidas tém pouca influéncia no desenvolvimento de novos produtos no setor privado
Atraso na distribuicdo de vacinas para algumas regiées

Atraso no planejamento de producéo dos produtores

Canais de comunicacéo confusos entre o MS e os produtores

Capacidade de producéo dos produtores brasileiros é insuficiente para a demanda existente

Capacidade limitada na rede de frio de algumas regiées

Caréncia de pessoal no planejamento (MS, Estados e Municipios)

Clientes de exportagdo demoram para confirmar os pedidos

YV V V V V V V V V

Concentragdo de entregas dos produtores para a CENADI no fim do més
Crescente defasagem na utilizagdo de novas vacinas entre os paises desenvolvidos e paises em
desenvolvimento
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>
>
>
>
>

Demanda do MS néo é totalmente atendida no prazo pelos produtores nacionais
Demandas super ou sub estimadas

Demora do processo de aquisicdo de materiais

Demora no pagamento dos produtores apés entrega dos insumos pelos fornecedores

Descompasso entre a necessidade de liberacao dos produtores e a capacidade de anélise dos laboratdrios

de controle de qualidade externos

>
>
>
>
>
>
>
>

Desconhecimento dos clientes a cerca do PNI no Brasil e dos processos de producéo de vacinas
Dificuldade da CENADI para se adaptar as reprogramagdes dos diversos produtores

Dificuldade de adaptar o cronograma de entrega de insumos as reprogramagdées dos produtores
Dificuldade de estimar a demanda real de vacinas

Dificuldade de rastrear os estoques nos canais de distribuicao

Dificuldade dos produtores na obtengéo de empréstimos para novos investimentos;

Dificuldade dos produtores para contratar e manter funcionarios muito qualificados

Dificuldade em ajustar o planejamento de forma a ndo prejudicar o cronograma de entregas quando ha

algum imprevisto (ndo ha folgas)

YV V V V V V VY VYV V V V V

Dificuldade na estimativa da populacéo alvo

Distor¢des nas estimativas de demanda dos paises

Distor¢6es no consumo final podem néo ser detectadas

Durante o periodo vigente da licitagdo os paises podem alterar o que foi solicitado aos produtores
Equipe de gestéo do PNI pode mudar a cada mudancga de Ministro da Saude
Estados e Municipios ndo tem visdo sistémica da cadeia

Excesso de burocracia entre produtor e fornecedor na aquisicdo de materiais
Exigéncia de alto padréo de qualidade dos insumos pelos produtores

Falta de apoio e incentivo da CGPNI aos produtores nacionais

Falta de cobranca da CGPNI por resultados

Falta de comprometimento do municipio em informar o consumo real

Falta de consciéncia do Estado e do Municipio de suas responsabilidades

Falta de diretrizes da CGPNI em relagdo ao desenvolvimento de novos produtos pelos produtores

nacionais

YV V.V V V V V V V V V

Falta de diretrizes da CGPNI para orientar os produtores e outros atores da rede
Falta de infra-estrutura dos produtores para ter estoques de insumos

Falta de qualificagdo técnica e gerencial da equipe da CGPNI

Falta de sintonia entre as instancias federais, estaduais e municipais

Falta de uma estratégia de imunizagdo bem definida e consistente

Falta de uma politica de RH ideal para atividades industriais

Falta de vacinas para suprir a demanda dos paises em desenvolvimento
Fornecedores costumam trabalhar com uma capacidade nivelada com a demanda
Fornecedores ndo costumam fazer estoque de produto final

Fornecimento de insumos de mé& qualidade e fora do prazo desejado

Grande parte dos insumos utilizados pelos produtores sdo importados
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» Hé alguns focos de doencas mal definidos ou onde os processos de gestdo dos parceiros ainda ndo estao
bem definidos (fora do Brasil)

Impossibilidade de escolha prévia dos fornecedores pelos produtores

Impossibilidade do atendimento de outros clientes além do MS pelos produtores

IndUstrias de vacinas sao submetidas a padrdes rigorosos de qualidade

Inexisténcia de um controle de identificagdo individual do consumo de vacinas

Informag6es de demanda circulam de forma independente pela rede (planilhas)

vV V V V V V

Informacg®es relativas a atraso na entrega (problemas na producgéo) ndo sdo passadas de forma pro-ativa
pelos produtores

> Infra-estrutura dos produtores é insuficiente para a demanda existente

> Lacuna entre a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e seu efetivo langamento pelos produtores
brasileiros

> Lei 8.666 apresenta dificuldade de aplicacao em atividades industriais

> Mercado de vacinas possui altas barreiras de entrada

> Modelo de aquisi¢cdo de materiais dos produtores € inadequado e inflexivel

» Mudancas constantes nas diretrizes do MS em relagdo a demanda (mix de produtos, quantitativos, prazos
de entrega)

» Mudancas constantes no planejamento dos produtores (produ¢éo e materiais)

» Nao cumprimento do cronograma de entregas pelos produtores

» Nao séo feitas revisdes dos quantitativos estimados nas licitagfes durante o periodo de vigéncia da mesma
(UNICEF)

> Necessidade de crescimento acelerado dos produtores

» Nem sempre é possivel que as Agéncias das Nac¢des Unidas deixem de fazer contratos (licitagdo) com
produtores que possuem um histérico desfavoravel

O acompanhamento de distribuicdo e consumo de vacinas nao € feito de forma ideal

O mercado de vacinas é um oligopélio ou seja, os produtores tem alto poder de barganha

Para fornecer vacinas para as Agéncias das Nag¢des Unidas é preciso ter qualificacao da OMS

Pedidos emergenciais sdo colocados sem que haja o tempo minimo de atendimento

Perda de credibilidade frente aos clientes

Perda de vacinas por expiracao da validade

Perdas técnicas por falta de méo de obra qualificada na ponta

Pessoal envolvido no planejamento néo esta capacitado de forma adequada

Planejamento de demanda é feito para um horizonte curto de tempo (anual)

Possibilidade de cancelamento de pedidos de exportagao

Poucos fornecedores brasileiros capacitados para fornecer no mercado de vacinas

Poucos fornecedores interessados em fornecer para os produtores publicos

Poucos produtores tém interesse em produzir vacinas de baixo valor agregado

Preco de venda da vacina do mercado privado é muito maior do que para o publico

V V V V V V VY V V V VYV V V V V

Producéo parada por falta de insumos
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» Produtores brasileiros (que produzem vacinas de baixo valor agregado) ndo definem seu posicionamento
em relagdo ao mercado mundial
» Produtores brasileiros ndo conseguem acompanhar o dinamismo do mercado mundial de vacinas em
relacéo ao desenvolvimento de novos produtos
» Produtores brasileiros realizam menos exportacdes
» Produtores cresceram de forma acelerada e desestruturada
> Produtores estdo submetidos as regras da administra¢éo publica
» Produtores ndo enxergam a cadeia de forma sistémica
Produtores ndo tém capacidade de criar estoques de insumos para amortizar possiveis atrasos nas
entregas
Produtores precisam iniciar seu planejamento de materiais com muita antecedéncia a producéo
Produtores precisam seguir as orientagdes da Lei 8.666
Produtores privados direcionam seus produtos prioritariamente para o mercado privado
Produtores s6 comegam a produzir quando o pedido de exportagcdo esta confirmado
Propostas de novos produtos partem em sua maioria dos produtores
Rapido aumento da demanda de vacinas no Brasil
Rede de produtores brasileiros € insuficiente para o atendimento da demanda nacional
Reprogramacbes freqlientes pelos produtores no cronograma de entregas
Reputacao do produtor (desempenho de entregas) é considerada em licitages internacionais
Restricbes de espaco nas aeronaves e redugéo das rotas aéreas
Sistemas de Informag6es ndo sdo adequados (falta de integracdo nas informagdes)

Tendéncias de variabilidade da demanda do MS n&o sdo passadas para os produtores com antecedéncia

Y V V V V V V V V V V V

Variabilidade na demanda dos clientes de exportacdo

Tabela 3: Efeitos indesejados levantados

Fonte: Autora

Para a construcdo da arvore da realidade atual, tivemos que considerar que todos
0s entrevistados tinham conhecimento do objeto que estava sendo tratado e que todas as
informacfes que passadas eram verdadeiras, de forma a se obter a percepcao real de
cada um dos atores, sem influéncias externas.

Os efeitos identificados foram entdo separados por processos da gestao da cadeia
de suprimentos de forma a tentar se obter uma primeira relagé@o entre eles. Os problemas
mais gerais foram postos no topo da arvore, e deste modo, através do desdobramento
dos mesmos em pontos mais especificos, foram obtendo as relagfes de causa e efeito. O
resultado obtido foi uma ARA dividida por processos, como pode-se observar no Anexo Il.
Apdés a andlise por processos, verificou-se que também era possivel uma divisdo destes

efeitos por atores relacionados, e deste modo, obteve-se uma nova ARA, presente no
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Anexo lll. Vale ressaltar, que estes relacionamentos foram construidos a partir de uma

percepcao propria da pesquisadora.

6.4. Analise Final

A analise final sera dividida em duas partes. A primeira delas diagnostica a ARA
qgue foi dividida por processos, analisando a relacdo destes efeitos dentro de cada
atividade. Na segunda parte, analisa-se a ARA segmentada por atores. Por fim, é feita
uma analise final consolidando estas duas perspectivas, trazendo uma visao sistémica da
cadeia. A principal referéncia escolhida como base para esta analise foi BOWERSOX et al
(2006), por englobarem em seu trabalho um conjunto de indicadores e perspectivas, pelo
gual o desempenho dos processos de gestdo de cadeia de suprimentos podem ser

avaliados.

6.4.1. Analise por Processos

Nesta etapa, sera feita uma analise dos dados identificados na ARA pelos
processos de gestao da cadeia de suprimentos. Para isso, buscou-se associar cada efeito
indesejado a um processo diretamente relacionado. Entretanto cabe ressaltar que esta
divisdo foi feita apenas para fins de analise, pois é sabido, que existem efeitos
relacionados a mais de um processo de gestdo, cabendo a pesquisadora, associa-los ao
processo que tivessem relagdo mais direta. Também foi necesséaria a criacdo de um
processo associado a gestdo do programa (PNI), mesmo este ndo sendo um processo
incorporado a gestdo da cadeia de suprimentos. Porém, no caso estudado, dado que a
cadeia é regida por este programa, torna-se um processo relevante, portanto, que nao
deve ser ignorado. Em uma primeira divisdo por processos, percebe-se que os efeitos
indesejados estdo em sua maioria concentrados respectivamente nos processos de
gestao da demanda, aquisicdo de materiais, atendimento as ordens do cliente e gestédo do
programa, sendo uma menor parcela associada ao desenvolvimento de novos produtos,
distribuicdo e atendimento e servico ao cliente. A seguir 0s processos serdo analisados

individualmente.
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Grafico 5: Andlise por processo
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0 Atendimento e senigo ao cliente

Fonte: Autora

» Atendimento e servigco ao cliente

A andlise do processo de atendimento e servico ao cliente, sera dividida em duas
partes. A primeira tratard de aspectos relacionados ao nivel dos servicos, como a
disponibilidade do produto e a confiabilidade dos servicos oferecidos ao cliente. Ja na
segunda parte, serdo analisadas questfes ligadas a satisfacéo do cliente.

Sabe-se que o servico ao cliente foi a forma que a logistica encontrou para cumprir
0s conceitos do marketing, permitindo que a organizacdo ofereca os sete direitos dos
clientes, que sdo: a quantidade certa, do produto certo, no tempo certo, no lugar certo, na
condicdo certa, no preco certo, com a informacdo certa, ou seja, a confiabilidade do
servico logistico. (BOWERSOX et al, 2006).

Deste modo, podemos tirar algumas conclusdes da ARA com base nos conceitos
trazidos por este topico. Verificando os efeitos indesejados na ARA, poucos deles estao
diretamente relacionados ao atendimento e servico ao cliente, sendo que nenhum deles
se caracteriza por sendo uma causa raiz.

Analisando os efeitos quanto a disponibilidade do produto, que representa a
capacidade de se ter inventario quando o cliente necessita, podemos verificar que este é
um ponto critico na cadeia. Podemos fazer tal afirmacéo visto que, se os produtores

possuissem os inventarios nos niveis adequados dos produtos certos, provavelmente néo
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haveria o efeito indesejado de ndo cumprimento do cronograma pelos mesmos. Ainda que
alguns produtores facam estoques de produtos intermedidrios em suas instalacées, foi
notado que estes ndo séo suficientes para o atendimento dos pedidos dos clientes nos
prazos.

O aspecto da disponibilidade esta baseado em trés pilares: freqiiéncia da falta de
estoque (stockout), taxa de atendimento e pedidos atendidos de forma completa. A
freqUéncia da falta de estoque pode ocasionar 0 ndo atendimento da demanda total dos
clientes pelos produtores. Em termos mais gerais, verificamos que este problema vem
primeiramente, da existéncia de poucos produtores interessados em produzir vacinas de
baixo valor agregado, que é onde se concentra a necessidade dos paises em
desenvolvimento. As multinacionais que estdo no mercado de vacinas de baixo valor
agregado, ndo produzem altos volumes dos mesmos, sendo que a maior parte do
guantitativo produzido é direcionado para o mercado privado, pois nele, os produtores
podem praticar precos mais elevados. Isso faz com que a responsabilidade desta
producdo se concentre nos produtores publicos, que atualmente ndo tém uma estrutura
suficiente para o entendimento de toda a demanda existente. No caso do Brasil, 0s
produtores estdo atualmente com a capacidade muito abaixo do que a demanda
existente, portanto, ndo conseguem fazer estoques de produtos acabados. Desta forma,
como a frequéncia de falta de estoque considera uma situacdo em que o produtor ndo
tem estoque suficiente para o atendimento quando colocado o pedido, podemos dizer que
tal freqliéncia no caso estudado é alta. Entretanto, na cadeia de vacinas no Brasil, esta
frequiéncia é mais relevante em situacdes de surtos ou pedidos emergenciais. I1sso ocorre
dadas as particularidades do produto neste mercado. Os produtores brasileiros trabalham
em uma logica de producdo contra pedido, embora esta demanda seja passada com
antecedéncia, e tenha somente algumas variagBes durante o periodo. Por exemplo, no
caso do MS, nao é preciso colocar pedidos no horizonte de médio e curto prazo, pois 0
cronograma de entrega acordado com os produtores no ano anterior ja funciona como se
fossem pedidos firmes pré-acordados. Ja no caso dos clientes de exportacao, os pedidos
precisam ser confirmados para haver o fornecimento, mas dependendo do caso, 0s
produtores podem antecipar ou ndo a producdo a confirmacdo. Embora seja ideal que
quando o pedido de exportacdo seja confirmado, o produtor ja esteja com o produto
pronto para ser enviado, nem sempre isso ocorre. Logo, para o caso de exportagdo, a alta
freqUéncia da falta de estoques é um ponto critico que deve ser trabalhado, porém ja no

caso do MS, indicadores relacionados a confiabilidade séo mais aplicaveis.
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Outro pilar da disponibilidade esta na taxa de atendimento no prazo, que analisa 0
impacto da falta de estoque ao longo do tempo quando ha demanda do cliente. Dado que
um efeito indesejado muito relevante na ARA foi o ndo cumprimento do cronograma de
entrega pelos fornecedores, podemos notar que este indicador precisa ser melhorado.
Embora haja casos em que a demanda é totalmente atendida ao longo do periodo, sédo
raros os que o atendimento foi feito de acordo com o cronograma de entrega inicialmente
acordado, ou seja, muitos dos pedidos foram atendidos fora do prazo. Este também é um
ponto critico visto que tem como principal conseqiiéncia a perda de credibilidade dos
clientes, que passam a ndo mais confiar nas promessas feitas pelos produtores.

O terceiro pilar da disponibilidade aborda os pedidos atendidos de forma completa.
Este indicador é possivelmente o que tem o desempenho mais baixo de todos os demais
citados, dada sua contabilidade compilada de forma binaria (um pedido atendido no prazo
por completo conta como cumprido e um pedido atendido no prazo, mas de forma parcial,
conta como ndo cumprido). Pelos motivos que ja foram citados anteriormente e
principalmente pelo excesso de reprogramagfes feitas pelos produtores (se hé
reprogramac@es é porque provavelmente ocorreram imprevistos que impossibilitaram que
o pedido seja atendido de forma completa no prazo desejado), podemos concluir que este
€ mais um ponto que precisa ser tratado, de forma a buscar um melhor desempenho.

Além da disponibilidade, outro atributo pelo qual podemos avaliar o nivel de
servigo ao cliente é o desempenho operacional, que se refere ao tempo necessério para
entregar o pedido completo ao cliente. Este atributo pode ser especificado por alguns
termos como: velocidade do ciclo de desempenho, consisténcia, flexibilidade e
recuperacdao de falhas.

Por velocidade do ciclo de desempenho, entendemos o tempo necessario desde
gue o cliente expressa sua necessidade, até a disponibilidade do produto para 0 mesmao.
Como ja explanado anteriormente, os produtores trabalham em pedidos firmes
antecipados, portanto, sé precisam ter cautela em relacdo a esse indicador, se esperarem
as confirmacgdes dos pedidos de exportacdo para iniciar a producéo. Se esse for o caso,
dado que a producdo de vacinas por si sO ja € um processo produtivo demorado, com
inimeros pontos de controle de qualidade envolvendo testes longos para verificar
conformidade do produto (alguns testes tem a duracdo de mais de trinta dias para ser
completado), o cliente precisa estar ciente da velocidade maxima que este processo pode
tomar. O problema do desconhecimento dos clientes a cerca desse processo, pode levar

a uma expectativa equivocada em relacdo ao atendimento do pedido, caso espere que a
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velocidade do ciclo de desempenho seja pequena (no caso do produtor que nao tem
estoques). Se 0 ndo atendimento dessa expectativa for um problema potencial para o
produtor, este precisa se precaver atraves da criacdo de estoques de produtos acabados
ou produtos em processo, de forma a aumentar esta velocidade, atendendo assim as
expectativas dos clientes. Entretanto, dado que a demanda é passada de forma
antecipada para os produtores, ndo seria utopico que o cliente tivesse uma expectativa de
velocidade rapida no atendimento de seus pedidos quando confirmados. Porém, os
produtores nacionais, atualmente estdo com sua capacidade abaixo da demanda
existente, ndo sendo capazes de criar estoques. Portanto, embora a expectativa do
cliente seja que o pedido esteja pronto e liberado, esperando somente sua confirmagao
para embarcar, na maioria dos casos, quando acontece a confirmacdo do pedido, este
ainda esta em processamento. Outro ponto que pode trazer complicacdes nesse termo €
o desconhecimento dos clientes a cerca do PNI. O fato de desconhecer a atual missao
dos produtores nacionais, que é a de atender prioritariamente a demanda do mercado
interno, pode causar certo desconforto aos clientes de exportacdo, quando estes
percebem que os pedidos do MS tém prioridade frente aos deles.

Em relacdo a consisténcia do ciclo de pedidos, pode-se afirmar que, quando a
producdo corre de forma ideal, os produtores conseguem manter uma consisténcia nos
ciclos de pedidos, ou seja, conseguem fazer com que o pedido seja concluido no tempo
planejado. Porém, na producdo de vacinas, qualquer problema em relacdo aos
pardmetros de qualidade do lote, este precisa ser retestado, ocasionando um atraso no
tempo planejado anteriormente. Outros tipos de imprevistos, como verificamos na ARA,
podem também ser um agravante para gerar uma inconsisténcia nesse indicador, como
por exemplo: as analises do laboratério de controle de qualidade externo, que como sao
feitas em outra organizacdo onde o produtor ndo tem nenhum poder de influéncia (e o
laboratério pode néo ter consisténcia em seus tempos de analise, dado que deve haver
uma fila de andlises para serem feitas), podem gerar atrasos nas liberacdes dos lotes;
atrasos nas chegadas dos insumos, ou insumos entregues de ma qualidade (onde o
fornecedor precisa fazer uma troca), ocasionando atraso na producdo e
consequentemente na entrega; pedidos de emergéncia colocados de ultima hora, que
atrasam o planejamento de producdo dos demais pedidos, entre outros. Um produtor que
constantemente ndo consegue manter uma consisténcia dos pedidos obriga o cliente, a
manter estoques de produtos para evitar a falta ou a colocar pedidos com uma

antecedéncia muito maior do que a necessaria, para se proteger de possiveis imprevistos.
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Portanto, € importante que os produtores trabalhem com uma margem de seguranca na
estimativa do tempo de planejamento do pedido, a fim de que haja uma constancia em
sua consisténcia, evitando constrangimentos com os clientes.

Quanto a flexibilidade, ou seja, a capacidade da empresa em atender situacdes
emergenciais, pode-se dizer que este também € um ponto relevante para os produtores.
Como ja mencionado, a capacidade insuficiente de producéo faz com que nao haja folgas
no planejamento da mesma. Portanto, em uma situacdo em que chega um pedido
emergencial, na maioria dos casos, tenta-se negociar com um outro cliente a
possibilidade de postergacdo na entrega de seu pedido, para que este possa ser utilizado
no atendimento da emergéncia. Como os produtores ndo conseguem ter margens de
seguranca para este tipo de situacdo, a colocacdo de pedidos emergenciais sem um
tempo minimo de atendimento, € um problema para eles, como podemaos verificar na ARA
como um efeito indesejado. Porém, caso estas margens existissem, provavelmente os
pedidos emergenciais causariam menos incémodo.

Percebe-se que quanto a recuperacdo de falhas, os produtores também néo
apresentam um bom desempenho. Além dos problemas relacionados ao atendimento dos
pedidos comentados anteriormente que o0s impossibilitam de contornar possiveis
imprevistos, somam-se também os problemas quanto a inflexibilidade de aquisicdo de
materiais e servicos dada pelo modelo publico (Lei 8.666). Entdo, se por exemplo, um
equipamento quebrar e precisar de contratagdo de servico externo ou a compra de uma
peca, este pode levar mais tempo do que o esperado, dada as burocracias envolvidas na
contratacdo de um servico ou na compra de um material nesse cenario.

Concluidas as observacdes sobre o servico prestado ao cliente, sera analisada a
partir de agora, a questdo da satisfacdo do cliente, que pode ser mensurado pela
desconformidade das expectativas dos clientes. BOWERSOX et al (2006) propde um
modelo de satisfacdo através da andlise de lacunas existentes entre os produtores e 0s

mesmos (Figura 17).
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Figura 17: Modelo de satisfagédo do cliente
Fonte: Autora adaptado de BOWERSOX et al (2006)

Fazendo uma andlise das lacunas existentes no modelo mostrado tiramos as

seguintes conclusoes:

o Lacuna 1 (lacuna entre as verdadeiras expectativas dos clientes e a
percepcdo das mesmas pelos produtores): essa é uma das lacunas mais
importantes que existem, pois se os produtores estdo percebendo as
expectativas dos clientes de forma equivocada, todo o empenho de servico
ao cliente serd em vao. Analisando a ARA podemos perceber que no caso
estudado, ha uma confusado entre as expectativas e percepcdes. O primeiro
ponto onde isso pode ser notado, é quanto a questdo das reprogramacdes
dos pedidos. Os clientes colocam que um dos efeitos indesejados é a falta
de comunicacdo dos produtores em relagdo aos atrasos. Porém, ao
mesmo tempo, reclama-se que ha um excesso de reprogramacdes feitas
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pelos produtores. Sabe-se que as reprogramagfes se ddo pois algum
imprevisto ocorreu, de forma que nao sera possivel atender um pedido no
prazo. Portanto, cabe ao produtor (para manter os clientes informados
sobre seus pedidos) enviar um novo cronograma de entrega, dizendo quais
serdo 0s novos prazos para o atendimento do mesmo (reprogramacao).
Dessa forma, embora seja sabido que a expectativa do cliente é que haja a
confiabilidade do servigo logistico com a entrega feita no prazo acordado,
em uma situacdo em que o pedido sofrera atraso, a expectativa do cliente
(como percebemos na ARA) é que os produtores os mantenham
informados através de informacdes precisas, que na visdo dos produtores,
seriam as reprogramacdes. Entdo, embora a percepcdo das expectativas
dos clientes pelos produtores seja a de manter a comunicacdo, e 0S
clientes de fato possuem esta expectativa, ha alguma inconsisténcia nessa
lacuna, pois reclamacdes séo feitas quando as expectativas dos clientes
séo atingidas (produtores enviam a reprogramacédo). Portanto, este ponto
precisa ser acordado entre ambas as partes, para se igualarem as
expectativas e as percepcdes, a fim de que as partes caminhem seguindo
uma mesma diretriz. Se a expectativa do cliente é manter a comunicacéo,
esta deve estar sendo percebida de forma equivocada pelo produtor, pois
h& reclamacdes quanto a realizacdo destas reprogramacdes.

Lacuna 2 (lacuna existente quando os padrfes internos de desempenho
dos produtores nao refletem as expectativas dos clientes): acredita-se que
esta lacuna seja pequena no caso estudado, pois ha consciéncia pelos
produtores quanto ao nivel de servigo que precisam alcancar, para atender
as expectativas dos clientes, mesmo que este nivel ndo consiga ser
alcancado atualmente. No exemplo comentado acima, 0s produtores
possuem padrdes de confiabilidades altos, pois sabem que este nivel é o
exigido pelo cliente, porém nao conseguem atingir o padrao definido.
Lacuna 3 (lacuna entre o desempenho padrédo e o desempenho real): pelo
comportamento dos indicadores analisados anteriormente, é notoério a
existéncia dessa lacuna, e além disso, a percepcdo de que ela ndo é
pequena. E preciso que os produtores invistam na reducdo da mesma, pois

sua existéncia causa a insatisfacdo do cliente.
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0 Lacuna 4 (lacuna de comunicagdo externa e desempenho real): essa é
uma lacuna existente e interessante de analisar no caso estudado. Um dos
pontos que geram esta lacuna é a promessa de um nivel de desempenho
maior do que se pode oferecer. Isto é de fato, um dos problemas dos
produtores, pois estes deveriam trabalhar com folgas e margens de
seguranca maiores, de forma a prometer um desempenho compativel a
sua realidade. Porém, dada a realidade atual do mercado de vacinas, os
produtores muitas das vezes sdo pressionados ou se sentem dessa forma,
para prometer niveis maiores de desempenho. Frequentemente, o produtor
passa um cronograma de entrega para o cliente, que por contemplar as
folgas necessarias para amortizar os imprevistos, ndo esta de acordo com
0 que ele deseja (pode estar com um quantitativo menor do que a
demanda ou em prazos mais longos do que os desejados). Desse modo, o
cliente recusa o cronograma passado, solicitando que o produtor reveja o
mesmo. A cada vez que isso acontece, o produtor reduz a sua margem de
seguranca, tornando o cronograma prometido cada vez mais arriscado, até
gue o cliente aceite 0 mesmo. Outro agravante é que as vezes, nao ha
outras alternativas de fornecimento de vacinas no mercado, o que pode
acabar gerando uma pressdo no produtor, para que faca melhores
promessas de forma a ndo desagradar os clientes.

o0 Lacuna5 (lacuna entre o desempenho percebido e o desempenho real): de
acordo com as entrevistas realizadas, parece que o0s clientes de
exportacdo estdo satisfeitos com a performance dos produtores nacionais,
mesmo havendo ainda alguns problemas a serem tratados. Isso pode ser
consequéncia de que tais clientes tenham uma expectativa baixa em
relacio a esses produtores (talvez por o0s compararem com as
multinacionais que também sdo suas fornecedoras, e verificarem que o
desempenho dos produtores publicos é semelhante ao do delas, mesmo
com uma infra-estrutura inferior), e estes estdo superando esta expectativa,
ainda que tenham um baixo desempenho. Ja& o0 MS ndo se mostrou
satisfeito com o desempenho dos produtores, e como estes em suas
entrevistas, comentaram que tais reclamacfes procedem, o desempenho

percebido é insatisfatdrio, assim como o desempenho real.
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o Lacuna 6 (lacuna entre o desempenho percebido e as expectativas): como
verificamos acima e utilizando o quadro abaixo, que explica a relacdo de
expectativas e percepcdo de desempenho pelos clientes, podemos dizer
gue atualmente os clientes de exportacdo se encontram satisfeitos com o
servico dos produtores (expectativa baixa/média e desempenho
baixo/médio), enquanto o MS, continua insatisfeito (expectativa média/alta

e desempenho baixo).

Expectativas
Baixa Média Alta
Desempenho Baixo Satisfeito Insatisfeito Insatisfeito
Médio Satisfeito Satisfeito Insatisfeito
Alto Muito Satisfeito Muito Satisfeito Satisfeito

Tabela 4: Andlise de desempenho x expectativas

Fonte: Autora

> Gestao da Demanda

O processo de gestdo de demanda tem algumas particularidades que valem ser
ressaltadas para o caso em estudo. Primeiramente, a atividade do processo de gestao da
demanda que consiste na previsdo de vendas, geralmente de responsabilidade das
empresas produtoras, no caso estudado é de responsabilidade dos clientes, sendo assim
uma previsdo do consumo de vacinas que serdo utilizadas pelos consumidores finais.
Cabe aos produtores, somente a gestdo dessa demanda, ou seja, consolidar todas as
demandas recebidas dos clientes, verificar se esta pode ser atendida dentro dos prazos
estabelecidos pelos mesmos, quando necessario, receber os pedidos de confirmacéo, e
por ultimo, verificar como estas serdo atendidas em termos de planejamento de producéo.
Além disso, também é de responsabilidade dos clientes (no caso do MS) controlar os
estoques nos canais de distribuicdo, dado que os pedidos mensais dos Estados séo feitos
para o MS (e ndo diretamente para os produtores) e fica a cargo deste, verificar se o
pedido colocado ird ou ndo ser atendido. E cabivel colocar que o comportamento de

algumas doencas ja foram analisados por estudiosos, permitindo deste modo, sabe
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guando a possibilidade de incidéncia da mesma é maior. A maioria delas se comporta de
forma ciclica, como por exemplo, uma doenca cuja possibilidade de surto pode ocorrer a
cada 5 anos. Conhecendo estes comportamentos (que geralmente sao analisados por
areas técnicas) a tarefa da equipe de gestédo da demanda é basicamente determinar qual
sera a estratégia de suprimento para que quando a tendéncia de surto for maior, a
populacdo ja esteja imunizada. Se pensarmos em uma estratégia com base em um giro
maior dos produtos, pode-se pensar em suprimentos em pequenas parcelas ao longo dos
anos, sendo a populagdo vacinada o ritmo deste fornecimento, através de pequenas
campanhas locais. Ja em uma estratégia que visa a realizacdo de uma grande campanha
nacional, a estratégia de suprimentos € geralmente embasada em uma demanda
volumosa de vacinas no ano anterior, ou no préprio ano de tendéncia de surto para 0s
produtores. (precisa ter uma estrutura de armazenagem ao longo dos canais para

sustentar essa estratégia).

Informagdes dos
consumidores
(identificagao individual
do consumo de vacinas)

AN

Dados de estimativa da

populagdo alvo de cada

vacina
" %
Informagées sobre ) =

comportamento atipico Nfe:g;a‘;ge e Previsio de

(possibilidade de surtos g em a% da Demanda de

ou aumento emergencial e produtores) Vacinas do MS
\_ de demanda) Y,

f N
Dados histéricos de

consumo de vacinas
N\ )

4 Dados variaveis que h
expliquem o
comportamento do
consumo de vacinas ao
\_ longo dotempo  /

Figura 18: Gestdo da demanda

Fonte: Autora
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CORREA et al (2006) afrmam que a gestdo da demanda, tem um impacto
estratégico no desempenho operacional e financeiro das organiza¢gbes, por estar
diretamente ligada a qualidade das decisdes tomadas, sempre que estas envolvem algum
tipo de inércia deciséria. Para a realizacdo de uma boa previsdo, é preciso que 0s
profissionais envolvidos sejam tecnicamente competentes, tenham dados de boa
gualidade e saibam o que fazer com eles, para gerar uma previsdo com erros menores,
dado que previsdes por si s6 sdo apenas especulacdes.

Podemos observar que os dois pontos ditos acima sobre a qualificagdo do
profissional e a qualidade dos dados, se aplicam ao caso estudado, visto que, como
podemos perceber na ARA, grande parte dos efeitos indesejados estdo ligados a estes
pontos. Para que os clientes consigam fazer uma boa previsdo de consumo, precisam ter
informac0es precisas, e como podemos notar, ha dificuldade de estimar dados essenciais
para esta previsdo, como por exemplo a estimativa da populacdo alvo e dos estoques nos
canais de distribuicdo. Uma das causas que gera estas dificuldades é a falta de um
sistema integrado para que seja possivel obter tais informacdes, que hoje circulam de
forma independente pelos atores, em formas de planilhas.

Outra causa importante, é a falta de comprometimento das instancias que sao
responsaveis pelo controle destas vacinas nos canais de distribuicdo. Quando a vacina é
entregue nos Estados, a responsabilidade passa a ser dos mesmos, sendo a supervisao
feita pelo MS. Deste modo, embora o MS tenha controle do que foi enviado para cada
Estado, foi dito que ndo h&a comprometimento dos municipios em retornar as informacgfes
de consumo real, para verificar 0 que de fato foi utilizado, o que foi perdido, e o que ainda
ha em estoque, prejudicando a previsdo do que ainda precisa ser demandado. Outro fato
critico para a cadeia é que atualmente ndo ha um controle individual da aplicacdo de
vacinas, ou seja, nao se sabe quem ja foi vacinado. Deste modo, ndo ha como prever ao
certo, a quantidade de individuos que ainda precisa ser vacinada em uma proxima
ocasido, ficando sob responsabilidade do préprio individuo, o controle das vacinas que
precisam ser tomadas, e suas respectivas periodicidades.

A insuficiéncia de pessoal e a falta de qualificacdo dos envolvidos no planejamento
sdo pontos que afetam todas as instancias, desde o MS até o municipio. Esses pontos
também foram relacionados aos clientes de exportacdo, que costumam ter complicacdes
com a previsao de demanda feita pelos paises, pela mesma razao.

A falta de precisdo na previsdo da demanda é um fator potencial para gerar

flutuacdes da mesma durante o ano e consequentemente, alteracdes nos planejamentos
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dos produtores. Dadas as dificuldades dos produtores de realizar tais alteracBes, cabe
aos clientes manter um canal de comunicacdo freqiiente com os mesmos, de forma a
avisa-los de possiveis tendéncias de variacbes de demanda, para que possam se
preparar com maior antecedéncia. Soma-se a isso, a necessidade de implementacéo de
uma rotina de revisdes constantes da previsdo de demanda passada no ano anterior para
os produtores, de forma a antecipar possiveis variacoes.

Outro efeito indesejado detectado € relativo ao planejamento de demanda em
horizontes curtos de tempo pelos clientes (anuais). Alguns clientes de exportacao ja estao
comecando a elaborar um planejamento de demanda plurianual (embora a cada ano haja
uma confirmacdo da demanda para o0 ano seguinte), porém o MS ainda trabalha com um
horizonte anual. E notério que quanto maior a antecedéncia que a demanda é passada
para os produtores, mais tempo eles tém para se organizar e amortizar possiveis
imprevistos (margens de seguranca de tempo), minimizando os atrasos nas entregas.

Vale ressaltar, que os produtores atualmente nédo tém capacidade de producéo
suficiente para fazer estoques de produtos acabados, deste modo, precisam de um tempo
minimo entre a colocacgdo do pedido e a data de entrega. Este é um ponto que, enquanto
nao houver novos investimentos na infra-estrutura dos produtores, os clientes precisaréo
compreendé-lo.

Um dltimo ponto a ser analisado € a concentragdo da demanda dos paises em
desenvolvimento nos produtos de baixo valor agregado. E fato que h&a uma crescente
defasagem no padrdo de consumo entre o0s paises desenvolvidos e 0s em
desenvolvimento e, de acordo com TEMPORAO (2003b), é equivocado o entendimento
gue esta defasagem estaria diminuindo, dado que o portfélio de produtos em gestacao
nas empresas lideres, aponta para um futuro onde as diferencas atuais devem se
aprofundar. Portanto, também ¢é crescente o desinteresse das multinacionais em
desenvolver e produzir vacinas para doencas predominantes em paises em
desenvolvimento.

Conclui-se entdo, que é indicado investir nos produtores publicos de paises em
desenvolvimento (acesso a produtos modernos através de transferéncia de tecnologia) e
empresas tradicionais publicas e privadas em paises industrializados (acesso a novos
produtos através de licencas), de forma a aumentar a producédo de vacinas tradicionais
(baixo valor agregado), incrementando a cobertura de atendimento da demanda dos

paises em desenvolvimento.
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» Aguisicdo de materiais

A aquisicdo de materiais e servicos no setor publico é sem ddvida um ponto
bastante complexo, que vem gerando complicacdes para 0s setores industriais.
Verificamos que ha quase vinte efeitos indesejados ligados diretamente ao processo de
aquisicdo de materiais. Um dos principais motivos desse alto nimero de efeitos
indesejados, gira em torno da questdo das exigéncias da Lei n° 8.666. De acordo com a
esta lei:

“(...) subordinam-se ao regime desta Lei, além dos érgaos da
administracdo direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundacdes
publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e
demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido,
Estados, Distrito Federal e Municipios.”*®

O artigo 2° e 3° desta Lei colocam como obrigatéria a realizag¢éo de licitacdo (salvo
0s casos previstos em Lei) nas compras realizadas pelos 6rgéos acima, a fim de garantir
0 principio constitucional da isonomia entre os fornecedores. Em alguns casos como
inexigibilidade por exemplo, onde se tem a aquisicdo de materiais, equipamentos, ou
géneros que s6 possam ser fornecidos por produtor, empresa ou representante comercial
exclusivo, vedada a preferéncia de marca, a lei ndo exige a realizacdo de licitacdo, desde
gue tal inexigibilidade esteja atestada. A obrigatoriedade da licitacdo na maioria dos casos
de compras leva a um excesso de burocracia, dado que a elaboracdo de um processo
licitatorio é lenta, envolvendo atores externos a organizacdo. Deste modo, uma das
percepcdes da ARA foi que os produtores precisam iniciar o planejamento de materiais
com uma antecedéncia muito grande frente a sua real necessidade, justamente para que
o ciclo de vida das compras, que no caso da administracdo publica € demorado, atenda o
esperado pelo planejamento da producéo.

Outro ponto critico é a demora no pagamento dos fornecedores pelos produtores,
que tem como causas tanto a burocracia inerente ao processo, quanto a espera da
analise do insumo pelo controle de qualidade do produtor, espera essa que algumas
vezes pode ser longa, dependendo da situacdo da fila de insumos que aguardam sua

liberacao.

15 BRASIL. Lei n° 8.666 de 21 de Junho de 1993 . Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da

Constituicdo Federal, institui normas para licitagdes e contratos da Administracdo Publica. Diario
Oficial da Unido, Brasilia, DF, 22 de Junho de 1993. Disponivel em
<http://www.comprasnet.gov.br/legislacao/leis/Iei8666.pdf>, Acesso em Fevereiro, 2009, p.1.
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BOWERSOX et al (2006) colocam que atualmente a funcdo compras passou de
um nivel mais operacional, para um mais estratégico, tanto pelo fato de que as
mercadorias compradas atualmente representam um dos maiores elementos de custos
para as organizacdes (principalmente as industriais), quanto por compras também
envolver a aquisicdo de materiais complexos e de alto valor agregado. Desta forma,
percebe-se uma mudanca da énfase da negociacdo adversaria para a uma estratégia
voltada para a transacdo com o fornecedor, garantindo o apoio dos mesmos na
implementacédo das estratégias de producao e marketing da empresa.

Alguns pilares na estratégia de compras sustentam uma forma eficiente de efetuar
0 processo de aquisicdo de materiais. O primeiro deles é a garantia de fornecimento
continuo, pois a falta de insumos em um ambiente industrial pode causar atrasos
irrecuperaveis na producdo, promovendo a incapacidade de provimento de produtos
acabados para os clientes, impactando assim no desempenho de entregas. Como
percebemos na ARA, a maioria dos produtos relacionados a embalagem primaria e
secundaria de vacinas é especifica para cada produtor. Logo ndo é conveniente para 0s
fornecedores a criacdo de estoques destes produtos, dado que, visando a isonomia entre
0s mesmos, ndo ha garantia de compras futuras dos produtores para um mesmo
fornecedor, salvo as ressalvas feitas pela lei. Em alguns casos, os produtores fazem
licitagbes com contratos anuais, com base em um cronograma de entregas mensais. Tais
cronogramas costumam ser passados com antecedéncia para os fornecedores e servem
como base para seu planejamento de produgdo. Também nesses casos, ja que 0s
produtos sdo especificos, os fornecedores trabalham com a capacidade nivelada com a
demanda mensal estabelecida. Desta forma, quando ha reprogramacdes no planejamento
de producdo dos produtores impactando no planejamento de materiais, nem sempre €
possivel atender tais reprogramacdes, dado que o planejamento de producdo dos
fornecedores ja estava feito. Outro caso de interrup¢cdo de fornecimento verificado €
guando o insumo fornecido ndo é da qualidade esperada. Quando ndo ha estoque deste
item no produtor e um item é reprovado pelo controle de qualidade do mesmo, a producao
precisa ficar parada durante o tempo de reposicdo deste item pelo fornecedor,
ocasionando um tempo perdido irrecuperavel no planejamento da producao.

O segundo pilar se refere a questdo da minimizacdo de inventario. Este é um
ponto complicado de ser tratado no caso da cadeia de vacinas brasileira, pois como esta
ainda se encontra em um estagio inicial de estruturacdo, além de estar submetida a

administracdo publica, possui uma realidade um pouco diferente do apontado na teoria.

131



Embora seja sabido que a manutencdo de estoques altos seja um custo excessivo para a
empresa, esta estratégia ainda € muito utilizada pelos produtores publicos, a fim de que
ndo haja paradas na producéo por falta de insumo. Por todas as questbes colocadas
acima, os produtores preferem manter estoques em niveis altos - pelo menos dos
insumos principais - para minimizar os possiveis imprevistos durante o fornecimento, ja
gue ndo contam com a flexibilidade burocratica para trata-los. BOWERSOX et al (2006)
afirmam que para a determinacéo dos niveis de estoque ideais, é preciso equilibrar o
custo da manutencdo dos mesmos e o custo da parada de producdo ocasionada pela
falta de um insumo. Na atual realidade dos produtores, onde a capacidade é inferior a
demanda de forma que, mesmo que haja uma producédo sem falhas, ndo sera possivel
atender toda a demanda existente, o custo de uma parada de producao é muito elevado e
irrecuperavel. Deste modo, a manutencdo de altos inventarios € uma estratégia
consciente adotada pelos produtores. Entretanto, dado o avanco da demanda de vacinas
€ 0 necessario crescimento dos produtores para atendé-la, percebemos que a infra-
estrutura dos mesmos ndo acompanhou esta evolugcdo. Portanto, um dos problemas
apontados na ARA foi que, embora a manutencéo de altos inventarios seja uma forma de
minimizar os impactos dos imprevistos, ndo ha uma infra-estrutura adequada para que os
produtores os mantenham, tendo até mesmo que terceirizar espaco de armazenamento
de insumos para sustentar tal estratégia. Presumisse que, se os produtores pretendem
adotar de fato a estratégia de manter estoques para se defenderem dos obstaculos da Lei
n° 8.666, devem chegar a um ideal em relacdo ao nivel do mesmo, de forma que os
custos de manutencao destes estoques se assemelhem ao custo de parada de producéo.

O terceiro pilar se refere a melhoria de qualidade que um bom processo de
aquisicdo de material pode trazer para organizacao, pois a qualidade do produto entregue
depende principalmente da qualidade dos insumos utilizados para fazé-lo. A indUstria de
vacinas no geral precisa obedecer uma série de padrbes de qualidade para entrar e
manter-se em funcionamento, pois s&o inspecionadas frequentemente pelas autoridades
regulatérias de qualidade. Deste modo, a exigéncia feita pelos produtores em relacéo aos
padrdes dos insumos fornecidos é alta, exigindo que estes sejam de um nivel padrédo de
qualidade, que caso ndo seja atingido, o fornecedor ndo podera lhes fornecer. Este fato
tem como principal consequéncia, a existéncia de poucos fornecedores qualificados para
este mercado no Brasil, tanto porque ndo possuem o nivel qualificador de qualidade, tanto

pelo trabalho que chegar a esse nivel pode oferecer, sendo que o retorno financeiro pode
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nao ser compensatorio. Isso faz com que muitos dos produtos utilizados pelos produtores
sejam importados.

O préoximo pilar se refere ao desenvolvimento de fornecedores, que pode ser
realizado através da pré-qualificacdo dos mesmos. Este processo realiza uma pré-selecao
de fornecedores de certos insumos, através da andlise das capacitacdes dos mesmos
para verificar se estas estdo adequadas aos padrdes de qualidades exigidos pela
organizacdo. Assim, antes do processo licitatério ser iniciado, é possivel selecionar
apenas aqueles fornecedores que estao pré-qualificados para o fornecimento. Embora
seja um trabalho demorado, os produtores ja iniciaram este procedimento com alguns
fornecedores de seus insumos principais. Essa ferramenta é essencial para criar relacdes
proximas com estes fornecedores, compartilhando informacdes e recursos, a fim de
aumentar o comprometimento destes com os produtores.

O ultimo pilar representa a grande diferenca do conceito tradicional de compra
para sua a nova perspectiva através de uma estratégia contemporénea. Este chama-se
custo total de propriedade (TCO — Total Cost of ownership), que reconhece que apesar do
preco de compra de um material continuar sendo importante, este representa apenas uma
parte da equacao de custo total na organizacdo. (BOWERSOX et al, 2006).

[Custn iotal de propriedada (TCQ)

—— — —
! L
Componentes pré-lransacio Compenentes de iransagao Componantes pds-transagdo
1. Idantifcagao de necessidade 1. Prego 1. InterrupgEo de linha
2. Investigacao de fontes de 2. Colocagioipraparagho de 2, Produtos acabados rejeitados
lornecimento pedidos antes da venda
3. Qualliicagho de fontes 3. Enlregaiansporte 3. Falhas de campo
4, Adigdo de fornecedores a —| 4.Tarifas/encargos fiscais —=| 4, Reparcfreposicao de campo
slstemas internos 5. Faturamento/pagamento 5. Goodwill do cienla/reputacio
5. Educagdo: 6. Inspagéno fla ampraza
s tle fornecedores em 7. Devolugio de pecas 6. Custo de pagas da reposicio
Operaches de empresas 8, Acompanhamento & comragio 7. Custes de manutengdo e reparo
+ de empresas em operacoes
de fornecedores

Figura 19: Custo Total de Propriedade (TCO)

Fonte: BOWERSOX et al (2006, p.127)
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Um dos pontos principais que este conceito traz aplicavel a cadeia estudada, é a
questdo dos custos do ciclo de vida, que considera que, além do preco de compra do
préprio insumo, existem alguns outros custos que precisam também ser considerados,
gue podem ocorrer até mesmo antes do recebimento do insumo (Figura 19). Outro ponto
igualmente relevante sdo as despesas administrativas relacionadas ao préprio processo
de compras, como aqueles relacionados a busca de fornecedores potenciais,
negociacdes, preparacdo do pedido, recebimento do pedido entre outros. Também temos
gue considerar os custos dos insumos que sdo recebidos fora de especificacdo e que
precisam ser trocados. Este é um ponto critico que deve ser trabalhado, pois estes custos
na administracdo publica costumam ser elevados.

A andlise desses pilares pode levar a conclusdo que o modelo de compras o qual
a administracdo publica esta submetida, ndo é adequado para as atividades industriais,
pois para que se preste um bom servico logistico é preciso que a organiza¢do possua
algumas flexibilidades, que na realidade publica sdo engessadas pela Lei n° 8.666.
Embora a Lei permita ressalvas que podem oferecer algumas flexibilidades, como a
modalidade de registro de preco e a possibilidade de realizagdo de compras diretas de
baixo vulto, estas ainda ndo sdo suficientes frente as necessidades dos produtores
publicos. Portanto, é notéria a necessidade de uma maior flexibilidade, a fim de permitir

um incremento na performance logistica dos produtores publicos nacionais.

» Atendimento as ordens dos clientes

O processo de atendimento as ordens dos clientes compreende desde a
preparacdo do pedido até o recebimento do produto pelo mesmo. No caso da cadeia
estudada este processo tem como etapa principal, a producdo das vacinas pelos
produtores. Os produtores agregam valor ao produto ao transformar a matéria-prima em
produto final para ser consumido.

Pode-se verificar dentro da classificacdo de operacéo industriais, que a producéo
de vacinas se enquadra em um processo em lotes intermitentes. Como ja visto
anteriormente, os produtores trabalham idealmente com a capacidade nivelada a
demanda, mas atualmente, a capacidade encontra-se abaixo da demanda, embora tal
fato ndo seja uma opcdo. Nos ultimos anos houve um crescimento da demanda de

vacinas (aumento populacdo alvo, incorporagéo de novas vacinas ao PNI entre outros) de
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forma a impossibilitar o0 acompanhamento deste ritmo pelos produtores de forma
estruturada. Este fato criou uma série de lacunas estruturais, que geram diversos efeitos
indesejados na cadeia, como podemos perceber através da ARA.

Sendo os produtores brasileiros players importantes do mercado internacional de
vacinas de baixo valor agregado, a falta de capacidade de producdo gerada pela
inexisténcia de uma infra-estrutura ideal, impacta o ndo atendimento da necessidade total
do PNI (que é o cliente prioritario) e consequentemente, a falta de vacinas nos paises em
desenvolvimento. E notdrio que a rede brasileira de producdo de vacinas é hoje,
insuficiente para atender as demandas existentes tanto no ambito nacional quanto
internacional. Dado que os produtores brasileiros desempenham um papel estratégico no
cenario internacional de produtos de baixo valor agregado, € preciso que haja
investimentos focados em infra-estrutura, de forma que consigam aumentar a cobertura
de atendimento destas vacinas. Além disso, também é necessario que os produtores
reflitam sobre seu posicionamento estratégico no mercado, dado que a demanda dos
clientes de exportagdo também é crescente, ndo podendo estes ficar sobrevivendo
apenas dos excedentes dos produtores em geral (no caso dos produtores brasileiros, a
“sobra” ap06s o atendimento total da demanda do MS).

Dado que ndo ha folgas para amortizar os imprevistos, qualquer acontecimento
nao planejado — desde a chegada de um pedido emergencial até a falta de um insumo
para a producdo — impacta diretamente a data de entrega que havia sido prometida para o
cliente. Portanto, percebe-se a dificuldade dos produtores em ajustar o planejamento de
producado de forma que nao prejudique o cronograma de entrega pré-acordado. Assim, é
preciso que as incertezas provenientes da variabilidade da demanda, aquisicdo de
materiais ou mesmo imprevistos relacionados a prépria producado, sejam reduzidas de
forma a minimizar o nimero de altera¢cdes no planejamento da producdo. Como o0s
produtores planejam sua producdo na forma de campanhas, um imprevisto na campanha
de um produto que impossibilite sua producdo, provavelmente sO serd corrigido na
proxima campanha do mesmo, apoés a realizacdo das campanhas dos demais produtos.

Outras incertezas podem ser verificadas no atendimento do pedido, como por
exemplo, a demora na analise de controle de qualidade dos laboratdrios externos. A
maioria dos produtos fornecidos para o MS (independente do produtor) precisa passar
pela analise do INCQS ou Lanagro (vacina anti-rdbica). Porém alguns deles tém os lotes
gue serdo analisados, selecionados de forma aleat6ria, enquanto outros precisam ter

s

todos os seus lotes analisados (geralmente quando € um produto novo no mercado).
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Além disso, os produtos para serem exportados precisam da mesma liberagdo para que
estejam aptos para serem embarcados. Assim, é necessario que tais laboratérios
crescam nas mesmas propor¢cdes da demanda do MS e da expanséo dos produtores,
para serem capazes de prestar um atendimento em um ritmo semelhante ao que produtos
sdo produzidos, de forma a ndo atrasar as entregas para os clientes. Entretanto, um efeito
indesejado detectado na ARA, foi justamente que tais laboratérios ndo acompanharam
este crescimento, gerando uma demora excessiva na analise (excesso de lotes na fila
para serem analisados) e consequentemente, atraso na entrega para o cliente.

A andlise deste processo provou que é notério e necessario que os produtores
trabalhem com margens de seguranca maiores, a0 mesmo tempo que o0s clientes,
precisam entender que se a base do servico logistico esta na confiabilidade de entrega,
ou seja, o pedido entregue da forma certa na data prometida, € necessario que tais
margens sejam respeitadas e o cronograma proposto pelos produtores seja aceito, sem

pressfes para a redu¢éo de prazos.

» Desenvolvimento e comercializagédo de novos produtos

Analisando os efeitos indesejados relacionados ao processo de desenvolvimento
de novos produtos, percebemos que a maioria das questdes, gira em torno do pequeno
numero de projetos de desenvolvimento realizados produtores brasileiros, que de fato vira
um produto efetivo lancado no mercado. Na maioria dos casos, 0s produtos novos
oferecidos pelos produtores brasileiros, ndo sédo de fato novos no mercado mundial, pois
sdo frutos de transferéncias de tecnologia. No trabalho de GADELHA (1996) sobre
producéo e desenvolvimento de vacinas, durante uma entrevista com Akira Homma, atual
diretor de Bio-Manguinhos, o entrevistado fez a seguinte reflexao:

“Os paises em desenvolvimento, que contam com producédo de
vacinas, em geral na esfera publica, tém praticamente assegurado o
mercado cativo constituido por suas popula¢des. Entretanto, como s6
dominam a tecnologia de producao de vacinas classicas, este mercado €
cada vez mais ameacado pelos grandes laboratérios multinacionais.”
(GADELHA, 1996, p.121)

Uma das causas colocadas para justificar este ponto foi a falta de investimentos do
préprio MS nos produtores, para que invistam em projetos de desenvolvimento de novos

produtos. Embora existam programas especificos para este fim, os produtores ainda
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reclamam da falta de diretrizes para direcionar os projetos de desenvolvimento de novos
produtos. Através de uma analise dos constrangimentos existentes no processo de
geracéo de inovacdes dos produtores publicos, GADELHA et al (2003b) afirma a auséncia
de diretrizes, estratégias e recursos para o desenvolvimento de vacinas desde a criacao
do PNI (1973) no a&mbito do MS e aponta que:

“(...) a forca da politica de salde vinculada a imunizagdo jamais
se desdobrou em termos de estimulo a pesquisa e ao desenvolvimento
de novas ou melhores vacinas, ndo havendo nenhuma fonte de
financiamento a pesquisa béasica e aplicada na é&rea, a despeito dos
vultosos recursos envolvidos nos programas de vacinac¢ao.” (GADELHA
et al, 2003b, p.717).

Outra causa relevante para esta lacuna entre desenvolvimento e langamento do
produto no mercado, é a dificuldade dos produtores em contratar e reter mao de obra
muito qualificada, dada que as politicas de contratacdo de pessoal e a existéncia de
terceirizados e servidores publicos na mesma organizacéo, dificultam a elaboracao de um
plano ideal de cargos e salarios aplicavel a area industrial, que seja justo para todas as
categorias de funcionarios.

Tais fatos impactam diretamente na falta de vacinas para 0s paises em
desenvolvimento, pois dado que as Agéncias das Nac¢des Unidas tém pouca influéncia no
direcionamento do desenvolvimento de novos produtos nos produtores privados (que séo
0S que tem maior competéncia no desenvolvimento de novos produtos), estes esperam
gue os produtores interessados em desenvolver produtos de baixo valor agregado,
lancem novos produtos no mercado a fim de atender as necessidades destes paises. Por
isso, a OMS por exemplo, tem programas de investimentos para auxiliar empresas
interessadas neste campo.

TEMPORAO (2003b) afirma que os produtores nacionais se posicionam como
seguidores, entretanto em perspectiva subordinada, em que os detentores da tecnologia
se posicionam em um nivel diferenciado de inovacdo. Portanto deve-se atentar na
possibilidade de influéncia dos produtores privados nas transferéncias de tecnologias
contratadas pelos produtores publicos, pois 0s primeiros, ao desenvolverem um produto
gue tenha uma demanda identificada, oferecem a possibilidade de transferéncia de
tecnologia para o produtor publico, que na maioria das vezes traz embutida todos os
custos de desenvolvimento gastos, implicando altos investimentos do mesmo. Um ponto a

ser atentado em relacdo a isso € que a transferéncia de tecnologia demanda tempo para
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gue o produto esteja totalmente nacionalizado, e pode ser que neste momento de
concluséo, ja haja um produto substituto no mercado mais eficaz, que seja preferido pelo
cliente.

Gadelha (2006) através de um levantamento dos dados de balanca comercial do
mercado de vacinas no Brasil (tendo como base vacinas para medicina humana, tanto
bens acabados quanto insumos importados, além do atendimento do mercado publico e
privado), verificou que parte da forte dependéncia do pais em relacdo as importacdes
(crescentes):

“(...)pode ser resultado das estratégias dos principais produtores
nacionais (Bio- Manguinhos/Fiocruz e Butantan) de estabelecer acordos
de transferéncia de tecnologia com as grandes lideres da industria
mundial, mediante compromissos de importagdo durante o periodo de
absorcao tecnoldgica”. (GADELHA, 2006, p.21).

Porém, ressalta os riscos deste tipo de contrato referente ao deslocamento da
fronteira tecnoldgica ao término da transferéncia, como comentado anteriormente. Desta
forma, para iniciar um contrato de transferéncia de tecnologia, deve-se ter cautela em

relacéo aos pontos supracitados.

Gréfico 6: Balangca Comercial de Vacinas

(Valores em US$ mil, atualizados pelo IPC dos EUA)
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Fonte: GADELHA (2008)

BIO-MANGUINHOS (2003) coloca que além de haver poucos produtores no Brasil
também ha pouco investimento em pesquisa e desenvolvimento, incrementando a falta de

competitividade tecnoldgica.
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Em dltima analise, é possivel concluir que é de fundamental importancia que o
pais invista em programas de inovacédo tecnolégica de longo prazo, permitindo a criacao
de uma base de pesquisa tecnolégica competitiva, de forma que os produtores brasileiros
consigam acompanhar a evolugcdo do mercado internacional de vacinas, deixando assim
de serem apenas seguidores dos detentores da tecnologia.

» Gestéo do Programa (PNI)

Embora ndo seja o objetivo central da dissertacdo, como previsto inicialmente,
alguns pontos criticos levantados nado se referem diretamente a processos de gestdo da
cadeia de suprimentos. Portanto, para estes casos sera feita apenas uma breve analise,
dado que este tema provocou um numero consideravel de efeitos indesejados na
construcdo da ARA.

A principal causa raiz da maioria dos efeitos indesejados encontrados na ARA foi a
mudanca de gestdo do PNI a cada mudanca que ocorre na estrutura de gestdo do
Ministério. Isso de fato, traz uma série de inconvenientes para os atores da cadeia, que
precisam se guiar pelas diretrizes elaboradas por essa equipe, pois, a partir do momento
gue as acles que estavam sendo desenvolvidas na gestédo anterior sofrem uma espécie
de ruptura em seu desenvolvimento, gera-se um desdobramento negativo para os demais
atores. Podemos listar uma série de efeitos indesejados relacionados a esse aspecto,
como: a falta de uma estratégia de imunizacdo bem definida e consistente; a falta de
cobranca do PNI por resultados; falta de diretrizes do PNI em relacdo ao desenvolvimento
de novos produtos; falta de apoio e incentivo aos produtores nacionais; confusdo nos
canais de comunicacédo entre o PNI e produtores e falta de visdo sistémica da cadeia por
seus atores (produtores, Estados e Municipios).

Outro ponto a ser ressaltado é quanto a falta de qualificacé@o técnica e gerencial da
equipe da CGPNI para gerir 0 programa, devido tanto a caréncia de pessoal para o
planejamento, quanto pela falta de capacitacdo destas pessoas, deficiéncia que também
foi detectada para os estados e municipios.

Um dltimo ponto, que ja tem ac¢Bes sendo desenvolvidas para trata-lo, é quanto a
fragilidade dos sistemas de informacdes existentes, que atualmente ndo sdo adequadas

para a gestdo desta cadeia, tendo como principal conseqiiéncia, a dificuldade de se obter
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e trocar informag8es entre atores da cadeia. Porém, é sabido que o MS j4 esta tomando

providéncias para a implantagdo de um novo sistema.

6.4.2. Andlise por Atores

s

Um segundo tipo de analise que pode ser realizada é a divisdo dos efeitos
indesejados pelos atores da cadeia. Para que essa divisdo fosse possivel, houve a
necessidade de realizar uma agregacdo por niveis de atores de forma a dividi-los da
seguinte forma: fornecedores, produtores, distribuidor e cliente. A divisdo foi feita pela
identificac@o do ator que esté envolvido mais diretamente com o efeito indesejado, porém
em alguns momentos, é sabido que mais de um ator pode estar envolvido em um mesmo
efeito. Nestes casos, considerou-se o ator que de acordo com a opinido da pesquisadora,
esta relacionado de uma forma mais direta Nesta analise também foi necessaria a criacao
de uma categoria que englobasse um ator que representasse a gestdo do programa
(PNI), pois novamente, alguns efeitos indesejados estdo diretamente ligados a essa
equipe.

De acordo com o grafico abaixo, podemos perceber que, embora os produtores
estejam relacionados a maior parte dos efeitos indesejados, somando este nivel de ator
com o nivel dos clientes, cobre-se mais 70% do total de efeitos. Portanto, as diretrizes de
melhoria desta cadeia precisam estar concentradas nestes dois atores para surtirem
efeitos eficientes. Vale ressaltar que o percentual relacionado a equipe de gestédo do
programa (que é o0 maior apds os produtores e clientes) € um numero relevante,
precisando também que se tenha atengdo neste ponto.

Os efeitos relacionados aos fornecedores giram em torno da existéncia de poucos
fornecedores interessados em fornecer para os produtores publicos, tanto pelo excesso
de burocracia trazido pela Lei 8.666 quanto pela exigéncia de altos padrdes de qualidade.
A impossibilidade de escolha dos fornecedores pelos produtores faz com que alguns
deles tenham problemas em relacdo a qualidade e o prazo desejado de chegada de
insumos, gerando paradas irrecuperaveis na producdo, embora o processo de pré-
qualificacao dos fornecedores esteja buscando minimizar este ponto. Outra observacao é
gue, dado que a maioria dos insumos de maior volume envolvidos diretamente nas
vacinas (embalagens primarias e secunddrias) ndo sdo itens comuns, ou seja, sao itens

especificos para cada produtor, ha uma tendéncia de ndo formacéo de grandes estoques
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desses produtos pelos fornecedores, refletindo em uma dificuldade dos mesmos de se

adequarem as mudancas de planejamento dos produtores.

Grafico 7: Andlise por atores
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Fonte: Autora

Verifica-se que os efeitos indesejados dos produtores tém naturezas distintas.
Podemos perceber que muitos dos pontos estdo relacionados ao posicionamento dos
mesmos no mercado - subordinados & administracdo publica — tendo como cliente
prioritario o MS. Isso pode implicar desde a falta de flexibilidade necessaria para driblar os
imprevistos inerentes da atividade industrial, até problemas no fornecimento de vacinas
no mercado internacional, como ja vimos anteriormente. Outro ponto a ser considerado foi
o crescimento de forma desestruturada pelos produtores, que ocasionou uma lacuna na
infra-estrutura necessaria para o atendimento da demanda existente e a que foi possivel
ser criada (atual). Consequentemente a capacidade atual ndo é suficiente para atender
toda a demanda do PNI no prazo desejado, impactando diretamente no atendimento da
demanda de exportacdo, trazendo em conjunto, a falta de folgas na producédo que séo
necessarias para amortecer os imprevistos.

O distribuidor também enfrenta problemas em se adequar as reprogramacdes dos
produtores, dado que elabora seu planejamento de recebimento de produtos através da
consolidacdo de diversos cronogramas de previsdo de envio de vacinas dos produtores,

com bastante antecedéncia. E preciso levar em consideracdo, que o distribuidor também
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precisa elaborar um cronograma de distribuicdo, que precisa considerar o recebimento
dos produtos, os pedidos dos Estados e a capacidade da rede de frios dos mesmos, de
forma que ndo haja nenhum problema na distribuicdo nos canais. Dado que alguns
produtores sdo pagos através de convénios recebendo contra entrega a cada fim de
periodo (mensal), ha uma tendéncia de concentracdo de envios no final do més, que se
nao estiverem bem programados, podem gerar um problema tanto no recebimento quanto
na distribuicdo dos produtos para os Estados. Outro ponto mais ligado a distribuicdo de
exportacles, € quanto a restricdo das rotas aéreas que aceitam o trafego de produtos
imunobioldgicos (dédo preferéncia ao trafego de pessoas) dificultando o envio de vacinas
para alguns paises, levando as vezes a um custo elevado de frete, dadas as diversas
escalas que o produto precisa passar para chegar ao seu destino.

Em relacdo aos clientes, percebe-se que grande parte dos efeitos indesejados
esta relacionada ao levantamento de informag¢Bes para a consolidacdo da demanda,
incluindo tanto pontos relacionados a qualificacdo e ao nimero de pessoas envolvidas
nesse processo, quanto a proépria dificuldade de obtencao das informacdes corretas, que
levem a numeros de demanda préximos a realidade, a fim de reduzir a variabilidade da
mesma ao longo do ano. Cabe salientar que, dado que a demanda é passada de forma
antecipada para os produtores, a revisdo da mesma ao longo do horizonte estabelecido,
também ¢é valida para reduzir a possibilidade de flutuagbes. No caso que tenha
necessidade de colocacdo de pedido para confirmar a demanda passada, € vélido colocar
gue este precisa ser colocado de forma antecipada, a fim de possibilitar o planejamento
antecipado pelos produtores.

Vale ressaltar que alguns pontos estdo ligados a informacgfes relacionadas ao
consumo das vacinas e ao controle de estoques das mesmas ao longo do canal de
distribuicdo, que neste caso, € uma responsabilidade do nivel de clientes (MS, Estados e
Municipios). Se o consumo real de vacinas ndo for apontado de forma correta e o
estoque ao longo do canal ndo for dimensionado no nivel ideal, pode se ter além de
distor¢des no levantamento da demanda, a perda de vacinas por expiracao da validade.

Percebe-se que alguns pontos relacionados aos produtores acabam impactando
aqueles relacionados aos clientes, pelo fato que os produtores ndo conseguem atender a
demanda estabelecida de acordo com o programado, gerando a falta de vacinas para
alguns clientes.

Por ultimo, estdo os efeitos indesejados relacionados a gestao do programa, que

sdo todos desdobramentos de mudancas freqlentes na equipe de gestdo do PNI, que
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ocasiona uma confusdo de responsabilidades entre as instancias, uma falta de visao
sisttmica da cadeia pelos atores envolvidos e a falta de estratégia e diretrizes
consistentes e continuas ao longo do tempo, para direcionar os objetivos dos demais
atores ligados ao programa. Esses fatos tém impactos significativos na geracéo de efeitos
indesejados relacionados aos clientes e aos produtores, talvez pelo primeiro por refletir
diretamente em questdes relacionados a gestdo da demanda e o segundo, pelos

produtores prestarem servicos direto para o PNI.

6.4.3. Conclusao da Analise

Para uma analise final, foram destacadas dos efeitos indesejados as causas raizes
presentes na ARA. Chegou-se a um namero de vinte trés causas raizes, como podemos
verificar no anexo IV. O proximo passo apoés a identificacdo destas causas raizes é a
selecdo dos problemas centrais, que sdo as causas raizes responsaveis pelos maiores
numeros de efeitos indesejados na ARA. Na Tabela 5 é possivel verificar as dez causas

raizes que mais possuem efeitos indesejados relacionados:

Causa Raiz Ator Relacionado Processo Relacionado % EI
Equipe de gest.at.) do PNI po'd e mudar a cada Gestao do Programa Gestao do Programa 56,72%
mudanca de Ministro da Saude
Pessolal envolvido no planejamento nao esta Clientes Gesto da demanda 31.34%
capacitado de forma adequada
Le.| .8'666 a;.)resent.a d ificuldade de aplicagéo em Produtores Aquisi¢do de Materiais 26,87%
atividades industriais
Slstemas. de Info[magoels» fiao saci adequados Gestéo do Programa Gestdo da demanda 26,87%
(falta de integragao das informagdes)
Caréncia de pe.ss'o.al no planejamento (S, Clientes Gestdo da demanda 25,37%
Estados e Municipios)

Inexisténcia de um controle de identificagéo

produtor

- . Clientes Gestdo da demanda 25,37%
individual do consumo de vacinas

[Exigenci - -

!Emgenma de alto padréo de qualidade dos Produtores Aquisicdo de Materiais 23,88%
insumos pelos produtores

Dificuldade na estimativa da populagéo alvo Clientes Gestdo da demanda 22,39%
Ha alguns casos de focos de doengas mal

deflnlfdos o onde_ 0 processos d? g.estao dos Clientes Gestao da demanda 22,39%
parceiros ainda nao estdao bem definidos (fora

do Brasil)

A maioria dos insumos é especifica para cada Produtores Aquisicao de Materiais 22.39%

Tabela 5: Causas raizes mais relevantes

Fonte: Autora

143



Percebe-se que dentre essas dez primeiras causas, 0s atores mais citados séo os
clientes seguido pelos produtores, enguanto nos processos, 0 mais citado é a gestdo da
demanda seguido da aquisi¢cdo de materiais. Nota-se que embora na categorizacéo feita
por atores, os produtores responderam pelo maior percentual de efeitos indesejados, eles
ndo sdo 0s mais relacionados aos problemas centrais. Ja no caso da categorizacdo por
processos, a analise geral foi consistente com o resultado obtido.

Cabe ressaltar que o problema central principal n&o reside diretamente em um
processo de gestdo da cadeia de suprimentos e sim a gestdo do PNI. Analisando a
complexidade do tratamento deste problema, conclui-se que esta é alta, dado que seriam
necessarias alteracées em um ambito politico. Entretanto, pode-se pensar em formas de
minimizar os impactos de mudanca de gestdo, e caso isso seja feito, trara grandes
beneficios para a cadeia.

O segundo problema mais relevante é relacionado a qualificacdo do pessoal
envolvido no planejamento. Pode-se considerar que este problema se classifica como
baixa complexidade, visto que treinamentos ou até mesmo a contratacdo de pessoas
mais qualificadas podem minimiza-lo. Além disso, pode ser resolvido, trazendo impactos
de médio prazo, sem a necessidade de grandes mudancas.

Ja o terceiro problema é novamente de alta complexidade, envolvendo aspectos
politicos e juridicos. Embora algumas flexibilidades ja estejam sendo oferecidas pela Lei
8.666 a fim de minimizar a ndo adequacéo a atividades industriais, ainda h4 um longo
caminho a ser percorrido para que esta se adeque integralmente ao modelo industrial.
Talvez um novo direcionamento do enquadramento funcional dos produtores também
possa ser pensado. Porém, qualquer investimento neste ponto, trard apenas efeitos a
longo prazo, dado o excesso de complexidade destas questdes.

O quarto problema é novamente relacionado ao processo de gestdo do programa,
porém agora de média complexidade, dado que a implementacdo de um novo sistema
precisa envolver diversos atores da cadeia. Contudo, os entrevistados passaram que ja
estava sendo testado um novo sistema integrado entre 0 MS, secretarias e a CENADI, a
fim de melhorar a circulacéo da informacao. Deste modo, acredita-se que esta acao tera
efeitos de curto prazo.
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Grafico 8: Analise das Causas raizes
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Quanto a caréncia de pessoal envolvido no planejamento, verifica-se que frente
aos demais, este € um problema de baixa complexidade, dado que pode se resolver
através da contratacdo de novas pessoas capacitadas para realizar esta atividade, e pode
se resolver a curto prazo.

O préximo problema se relaciona a inexisténcia de um controle individual no
consumo de vacinas, que pode ser considerado um ponto de média complexidade, dado
gue embora seja facil a criacdo de um projeto de solucdo, sua implementacéo pode nado
ser tdo simples assim. Porém, é um ponto essencial para um bom funcionamento de um
sistema de saude.

Ja o fato da exigéncia de alto nivel de qualidade de insumos pelos produtores
trata-se de um problema inerente a industria de vacinas. Portanto sua solucéo reside no
desenvolvimento e aperfeicoamento de fornecedores brasileiros de forma a torna-los
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capazes de produzir insumos com a qualidade exigida por essa industria. Vale ressaltar
gue esta € uma ac¢éao de efeitos de longo prazo.

Os dois préximos problemas, ambos relacionados ao processo de gestdo da
demanda, embora exijam estudos especificos para serem tratados, pode-se dizer que sao
problemas de média complexidade, que dependendo da forma que sejam tocados, podem
trazer resultados ja a curto prazo.

O Jdltimo problema relacionado a natureza dos insumos utilizados pelos
produtores, € um ponto tratavel na medida em que os produtores podem simplificar e
generalizar ao maximo os materiais utilizados, tendo que levar em consideracdo os
equipamentos nas linhas de producdo e as necessidades dos clientes (por exemplo,
utilizar o mesmo tipo de frasco para varias vacinas). Isso faria com que os fornecedores
obtivessem ganhos de escalas podendo até mesmo criar estoques de produtos acabados,
dado que o insumo poderia atender mais de um pedido (considerando um pedido para
cada tipo de vacina).

Em dltima analise, podemos concluir que embora haja problemas centrais de alta
complexidade para serem tratados, a maior parte deles é de baixa ou média
complexidade, embora possam trazer resultados em um curto, médio ou longo prazo.
Portanto, através desse estudo, pode-se verificar que através de algumas acdes, que
como verificamos nas analises, sao viaveis de serem realizadas, podemos obter
incrementos significativos na eficiéncia da cadeia, minimizando grande parte dos efeitos

indesejados.

6.4.3.1. Hierarquia de causas

Embora as principais causas raizes (problemas centrais) tenham sido estudadas
anteriormente, a lista completa de todas as causas raizes identificadas durante a
elaboracdo das ARAS, podem ser verificadas na tabela 6. Apesar de sabermos que a
metodologia da ARA fale em priorizar as causas raizes que impactam em um maior
namero de efeitos indesejados (problemas centrais), verificamos que é possivel priorizar
estas causas também de outras duas formas (assim como verificamos no recorte das
ARA), explorando de outras formas o recorte por processos e por atores.
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Causas Raizes Processo Ator

@  Agéncias das Nagfes Unidas tem pouca influéncia no Desem{olmmepto € .

. - comercializacao de Clientes
desenvolvimento de novos produtos no setor privado

novos produtos

@ . Qgrenua de pessoal no planejamento (MS, Estados e Gestio da demanda Clientes
Municipios)
@ . Clientes de exportagdo demoraram para confirmar o Gestao da demanda Clientes
pedido
@  Dificuldade na estimativa da populaco alvo Gestdo da demanda Clientes
@ Dwurante 0 per_lqdo vigente da licitagdo os paises podem Gestéo da demanda Clientes
alterar o que foi solicitado aos produtores
@  Haalguns casos de focos de doencas mal definidos ou
onde os processos de gestdo dos parceiros ainda ndo estéo Gestao da demanda Clientes
bem definidos (fora do Brasil)
@ _ Inexisténcia de um controle individual no consumo de Gestio da demanda Clientes
vacinas
@  N&o sfo feitas revisdes dos guantitativos estimados nas = .
S, . e Gestéo da demanda Clientes
licitag@es durante o periodo de vigéncia da mesma (UNICEF)
@  Pessoal envolvido no planejamento nao esta capacitado Gestéo da demanda Clientes
de forma adequada
@  Planejamento de demanda & feito para um horizonte curto Gestéo da demanda Clientes
de tempo (anual)
@  Capacidade limitada na rede de frios de algumas regiGgs Distribwigéo Distribuficiar
@ . Ccnceptragao de entregas dos produtares para a CENADI Pt buitso Distribuidr
no fim do més
@  Restricdo de espacgo nas aeronaves e reducdo das rotas Distribuicdo Distribuidor

aéreas

@  Equipe de gestdo do PNI pode mudar a cada mudanca de
Ministro da Sadde

Gestdo do programa

Gestado do Programa

@  Sistemas de informagdes ndo sdo adequados (falta de
integracdo das informacdes)

Gestdo do programa

Gestado do Programa

@ A maioria dos insumos & especifica para cada produtor Aguisicao de materiais Produtores
@  Descompasso entre a necessidade de liberacdo dos . .
) o L Atendimento as ordens
produtores e a capacidade de analise dos laboratarios de . Produtores
. dos clientes
controle de qualidade externos
@  Dificuldade dos produtores na obtencdo de empréstimos Desem{olmmepto €
: : comercializagdo de Produtores
para novos investimentos
novos produtos
@  Exigéncia de alto padrdo de qualidade dos insumas pelos Aquisicio de materiais Produtores
produtores
@  Falta de uma politica de RH ideal para atividades Desem{olmmepto €
. - comercializacao de Produtores
industriais
novos produtos
@  Infra-estrutura dos produtores € insuficiente para a Atendimento as ordens
) i Produtores
demanda existente dos clientes
Q L_EI.B.'B'BG apresenta dificuldade de aplicag&o em atividades Aquisic3o de materiais Produtores
industriais
@  Poucos produtores tem interesse em produzir vacinas de | Atendimento as ordens
Produtores

baixo valor agregado

dos clientes

Tabela 6: Lista completa das causas raizes

Fonte:

Autora
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Por processos, poderiamos ter a seguinte analise:

Gestdo da Demanda - podemos pensar em uma priorizagdo focando em acgbes de
baixa complexidade e que podem trazer rapidos retornos, por exemplo. Utilizando esta
I6gica, teriamos as seguintes causas: caréncia de pessoal no planejamento (MS,
Estados e Municipios), clientes de exportacdo demoraram para confirmar o pedido,
dificuldade na estimativa da popula¢do alvo, os paises podem alterar o que foi
solicitado aos produtores durante o periodo vigente da licitagdo, casos de focos de
doencas mal definidos ou onde os processos de gestdo dos parceiros ainda ndo estao
bem definidos (fora do Brasil), ndo sao feitas revisbes dos quantitativos estimados nas
licitac6es durante o periodo de vigéncia da mesma (UNICEF), pessoal envolvido no
planejamento ndo esta capacitado de forma adequada, planejamento de demanda é
feito para um horizonte curto de tempo (anual). Em alguns casos acima relativos a
relacéo produtor-cliente por exemplo, um acordo entre ambas as partes para alinhar a
negociacdo de demanda, poderia agilizar a confirmagdo de pedidos, reduzindo as
incertezas da demanda dos paises, de forma a diminuir a variabilidade ao longo da
vigéncia da licitacdo e a tentativa de realizar planejamentos em um horizonte maior de
tempo. Porém, em outros casos, se a priorizacdo se der na busca de solu¢cdes mais
complexas que geram grandes impactos na cadeia, podemos sugerir o0
desenvolvimento de um controle individual de usuarios, por exemplo, que precisaria
de um investimento maior para ser tratado.

Atendimento das ordens dos clientes — neste caso, a hierarquia se tornaria um pouco
mais complicada, pois todas as causas relacionadas necessitam de investimentos
maiores, mas que trariam impactos significativos para cadeia, de forma mais ou
menos diretas. Por exemplo, se mais produtores tivessem interesse no mercado de
vacinas de baixo valor agregado, a oferta desse tipo de produto iria aumentar,
podendo assim incrementar a parcela de demanda atendida dos paises em
desenvolvimento. Enquanto que, o investimento nos laboratérios de controle de
gualidade externo, traria maior velocidade na liberacdo dos produtos, podendo trazer
assim um incremento no atendimento da demanda no prazo pelos produtores.
Aquisicdo de materiais - apresenta a mesma dificuldade acima, pois suas causas
relacionadas podem ser quase consideradas como condi¢Bes de contornos do cenério

estudado. Acdes em qualquer uma delas demandariam grande esfor¢o, como por
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exemplo, pensar em uma forma de adequag¢do da Lei 8.666 para atividades
industriais, que pudesse oferecer maior flexibilidade.

Desenvolvimento e comercializagdo de novos produtos — neste caso, podemos
identificar a possibilidade de hierarquia das causas. Priorizar a causa relativa a
influéncia das Agéncias das Na¢des Unidas no desenvolvimento de novos produtos no
setor privado, pode gerar um ganho significativo para o cenario mundial de vacinas,
pois traria mais produtores ofertando os produtos demandados pelos paises em
desenvolvimento, podendo estes ter uma parcela maior de suas demandas atendidas.
Em seguida viriam as outras duas causas relacionadas, que tém impactos diretamente
nos produtores nacionais.

Distribuicdo - as causas que parecem mais relevantes seriam a capacidade limitada
da rede de frios de algumas regides e a restricdo de espaco em aeronaves, pois Sao
problemas que impactam diretamente no envio de vacinas para os clientes, cuja nao
solucdo, traria um impacto negativo significativo no cenario de distribuicdo de vacina
no mundo, pois o produto ndo conseguiria alcancar o cliente final.

Gestdo do programa - as duas causas relacionadas sdo de grande relevancia
podendo trazer impactos significantes na cadeia, porém, que precisariam de
investimentos razoaveis para terem suas solu¢des postas em pratica, principalmente a
guestdo que tange & mudanca de equipe de gestdo do PNI.

Como dito anteriormente, podemos também hierarquizar as causas por atores,

como podemaos ver a seqguir:

Produtores - as adaptacdes da Lei 8.666, e o aumento do nimero de produtores no
mercado que produzem vacina de baixo valor agregado, trariam ganhos de forma
ampla. O investimento na infra-estrutura dos produtores brasileiros e nos laboratérios
de controle de qualidade também trariam retornos importantes.

Clientes - como ja dito anteriormente, a causa que traria mais impacto seria o aumento
da influéncia das Agéncias das Nac¢Ges Unidas no desenvolvimento de produtos no
setor privado, seguida depois de causas que requerem solucdes mais simples porém
com impactos menos significativos.

Distribuidor - a hierarquia exposta no processo de distribuicdo se manteria, dado que
todas as causas sdo relacionadas tanto ao processo quanto ao ator.

Gestao do programa - vale 0 mesmo comentario, mantendo a mesma hierarquia.
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Além da hierarquia das causas por processo, poderia se ter uma hierarquia geral
analisando todos os processos e atores, de forma que, dado um ponto de vista
estabelecido, fosse possivel hierarquizar as causas a fim de alcancar um certo objetivo
pré-definido. Para ilustrar, podemos utilizar como exemplo a visdo do produtor Bio-
Manguinhos. Neste caso, a hierarquia de causas comecaria provavelmente pelas
necessidades de adequacdes da Lei 8.666 para atividades industriais, pois este é um
ponto que vem trazendo diversas complicacdes na aquisicao de insumos para a unidade,
gerando atrasos nas entregas dos produtos para os clientes, ndo s6 de insumos, como
também de servicos em geral, como contratacdo de pessoas, servicos de manutencéo,
projetos entre outros. A segunda causa com maior necessidade de acdo seria a
inadequacéao da infra-estrutura atual do produtor para suportar a demanda existente, pois
dado que Bio-Manguinhos é atualmente o maior produtor do Brasil e esse crescimento
aconteceu de forma bastante acelerada, ndo houve investimento e tempo suficiente para
que a infra-estrutura acompanhasse o crescimento do portfélio dos produtos e suas
respectivas demandas no geral. Ainda nessa linha, outro ponto que deveria ser priorizado
€ o0 descompasso da capacidade de analise do laboratério de controle de qualidade
externo, que também acaba gerando possiveis atrasos nas entregas, principalmente no
caso das exportagdes.

Outros pontos mais gerais, que trariam resultados satisfatérios para unidade se
tratados além de serem de solucdes simples, seriam o planejamento da demanda em um
horizonte curto de tempo, revisdo do quantitativo das licitacdes durante o periodo de
vigéncia das mesmas, mudancas no que foi solicitado pelos clientes ao longo do tempo e
a questdo dos clientes demorarem para confirmar o pedido de exportacdo. Estes pontos
podem ser tratados através de acordos entre a unidade produtiva e os clientes de
exportacdo, e podem trazer resultados relevantes para ambas as partes em um curto
espaco de tempo.

Retornando a analise mais geral das causas raizes selecionadas como problemas
centrais, SHAH (2005) propde que os problemas tipicos de uma cadeia de suprimentos
podem ser divididos em trés categorias: aqueles relacionados ao desenho da infra-
estrutura da cadeia — envolvendo questdes de localizagdo das instalagbes, mudancas
necessarias nas instalacées existentes e decisdes a cerca de alocacdes de recursos
diversos; relacionados com andlise de politicas (simulacdo) — envolvendo a andlise das
diversas politicas adotadas por cada né da cadeia de forma a analisar a dinamica do

comportamento da performance da cadeia; e os relacionados ao planejamento da cadeia
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— que envolvem decisdes do planejamento de curto a médio prazo de forma a identificar a
melhor forma de utilizar os recursos de producao, distribuicdo e estocagem de forma a
atender a demanda do cliente de maneira eficiente. Os primeiros dois tipos de problemas
se configuram basicamente de atividades “off-line” que buscam o melhor caminho para
configurar e gerenciar a cadeia de suprimentos. Ja o Ultimo tipo de problema incorre em
decisbes de como operar a cadeia de forma que esta obtenha a melhor resposta a
mudancas nas condi¢es externas enfrentadas pela cadeia de suprimentos.

Para realizar a analise dos problemas presentes em alguma cadeia, SHAH (2005)
propde um modelo para a localizacdo dos mesmos, baseado em um eixo de tempo e
outro de localizacdo. O modelo foi adaptado para o caso estudado a fim de mapear a
dimenséo dos principais problemas levantados. Para melhor entender a configuragéo do
mapa de problemas, os clientes foram divididos em dois niveis, sendo o primeiro os
clientes de negociacéo direta com os produtores (MS, UNICEF, OPAS e OMS) e os de

segundo nivel as secretarias. O resultado é exposto na Figura 20.
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Dimenséo de Espaco
1-Equipe de gestdo do PNI pode mudar a cada mudanga de Minstro da Saide 6-nexisté ncia de um controle de ide ntificagao individual do can sumo de vacinas
2-Pessoalenvolvido no planejamento néo esta cap acitada de forma adequada T-Exigéncia dealto padrao de qualidade dos insumos pelos produtores
3-Lei 8,666 apresenta difi de aplicagio em atividades industriais 8-Dificuldade na estimativa da populagdo alvo

dequados (falta de integragdo das informagdes) 9-Ha alguns casos d efocos de doengas mal defiridos ou onde os processos
' gestdo dos parceiros ainda néo estdao bem definidos (fora do Brasil)

4-Sistemas de Inf naosao

!

5-Caréncia de pessoal no planejame nto (MS, Estados e Municipios) 10-A maioria dos insumos é e specifica para cada produtor

Figura 20: Enquadramento das causas raizes
Fonte: Autora adaptado de SHAH (2005).
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Podemos perceber que, as causas 1 e 3 estdo em um nivel estratégico e
relacionam-se a o desenho estrutural da cadeia, porém com um foco mais voltado para o
perfil institucional desta cadeia do que para a infra-estrutura propriamente dita.

CASTANHAR et al (2005) colocam que o formato da instituicdo publica reduz de
forma significativa a flexibilidade administrativa das organizacées, que é especialmente
importante para o desempenho das fungfes gerenciais fundamentais (gestdo de recursos
humanos, financeira, compras e manutencdo). A causa 10 foi colocada em um nivel
estratégico pois, embora seja uma causa inerente ao processo de producdo de vacinas
como ja exposto, sua solucdo precisard de acdes a niveis estratégicos caso a direcédo a
ser tomada por sua acdo de melhoria seja a necessidade do desenvolvimento de
fornecedores brasileiros capacitados para fornecer para o mercado de vacinas.

Deste modo, torna-se um desafio realizar uma atividade de natureza empresarial
sendo um 6rgéao publico, cuja l6gica de funcionamento ndo se adéqua as caracteristicas
de uma atividade empresarial. Vale ressaltar que mudancgas esse aspecto sdo complexas
e radicais além de demandarem acles estratégicas de natureza politica, em diversos
pontos da cadeia.

As causas relacionadas no nivel de planejamento estdo concentradas nos clientes
de primeiro e segundo nivel, sendo que em sua maioria tem relacdes diretas com o
processo de planejamento e gestao da demanda. Cabe ressaltar que atualmente existem
técnicas de previsdo de consumo de vacinas baseada em algoritmos matematicos,
principalmente para aquelas doencas que ja se em conhecimento de seus ciclos e
sazonalidades. Portanto, presumisse que, a demanda por vacinas, se bem estimada,
deve ter um comportamento ciclico, acompanhando os picos do ciclo de aparecimento
das doencas ao longo dos anos.

E importante perceber que embora uma das alternativas sugeridas para amortecer
as variacdes de demanda é a formacao de estoques de produtos acabados, NOVAES et
al (2008) enfatiza as peculiaridades ligadas a estocagem de vacinas como por exemplo, a
manutencao de sistemas refrigerados, seu alto valor unitario, facilidade de furtos e seus
prazos de validade curtos. Deste modo, € preciso ter cautela quanto a sugestdo da
formacdo de estoques de modo que ndo haja perda de produto por manutencao
equivocada.

Ja no nivel operacional, observa-se uma dispersdo maior das causas entre 0s

niveis espaciais, existindo causas envolvendo desde o nivel de fornecedores até os
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consumidores finais. Algumas delas podem ser relacionadas as questdes das politicas
implementadas na cadeia, como por exemplo, a questao da especificidade dos insumos
exigidos pelos produtores. Se caso os produtores adotassem por exemplo, um frascos de
medidas Unicas, haveria um ganho de escala para o fornecedor caso este fornecesse
para toda a rede de produtores, e possibilitaria a formacdo de um estoque de produtos
acabados, dado que caso houvesse uma variacdo negativa de demanda de um produtor,
esta poderia ser amortizada pela variagdo positiva de outro. Assim como, se houvesse um
sistema de informacédo capaz de integrar a cadeia pelo menos, desde o nivel de produtor
até o nivel 2 de cliente, seria possivel ter informacdes em tempo real sobre o fluxo dos
produtos na cadeia, minimizando alguns pontos criticos relativos ao fluxo de informacdes
na cadeia. Caso fosse pensado uma extensdo maior deste sistema (até o nivel de
consumidor final), poderia ser possivel a identificacdo de cada individuo que recebeu a
vacina (junto com uma equipe para realizar este monitoramento), de forma a incrementar
a precisado e qualidade da informag&o que chega ao planejamento.

Em uma visdo mais sistémica da cadeia, algumas analises também podem ser
feitas. Se é estratégico para o Governo manter um parque industrial de vacinas no Brasil,
€ essencial que haja investimentos ndo s6 na area produtiva mas principalmente na
estrutura de gestdo das organizacdes envolvidas. E notério que a cadeia de vacinas
precisa ser repensada em termos de estrutura de gestdo, pois embora tenham o fim
convergente de atender a saude publica, utilizam meios distintos e as vezes conflitantes
para alcanc¢a-lo. Essa mudanca ndo se trata apenas das restricbes impostas pela Lei
8.666, mas também pelas restricbes que o modelo publico impde nas organizacdes
voltadas para atividades industriais, como por exemplo, implicacdes na politica de
recursos humanos, financeiro entre outros. Varios direcionamentos poderiam ser
adotados como tentativas de uma nova estruturacao desta cadeia.

O primeiro deles seria uma tentativa de uma nova estruturacao dos produtores na
cadeia. Como ja vimos, entre os produtores de vacinas no Brasil, temos Bio-Manguinhos
ligado diretamente ao MS, Butantan ligado ao Governo de S&o Paulo, TecPar ligada ao
Governo do Parana sendo uma empresa publica de direito privado, mas que ndo possui
regulamentacdo prépria e FAP, empresa de direito privado sem fins lucrativos. Todas
estas organizacbes tém o PNI como orquestrador, programa regido pelo MS. Um
encaminhamento praticamente instintivo quando se observa a natureza dos pontos
criticos desta rede, é pensar em uma forma de trazer uma légica de mercado para esta

cadeia, a fim de gerar uma busca maior de eficiéncia e competitividade pelas
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organizacBes nela presentes. Pensando que uma solu¢do seria a privatizagdo dos
produtores de vacinas no Brasil (igualando os produtores a nivel de gestéo), deve-se ter
cautela no que esta mudanca poderia provocar no suprimento de vacinas no pais. Um
produtor privado internacional pensa prioritariamente em obter lucros, portanto, produzira
as vacinas que mais lhe dardo retorno. Esta logica de posicionamento no mercado
poderia se replicar no caso da privatizacdo dos produtores publicos no Brasil, trazendo
imensuraveis prejuizos para a salde publica no pais. Portanto, caso esta fosse uma
opcao, seria necessario pensar em um mecanismo onde se prevalecesse o conceito de
servi¢o publico na producédo de vacinas. Teria que haver uma espécie de regulacdo, que
garantisse que a populacao brasileira (consumidor final) ndo ficasse prejudicada com esta
nova solucdo, através da seguranca do suprimento das vacinas para o atendimento da
necessidade da salde publica. Deste modo, deveria haver um equilibrio entre a légica de
mercado e a logica das necessidades de salde.

Outro ponto a ser pensado, seria em relacdo ao arranjo de operacdes entre 0s
produtores, através de foco em capacitacdes. Uma forma de desenvolver esta iniciativa
seria, dado que Bio-Manguinhos possui a maior estrutura de producdo dentre o0s
produtores, poderia se pensar em focar toda a producédo de vacinas neste laboratério, ou
talvez distribui-la entre este produtor e o Butantan (segundo maior produtor). Os demais
produtores poderiam concentrar as capacitacdes de pesquisa e desenvolvimento de
vacinas. Atualmente percebem-se quatro produtores com atividades semelhantes sendo
replicadas pela cadeia. A sugestdo de arranjos com focos nas capacitacdes, embora
implicasse em necessidades de grandes mudancas, na medida em que agrupasse
atividades da mesma natureza que necessitam de tecnologias e competéncias
semelhantes, poderia trazer um grande ganho na economia de escala. (HAYES et al,
2005)

Visando o crescimento do parque industrial nacional, seria cabivel um investimento
voltado ao desenvolvimento de fornecedores brasileiros especificos para o mercado de
vacinas, com o nivel de qualidade exigido por este mercado e principalmente, com um
mecanismo que facilitasse as negociacdes com os produtores publicos.

Quanto a gestdo do programa e suas constantes mudancas de equipe, séo
sugeridos dois direcionamentos. O primeiro deles seria a criagdo de um mecanismo
impedisse que a troca de gestores do Governo possibilitasse a troca do nucleo de gestdo
do programa. Ou seja, embora os cargos politicos pudessem ser trocados, as pessoas

qgue formam o ndcleo técnico e de gestdo do programa permaneceriam, de forma a dar
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continuidade nas a¢fes do programa, evitando ruptura nas mesmas. O segundo possivel
direcionamento seria uma mudan¢ca mais radical, embasada em um pensamento de
desalocagdo do programa da relacdo direta com o Governo. Varios modelos poderiam
surgir a partir disso, porém o modelo aqui sugerido foi verificado na literatura e traz
semelhancas a cadeia de vacinas, que seria 0 modelo de suprimento do setor elétrico.
Neste caso, foi criada uma estrutura estabelecida na formagdo de um mercado
competitivo em geracéo e distribuicdo de energia elétrica, transferindo para a légica de
mercado e para os atores, a responsabilidade de investir e promover o sistema.

PRADO (2006) afirma que a cadeia do sistema elétrico hoje é formada por
empresas de diversas naturezas (publicas, privadas ou mistas), segmentos (geracao,
transmissdo e distribuicdo) e tamanhos (grandes produtores, pequenos geradores,
consumidores). A estrutura de gestdo desse sistema é verificada pela figura a seguir.
Deve-se atentar para a existéncia de um Operador Nacional do Sistema Elétrico, que
executa a coordenacdo e controle da geracdo e transmissdo de energia do Sistema
Interligado Nacional — SIN, constituido pelas instalagbes responsaveis pelo suprimento de
energia elétrica a todos os sistemas regionais do pais, interligados eletricamente. Ao
realizar tais atividades, o ONS busca o 6timo sistémico, compatibilizando a otimizacao
energética com a seguranca elétrica e com a continuidade do suprimento energético.

Deste modo, verifica-se que este operador, sendo uma entidade privada sem fins
lucrativos, garante através da coordenacdo das instalacbes geradoras (publicas e
privadas) o fornecimento de energia elétrica para a populagdo, mesmo que algumas delas
sejam de natureza privada. O ONS realiza o planejamento de fornecimento, determinando
a parcela de energia a ser fornecida por cada usina hidrelétrica (valor que serd utilizado
na remuneracao dos agentes), controlando uma possivel competicdo destrutiva entre as
organizac¢Bes. PRADO (2006) afirmou que a vinculagdo da ONS & ANEEL e ao Governo,
implica em uma situacdo de relativa autonomia técnica mas ndo necessariamente de

independéncia decisoéria.
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E 0 6rgdo de assessoramento do Presidente
da Republica para a formulagéo de politicas

nacionais e diretrizes de energia voltadas, MME encarrega-se da

entre seus objetivos, parao aproveitamento formulaggio, do planejamento e
racional dos recursos energéticos do pais, a da implementac&o de acdes do
revisdo periédica da matriz energética e o govemo federal no ambito da
estabelecimento de diretrizes para programas politica energética nacional

especificos. E 6rgdo interministerial presidido

elo Ministro de Minas e Energia— MME
P 9 EPE é uma empresa publica

federal dotada de personalidade
juridica de direito privado e

= =] vinculada a0 MME. Tem por
CNPE ; .'“FMGEQ finalidade prestar servigos na
; stério 5 i
CMSE é constituido no gﬂom::gl;mc: ! CNPE » Energla azzgazztaid gssﬁggqalr"(s)as
ambito do MME e es‘té sob Dec. n< 3520/20 planejamento do setor
sua coordenagéo direta, energético.Elabora os planos de
com afungéo precipua de expansao da geragio e
acompanhar e avaliar CMSE EPE transmissio da energia elétrica
permanentemente a Comite de ~ Empresa de
continuidade e a Monitoramento Pesquisa Energética
seguranga do suprimento do Setor Elétrico Dec. n.5184/2004
eletroenerggtico em todo o Dec. n25175/2004 ' ANEEL 3
territério nacional. S = CCEE é uma pessoa juridica de
s ceElf direito privado, sem fins
ONS Cimara de lucrativos, sob regulacgio e
Operador Nacit weializagao de fiscalizacao da Agéncia Nacional
do Sasgemn Elg nergia Elétrica de Energia Elétrica— ANEEL,
Dec. 1= 5081/20us ANEEL Dec. nd5177:2004 que tem afinalidade de viabilizar
Agéncia Nacional acomerdalizacéo de energia
de Energia Elétrica elétricano SIN e de administrar

Lei n2 9427/1996

0s contratos de compra e venda
de energia elétrica, sua

O ONS, por sua vez, € uma

associacao avil de direito AANEEL é uma autarquia sob contabilizagao e liquidagao.
privado, sem fins regime especial, vinculada ao
lucrativos,autorizado a executar MME, que tema finalidade de
as atividades de coordenaco e reguar e fiscalizar a producéo, a
controle da operagéo da geragao transmisséo, a distribuicao e
e datransmissdo de energia comercializagdo de energia
elétrica, no ambito do SIN elétrica,em conformidade com as

' politicas e diretrizes do governo

federal.
Figura 21: As principais instituicdes do modelo do setor elétrico no Brasil

Fonte: Autora adaptado de ONS (2005)

Remetendo esta realidade para a area de vacinas, uma sugestéo seria a de criar
um operador para este setor, que englobasse a gestdo do PNI. Este operador seria
vinculado ao MS (podendo ser através de uma agéncia que regulasse a producdo e
fornecimento de vacinas), porém poderia ser de natureza privada sem fins lucrativos,
garantindo autonomia e flexibilidade na gestdo, mas mantendo a prevaléncia do conceito
de servigo publico, associado ao atendimento das necessidades da populacao brasileira.
Os produtores seriam subordinados a coordenacédo desta organizacdo, a qual teria que
criar mecanismos de cooperagdo entre 0s mesmos, evitando a competicdo destrutiva.

Deste modo, embora os produtores visassem lucro, seriam coordenados e regulados de
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forma a suprir a populacéo e obter maiores retornos através dos excedentes produzidos.
As mudancgas de gestdo no Governo ndo impactariam a gestdo da organizacdo, dado que
sua natureza privada viabilizaria um quadro préprio de gestdo, minimizando os
transtornos que a troca de gestdo do PNI ocasiona nos dias de hoje. Como tal
organizacdo seria vinculada ao MS, a formulagéo e implementacéo das politicas ficaria a
cargo do proprio ministério, mantendo assim a consisténcia da estratégia de assisténcia a

salde da populacdo adotada pelo Governo.
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7. Conclusao

Ao longo do trabalho percorremos uma trajetdria que tinha o objetivo de criar uma
base concreta para a analise da cadeia de vacinas no Brasil. Através do levantamento
das informacdes a cerca desta cadeia, obtidas tanto pela leitura de documentos, livros e
artigos, quanto pelas entrevistas foi possivel a estruturacdo de uma visao sistémica do
funcionamento da cadeia, um aprendizado a cerca da operacéo dos processos de cadeia
de suprimentos pelos seus atores. De fato, a técnica de entrevistas como sendo uma das
formas do levantamento de informacgdes, permitiu uma enriquecedora experiéncia para a
pesquisadora, pois além de promover o contato direto com os atores, permitiu a extracao
de informacdes relevantes a esse trabalho, mas que nem sempre estdo disponibilizadas
nos meios publicos, pois grande parte vem da percepcao e das experiéncias dos gestores

representantes destes atores.

Verificamos que o trabalho cumpriu com os objetivos propostos, na medida em
gue na andlise final das informacdes levantadas, pudemos perceber os pontos criticos da
cadeia e analisa-los, de forma a identificar possiveis direcionamentos para acdes de
melhorias, passiveis de trazer incrementos no nivel de eficiéncia da cadeia.

Além disso, permitiu-se a estruturacdo da cadeia de vacinas no Brasil e a
descricao da operacéo dos processos de gestdo da cadeia de suprimentos, tornando mais
claro o papel de cada ator da mesma e suas formas operar estes processos. Notou-se
gue mesmo atores que se encontram no mesmo nivel da cadeia, apresentam formas
distintas de gerenciar seus processos, fato esse que pode ter como uma das explicacdes,

as naturezas diversas de tipos de instituicBes presentes neste cenario.

Como colocado em uma das hipéteses iniciais da dissertacdo, confirmou-se que
0s atores que estdo mais distantes do MS (como gestor do PNI) sdo os que menos tém
conhecimento e envolvimento com o programa. Este distanciamento pode também ser
justificado pela forma de relacionamento entre produtores e fornecedores na gestdo
publica, que como visto anteriormente, dificulta a criacdo de fidelizacédo e aliancas entre

eles.

Outro ponto notavel foi que, embora os efeitos indesejados identificados
apontassem para direcbes divergentes na base da ARA, nota-se uma convergéncia no
topo da mesma, mostrando haver consenso sobre o problema da falta de vacinas para
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suprir a demanda dos paises em desenvolvimento, fato preocupante no cenario da salde

publica mundial.

7

Por fim, um possivel direcionamento para trabalhos futuros é sem duvida, a
continuacdo da trajetéria do ciclo de Business Problem Solving proposto no capitulo de
metodologia, avancando para a etapa de mudanca e aprendizado. Identificados os pontos
criticos e os possiveis direcionamentos propostos nesta dissertagdo, cabe a um préoximo
trabalho, a exploracdo destes pontos, de forma a tornar possivel a criagdo de um novo
modelo de gestdo para esta cadeia. Feito isso, o pais terd & sua disposi¢cdo, uma
relevante proposta de gestdo eficiente e eficaz da cadeia de vacinas no Brasil,
viabilizando melhorias imensuraveis na prestac@o de servicos de salde para a populagéo

brasileira.
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ANEXO |

Identificacdo do Entrevistado/Empresa

+ Nome:

« Empresa/Cargo:

+« Telefone para contato/Email:

1. Questdes de Situacdo e conhecimento sobre a cade ia de vacinas

1.1
1.2.
1.3.
1.4.

1.5.
1.6.

1.7.

1.8.

Vocé tinha conhecimento da existéncia dessa cadeia?

Vocé conhece o funcionamento desta cadeia e sua principal misséo?

Vocé conhece o Programa Nacional de Imunizagées?

Identifique seu posicionamento nesta cadeia. Existe algum ator importante no seu
ponto de vista, que deveria também estar presente nesta cadeia?

No seu ponto de vista, quais os relacionamentos mais importantes dessa cadeia?
Se vocé tivesse que apontar um relacionamento que, em sua opinido, € um ponto
critico da cadeia, qual seria ele? Por qué?

Identifique os atores que sua organizagdo possui algum tipo de relacionamento
direto. Caracterize este relacionamento.

Se voceé tivesse que apontar 3 problemas dessa cadeia, quais seriam?

2. Questoes sobre os Processos da Cadeia de Suprime  ntos de Imunobioldégico

2.1.

2.1.1.

2.1.2.

2.1.3.

Atendimento e servi¢o ao cliente

Sua organizacdo possui alguma ferramenta para identificar os clientes chaves?
Atualmente eles estdo identificados? Na maioria das vezes, 0 que é mais
valorizado, o volume de compras ou a freqiiéncia de compras?

Sua organizagdo possui alguma ferramenta de comunicacdo com o cliente,
principalmente, no que tange a variabilidade da demanda? Qual? Com que
frequéncia esta é utilizada? Quem € o responsavel dentro de sua organizagéo por
fazer esta comunicagado?

Ha alguma forma de medicdo de performance deste relacionamento na sua
organizacdo? Alguma analise em cima destes indicadores é feita no intuito de

melhorar sua performance?
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2.1.4.

2.15.

2.1.6.

2.1.7.

2.1.8.

2.1.9.

Dentro desta cadeia apresentada, qual o seu principal cliente? Qual o fator que
confirma esta informacdo (volume de vendas, faturamento..)? Como € o
relacionamento com este cliente? Quais os principais problemas encontrados?
Possui algum outro cliente potencial nesta cadeia?

Nas pesquisas de satisfacdo dos clientes, em média, a percepc¢ao dos clientes em
relacéo a sua organizacdo é positiva ou negativa?

Vocé possui algum mecanismo de compartiihamento de informacgdes com seu
cliente?

Se sim, como este funciona? O cliente tem a informacdo em tempo real sobre sua
entrega? Qual a freqiiéncia em que esta troca de informag8es ocorre (quando ha
problemas no pedido ou quando o cliente pergunta)? Ha alguém responsavel pelo
diligenciamento dos pedidos? Caso n&o haja, como o cliente pode obter
informacbes a respeito de seu pedido? Ha alguém responsavel pelo
diligenciamento dos pedidos?

Existe algum canal onde o cliente pode obter assisténcia ao produto e sua
aplicacao?

No seu principal cliente, comente como funciona este processo. Comente sobre os
problemas percebidos e os pontos positivos.

2.2. Gestdo da demanda

2.2.1.

2.2.2.
2.2.3.

2.2.4.

2.2.5.

De que forma a informagédo da demanda chega aos responséveis pelo processo
de gestdo da demanda?

Como esta demanda é passada para o planejamento da producdo?

Qual a politica de planejamento de capacidade utilizada pela empresa (abaixo,
nivelada ou acima da demanda)?

Existe algum mecanismo de filtro de aceitacdo de pedidos (tempo minimo antes da
entrega desejada por exemplo)?

Na maioria das vezes, qual a natureza dos seus pedidos, emergenciais ou

planejados? Grandes quantidades ou pequenas quantidades?

2.3. Atendimento as ordens dos clientes
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2.3.1.

2.3.2.

2.3.3.

2.3.4.

2.3.5.

2.3.6.

2.3.7.

2.3.8.

2.3.9.
2.3.10.

Qual o tempo médio de espera que um cliente costuma ter seu pedido atendido
(desempenho operacional)?

Qual a freqiiéncia de disponibilidade de um item frente aos pedidos colocados
pelos clientes? E a frequéncia de falta de estoque (taxa de atendimento)?

Em sua organizacdo ha consisténcia no tempo de ciclo de pedido (medida pelo
namero de vezes que os ciclos atendem, de fato, ao tempo planejado para sua
concluséo)?

Sua organizacdo tem flexibilidade para atender situacdes especiais ou incomuns?
Como? E de contornar falhas durante o atendimento de um pedido?

Em qual objetivo de desempenho sua organizacdo estd embasada (qualidade,
confiabilidade, custo, velocidade ou flexibilidade)?

Qual o modelo de gestédo de producéo utilizado na sua empresa (STP, MRP, TOC,
hibrido)?

Ha estoques em processo na linha de producdo? Se sim, estes estoques séo
planejados ou ocasionais? Ha alguma ferramenta de controle dos mesmos?

Existe algum tempo de congelamento para programacéo de ordens de producao?
Se sim, qual é este tempo?

Qual o algoritmo utilizado para o sequenciamento das ordens? E o sentido?

Qual é o principal pilar de flexibilidade na sua producgdo para as flutuacdes de

demanda?

2.4. Aquisicdo de materiais

2.4.1.

2.4.2.

2.4.3.

244,

2.4.5.

Como é feito o planejamento de materiais da sua organizac&o? Qual o horizonte?
Quais as principais restricdes encontradas durante a aquisicdo de materiais na sua
organizacdo (legais, temporais, orcamentarias...)?

No seu ponto de vista, o fornecimento de materiais na sua organizacao ¢ feito de
forma adequada, ou seja, no tempo certo € na qualidade esperada? Se nao, quais
sdo os principais problemas que inviabilizam isto?

Existe algum mecanismo de estabelecimento de parcerias/aliancas com os
fornecedores? Se sim, qual o mecanismo? Como sdo selecionados estes
fornecedores?

Qual o nivel de integracdo que existe entre sua organizagéo e seus fornecedores

(planejamento integrado, fluxo on line de informacdes etc..)?
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2.4.6.

Ha algum trabalho de gestéo dos fornecedores na sua empresa?

2.5. Distribuicédo

2.5.1.

2.5.2.

2.5.3.

Como ¢é feita a integracdo entre a producao, distribuicdo e transporte de seus
produtos?

Quais sdo os principais pontos de estoque de produto final presentes em seu
canal de distribuicao?

Existe alguma ferramenta utilizada para controlar o estoque em cada um destes
pontos? Existe algum acompanhamento do fluxo de produtos entre estes pontos

do canal? Ha algum controle em cima da validade destes itens?

2.6. Desenvolvimento e comercializacdo de novos pro  dutos

2.6.1.

2.6.2.

2.6.3.

2.6.4.

2.6.5.

Como ocorre na sua organizagao a prospeccao de novos produtos? Existe alguém
responsavel por este processo ou essa demanda pode vir de canais distintos?
Como é feita a escolha de qual produto deve ser desenvolvido, dentre os diversos
projetos de pesquisa e desenvolvimento?

Neste processo hi alguma interacdo com o0s responsaveis pelo processo de
gestéo de relacionamento com o cliente?

Qual o nivel de influéncia/envolvimento de seus clientes na escolha dos produtos a
serem desenvolvidos? Justifigue este nivel (cliente pode ser quem “sustenta” ou
pode ndo ter grande influéncia no negdécio da organizacao).

Quais os setores envolvidos no estudo de viabilidade de desenvolvimento de um
novo produto? Existe algum envolvimento externo (fornecedores de matérias-

primas, equipamentos etc...)?

2.7. Comentérios Finais (livres)
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