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RESUMO

O presente estudo objetivou identificar a existéncia de um Sistema de Controle de Gestao
(SCG), e os tipos de controle existentes, no processo de estocagem de imunobiologicos do
Programa Nacional de Imunizagdes (PNI), pertencente ao Ministério da Satde do Brasil, bem
como verificar, no processo de trabalho das Secretaria de Saude dos Estados e do Distrito
Federal, a influéncia do controle de gestdo na percepcao das coberturas das vacinas DTP
(Difteria, Tétano e Pertussis), VOP (Poliomielite) e TVV (Triplice Viral - Sarampo, Rubéola e
Caxumba) na pandemia da Covid-19 durante o periodo de 2020 a 2021. Para tanto, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com servidores e colaboradores que atuam no processo
de estocagem de imunobiologicos do Governo Federal do Brasil e realizado a aplicacao de um
questionario nas Coordenacdes de Imunizagdes, Centrais e Regionais da Rede de Frio dos
Estados e do DF. As entrevistas foram transcritas e as respostas do questionario foram
analisadas por meio de modelagem de equagdes estruturais (PLS/SEM). Como resultado,
identificou-se a auséncia de um SCG formal, bem como de controles de gestdo que fossem
suficientes para gerenciar os riscos envolvidos no processo de estocagem do Governo Federal
e, a nivel estadual, identificou-se que o controle de resultado afeta positivamente a percepgao
das vacinas TVV e DTP, bem como foi possivel constatar que a relagao direta do Impacto da
Pandemia da Covid-19 e da Percepg¢dao da Cobertura Vacinal (DTP, TVV e VOP) possui
significancia estatistica, demonstrando que a pandemia afetou diretamente a percepcdo da
cobertura dessas vacinas. O estudo permite elucidar a relagdo entre os tipos de controle de
gestdo adotados no Ministério da Saude do Brasil e o processo de estocagem de
imunobioldgicos e a relacdao entre o controle de gestdo, o processo de trabalho dos Estados e
as coberturas vacinais, trazendo dados que contribuirdo para o aprimoramento desses
processos e para o atingimento das metas de vacina¢do do Programa Nacional de Imunizag¢des
(PNI) do Brasil.

Palavras-chaves: Sistema de Controle de Gestdo; SCG; Programa Nacional de Imunizagdes;
PNI; Vacina; Cadeia de Suprimento; Logistica.



ABSTRACT

The present study aimed to identify the existence of a Management Control System (MCS),
and the existing types of control, in the immunobiological storage process of the National
Immunization Program (NIP), belonging to the Ministry of Health of Brazil, as well as to
verify, in the work process of the Health Departments of the States and the Federal District
(FD), the influence of management control on the perception of coverage of DTP (Diphtheria,
Tetanus and Pertussis), OPV (Polio) and TVV (Triple Viral: Measles, Rubella and Mumps) in
the Covid-19 pandemic during the period from 2020 to 2021. To this end, semi-structured
interviews were carried out with government employee who work in the process of storing
immunobiologicals of the Federal Government of Brazil and carried out the application of a
questionnaire at the Immunization Coordinations, at the Central and Regional of the Cold
Network of the States and the FD. The interviews were transcribed and the questionnaire
responses were analyzed using structural equation modeling (PLS/SEM). As a result, the
absence of a formal MCS was identified, as well as management controls that were sufficient
to manage the risks involved in the Federal Government's storage process and, at the state
level, it was identified that the control of results positively affects the perception of TVV and
DTP vaccines, as well as it was possible to verify that the direct relationship between the
Impact of the Covid-19 Pandemic and the Perception of Vaccination Coverage (DTP, TVV
and VOP) has statistical significance, demonstrating that the pandemic affected directly the
perception coverage of these vaccines. The study makes it possible to elucidate the
relationship between the types of management control adopted by the Ministry of Health of
Brazil and the process of storing immunobiologicals and the relationship between
management control, the work process of the States and vaccination coverage, bringing data
that will contribute to the improvement of these processes and to the achievement of the
vaccination goals of the National Immunization Program (NIP) in Brazil.

Keywords: Management Control System; MCS, National Immunization Program; NIP;
Vaccine, Supply Chain; Logistics.
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1. INTRODUCAO

A vacinacdo ¢ uma das medidas que mais contribuem para aumentar a expectativa de
vida da populagio (HOMMA et al., 2022). Possui um alto custo-beneficio, amplamente
demonstrado em varios estudos cientificos (Ekwueme et al., 2000; Thompson & Tebbens,
2006; Zhou et al., 2014) . No mundo, todos os anos as vacinas preservam 6 milhdes de vidas,
incluindo 2,5 milhdes de criangas, além de milhdes de outras que sdo imunizadas contra
doencas e incapacidades. No Brasil, o Programa Nacional de Imunizacdo (PNI) ¢ responsavel
por organizar a Politica Nacional de Vacinacdo, atuando no controle, eliminagao e erradicacao
de doengas imunopreveniveis no territorio brasileiro. Foi criado em 1973, apds o sucesso da
erradicacdo da variola no pais, com o objetivo de coordenar as acdes de imunizacdes que se
caracterizavam, até entdo, pela descontinuidade, pelo carater episddico e pela reduzida area de
cobertura. (BLOOM; FAN; SEVILLA, 2018; HOMMA et al., 2022)

Para tanto, o programa se utiliza de diversas vacinas, imunoglobulinas e soros, de
producdo nacional e internacional, cuja aquisicdo e a distribuicdo as Unidades da Federacao
(UF) ¢ de responsabilidade do MS. A estratégia de imunizacdo depende das trés esferas de
governo (Federal, Estadual e Municipal), cuja atuacdo conjunta ¢ crucial para o sucesso
dessas politicas de satde.

O Governo Federal investe bilhdes de reais na aquisi¢do e distribuicdo desses
imunizantes. Somente para o exercicio de 2022, estimou-se o orcamento de R$ 9,16 bilhdes
de reais para “Aquisicdo e Distribui¢do de Imunobioldgicos e Insumos para Prevengdo e
Controle de Doencas”, ou seja, R$ 3,78 bilhdes de reais a mais que o estimado para o ano de
2021. (BRASIL, 2021, 2022a)

Nao obstante aos altos investimentos realizados pelo Governo, os indices de
coberturas vacinais de criangas declinaram nos anos de 2016, 2017 e 2018. Essa situagado ¢
muito preocupante pelo risco de retorno de doencas erradicadas hé décadas. Como
consequéncia das baixas coberturas, uma epidemia de sarampo, reintroduzido da Venezuela
em 2018, atingiu milhares de criancas e adultos em Roraima, Amazonas e Pard, causando
algumas dezenas de Obitos e continua a afligir o territorio brasileiro (BRASIL, 2022b;
HOMMA et al., 2022). Além do Sarampo, o Brasil corre um alto risco de reintrodugdo do
poliovirus selvagem, causador da poliomielite. Desde 2015 a meta de 95% do publico-alvo a
ser vacinado ndo ¢ alcangada, percentual necessdrio para que o pais seja considerado

protegido contra a doenca. Em fevereiro de 2022, o Malawi, pais localizado na Africa,
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declarou surto de poliovirus selvagem tipo 1 ap6s a doenca ser diagnosticada em uma crianga
de 3 anos, que sofreu paralisia flacida aguda, uma das sequelas mais graves. O ultimo caso de
poliomielite nesse pais foi notificado em 1992 e a Africa havia sido declarada livre da doenca
em 2020. (FIOCRUZ, 2022)

A gestdo eficiente dos imunizantes ofertados pelo PNI é fundamental para o éxito
das agdes do Programa. O estoque deve ser dimensionado de maneira que gere o equilibrio
entre a demanda das UF e os custos de armazenagem, para que ndo haja a ruptura do
abastecimento (situagdo em que a populacdo ficaria vulneravel sem o acesso tempestivo aos
imunizantes) e tdo pouco haja a superestocagem dos produtos, cenario que haveria o aumento
dos riscos relacionados a perda fisica (avarias e vencimento) e possivel prejuizo a
Administrag@o Publica, considerando os custos relacionados a armazenagem.

Nao obstante aos desafios do PNI na gestdo desses imunizantes e para recuperagao
das coberturas vacinais em declinio, em fevereiro de 2020 foram detectados no Brasil os
primeiros casos da doenga de Coronavirus 19 (Covid-19), causada pela Sindrome Respiratoria
Aguda Grave Coronavirus-2 (SARS-CoV-2), que rapidamente se disseminou pelo pais.
Estudo realizado no Brasil aponta que, apds fevereiro de 2020, a taxa média de vacinagdo de
criangas caiu 9,4% em relagdo a 2019. De janeiro de 2015 a fevereiro de 2020, a taxa média
de administracdo de vacinas em criangas foi 53,4 por 100 mil habitantes, apos fevereiro de
2020 essa taxa caiu para 50,4 (MOURA et al., 2022).

Gerir um programa nacional que envolve as 03 (trés) esferas de governo, autbonomos
e independentes, ¢ complexo. Na literatura de gestdo, as atividades desempenhadas pelos
gestores foram divididas em categorias, sendo as mais comuns: defini¢do de objetivos;
formulacao e implementagao de estratégias; medicdo de desempenho; e controle, sendo esta
ultima responsavel por guiar um conjunto de variaveis com a finalidade de atingir uma meta
ou objetivo preestabelecido (ANTHONY; DEARDEN; BEDFORD, 1989; HERATH, 2007).
Controle significa uma comparacao entre o desempenho planejado e o real, juntamente com a
identificacao de possiveis agdes corretivas. Sendo uma fungdo de gestdo, o controle envolve
influenciar o comportamento das pessoas (HERATH, 2007; MERCHANT, 1985) e sdo
implementados em uma organizagdo para induzir padrdes comportamentais, visando conduzir
os envolvidos em direcao a objetivos previamente definidos. Quando esses controles ocorrem
de forma sistematica, s3o chamados de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) (KLOOT,

1997; MENDES, 2017).
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Os sistemas de controle gerencial sdo instrumentos essenciais, principalmente em
tempos de crise (NIEMIEC; GOLASINSKA, 2022). Parker (2020) argumenta que os
mecanismos de controle de gestdo podem permitir minimizar riscos e efeitos especificos da
pandemia e Passetti et al. (2021) sugere que podem auxiliar em um ajuste rapido as novas
circunstancias, coordenando acgdes e processos organizacionais apropriados para enfrentar a
crise, apoiando os gerentes na tomada de decisdes rapidas, sendo um fator critico adicional a
ser considerado para apoiar a resposta da organizacao.

Nesse contexto, o presente estudo se dividiu em 02 (duas) etapas. Inicialmente
buscou-se explorar as atividades envolvidas no processo de gestdo de estoque de
imunobioldgicos e identificar os tipos de controles existentes nos processos executados no
Ministério da Satde. Na sequéncia, buscou-se investigar qual a influéncia do controle de
gestdo das Secretarias de Saude Estaduais e do Distrito Federal (DF) nas coberturas vacinais
na pandemia da Covid-19 durante o periodo de 2020 a 2021.

Para o primeiro estudo, como forma de delimitar os processos, utilizou-se o conceito
da estratégia de estoque de Ballou (2006), que envolve a forma como os estoques sdo
gerenciados, perpassando pela previsdo da demanda, compra, politica de estoque e controle do
nivel de estoque. Para o segundo, tomou-se como parametro as vacinas DTP (Difteria,
Tétano e Pertussis), VOP (Poliomelite) e TVV (Triplice Viral - Sarampo, Rubéola e
Caxumba), utilizando como critério de escolha a reintrodu¢do do virus do sarampo, o risco do
retorno da poliomielite e o fato da Organizagdo Mundial de Saude (OMS) utilizar a vacina¢ao
da DTP3 como indicador da eficiéncia dos sistemas de imunizacio no mundo (DE ARAUJO
VERAS et al., 2021; UNICEF, 2022).

Em ambas as pesquisas, para analise do controle de gestao, adotou-se a classificagao
dos tipos de controle proposta por Merchant e Van der Stede (2017): (1) controles de

resultados; (2) controles de acdo; (3) controle de pessoal; e (4) controles culturais.
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REFERENCIAL TEORICO

A IMPORTANCIA DA VACINACAO E O PROGRAMA NACIONAL DE
IMUNIZACOES (PNI) DO BRASIL

Comumente, a vacinagdo ¢ considerada como a interveng¢ao de satde publica mais
custo-efetiva depois da agua limpa (REMY et al., 2015). No mundo, todos os anos as vacinas
preservam 6 milhdes de vidas, incluindo 2,5 milhdes de criangas, além de milhdes de outras
que sdo imunizadas contra doencas e incapacidades. Desde 2000, a Global Alliance for
Vaccines and Immunization (GAVI) e os seus parceiros ajudaram os paises a imunizar quase
640 milhoes de criangas, salvando mais de 9 milhdes de vidas. (BLOOM; FAN; SEVILLA,
2018; HOMMA et al., 2022)

No Brasil, o PNI ¢ responsavel por organizar a Politica Nacional de Vacinagao,
atuando no controle, eliminacdo e erradicacao de doengas imunopreveniveis no territorio
brasileiro. Foi criado em 1973, apds o sucesso da erradicagao da variola no pais, com o
objetivo de coordenar as ag¢des de imunizagdes que se caracterizavam, até entdo, pela
descontinuidade, pelo carater episddico e pela reduzida area de cobertura. (BLOOM; FAN;
SEVILLA, 2018; HOMMA et al., 2022)

A estratégia de imunizac¢ao depende das trés esferas de governo (Federal, Estadual e
Municipal), cuja atuagdo conjunta ¢ crucial para o sucesso dessas politicas de satde. O
programa disponibiliza 45 (quarenta e cinco) imunobioldgicos, entre vacinas,
imunoglobulinas e soros, os quais compdem o Componente Estratégico da Assisténcia
Farmacéutica (Cesaf). Esse componente destina-se ao acesso dos medicamentos € insumos
dedicados aos agravos com potencial de impacto endémico e as condigdes de saude
caracterizadas como doencas negligenciadas. Os medicamentos do elenco do Cesaf sdo
financiados, adquiridos e distribuidos de forma centralizada pelo Ministério da Satde,
cabendo aos demais entes da federagdo o recebimento, o armazenamento ¢ a distribui¢ao dos
medicamentos e insumos dos programas considerados estratégicos para o atendimento do
SUS. (BRASIL, 2022)

Ao longo do tempo, a atuacdo do PNI alcancou considerdveis avancos ao consolidar
a estratégia de vacinagdo com os Dias Nacionais de Vacinagdo e os crescentes investimentos
governamentais no setor (BRASIL, 2013). Em setembro de 1994, em conjunto com os demais

paises da regido das Américas, o Brasil recebeu o certificado comprovando que a poliomelite
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e o Poliovirus Selvagem foram eliminados do nosso continente. Em dezembro de 2015, o
Brasil recebeu da OPAS o Certificado de Eliminacao da Rubéola e, em setembro de 2016, o
Certificado de Eliminac¢do do Sarampo. O éxito dessas iniciativas possibilitou ao PNI evoluir
e obter novas conquistas, como o menor numero de registros de notificacdo de doengas
imunopreveniveis da historia do pais, gerando reconhecimento internacional pela sua
abrangéncia e pelo seu sucesso. E considerado um dos programas de satide ptblica de maior
efetividade e maior custo-beneficio, com alta confianca da populacdo em geral e o mais
completo dentre aqueles dos paises em desenvolvimento e de alguns paises desenvolvidos.
(HOMMA et al., 2022)

O Governo Federal investe bilhdes de reais na aquisi¢do e distribuicdo desses
imunizantes. Somente para o exercicio de 2022, estimou-se o orgamento de R$ 9,16 bilhoes
de reais para “Aquisicdo e Distribui¢do de Imunobioldgicos e Insumos para Prevengdo e
Controle de Doengas”, ou seja, R$ 3,78 bilhdes de reais a mais que o estimado para o ano de

2021. (BRASIL, 2021, 2022a)

2.2. 0OS IMUNOBIOLOGICOS, A REDE DE FRIO E O PROCESSO LOGISTICO DO PNI

Os imunobiolégicos sao medicamentos que tém como base micro-organismos vivos,
subprodutos ou componentes. S3o produzidos com o objetivo de imunizar um individuo de
forma ativa ou passiva, estimulando o organismo a identificar e combater infecg¢des causadas
por virus ou bactérias. (DIAS; OLIVEIRA, 2014; RIBEIRO; MELO; TAVARES, 2017)

A imunizacdo ativa pode ser provocada naturalmente, ao se contrair uma doenga
infecciosa, ou induzida a partir da aplicagdo de vacinas (BRASIL, 2019). Segundo a
Resolucdo da Diretoria Colegiada - RDC n° 55 (2010), vacinas sdo medicamentos
imunobioldgicos que contém substancias antigénicas que sdo capazes de induzir imunidade,
com objetivo de: proteger contra, reduzir a severidade ou combater doencas causadas pelo
agente que originou o antigeno. Ja a imunizagdo passiva pode ser obtida por transmissao
transplacentaria e/ou amamentacao, diminuindo gradualmente nos primeiros meses de vida do
recém-nascido, ou pela aplicagdo de anticorpos prontos, a fim de combater uma infeccao
especifica, permanecendo por apenas algumas semanas. (BRASIL, 2019; SILVA;
FLAUZINO; GONDIM, 2017)

Os anticorpos sdo chamados de imunoglobulinas e podem ser produzidos e colhidos

de seres humanos ou animais. As de origem humana sdo classificadas como imunoglobulinas
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homologas e comumente chamadas apenas de imunoglobulinas. As de origem animal sdo
classificadas de imunoglobulinas heter6logas, sendo identificadas normalmente como soros
(BRASIL, 2019). As imunoglobulinas tém anticorpos obtidos a partir de plasma de doadores,
a exemplo de pessoas submetidas & imunizagdo ativa recente ou convalescentes de doenga
infecciosa. No plasma desses doadores ha grandes concentragdes de anticorpos da doenca
contra a qual se quer efetivar a protecdo. Ja os soros sdo obtidos a partir do plasma de
animais, principalmente equinos, que sdo previamente estimulados com antigenos
constituidos por toxinas, toxdides ou venenos. Em geral, sdo utilizados contra agentes
infecciosos ou venenos de animais peconhentos.

A administracao de imunoglobulinas e soros tem como objetivo prevenir ou atenuar
as manifestacoes clinicas de uma doenca. Muitas vezes, a indicacdo de uso decorre de falha
no cumprimento do calendario vacinal de rotina, como apos ferimentos (tétano) ou acidentes
por instrumentos perfurocortantes em hospitais e clinicas (hepatite b) (BRASIL, 2019).
Contudo, ha situagdes em que ndo existe vacina, como ¢ o caso da imunizagdo contra
acidentes por animais pegonhentos ou por botulismo, em que a alternativa ¢ o soro. Nesses
casos, apoOs a recuperacdo, a pessoa pode ficar novamente vulneravel diante de uma nova
exposicao ao agente (SILVA; FLAUZINO; GONDIM, 2017). Em comparacdo, as vacinas se
mostram muito superiores as imunoglobulinas, se consideradas a duracdo da protegdo e a
possibilidade do controle da doenga. Entretanto, a principal vantagem das imunoglobulinas ¢
a rapidez da protecdo por elas conferida (BRASIL, 2019).

Os imunobioldgicos necessitam de condi¢des especificas de armazenagem e
manuseio. Sao medicamentos termoldbeis (sensiveis a variagdo de temperatura) e
fotossensiveis (sensiveis a luz), o que impde procedimentos de armazenagem e manuseio
diferenciados, a fim de assegurar a manutengdo da sua estabilidade quimica, fisica e das
propriedades biologicas. A manutencdo dos limites de temperatura evidenciadas pelo
laboratdrio fabricante € essencial para manutencao da qualidade dos imunobiologicos durante
sua validade. A mudanca de temperatura, além dos limites indicados pelo fabricante, pode
afetar a poténcia imunogénica da vacina, bem como suas caracteristicas certificadas pelo
laboratério produtor (BRASIL, 2017). A Organizacao Mundial de Satide (OMS) recomenda a
adogdo de procedimentos especificos para a andlise da estabilidade das vacinas expostas a
temperaturas além dos limites preconizados pelo produtor (constantes em bula), pontuando
situagdes de exposi¢do a altas temperaturas e temperaturas de congelamento. Sucessivas

alteracdes de temperatura, fora da faixa indicada pelo fabricante, resultam em reducgdo
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cumulativa de poténcia. No Brasil, o Instituto de Controle de Qualidade em Saude (INCQS),
pertencente a Fundagao Oswaldo Cruz (Fiocruz), em conjunto com o Programa Nacional de
Imunizagdo (PNI), elabora orientagdes para avaliagdo das ocorréncias de excursdo de
temperatura em imunobiologicos distribuidos pelo Programa. (BRASIL, 2017; WHO, 2006)

Para dar suporte a armazenagem desses imunobioldgicos o PNI conta com o suporte
de uma rede de frio, cujo objetivo é promover a garantia da qualidade dos imunizantes
adquiridos e ofertados a populacio. A rede dispde de uma estrutura fisica,
técnico-administrativa, orientada pelo Governo Federal por meio de normatizagdo,
planejamento, avaliagdo e financiamento. Através dessa rede, ocorre o processo logistico, que
viabiliza a entrega dos imunobioldgicos a populacdo, permitindo sua correta conservacao
(desde o laboratorio produtor até o wusuario), incluindo as etapas de recebimento,
armazenamento, distribuicdo e transporte, assegurando a preservacdo de suas caracteristicas
originais. (BRASIL, 2017)

Essa estrutura perpassa pelas trés esferas de gestdo e ¢ organizada em instancias, com
fluxos de armazenamento e distribui¢io. E composta pelas instancias: Nacional; Estadual;
Regional (conforme estrutura do estado); Municipal; e Local, sendo nesta tltima onde ocorre
a administragdo dos imunobioldgicos. Cada instancia é responsavel por planejar, receber,
armazenar, controlar a qualidade, monitorar o nivel de estoque e distribuir dentro do seu
territério de abrangéncia, cabendo ao nivel Nacional realizar as aquisicdes dos
imunobiolédgicos. (BRASIL, 2017)

Dessa forma, para que os imunizantes estejam disponiveis para a populagdo, eles
devem sair da instancia Nacional, passar por todas os demais niveis, até chegar a instancia
local, compreendida por salas de vacinas e pelos Centro de Referéncia para Imunobioldgicos
Especiais (Crie), aonde ocorrem as aplicagdes desses imunizantes. (BRASIL, 2017)

Para Ballou (2006), o gerenciamento logistico segue um planejamento triangular de
decisdo que envolve localizagdo, estoque e transporte, tendo como resultado o servigo aos
clientes. Assim, esse planejamento foi dividido em 04 grandes areas: objetivos do servigo ao
cliente; estratégia de estoque; estratégia de localizacdo; e estratégia de transportes. A
estratégia de estoque envolve a forma como os estoques sdo geridos e perpassa pela previsao
da demanda, compra, politica de estoque e controle do nivel de estoque. A primeira etapa
deste estudo foca no processo de estocagem de imunobiolégicos na instancia nacional, sob a

responsabilidade do Ministério da Satide do Brasil.
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Ja a segunda etapa do trabalho tem como foco os processos de trabalho das
Secretarias Estaduais de Saude e do Distrito Federal, responsaveis pelas instancias Estadual e
Regional dessa rede. De forma geral, as atividades desenvolvidas nessas instancias sdo
distribuidas nas Coordenacdes de Imunizacdes e nas Centrais e Regionais da Rede de Frio
(responsaveis pelo recebimento, armazenagem e distribui¢do dos imunobioldgicos). A gestao
desse processo de trabalho € essencial para garantir a disponibilidade dos imunizantes nas
instancias locais e diminuir o risco de perdas fisicas (que ocorrem com o frasco fechado, tais

como vencimento ¢ avarias).

2.3. DIMINUICAO DAS COBERTURAS VACINAIS E O AGRAVAMENTO NO
PERIODO DA PANDEMIA DA COVID-19

Conforme dados de doses aplicadas do Governo Federal, os indices de coberturas
vacinais de criancas declinaram nos anos de 2016, 2017 e 2018. Essa situacdo ¢ muito
preocupante pelo risco de retorno de doencas erradicadas ha décadas. Como consequéncia,
uma epidemia de sarampo, reintroduzido da Venezuela em 2018, atingiu milhares de criancas
e adultos em Roraima, Amazonas e Para, causando algumas dezenas de dbitos. (BRASIL,
2022b; HOMMA et al., 2022)

Além do Sarampo, o Brasil corre um alto risco de reintrodugdo do poliovirus
selvagem, causador da poliomielite. Desde 2015 a meta de 95% (noventa e cinco por cento)
do publico-alvo a ser vacinado ndo ¢ alcancada, percentual necessario para que o pais seja
considerado protegido contra a doenga. Em fevereiro de 2022, o Malawi, pais localizado na
Africa, declarou surto de poliovirus selvagem tipo 1 apds a doenga ser diagnosticada em uma
crianga de 3 anos, que sofreu paralisia flacida aguda, uma das sequelas mais graves. O ultimo
caso de poliomielite nesse pais foi notificado em 1992 e a Africa havia sido declarada livre da
doenca em 2020. A cepa do virus responsavel por esse caso esta geneticamente ligada a cepa
circulante no Paquistao, que, junto com o Afeganistdo, sao os unicos paises do mundo onde a
po6lio continua endémica. (FIOCRUZ, 2022)

Nao obstante aos desafios do PNI para recuperagdo das coberturas vacinais em
declinio, em fevereiro de 2020 foram detectados no Brasil os primeiros casos da Doenga de
Coronavirus 19 (Covid-19), causada pela Sindrome Respiratoria Aguda Grave Coronavirus-2
(SARS-CoV-2), que rapidamente se disseminou pelo pais. Os estados brasileiros reagiram a

essa ameagca instituindo intervengdes nao farmacologicas, incluindo quarentena populacional,
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distanciamento social, permanéncia em casa e limitagdes de atividades fora de casa.
(SANTOS et al., 2021)

As restricdes de movimento afetaram o comportamento de busca pelos servigos de
saude e as acdes de prevencdo, ndo relacionadas a COVID-19, como a imuniza¢do da
populacdo. Paises industrializados, como os EUA e o Reino Unido, relataram que os PNIs
tiveram reducdo na administracdo de vacinas em criangas, apesar da OMS, do Fundo das
Nagodes Unidas para a Infincia (UNICEF), dos Centros de Controle de Doengas e Prevengao
(CDC) e a Academia Americana de Pediatria (AAP) enfatizarem a importancia de manter a
vacinagdo, especialmente em criangas pequenas. Da mesma forma, a Sociedade Brasileira de
Pediatria langou um apelo a populacdo para manter os cuidados infantis € a imunizagdo
durante a pandemia, pois a maioria das doengas imunopreveniveis exigem alta cobertura
vacinal para prevenir surtos e redugdes na cobertura vacinal aumenta o risco de reintroducao
da doenga (Santos et al., 2021). Ainda assim, a UNICEF estima que, devido a suspensao de
93 campanhas de vacinagdao em todo o mundo, aproximadamente 80 milhdes de criangas
podem estar em risco de doengas imunopreviniveis, incluindo difteria, poliomielite e sarampo.
(MOURA et al., 2022)

A cobertura global da terceira dose da vacina contra difteria, tétano e coqueluche
(DTP3) caiu de 86% em 2019 para 81% em 2021 — seu nivel mais baixo desde 2008. A DTP3
¢ considerada um sinalizador de quao bem os paises promovem servi¢os de imunizagao de
rotina. As ultimas estimativas da OMS/UNICEF de cobertura nacional de imunizacao
(WUENIC) também mostram que 112 paises experimentaram cobertura de DTP3 estagnada
ou em declinio desde 2019, com 62 desses paises diminuindo em pelo menos 5 pontos
percentuais. Como resultado, 25 milhdes de criancas nao foram vacinadas em 2021, onde
mais de 60% vivem em apenas 10 paises (India, Nigéria, Indonésia, Etiopia, Filipinas,
Republica Democratica do Congo, Brasil, Paquistdo, Angola e Mianmar) e 18 milhdes nao
receberam nenhuma vacina (criangas com dose zero), um aumento de 5 milhdes em relacao a
2019. (DE ARAUJO VERAS et al., 2021; UNICEF, 2022)

No Brasil, mesmo com os esfor¢os do governo para promover a imunizagdo, a
cobertura vacinal pode ser prejudicada pelas preocupagdes do publico sobre a exposi¢do ao
SARS-CoV-2, bem como pelos movimentos antivacinagdo. Um estudo realizado no Brasil
aponta que, apds fevereiro de 2020, a taxa média de vacinacdo de criangas caiu 9,4% em
relacdo a 2019. De janeiro de 2015 a fevereiro de 2020, a taxa média de administracdo de

vacinas em criangas foi 53,4 por 100 mil habitantes, apds fevereiro de 2020 essa taxa caiu
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para 50,4 (Moura et al., 2022). Outra pesquisa aponta que o numero de doses de vacina
administradas diminuiu no periodo de permanéncia em casa. Para as criangas de 0 a 2 anos, as
maiores reducdes foram registradas nas regides Norte (-25,3%), Nordeste (-16,8%) e

Centro-Oeste (-10,2%). (MOURA et al., 2022; SANTOS et al., 2021)

2.4. OS TIPOS DE CONTROLE DE GESTAO E A PANDEMIA DA COVID-19

Na literatura de gestdo, as atividades desempenhadas pelos gestores foram divididas
em categorias, sendo as mais comuns: definicdo de objetivos; formulagdo e implementacao de
estratégias; medicdo de desempenho; e controle. Tanto tedricos quanto praticantes concordam
que o controle ¢ a fun¢do final do processo de gestdo, sendo responsavel por guiar um
conjunto de variaveis com a finalidade de atingir uma meta ou objetivo preestabelecido.
(ANTHONY; DEARDEN; BEDFORD, 1989; HERATH, 2007)

O termo “controle” ¢ frequentemente usado em sentido comparativo. Controle
significa uma comparagdo entre o desempenho planejado e o real, juntamente com a
identificacdo de possiveis agdes corretivas. Sendo uma funcdo de gestdo, o controle envolve
influenciar o comportamento das pessoas, uma vez que sdo elas que fazem as coisas
acontecerem em uma organizacdo. Ou seja, envolve gerentes tomando medidas para que as
pessoas facam o que ¢ melhor para a organiza¢do. (HERATH, 2007; MERCHANT, 1985)

O processo de controle ¢ constituido por: (i) defini¢do dos resultados desejados; (ii)
estabelecimento de metas de resultados; (iii) estabelecimento de padrdes para objetivos e
resultados; (iv) estabelecimento de rede de informacdo e feedback; e (v) avaliacdo das
informacodes e realizagdo de medidas corretivas. Esse processo ajuda a alinhar as expectativas
dos individuos com os da organizacdo e reduz o risco, ao possibilitar avisos antecipados de
possiveis problemas e danos, oferecendo a oportunidade de agdes corretivas. Nesse contexto,
¢ imperativo que os aspectos sociais € comportamentais do controle sejam levados em
consideragdo na gestao de organizagdes complexas. (HERATH, 2007)

Nessa linha, ¢ possivel entender que um conjunto de controles, com diversas
caracteristicas, sdao implementados em uma organiza¢do para induzir padroes
comportamentais, visando conduzir os envolvidos em direcdo a objetivos previamente
definidos. Quando esses controles ocorrem de forma sistematica, sio chamados de Sistemas
de Controle Gerencial (SCG). Em outras palavras, o SCG ¢ composto por um conjunto de

mecanismos de controle utilizados por uma empresa. (KLOOT, 1997; MENDES, 2017). Ja
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para Simons (1994), os SCG sdo rotinas e procedimentos formais, baseados em informagoes,
que sao utilizados pelos gestores para manter ou alterar as atividades organizacionais.

Se projetados adequadamente, os SCG influenciam o comportamento dos
funciondrios, aumentando a probabilidade da organizagdo atingir seus objetivos. Dessa forma,
a funcdo primaria do controle gerencial ¢ influenciar comportamentos e o beneficio ¢ o
aumento da probabilidade de que os objetivos da organizagdo sejam alcancados.
(MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017)

Merchant e Otley (2006) pontuam ainda que o SCG ¢ projetado para ajudar a
organizagdo a se adaptar ao ambiente em que esta inserida, auxiliando ainda na entrega dos
principais resultados aos stakeholders. Os gerentes implementam controles para possibilitar o
alcance desses resultados e para protecdo contra as ameacas a obtengdo de um bom
desempenho. Uma organizacdo que esta “no controle” tem maiores chances de obter um bom
desempenho no alcance dos seus objetivos. (MERCHANT; OTLEY, 2006)

Na literatura, observa-se que o controle ganhou varias classificagdes. Cita-se, por
exemplo: Ouchi (1979), que o dividiu em controle comportamental, controle de resultado e
controle de valores e crencas; Simons (1994), que sugeriu o uso de alavancas de controle, que
geram tensdo entre si e equilibram sistemas de crengas e de limites, bem como o uso do
controle como diagndstico ou interativo; e Otley (1999), que apesar de ndo propor uma
classificagdo, sugere que o conjunto de controles a serem implementados sejam norteados por
cinco perguntas chaves: (i) Quais sdo os objetivos chaves da organizagdo? (ii) Quais sdo as
estratégias e planos adotados? (iii) Qual é o nivel de performance desejado? (iv) Como vai
recompensar os gestores? (v) Quais as caracteristicas temporais da informagao (feedback ou
feedfoward)? (MENDES, 2017)

Ha ainda a classificacdo dos tipos de controle proposta por Merchant e Van der Stede
(2017), que identificaram quatro: (1) controle de pessoal; (2) controles de agdo; (3) controles
de resultados; e (4) controles culturais, os quais foram o foco da anélise deste estudo.

A adogao do controle pessoal influencia na probabilidade de cada funcionario atingir
o0s objetivos organizacionais (DAVILA, 2005; KLEINE; WEISSENBERGER, 2014). Serve a
trés propositos basicos, segundo Merchant e Van der Stede (2017): Esclarecem as
expectativas, uma vez que contribuem no entendimento do que a organizagao deseja de seus
funcionarios; Auxiliam a garantir que os funcionarios tenham a capacidade e recursos

necessarios para desempenhar suas atividades; e Aumentam a probabilidade de que cada
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funcionario se envolva em autocontrole, o que instiga naturalmente a maioria dos funcionarios
a desenvolver um bom trabalho e a comprometer-se com os objetivos da organizagao.

Os controles de a¢do envolvem medidas para garantir que os funcionarios atuem
conforme o interesse da organizagdo, tendo como foco do controle suas acdes (LONG, 2018;
MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017). Comparam os comportamentos reais aos esperados,
monitorando ou supervisionando diretamente as atividades administrativas (KLEINE;
WEISSENBERGER, 2014), prevenindo o comportamento indesejado dos funcionarios.

Segundo Merchant e Van der Stede (2017), o controle de a¢do pode assumir quatro
formas: restricdes comportamentais, revisdes de pré-agcdo, responsabilizacdo da acdo e
redundancia. As restricoes de comportamento tornam mais dificil a execucdao de agdes
indevidas pelos funcionarios. As revisdes de pré-a¢ao envolvem a avaliagao de revisores para
aprovacdo ou reprovacdo das a¢des ou das modificagcdes que estdo sendo propostas antes da
aprovacdo definitiva. A responsabilizagdo consiste em manter os empregados responsaveis
pelas agdes que executam, sendo que a comunicagdo pode ser administrativa (normatizagao
interna) ou social (reunido ou pela chefia direta). Por ultimo, a redundancia atribui a uma
atividade mais funcionarios, ou equipamentos, do que ¢ estritamente necessario.

Os controles de resultados medem e comparam, de forma objetiva, o desempenho
individual dos funciondrios em relagdo as metas organizacionais estabelecidas
(ABERNETHY; BOUWENS; VAN LENT, 2010; DAVILA, 2005). Nessa linha, para Ouchi
(1979) e Long (2018), esse tipo de controle ¢ adotado visando aferir os resultados alcancados
quanto a quantidade ou qualidade dos objetivos de desempenho e, com base nesses resultados,
fornecer recompensas aos funcionarios. Segundo Kleine e Weinbenberger (2014), as
expectativas dos gestores sdo comunicadas, geralmente, por meio de processos de avaliagao
estruturados e recompensas atreladas ao desempenho, por isso a necessidade da adocao desses
esses controles. S3o considerados como motivadores, aumentando o comprometimento dos
funcionarios com o trabalho e a organizagao.

O controle cultural utiliza-se de um sistema internalizado de crencas e valores
compartilhados para controle de grupo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017). Fornecem
orientagdes, ressaltando a importancia das normas e valores organizacionais, comunicando
indiretamente os comportamentos esperados (GOEBEL; WEISSENBERGER, 2017). Assim,
esses controles podem criar uma melhor eficiéncia e eficacia organizacional por meio de seus

membros (HERATH, 2007).
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Os sistemas de controle gerencial sdo instrumentos essenciais, principalmente em
tempos de crise (NIEMIEC; GOLASINSKA, 2022). Parker (2020) argumenta que os
mecanismos de controle de gestdo podem permitir minimizar riscos e efeitos especificos da
pandemia e Passetti et al. (2021) sugere que podem auxiliar em um ajuste rapido as novas
circunstancias, coordenando acgdes e processos organizacionais apropriados para enfrentar a
crise, apoiando os gerentes na tomada de decisdes rapidas, sendo um fator critico adicional a
ser considerado para apoiar a resposta da organizacao.

Mecanismos de controle de gestdo dao visibilidade ao aumento da complexidade
gerado pela crise, atuando nao s6 internamente, mas também externamente para lidar com a
natureza multifacetada da crise pandémica (PASSETTI et al., 2021). em estudo realizado em
uma cooperativa de alimentos na Italia, Passetti et al. (2021) concluiram que o uso de
controles culturais, de acdo e de resultados apoiou a coordenagdo de satde e seguranca dos
colaboradores, um monitoramento rigoroso do desempenho financeiro e intervengdes sociais
em apoio a comunidade local. A combinagao dos diferentes mecanismos de controle de gestao
produziu efeitos facilitadores e reforcadores para lidar efetivamente com os multiplos
problemas da pandemia (BEDFORD, 2020; PASSETTI et al., 2021).

Outros estudos recentes apontam para a relacdo positiva entre o SCG e o
desempenho das empresas durante a pandemia. Gomez-Conde et al. (2022), em estudo
utilizando dados de arquivo e pesquisa coletados de 168 organizagdes listadas na Bolsa de
Valores Brasileira (B3), constataram que organizacdes que demonstram maior uso de SCG de
amplo escopo tém maior valor de mercado apés a OMS declarar a Covid-19 como uma
pandemia mundial e, segundo os autores, esses resultados permanecem estaveis apos robustas
verificacoes. Teixeira (2021), em estudo misto-qualitativo, classificou 1.538 empresas de
Portugal conforme seus mecanismos e processos de controle e entrevistou 2 empresas desse
universo para compreender como elas adaptaram seus SCG durante a pandemia. Ambas
implementaram medidas de controle “modernas” como estratégia para lidar com a incerteza e

foram bem sucedidas.

O SISTEMA DE CONTROLE DE GESTAO (SCG) NO GOVERNO FEDERAL E A
INFLUENCIA DO CONTROLE DE GESTAO DAS SECRETARIAS DE SAUDE
ESTADUAIS NAS COBERTURAS VACINAIS DURANTE A PANDEMIA DA
COVID-19
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O campo de pesquisa que relaciona SCG com cadeia de suprimento ainda ¢ pouco
explorado. Segundo Jeschonowski et al. (2009), os periddicos de contabilidade raramente
abordam questdes especificas associadas a logistica e SCG, sendo que um pequeno nimero de
artigos focam explicitamente nesse campo. Também ndo foi possivel encontrar estudos que
relacionem SCG com cadeias de suprimentos de Programas Nacionais de Imunizagdes.

A fim de explorar essa relacdo, a primeira etapa do estudo tem o objetivo de explorar
as atividades envolvidas no processo de gestdo de estoque de imunobioldgicos que abastecem
o PNI, coordenado pelo MS, e identificar os tipos de controles existentes. Como forma de
delimitar o processo de gestdo de estoques, utilizou-se o conceito da estratégia de estoque de
Ballou (2006), que envolve a forma como os estoques sdo gerenciados, perpassando pela
previsao da demanda, compra, politica de estoque e controle do nivel de estoque.

J&4 a segunda etapa, tem por finalidade entender qual a influéncia do controle de
gestdo nas coberturas vacinais durante a pandemia da Covid-19 no periodo de 2020 a 2021.
Parker (2020) argumenta que os mecanismos de controle de gestdo podem permitir minimizar
riscos e efeitos especificos da pandemia e Passetti et al. (2021) sugere que podem auxiliar em
um ajuste rapido as novas circunstancias, coordenando agdes e processos organizacionais
apropriados para enfrentar a crise. Assim, para verificar essa influéncia, tomou-se como
parametro as vacinas DTP (Difteria, Tétano e Pertussis), VOP (Poliomelite) e TVV (Triplice
Viral - Sarampo, Rubéola e Caxumba), utilizando como critério de escolha a reintroducao do
virus do sarampo, o risco do retorno da poliomielite e o fato da Organizacdo Mundial de
Satde (OMS) utilizar a vacinagdo da DTP3 como indicador da eficiéncia dos sistemas de
imunizagdo no mundo (DE ARAUJO VERAS et al., 2021; UNICEF, 2022).

Em ambas as etapas, para analise do controle de gestao, adotou-se a classificacao dos
tipos de controle proposta por Merchant e Van der Stede (2017): (1) controles de resultados;

(2) controles de a¢do; (3) controle de pessoal; e (4) controles culturais.
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Artigo 1

CONTROLE DE GESTAO NO PROCESSO DE ESTOCAGEM DE
IMUNOBIOLOGICOS DO MINISTERIO DA SAUDE DO BRASIL

MANAGEMENT CONTROL IN THE IMMUNOBIOLOGICAL STORAGE PROCESS OF
THE MINISTRY OF HEALTH OF BRAZIL

Thiago Fernandes da Costa'

Alcindo Cipriano Argolo Mendes?

RESUMO

O presente estudo objetivou identificar a existéncia de um Sistema de Controle de Gestao
(SCG) e os tipos de controle existentes no processo de estocagem de imunobiologicos do
Programa Nacional de Imuniza¢des (PNI) do Ministério da Satde do Brasil. Como forma de
delimitar o processo de estocagem, foi adotado o conceito da estratégia de estoque de Ronald
H. Ballou, que envolve a forma como os estoques sdao gerenciados, bem como a previsao da
demanda, da compra, da politica e do controle do nivel de estoque. Para identificar os
controles, foram utilizadas as classificagdes de controle proposta por Merchant e Wim A. Van
der Stede: controle de pessoal; controles de agdo; controles de resultados; e controles
culturais. A fim de descrever o perfil do cenario atual em respeito ao processo de estocagem
de imunobioldgicos, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com servidores e
colaboradores que atuam que atuam no meio e, como resultado, identificou-se a auséncia de
um SCG formal, bem como de controles de gestdo que sejam suficientemente competentes
para gerenciar os riscos envolvidos no processo. Este trabalho permitiu elucidar a relagao
entre os tipos de controle de gestdo e o processo de estocagem de imunobioldgicos,
possibilitando futuras pesquisas que relacionem SCG e a cadeia de suprimento do PNI do
Brasil.

Palavras-chave: Sistema de Controle de Gestdo, Programa Nacional de Imunizagdes, PNI,
Cadeia de Suprimento, Logistica.

ABSTRACT

The research aimed to Identify the existence of a Management Control System (MCS) and it's
types of control in the immunobiologicals storage process of the National Immunization
Program (NIP) from Ministry of Health of Brazil (MoH). Brazilian NIP is one of the largest
universal, free-of-charge public health systems in the world. As a way of delimiting the
immunobiologicals storage process was used Ronald H. Ballou’s concept, which involves
stocks pathways managements, passing through the forecast of demand, purchase, stock
policy and inventory level control. To identify the controls, we used the classification
proposed by Kenneth A. Merchant and Wim A. Van der Stede: personnel, action, result and
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cultural controls. For that, semi-structured interviews carried out with employees and
collaborators envolved with storage process of immunobiologicals of the Federal Government
of Brazil and, as a result, were identified absence of a formal MCS, as well management
controls suitable to manage the risks involved in the process. The study elucidates the
relationship between the types of management control of the storage process of
immunobiologicals from Federal Government of Brazil. Therefore allowing future researches
relating MCS and the NIP supply chain in Brazil.

Keywords: Management Control System, National Immunization Program, Supply Chain,
Logistics.

1. INTRODUCAO

O Ministério da Saude (MS) do Brasil exerce papel fundamental na gestdo da satide
publica brasileira. Dentre suas atribuigdes estd a condug¢do do Programa Nacional de
Imunizagdo (PNI) que, desde sua criacdo em 1973, tem por missdo organizar a Politica
Nacional de Vacinagdo, atuando no controle, na eliminacdo e na erradicagao de doencas
imunopreveniveis no territorio brasileiro (SILVA JUNIOR, 2013; BRASIL, 2017a).

Para tanto, o programa se utiliza de diversas vacinas, imunoglobulinas e soros, de
producdo nacional e internacional, cuja aquisicdo e a distribui¢do as unidades da federacao
(UF) ¢ de responsabilidade do MS. Em contrapartida, a estratégia de imuniza¢ao depende das
trés esferas de governo (federal, estadual e municipal), cuja atuagdo conjunta ¢ crucial para o
sucesso dessas politicas de saude.

O Governo Federal investe bilhdes de reais na aquisi¢do e distribuicdo desses
imunizantes. Somente para o exercicio de 2022, estimou-se o orgamento de R$ 9,16 bilhoes
de reais para “Aquisicdo e Distribuicdo de Imunobioldgicos e Insumos para Prevengdo e
Controle de Doencas”, ou seja, R$ 3,78 bilhdes de reais a mais que o estimado para o ano de
2021. (BRASIL, 2021; 2022)

A gestao eficiente desses imunizantes ¢ fundamental para o éxito das agdes do
Programa. O estoque deve ser dimensionado de maneira a gerar o equilibrio entre a demanda
das UF e os custos de armazenagem, para que ndo haja a ruptura do abastecimento (situacao
em que a populacdo se torna vulneravel, sem o acesso tempestivo aos imunizantes), nem a
superestocagem dos produtos. Adotando esta boa pratica, evitam-se os riscos relacionados a
perda fisica (seja por avarias e/ou vencimento) € o consequente prejuizo a Administragao
Publica, considerando os custos relacionados a armazenagem.

Além disso, os imunobiologicos exigem condicdes especificas de armazenagem e

manuseio, a fim de assegurar a manuten¢ao da sua qualidade, uma vez que sao medicamentos
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termolabeis (sensiveis a variacdo de temperatura) e fotossensiveis (sensiveis a luz). A
inobservancia a faixa de temperatura indicada pelo fabricante pode impossibilitar o uso do
imunizante (BRASIL, 2017b).

Nesse contexto, ¢ essencial a adocdo de medidas de controle, a fim de certificar o
cumprimento das agdes planejadas. A implementacdo de um conjunto de controles tem por
objetivo induzir padroes comportamentais que visam conduzir os envolvidos em dire¢do a
metas previamente definidas. Quando esses controles ocorrem de forma sistematica, sdo
chamados de Sistemas de Controle Gerencial (SCG). (MENDES, 2017).

Assim, considerando o alto investimento e as condi¢des de armazenamento desses
imunizantes, questiona-se a respeito da existéncia de um SCG que se relacione com as
atividades do processo de gestdo de estoque de imunobioldgicos do MS e quais os tipos de
controle de gestao tém sido utilizados.

Observa-se que o campo de pesquisa que relaciona SCG com cadeia de suprimento
ainda ¢ pouco explorado. Segundo Jeschonowski et al. (2009), os periddicos de contabilidade
raramente t€ém abordado questdes associadas a logistica e ao SCG, sendo que poucos artigos
focam explicitamente esse campo. Também ndo tém sido encontrado estudos que relacionam
SCG com Programas Nacionais de Imunizagdes.

Nesse contexto, o objetivo do presente trabalho ¢ explorar as atividades envolvidas
no processo de gestdo de estoque de imunobioldgicos que abastecem o PNI e identificar os
tipos de controles existentes. Como forma de delimitar esse processo, foi utilizado o conceito
de estratégia de estoque de Ballou (2006), que envolve a forma como os estoques sdo
gerenciados, além da previsao da demanda, da compra, e da politica e do controle do nivel de
estoque. Para identificar os controles, foi utilizada a classificagdo proposta por Merchant e
Van der Stede (2017): controle de pessoal; controles de acdo; controles de resultados; e

controles culturais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.  IMUNOBIOLOGICOS

Os imunobiolégicos sao medicamentos que tém como base micro-organismos vivos,

subprodutos ou componentes. S3o produzidos com o objetivo de imunizar um individuo de
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forma ativa ou passiva, estimulando o organismo a identificar e combater infec¢des causadas
por virus ou bactérias. (DIAS; OLIVEIRA, 2014; RIBEIRO; MELO; TAVARES, 2017)

A imunizagdo ativa pode ser provocada naturalmente, ao se contrair uma doenca
infecciosa, ou induzida a partir da aplicacdo de vacinas (Brasil, 2019). Segundo a Resolucao
da Diretoria Colegiada - RDC n° 55, vacinas sdo medicamentos imunobiolégicos que contém
substancias antigénicas que sdo capazes de induzir imunidade, com objetivo de: proteger
contra a infeccdo, reduzir a severidade do agravo e/ou combater doencas causadas pelo agente
que originou o antigeno (BRASIL, 2010). J& a imuniza¢do passiva pode ser obtida por
transmissdo transplacentaria e/ou amamentacdo, diminuindo gradualmente nos primeiros
meses de vida do recém-nascido, ou pela aplicacdo de anticorpos prontos, a fim de combater
uma infec¢do especifica, permanecendo por apenas algumas semanas (BRASIL, 2019;
SILVA; FLAUZINO; GONDIM, 2017).

Os anticorpos sdo chamados de imunoglobulinas e podem ser produzidos e colhidos
de seres humanos ou animais. As de origem humana sao classificadas como imunoglobulinas
homologas e sdo comumente chamadas apenas de imunoglobulinas. As de origem animal sdo
classificadas de imunoglobulinas heter6logas, sendo identificadas normalmente como soros.
(BRASIL, 2019)

No Brasil, o PNI disponibiliza 45 imunobiolégicos, os quais estao listados na
Relagdo Nacional de Medicamentos Essenciais (Rename) e compdem o Componente
Estratégico da Assisténcia Farmacéutica (Cesaf). Os medicamentos desse componente siao
financiados, adquiridos e distribuidos de forma centralizada pelo MS, cabendo aos demais
entes da federacdo o recebimento, o armazenamento e a distribuicdo desses medicamentos
dentro de seus respectivos limites regionais. Desse total, 27 sdo vacinas, 13 sdo soros e 4 sao
imunoglobulinas, sendo todos disponibilizados gratuitamente a popula¢do. Soma-se ao total,
as vacinas contra a COVID-19, que, apesar de ainda ndo constarem na Rename, foi adquirida
pelo MS como estratégia de combate a pandemia causada pelo novo coronavirus

(SARS-CoV-2). (BRASIL, 2020; 2022)

2.2. A CADEIA DE SUPRIMENTOS, GESTAO DE ESTOQUE E ESTOCAGEM DE
IMUNOBIOLOGICOS

O armazenamento e a estocagem compdem a cadeia de suprimentos de uma empresa.

O gerenciamento dessa cadeia, em muitos aspectos, possui a mesma missdo da gestdo
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logistica: disponibilizar o produto/servi¢o correto, no lugar correto, no momento oportuno,
nas condi¢des necessarias, oferecendo simultaneamente a melhor contribuicdo possivel a
empresa (BALLOU, 2006).

Ballou (2006) dividiu o planejamento do gerenciamento logistico em 04 grandes
areas: objetivos do servico ao cliente; estratégia de estoque; estratégia de localizagdo; e
estratégia de transportes. A estratégia de estoque, foco deste estudo, envolve a forma como os
estoques sdo geridos e se desenvolve pela previsdo da demanda, da compra, da politica de
estoque e do controle do nivel de estoque.

A gestio de estoques consiste em um conjunto de praticas com a finalidade verificar
a boa utilizagao dos estoques nas questoes de aplicabilidade, localizagcdo, manuseio e controle.
(PESENTI, 2019) A manuten¢do de niveis de estoque corretos aumenta a probabilidade de o
produto estar disponivel para o consumidor no momento da compra. Essa definicdo ¢
conhecida como o nivel de servigo oferecido ao consumidor (WAKE, 2003).

Segundo Lim e Wang (2017), o estoque eleva o nivel de servico que as empresas
oferecem por amortecer incertezas, porém, a0 mesmo tempo, este estoque provoca custos
retidos. Assim, cabe entdo a empresa ter o equilibrio na quantidade de estoque a ser
armazenada (WAHOME, 2013). Neste cendario, considera-se duas perdas frequentes
relacionadas ao dimensionamento do estoque (BECK; ANZANELLO; KAHMANN, 2015):

(1) Perda por ruptura, relacionada a falta de produto para atender a demanda,;

(i)  Perda por superestocagem, relacionada ao superdimensionamento dos

estoques.

Portanto, as empresas devem identificar o nivel minimo sustentavel de estoque para
evitar seu alto custo (NAKANDALA; LAU; ZHANG, 2017), o qual devera garantir que nao
haja perda pela falta ou pelo excesso, estabelecendo equilibrio entre custo e satisfagdo do
cliente.

Em se tratando de imunobioldgicos, essa gestdo se torna ainda mais complexa, visto
que necessitam de condigdes especificas de armazenagem e manuseio para assegurar a
manuten¢do da sua qualidade. A mudanga de temperatura, além dos limites indicados, pode
afetar a poténcia imunogénica da vacina, bem como as caracteristicas certificadas pelo
fabricante. No Brasil, as orientacdes para avaliacao de desvios de temperatura sao elaboradas
pelo Instituto de Controle de Qualidade em Saude (INCQS), em conjunto com o PNI, para os
imunobioldgicos distribuidos pelo programa. (BRASIL, 2017b)
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A maioria dos imunizantes do PNI necessitam ser conservados em duas faixas de
temperatura tipicas, amplamente conhecidas pelas UF: +2°C a +8°C e -25°C a -15°C. A
excecdo ¢ a vacina contra a Covid-19 do laboratorio Pfizer, cuja faixa de temperatura para
armazenagem, pelo periodo maximo de validade, ¢ de -80°C a -60°C, conforme indicado no

Plano Nacional de Operacionalizacdo Contra a Covid-19. (BRASIL, 2017b; 2020)
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2.3.  SISTEMA DE CONTROLE DE GESTAO

O termo “controle” ¢ frequentemente usado em sentido comparativo. Controle
significa uma comparagio entre o desempenho planejado e o real. E a fungdo final do
processo de gestdo, sendo responsavel por guiar um conjunto de variaveis, influenciando o
comportamento das pessoas, com a finalidade de atingir uma meta ou objetivo
preestabelecido. Ou seja, envolve gerentes tomando medidas para que as pessoas fagam o que
¢ melhor para a organizagdo (ANTHONY; DEARDEN; BEDFORD, 1989; HERATH, 2007;
MERCHANT, 1985).

O processo de controle ajuda a alinhar as expectativas dos individuos com os da
organizacdo e reduz o risco, ao possibilitar avisos antecipados de problemas e danos,
oferecendo a oportunidade de acdes corretivas (HERATH, 2007). Nessa linha, ¢ possivel
entender que um conjunto de controles sdo implementados em uma organizac¢ao para induzir
padrdes comportamentais, visando conduzir os envolvidos em direcdo a objetivos
previamente definidos. Quando esses controles ocorrem de forma sistematica, sdo chamados
de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) (KLOOT, 1997; MENDES, 2017).

Ja para Simons (1994), os SCG sido rotinas e procedimentos formais, baseados em
informacdes, que sdo utilizados pelos gestores para manter ou alterar as atividades
organizacionais. Se projetados adequadamente, os SCG influenciam o comportamento dos
funciondrios, aumentando a probabilidade da organizagao atingir seus objetivos. Dessa forma,
a funcdo primaria do controle gerencial ¢ influenciar comportamentos e o beneficio ¢ o
aumento da probabilidade do alcance dos objetivos (MERCHANT; VAN DER STEDE,
2017).

Na literatura, observa-se que ha diversos critérios para classificar o controle. O foco
da andlise deste estudo sera a classificagdo de controle proposta por Merchant ¢ Van der Stede
(2017), que identificaram quatro tipos: (1) controle de pessoal; (2) controles de agdo; (3)
controles de resultados; e (4) controles culturais.

A adogdo do controle pessoal influencia na probabilidade de cada funcionario atingir
o0s objetivos organizacionais (DAVILA, 2005; KLEINE; WEISSENBERGER, 2014). Serve a
trés propodsitos basicos, segundo Merchant e Van der Stede (2017): esclarecer sobre as
expectativas, uma vez que contribuem no entendimento do que a organizagao deseja de seus
funciondrios; auxiliar a garantia de que os funciondrios tenham a capacidade e recursos

necessarios para desempenhar suas atividades; e aumentar a probabilidade de que cada
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funcionario se envolva em autocontrole, o que instiga naturalmente a maioria dos funcionarios
a desenvolver um bom trabalho e a comprometer-se com os objetivos da organizagao.

Os controles de a¢do envolvem medidas para garantir que os funcionarios atuem
conforme o interesse da organizagdo, tendo como foco do controle suas acdes (LONG, 2018;
MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017). Podem assumir quatro formas: restri¢cdes
comportamentais, revisdes de pré-acdo, responsabilizagdo da agdo e redundancia. As
restricoes de comportamento tornam mais dificil a execucdo de agdes indevidas pelos
funciondrios. As revisdes de pré-acdo envolvem a avaliagdo de revisores para aprovacao ou
reprovagdo das acdes ou das modificagdes que estdo sendo propostas antes da aprovagdo
definitiva. A responsabilizacdo consiste em manter os empregados responsaveis pelas agoes
que executam, sendo que a comunicacao pode ser administrativa (normatizagdo interna) ou
social (reunido ou pela chefia direta). Por ultimo, a redundancia atribui uma determinada
atividade a mais funciondrios, ou equipamentos, do que o necessario (LONG, 2018;
MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017).

Os controles de resultados medem e comparam, de forma objetiva, o desempenho
individual dos funciondrios em relagdo as metas organizacionais estabelecidas
(ABERNETHY; BOUWENS; VAN LENT, 2010; DAVILA, 2005). Nessa linha, para Ouchi
(1979) e Long (2018), esse tipo de controle ¢ adotado visando aferir os resultados alcancados
quanto a quantidade ou qualidade dos objetivos de desempenho e, com base nesses resultados,
fornecer recompensas aos funcionarios. Segundo Kleine e Weinbenberger (2014), as
expectativas dos gestores sao comunicadas, geralmente, por meio de processos de avaliacio
estruturados e recompensas atreladas ao desempenho, por isso a necessidade da adocao desses
controles. Sao considerados como motivadores, aumentando o comprometimento dos
funciondarios com o trabalho e a organizagao.

O controle cultural utiliza-se de um sistema internalizado de crengas e valores
compartilhados para controle de grupo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017). Fornecem
orientagdes, ressaltando a importancia das normas e valores organizacionais, comunicando
indiretamente as agdes esperadas (GOEBEL; WEISSENBERGER, 2017). Assim, esses
controles podem criar uma melhor eficiéncia e eficacia organizacional por meio de seus

membros (HERATH, 2007).
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3. METODOLOGIA

3.1.  ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A proposta apresentada conduz a uma pesquisa exploratdria, direcionada a obtengao
de conhecimento relacionado ao processo de estocagem de imunobiologicos do MS e a
existéncia de mecanismos de controle de gestdo que assegurem a execucdo desse processo.
(GIL, 2008)

Quanto a abordagem, esta ¢ qualitativa, ja que foram utilizadas entrevistas
semi-estruturadas, conduzidas com um roteiro baseado no referencial teoérico, para o

levantamento das informagdes, a fim de serem analisadas posteriormente (GIL, 2008).

3.2.  UNIDADE DE ANALISE

O processo de gestao de estoques de imunobiologicos do MS envolve diversas areas
dentro da propria instituicdo. Para delimitar a abrangéncia do estudo, utilizou-se a definicdo
de estratégia de estoque adotada por Ballou (2006), em que considera como parte desse
processo a previsao da demanda, a compra, a politica de estoque e o controle do nivel de
estoque.

Nessa linha, as entrevistas iniciais foram realizadas dentro do préprio MS,
especificamente com a area responsavel pelo planejamento da aquisi¢do desses imunizantes.
A medida que o conhecimento relacionado as etapas do processo evoluiam, identificou-se que
as principais areas envolvidas eram o Nucleo de Insumos do Departamento de Imunizagao e
Doengas Transmissiveis (NIES), a Coordenagdo-Geral de Logistica de Insumos Estratégicos
para Satide (CGLOG) do Departamento de Logistica em Satide (DLOG) e o Operador
Logistico do MS (empresa responsavel pela armazenagem e transporte de produtos), havendo
entdo a necessidade de realizar entrevistas com os representantes das demais areas.

Assim, as diversas atividades relacionadas ao processo foram identificadas, bem
como os tipos de controles existentes, os quais foram analisados com base na teoria defendida

por Merchant e Van der Stede (2017).

3.3. COLETA DE DADOS
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As entrevistas foram realizadas entre dezembro de 2021 ¢ abril de 2022, de forma
virtual e com duragdao média de 30 minutos. Todos os participantes foram avisados que as
informagdes prestadas seriam utilizadas para fins académicos e que a identidade do

entrevistado seria preservada.

Foram entrevistadas ao todo 05 pessoas, sendo 02 do NIES, 02 da CGLOG e 01 do

Operador Logistico do MS, conforme ¢ possivel observar na Tabela 1.

Tabela 1 - Entrevistados

. ( ~ Duracio da
Entrevistado Area Funciao Forma Entrevista (min)

Responsavel pelo .

El NIES/DEIDT NIES Virtual 20

E2 NIES/DEIDT Técnico do NIES Virtual 76
Responsavel pelo

E3 Operador Logistico Centro de Virtual 45

Distribuicao
E4 cGLOG/DLOG ~ Coordenador-Geral Virtual 19
Substituto
ES CGLOG/DLOG  Técnico da CGLOG Virtual 30

Fonte: Elaborado pelo autor

A condugdo das entrevistas seguiu de forma semiestruturada e permitiu ao entrevistado
falar livremente do tema questionado, a fim de possibilitar a exposi¢do do maximo de detalhes do
objeto de estudo. O roteiro foi elaborado a partir da literatura referenciada e baseou-se nos seguintes
construtos: gestdo da qualidade; nivel de atendimento & demanda; e tipos de controle de gestdao. Os
temas abordados foram: treinamento, armazenagem, monitoramento da temperatura, gestdo da perda
fisica, abastecimento das UF, estoque estratégico e tipos de controle (de pessoal, de acdo, de resultados

e culturais).

Para analise das entrevistas, foi utilizada a técnica de analise de contetdo.
Buscou-se, com essa técnica, classificar o material em temas ou categorias que auxiliam na
compreensio do que esta por tras dos discursos (SILVA; FOSSA, 2013). As etapas da técnica
propostas por Bardin (2011) sdo organizadas em trés fases: 1) pré-analise, 2) exploracao do

material e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagao.


https://www.zotero.org/google-docs/?gkIHlB
https://www.zotero.org/google-docs/?mdrfvy
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1.VISAO GERAL DO PROCESSO DE GESTAO DE ESTOQUE DE
IMUNOBIOLOGICOS

O processo de gestdo tem inicio no planejamento do quantitativo de cada imunobiologico
que deverd ser adquirido para o exercicio seguinte. Essa previsdo ¢ baseada no publico-alvo a ser
imunizado, no historico de distribuicdo e no estoque existente. Esse planejamento ¢ elaborado pelo
NIES com o apoio do PNI, conforme se observa na fala do entrevistado E2:

(...) cada vacina tem sua especificidade, né? Entdo, tem um publico especifico, tem
uma populacdo, tem uma forma de calcular essa aquisi¢do, um publico que precisa
ser vacinado. (E2)

Em seguida, o planejamento ¢ ajustado a realidade orcamentaria em discussao no Ministério,
para entdo ser validado pelo diretor do Departamento de Imunizagdo e Doengas Transmissiveis
(DEIDT) e pelo secretario da Secretaria de Vigilancia em Saude (SVS). Esse planejamento guiara os
processos de contratagdo, sejam nacionais ou intermediados pelas Organizagdo Panamericana de
Saade (OPAS).

(...) existem outros atores ai por tras, como or¢amento. Entdo, assim, se eu ndo fago
uma programagdo orgamentaria para o proximo ano, onde eu coloque ali no
or¢amento recursos para a rotina e campanhas, né? Entdo tenho que especificar todas

(..) (E2)

Os processos de contratagao também sao aprovados pelo diretor do DEIDT e pelo secretario
da SVS. Os processos nacionais, conduzidos pelo DLOG, possuem rito proprio, e, além das
aprovacgdes prévias ja citadas, também devem ser aprovados pelo diretor daquele departamento.
Realizada a contratagdo, o NIES monitora as entregas pelos fornecedores, cabendo ao operador
logistico o recebimento fisico desses produtos no Centro de Distribui¢do (CD) localizado em
Guarulhos/SP.

Nos prestamos o servico de armazenamento e distribui¢do de todos os insumos
estratégicos para a saude do Ministério da Saude, ndo apenas dos imunobiologicos,
mas de todos eles. (E3)

A etapa dois: o fornecedor vai entregar junto ao CD. (...) Toda a conferéncia fisica ¢
feita pelo operador logistico e o ateste da documentacdo ¢ feita pela COADI e a
CGLOG. (E5)

A gestdo dessa empresa ¢ realizada pela CGLOG, que fiscaliza os servigos prestados,
fornecendo as informagdes necessarias para o agendamento das entregas, gestao fisica dos estoques e

distribuicao dos produtos armazenados.

Entdo, a CGLOG, ela ¢ uma coordenagdo-geral de logistica e, dentro dessa
coordenacao, existe duas divisdes, uma que ¢ de importagdo e uma de controle e
acompanhamento logistico. (...) a divisdo de controle e acompanhamento, que ¢ a
DICAL, ela ¢é responsavel pelo agendamento das entregas dos insumos que foram
contratados pelo Ministério da Satde, adquiridos ou recebidos por doacdo. (E4)
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(...) Toda a demanda de recebimento ela ¢ sinalizada pelo Departamento de Logistica
do Ministério da Saude, (...) e eles nos sinalizam (...) o que nds vamos receber por
dia. (E3)

O operador logistico deve conferir o quantitativo e os lotes entregues, verificar se nao ha
avarias, medir a temperatura e certificar-se que esta estd dentro da faixa preconizada pelo fabricante,
organizar o armazém para garantir a eficiéncia da estocagem, além de outras agdes necessarias para o
atendimento as normas sanitarias ¢ o bom funcionamento do CD. Toda avaria ou desvio de qualidade

que ocorra durante a guarda dos imunizantes, e que os inutilize para uso, deve ser ressarcido ao MS.

(...) O pessoal descarrega o caminhdo e coloca a carga nesse staiding de
recebimento. Nesses staiding de recebimento acontece o seguinte: conferéncia fisica,
conferéncia de temperatura e conferéncia de avaria. Deu tudo certo? a carga ¢
re-paletizada e armazenada. (E3)

A partir do momento em que o operador logistico afirma para o ministério: Oh,
recebi a carga, estd tudo ok/, e ndo estiver, a responsabilidade passa a ser do
operador. (E3)

Por exigéncia da Resolucao da Diretoria Colegiada - RDC n° 73, que determina que ¢
de responsabilidade do INCQS realizar as avaliagdes relacionadas a liberagdo de lotes de
vacinas e soros para consumo no Brasil, uma amostra dos lotes entregues ¢ separada e enviada
ao INCQS para andlise e emissdo de laudo. Sendo este satisfatdrio, os lotes sdo liberados para
distribuicao, caso contrario, o fornecedor ¢ comunicado do resultado insatisfatorio e
iniciam-se as tratativas para reposi¢ao do produto. (BRASIL, 2008)

O NIES acompanha essas atividades relacionadas ao fornecimento, bem como
aquelas relacionadas a distribui¢do dos imunobioldgicos aos estados, que encaminham sua
demanda mensalmente via sistema ao MS. Essa demanda ¢ compilada pela equipe e avaliada
junto com os grupos técnicos responsaveis por essas vacinas.

Identificou-se assim 06 subprocessos (planejamento, contratacdo, fornecimento,
controle de qualidade, distribuicdo e controle do nivel do estoque) que compdem o processo
de gestao de estoques de imunobioldgicos. Essa divisdo balizou a analise dos tipos de controle

encontrados e descrita a seguir.

4.2. TIPOS DE CONTROLES ENCONTRADOS

Dos 06 subprocessos estudados, verificou-se que apenas 02 possuem todos os 04
tipos de controle. Ainda assim, dentro desses subprocessos, nas atividades desenvolvidas pelo
Ministério, s6 se verifica um tipo de controle em comum a todos, sendo este de acdo. Na
Tabela 2 ¢ possivel visualizar a quantidade de controles encontrados por tipo e por

subprocesso:


https://www.zotero.org/google-docs/?aWfIGZ
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Tabela 2 - Quantidade de controles encontrados no processo de gestao de estoque de imunobioldgicos

Tipos de Controles 4. Tivos d
Subprocessos Total Qtd. Tipos de
Acio Resultado Pessoal Cultural Controles
Planejamento 2 0 0 0 2 1
Contratacao 3 0 0 0 3 1
Fornecimento 3 1 1 1 6 4
Controle de qualidade 3 0 0 0 3 1
Distribuiciao 3 1 1 1 6 4
Controle do Nivel de 2 0 0 0 2 1
Estoque

Total 16 2 2 2 22 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

O detalhamento dos controles encontrados ¢ apresentado nos topicos seguintes, em

que o fluxo de trabalho ¢ relatado com base nas entrevistas realizadas.

4.2.1. Subprocessos de Planejamento e Contratacio

No subprocesso de planejamento, foi possivel identificar apenas 02 pontos de
controle, todos do tipo controle de agdo. A responsabilidade pela elaboracao do planejamento
¢ do NIES, cabendo ao diretor do DEIDT e ao secretario da SVS a aprovacdo. Essa
segregacdo de fungdes, em que atores distintos elaboram e aprovam, ¢ um tipo de controle de
acdo nominado de restricdo comportamental, em que dividir as tarefas necessarias para
realizar uma tarefa sensivel para instituicdo, acaba por impossibilitar ou dificultar eventuais
desvios (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017).

O outro controle de agdo encontrado foi do tipo revisao de pré-acao. Ele ocorre apos
a elaboragdo do planejamento, momento em que este passa por revisdo de duas areas, antes de
serem apresentadas para aprovacao do diretor e do secretario. Esse tipo de controle de acgao ¢
tipico de processos de planejamento e orcamento, caracterizada pela revisdo de niveis
organizacionais mais altos.

Quanto ao subprocesso de contratagdo, ele pode ocorrer via OPAS ou via DLOG.
Em ambos, s6 foi possivel identificar controles de acdo que também envolvem restri¢ao de

comportamento por segregacao de funcdes, observado na elaboracdo e aprovagdo do Termo
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de Referéncia (documento que contém o descritivo do imunobioldgico a ser adquirido) e o de
revisao de pré-acao, quando se faz necessaria aprovagao do secretario da SVS.

Ressalta-se que os procedimentos para selecdo e contratacio do fornecedor,
realizados apds a elaboragdo e aprovacdo do Termo de Referéncia, que sdo realizados pela

OPAS e pelo DLOG, estao fora do escopo do presente estudo.

4.2.2. Subprocessos de Fornecimento e Controle de Qualidade (INCQS)

Para entrega de produtos advindos de outros paises, os pedidos de embarques para
importacdo devem passar pelo crivo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA)
para analise dos requisitos sanitarios. Identifica-se, nesse ponto, mais um controle de agao
exercido pela ANVISA, visto que, se a carga ndo atender aos requisitos, a autoriza¢do para a
importacao podera ser negada.

No momento do recebimento do produto no CD, o operador logistico realiza a
conferéncia da carga. Caso haja alguma avaria, desvio de temperatura ou inconsisténcia na
documentacdo, o Ministério ¢ comunicado e deve decidir sobre o recebimento do produto.

Conforme relatado pelo entrevistado E3, a equipe responsavel por atuar na cdmara
fria ¢ treinada periodicamente, possuem metas a serem cumpridas, reunides semanais com
feedback sobre resultados alcancados e defini¢do de metas para semana. A empresa possui
planejamento estratégico com definigdo de missdo, visdo e valores, sendo estes bem
disseminados entre os funcionarios e expostos em diversos pontos das instalacdes da empresa.
Observa-se que o controle de resultado, de pessoal e cultural sdo atuantes na empresa
contratada pelo Ministério, em que a selecdo, treinamento e acompanhamento dos resultados,
fazem parte da rotina, além da propagacdo, entre os funcionarios, do planejamento estratégico
e valores da empresa:

(...) o candidato foi escolhido, passou pela etapa de RH, passou pela etapa de analise
de risco, com uma empresa terceira, passou pela entrevista com o gestor, tem todos

os pareceres positivos, ele ¢ aderente a vaga, inicia-se as atividades de contratag@o.
(E3)

(...) Entdo, existe um plano anual de treinamento. Existe um modelo de treinamento
pocket que todos os dias uma certa quantidade de funciondrios operacionais da
empresa, ele ¢ treinado. Entdo, (...) existe sim manuais e procedimentos operacionais
descritos validados e (...) treinamento para a equipe que trabalha em toda a empresa,
desde a pessoa que ta 14 fora, balizando os caminhdes, até a alta diretoria (...). (E3)

(...) os departamentos, eles sdo integrados dentro do sistema de gestdo Integrada,
onde a missdo, visdo e valores da empresa ¢ muito bem definido e ¢ disseminado
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para todos os colaboradores, ndo apenas em treinamentos, mas como em
demonstrativos espalhados pela empresa. (E3)

Apds o recebimento, o INCQS ¢ comunicado dos lotes entregues e informa a
quantidade de amostras necessarias para analise de qualidade. Caso o laudo seja satisfatorio, o
produto fica disponivel para ser distribuido. Caso seja insatisfatorio, o NIES e o PNI sao
comunicados e iniciam as tratativas com os fornecedores sobre o ocorrido. Verifica-se, neste
ponto do fluxo, mais um controle de a¢do, em que a analise realizada pelo Instituto impede a
distribuicdo de imunizantes com resultado insatisfatorio.

Apbs o recebimento, uma comissdo, formada por servidores, atesta a entrega. Na
sequéncia, a documenta¢do dos produtos ¢ enviada a Area responsavel. Caso a aquisi¢do
tenha ocorrido via DLOG, o fiscal do contrato recebe o processo com todos os documentos e,
caso a entrega tenha atendido as exigéncias contratuais, o fiscal realiza o ateste final e
encaminha o processo para pagamento. Sendo aquisi¢ao via OPAS, o processo ¢ concluido
ap6s a inclusdo das informagdes sobre a entrega e sobre a qualidade, ja que o recurso
financeiro nessa via ¢ enviado antecipadamente.

No que tange ao pagamento na aquisi¢ao realizada via DLOG, destaca-se que o setor
responsavel pelo pagamento ndo o efetuara caso o fiscal do contrato ndo realize o ateste final
da entrega. O que remete a mais um controle de acao, caracterizado pela necessidade do ateste

do fiscal para a realizacdo do pagamento.

4.2.3. Subprocessos de Distribuicio e Controle do Nivel do Estoque

O NIES ¢ responsavel por realizar os procedimentos relacionados a distribuigdo. As
atividades envolvem receber os pedidos dos estados e encaminha-los as areas técnicas; registrar nos
sistemas o que sera distribuido; dar suporte aos entes federados; e fazer gestdo junto aos responsaveis
pela liberagao dos lotes em analise pelo INCQS.

Na andlise dos quantitativos solicitados, a equipe atenta-se para o planejamento de aquisicao,
a fim de evitar falta pela distribuicdo além da planejada para o periodo. Caso o estoque fique a niveis
abaixo do esperado, o NIES alerta o PNI, para que adote medidas de conten¢ao da distribui¢do e
oriente a rede sobre a situacdo de contingéncia.

Nesse momento, também ¢ possivel observar se o estoque esta em excesso. Situacdo em que
a demanda mensal do imunobioldgico esta aquém do planejado e o nivel de estoque pode atingir
patamares em que o risco de perda pelo vencimento se torna elevado. A equipe de planejamento
estima o quantitativo nessa situagdo de risco e alerta ao PNI para que possam promover agdes que
fomentem o uso. E o que afirma o entrevistado E1, quando questionado se h4 medidas bem definidas a

serem realizadas caso haja imunobioldgicos proximos do vencimento:
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Sim. Acredito que a unica alternativa que a gente tem, (...) ¢ essa comunicacao breve
com os Estados, monitorando quem consome a maior parte do insumo que esta a
vencer. E existe uma tratativa direta entre area técnica, o proprio departamento de
logistica e os entes federados. (E1)

4.2.4. Auséncia de Controles de Pessoal, Cultural e de Resultado nas atividades
executadas pelo MS

Naquelas atividades desenvolvidas pelo Ministério, todos os entrevistados relataram nao

haver processo de selecdo especifico, nem treinamentos para a execucgao dessas atividades:

Eu ja acho que da parte de gestdo do ministério, tanto as areas técnicas quanto o
proprio Departamento de Logistica, acredito que ndo, ndo ha essa selegdo criteriosa
e treinamento especifico. (E1)

Nao, (...) dos que trabalham ali, na area que eu trabalho, dos que eu conheco do PNI,
eu ndo conhego ninguém que fez algum treinamento nesse sentido. (E2)

(...) entdo, como tem mais de uma pessoa trabalhando nesse tipo de atividade, uma
vai passando para outra, entendeu? (...) as pessoas que fazem algum tipo de curso
para capacitagdo aqui, elas procuram, tipo, a parte, entendeu? Nao temos aqui ndo.
(E4)

(...) a gente ndo tem um treinamento especifico para isso. (...) Entdo, hoje os
colaboradores que chegam na area, (..) o treinamento que ele recebe ¢ do
conhecimento de quem ja estd na area. (ES)

A mesma situagdo se observou para o controle cultural no dmbito do Ministério. Todos
mostraram nao conhecer a missdo, visdo e valores do Orgdo descrito em seu mapa estratégico. A
excecdo foi o entrevistado E1 que afirmou que os funcionarios conheciam, contudo, o entrevistado E2,

do mesmo setor, afirmou o contrario:

(...) Quando vocé for perguntar assim: o que é, o que ¢ a missao do Ministério da
Saude? Nao sei, mas eu posso te falar aqui o que eu acho que deve ser a missdo do
Ministério da Saude. (E2)

O mesmo ocorre com o controle de resultado. Nas respostas, ndo se identificou a defini¢ao
de metas individuais dos funcionarios, impossibilitando feedbacks e o controle, pela chefia imediata,

do alcance dessas metas:

Nao, de forma geral, existem as metas dentro do Plano Plurianual, o que ¢ uma meta
genérica (...). Entdo, de forma geral, existe essa meta, mas eu ndo vejo isso como
uma rotina, como trabalho e meta especifica, dentro do fluxo de trabalho. (E1)

(...) como ndo ta estipulada uma meta especifica de que, o que deve ser feito, quanto
deve ser feito, até quando deve ser feito, entdo, como ndo tem como mensurar isso
ai, entdo ndo tem um feedback. (E2)

Entao, metas a gente ndo tem, ta? (E4)

Nao, a gente ndo tem esse monitoramento pessoal aqui de trabalho. (...) no
departamento a gente ndo tem esse nivel de controle de pessoal. (ES)
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Observa-se, dessa forma, a auséncia desses trés tipos de controle em todas as

atividades desenvolvidas pelo MS no decorrer do processo de estocagem de imunobioldgicos.

Em sintese, os controles encontrados em cada subprocesso podem ser observados na

Tabela 3, que permite a visualizacao de forma estruturada dos tipos de controles identificados.

Tabela 3 - Controles encontrados no processo de gestdo de estoque de imunobioldgicos

Subprocessos

Tipos de Controles

Controle de Agao

Planejamento

Revisao de pré-acao
Aprovagéo do Diretor e Secretario

Contratacao

Aprovacgéo do TR pelo Diretor
Reviséo de pré-agao (Secretario)
Revisdo de pré-acao (DLOG)

Fornecimento

Autorizagao de Importagao pela ANVISA
Conferéncia fisica da carga ao ser entregue ao MS

Ateste final da entrega pelo fiscal do contrato

Controle de
qualidade

Bloqueio da distribuicdo caso o laudo do INCQS seja insatisfatorio (CGLOG)
Bloqueio da distribuicdo caso o laudo do INCQS seja insatisfatério (CGPNI)

Distribuigao

Confirmar os pedidos dos Estados com a CGPNI e solicitar a distribuicdo ao
DLOG (NIES)

Analise do pedido da area técnica quanto a disponibilidade no SISMAT (DLOG)

Analise do pedido do DLOG quanto a disponibilidade fisica e em sistema
préprio (Operador Logistico)

Controle do Nivel

Restringir a distribuicdo de imunobiolégico caso a distribuicao esteja acima do
planejamento

de Estoque Fomentar a distribuicdo de imunobiolégico caso a distribuicdo esteja abaixo do
planejamento
Tipos de Controles
Subprocessos
Controle de Controle de Pessoal Controle Cultural
Resultado

Fornecimento

Distribuicao

Treinamentos
periddicos com os
funcionarios

Divulgagéo da missao, viséo e
valores entre os funcionario do
Operador Logistico

Definicdo de metas
por funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. CONCLUSAO

Os resultados demonstram a auséncia de um SCG formal para o processo de gestdo
de estoques de imunobioldgicos do MS. A maioria dos tipos de controle identificados sdo
controle de acgdo, prevalecendo nas atividades desenvolvidas pelas areas do proprio
Ministério, onde se constatou auséncia dos demais tipos: controles de resultado, de pessoas e
cultural.

Para essas atividades, que ocorrem no MS, ndo foi identificado sele¢do ou
treinamentos especificos que habilitem seus colaboradores a atuarem na gestdo de estoques. O
mesmo ocorre com o controle de resultados e cultural, nenhuma &rea possui indicadores de
resultados, também ndo definem metas por funcionario, ou por atividade, ¢ nenhum dos
entrevistados sabiam dizer sobre a missao, visdo e valores do MS.

A excegdo foi 0o que se pode observar nas atividades desenvolvidas pelo operador
logistico contratado, em que o entrevistado relatou a existéncia de todos os tipos de controle
de gestdo. A empresa possui um planejamento estratégico bem difundido entre os
funciondrios, em que conhecem a missdo, visdo e valores da empresa; adotam um plano de
treinamento bem estruturado, com manuais e procedimentos operacionais padrdes instituidos;
realizam reunides periddicas para definigdo de metas e feedback com as equipes; e utilizam-se
de mecanismos de controle de acdo, especialmente no momento do recebimento dos produtos,
em que verificam a quantidade, a temperatura e integridade da carga antes de realizar o
recebimento.

Nesse sentido, constata-se a auséncia, em parte do processo, de controles que
poderiam diminuir os riscos de ndao cumprimento dos objetivos da institui¢do. Dos 6
subprocessos estudados, apenas 2 possuem todos os 4 tipos de controle. Ainda assim, dentro
desses subprocessos, nas atividades desenvolvidas pelo Ministério da Saude, s6 se verifica 1
tipo de controle presente em todos eles, sendo o de agao.

A falta de SCG adequados podem ocasionar a ruptura do abastecimento, deixando a
populacdo assistida vulnerdvel diante da falta dos imunizantes, ou situacdes de
superestocagem, podendo provocar perdas por vencimento e custos excessivos com
armazenagem. No setor publico, a necessidade de justificativas robustas para uso dos recursos
impulsiona a constante busca pelo aumento da eficiéncia. Os controles de gestdo auxiliam
nessa busca, ja que sdo utilizados para comunicar expectativas, fornecer feedback e reforcar o

desempenho de trabalho dos colaboradores para que os recursos sejam utilizados de forma
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eficiente e eficaz, a fim de atingir os objetivos da instituicdo. Assim, a implementa¢cdao de um
SCG no PNI, especialmente no processo de gestdo de estoques de imunobioldgicos,
contribuiria para o alcance das metas do programa, diminuindo os riscos dos prejuizos

financeiros envolvidos e aprimorando sua execug¢ao.
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Artigo 2
A INFLUENCIA DO CONTROLE DE GESTAO NA COBERTURA VACINAL
DURANTE A PANDEMIA DE COVID-19 NO BRASIL
THE INFLUENCE OF MANAGEMENT CONTROL ON VACCINATION COVERAGE
DURING THE COVID-19 PANDEMIC IN BRAZIL
Thiago Fernandes da Costa®
Alcindo Cipriano Argolo Mendes*
RESUMO

O presente estudo objetivou verificar, no processo de trabalho das Secretaria de Satide dos
Estados e do Distrito Federal, a influéncia do controle de gestdo na percepcdo das coberturas
das vacinas DTP (Difteria, Tétano e Pertussis), VOP (Poliomielite) e TVV (Triplice Viral -
Sarampo, Rubéola e Caxumba) durante a pandemia da Covid-19 no periodo de 2020 a 2021.
A pesquisa foi realizada com a aplicagdo de um questionario nas Coordenacdes de
Imunizagdes, Centrais e Regionais da Rede de Frio dos estados e do DF, totalizando o
universo de 327 setores. Foram coletadas 73 respostas dos 26 estados e do Distrito Federal,
cujos dados foram analisados por meio da analise multivariada Modelagem de Equacdes
Estruturais com Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares Structural Equation
Modeling — PLS/SEM) e foi observado que o controle de resultado afeta positivamente a
percepcao das vacinas TVV e DTP. Além disso, também foi possivel constatar que a relagao
estatistica significativa entre o impacto da pandemia da Covid-19 e a percepcao da cobertura
vacinal (DTP, TVV e VOP). Estes resultados permitiram compreender melhor a relagdo entre
o controle de gestdo, o processo de trabalho dos estados e as coberturas vacinais, trazendo
dados que contribuirdo para o aprimoramento desses processos € para o atingimento das
metas de vacinagdo do Programa Nacional de Imunizacdes (PNI) do Brasil.

Palavras-chave: Controle de Gestao, Programa Nacional de Imunizacdes, PNI, Vacina, Rede
de Frio, Covid-19.

ABSTRACT

This study aimed to verify, in the work process of the Health Department of the States
and the Federal District (FD), the influence of management control on the perception of
coverage of DTaP (Diphtheria, Tetanus and Pertussis), OPV (polio) and MMR (Triple Viral -
Measles, Mumps and Rubella) during the Covid-19 pandemic (from 2020 to 2021). The
survey was carried out with the application of a questionnaire at the Immunization, Central
and Regional Coordinations of the Cold Network of the States and the FD, totaling the
universe of 327 sectors. In all, 73 responses were collected from 26 states and the Federal
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4 Professor adjunto do Departamento de Ciéncias Contdbeis da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC). E-mail: alcindo.ufsc@gmail.com.
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District, whose data were analyzed using the Partial Least Squares Structural Equation
Modeling (PLS/SEM) multivariate analysis and, as a result, it was identified that the outcome
control positively affects the perception of MMR and DTaP vaccines, and it was also possible
to verify that the direct relationship between the Impact of the Covid-19 Pandemic and the
Perception of Vaccination Coverage (DTaP, MMR and OPV) has statistical significance,
demonstrating that the pandemic directly affected the perception of coverage of these
vaccines. vaccines. The study makes it possible to elucidate the relationship between
management control, the work process of the States and the vaccination coverage, bringing
data that will contribute to the improvement of these processes and to the achievement of the
vaccination goals of the National Immunization Program (NIP) in Brazil.

Keywords: Management Control, National Immunization Program, NIP, Vaccine, Cold
Network, Covid-19.

1. INTRODUCAO

A vacinacdo frequentemente ¢ considerada a intervengdo de saitde publica mais
custo-efetiva depois da 4gua limpa (REMY; ZOLLNER; HECKMANN, 2015), sendo uma
das medidas que mais contribuem para aumentar a expectativa de vida da populagdo
(BLOOM; FAN; SEVILLA, 2018; HOMMA et al., 2022) e apresenta custo-beneficio
demonstrado em vérios estudos cientificos (EKWUEME et al., 2000; THOMPSON;
TEBBENS, 2006; ZHOU et al., 2014). No mundo, todos os anos as vacinas preservam 6
milhdes de vidas, incluindo 2,5 milhdes de criangas, além de milhdes de outras que sdo
imunizadas contra doengas e incapacidades (HOMMA et al., 2022). No Brasil, o Programa
Nacional de Imunizagao (PNI) ¢ responséavel por organizar a Politica Nacional de Vacinagao,
atuando no controle, na eliminacao e na erradicagdo de doengas imunopreveniveis. O PNI foi
criado em 1973 apos o sucesso da erradicacao da variola no pais e tem por objetivo coordenar
as acdes de imunizagdes que se caracterizavam, até entdo, pela descontinuidade, pelo carater
episodico e pela reduzida area de cobertura (HOMMA et al., 2022).

Em contraste com as expressivas conquistas € avancos nas estratégias de
imunizagoes no Brasil, os indices de coberturas vacinais de criangas declinaram nos anos de
2016, 2017 e 2018. Essa situagdo ¢ muito preocupante devido ao risco de retorno de doencas
erradicadas ha décadas. Como consequéncia das baixas coberturas, uma epidemia de sarampo,
reintroduzido da Venezuela em 2018, atingiu milhares de criancgas e adultos em Roraima, no
Amazonas e no Pard, causando algumas dezenas de oObitos e continua a afligir o territdrio
brasileiro (BRASIL, 2022; HOMMA et al., 2022). Além do Sarampo, o Brasil tem estado sob

alto risco de reintroducdo do poliovirus selvagem, causador da poliomielite. Desde 2015 a
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meta de 95% do publico-alvo a ser vacinado nao tem sido alcancada, percentual necessario
para que o pais seja considerado protegido contra a doenga. Em fevereiro de 2022, o Malawi,
pais localizado na Africa, declarou surto de poliovirus selvagem tipo 1 apds a doenga ser
diagnosticada em uma crianga de 3 anos que sofreu paralisia flaicida aguda, uma das sequelas
mais graves. O Gltimo caso de poliomielite nesse pais foi notificado em 1992 ¢ a Africa havia
sido declarada livre da doenca em 2020 (PORTAL FIOCRUZ, 2022).

Nao obstante aos desafios do PNI para recuperagdo das coberturas vacinais em
declinio, em fevereiro de 2020 foram detectados no Brasil os primeiros casos da infeccao
causada pelo virus da Sindrome Respiratéria Aguda Grave Coronavirus-2 (SARS-CoV-2),
que rapidamente se disseminou pelo pais. Em resposta ao avango da pandemia, os estados
brasileiros instituiram interven¢des nao-farmacoldgicas, incluindo a quarentena populacional,
o distanciamento social, a permanéncia em casa e as limitagdes de atividades coletivas ao ar
livre (SANTOS et al., 2021). Estudo realizado no Brasil aponta que, ap6s fevereiro de 2020, a
taxa média de vacinacdo de criancas caiu 9,4% em relagdo a 2019. De janeiro de 2015 a
fevereiro de 2020, a taxa média de administragdo de vacinas em criangas foi 53,4 por 100 mil
habitantes, apos fevereiro de 2020 essa taxa caiu para 50,4 (MOURA et al., 2022).

A gestdo de um programa nacional, que envolve as trés esferas de governo sem
subordinagdo entre si, ¢ altamente complexa. Conceitualmente, as atividades desempenhadas
pelos gestores foram divididas em categorias, sendo as mais comuns: definicdo de objetivos;
formulagdo e implementacdo de estratégias; medi¢do de desempenho; e controle. Esta ultima
em particular é responsavel por guiar um conjunto de variaveis com a finalidade de atingir
uma meta ou objetivo preestabelecido (ANTHONY; DEARDEN; BEDFORD, 1989;
HERATH, 2007). Controle significa uma comparagao entre o desempenho planejado e o real,
juntamente com a identificacdo de possiveis acdes corretivas. Sendo uma fun¢do de gestdo, o
controle envolve influenciar o comportamento das pessoas (HERATH, 2007; MERCHANT,
1985) e sao implementados em uma organizacao para induzir padroes de conduta, visando
conduzir os envolvidos em dire¢do a objetivos previamente definidos. Quando esses controles
ocorrem de forma sistematica, sdo chamados de Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
(KLOOT, 1997; MENDES, 2017). A fungdo primaria do controle gerencial ¢ influenciar
comportamentos e o beneficio ¢ a concretizagdao dos objetivos da organizagdo (MERCHANT;
VAN DER STEDE, 2017).

Os sistemas de controle gerencial sdo instrumentos essenciais, principalmente em

tempos de crise (NIEMIEC; GOLASINSKA, 2022). Parker (2020) argumenta que os
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mecanismos de controle de gestdo podem minimizar riscos € os efeitos especificos da
pandemia. Passetti et al. (2021) por sua vez sugerem que tais mecanismos podem auxiliar no
ajuste rapido as novas circunstincias, coordenando agdes € processos organizacionais
apropriados para enfrentar a crise, apoiando os gerentes na tomada de decisdes rapidas, sendo
um fator critico adicional a ser considerado para apoiar a resposta da organizagao.

Dessa forma, o objetivo dessa pesquisa foi verificar a influéncia do controle de
gestdo nas coberturas vacinais na pandemia da Covid-19 durante o periodo de 2020 a 2021.
Para verificar essa influéncia, foram consideradas as vacinas DTP (Difteria, Tétano e
Pertussis), VOP (Poliomielite) ¢ TVV (Triplice Viral - Sarampo, Rubéola e Caxumba),
utilizando como critérios de escolha a reintrodugdo do virus do sarampo, o risco do retorno da
poliomielite e o fato da Organizacdo Mundial de Satide (OMS) utilizar a vacinacdo da DTP3
como indicador da eficiéncia dos sistemas de imuniza¢do no mundo (VERAS et al., 2021;
UNICEF, 2022). Como base para a analise dos tipos de controle de gestdo, utilizou-se a
classificacdo dos tipos de controle proposta por Merchant e Van der Stede : (1) controles de

resultados; (2) controles de agao; (3) controle de pessoal; e (4) controles culturais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. AIMPORTANCIA DA VACINACAO PARA A SAUDE PUBLICA

A vacinacdo ¢ reconhecida como uma das atividades de satde publica que mais
contribuem para aumentar a expectativa de vida da populagdo. Possui um alto custo-beneficio,
amplamente demonstrado em varios estudos cientificos. No mundo, as vacinas preservam
anualmente 6 milhdes de vidas, incluindo 2,5 milhdes de criancgas, além de milhdes de outras
que sdo imunizadas contra doengas e incapacidades. Desde 2000, a Global Alliance for
Vaccines and Immunization (GAVI) e os seus parceiros ajudaram os paises a imunizar quase
640 milhoes de criangas, salvando mais de 9 milhdes de vidas (BLOOM; FAN; SEVILLA,
2018; HOMMA et al., 2022).

Frequentemente, a vacinagdo ¢ considerada como a intervencdo de satde publica
mais custo-efetiva depois da dgua limpa. Em estudo realizado nos EUA (ZHOU et al., 2014),
foi estimado que cada dolar gasto em vacinag@o infantil gerou uma economia de US$ 3,00 do
ponto de vista do pagador (ou seja, custos diretos) e de US$ 10,00 do ponto de vista social (ou

seja, custos diretos e indiretos). Este mesmo estudo mostrou que a vacina contra difteria,
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tétano e coqueluche (DTP) resultou em economia de custos diretos ¢ indiretos de US$ 23,6
bilhdes. Os investimentos na erradicacdo de doencas infecciosas também se mostraram
altamente valiosos. Ehreth (2003) relata que a Organiza¢do Mundial da Satde (OMS) investiu
mais de US$ 300 milhdes ao longo de 11 anos no Programa Intensificado de Erradicagdo da
Variola (1967-1979). Esse investimento foi recompensado muitas vezes salvando vidas
humanas e eliminando os custos relacionados a vacina, tratamento e atividades de vigilancia
internacional. A economia anual com a erradicacdo da variola é estimada em mais de US$ 2
bilhdes. Essa economia foi investida em solucdes para outros problemas de satide prementes
(REMY et al., 2015).

No Brasil, o Programa Nacional de Imunizacao (PNI) ¢ responsavel por organizar a
Politica Nacional de Vacinacao, atuando no controle, eliminagao e erradica¢do de doencas
imunopreveniveis no territorio brasileiro. Foi criado em 1973, ap6s o sucesso da erradicagdo
da variola no pais, com o objetivo de coordenar as ag¢des de imunizagdes que se
caracterizavam pela descontinuidade, pelo carater episodico e pela reduzida area de cobertura.
O PNI contemplava inicialmente cinco vacinas: BCG, DTP (difteria, tétano, coqueluche),
sarampo, poliomielite e antivaridlica (HOMMA et al., 2022).

Ao longo do tempo, a atuagao do PNI alcangou consideraveis avangos ao consolidar
a estratégia de vacinagdo com os Dias Nacionais de Vacinagdo e os crescentes investimentos
governamentais no setor (BRASIL, 2013). Em setembro de 1994, em conjunto com os demais
paises da regido das Américas, o Brasil recebeu o certificado comprovando que a poliomielite
e o poliovirus selvagem foram eliminados do nosso continente. Em dezembro de 2015, o
Brasil recebeu da OPAS o Certificado de Eliminacao da Rubéola e, em setembro de 2016, o
Certificado de Eliminag¢ao do Sarampo. O éxito dessas iniciativas possibilitou ao PNI evoluir
e obter novas conquistas, como o menor numero de registros de notificacdo de doengas
imunopreveniveis da historia do pais, gerando reconhecimento internacional pela sua
abrangéncia e pelo seu sucesso. E considerado um dos programas de saude publica de maior
efetividade e maior custo-beneficio, com alta confianga da populacdo em geral e o mais
completo dentre aqueles dos paises em desenvolvimento e de alguns paises desenvolvidos.

(HOMMA et al., 2022)

2.2. DIMINUICAO DAS COBERTURAS VACINAIS E O AGRAVAMENTO NO
PERIODO DA PANDEMIA DA COVID-19
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Em contraste com as expressivas conquistas € avancos nas estratégias de
imunizagdes no pais, surgiram nos ultimos anos problemas relacionados a queda da cobertura
vacinal. Conforme dados de doses aplicadas do Governo Federal, os indices de coberturas
vacinais de criancas declinaram em 2016 e tiveram nova queda em 2017 e 2018. Essa situagao
¢ muito preocupante pelo risco de retorno de doengas erradicadas ha décadas. Um nivel de
apenas 70% de cobertura significa ter 30% de suscetiveis em um ano, e os suscetiveis
acumulam nos anos seguintes, o que aumenta o risco do retorno de doencas erradicadas.
Como consequéncia, uma epidemia de sarampo, reintroduzido da Venezuela em 2018, atingiu
milhares de criangas e adultos em Roraima, no Amazonas e no Pard, causando algumas
dezenas de 6bitos. Além disso, essa epidemia continua a afligir o territorio brasileiro, com
surtos da doenga nos estados do Amapa e de Sao Paulo, conforme boletim epidemiologico do
Ministério da Saude (BRASIL, 2022; HOMMA et al., 2022)

Além do Sarampo, o Brasil também corre alto risco de reintroducdo do poliovirus
selvagem, causador da poliomielite. Desde 2015 a meta de 95% do publico-alvo a ser
vacinado ndo tem sido alcancada. Este percentual ¢ necessdrio para que o pais seja
considerado protegido contra a poliomielite. Em fevereiro de 2022, o Malawi, pais localizado
na Africa, declarou surto de poliovirus selvagem tipo 1 apds a doenca ser diagnosticada em
uma crianca de 3 anos, que sofreu paralisia flacida aguda, uma das sequelas mais graves. O
Gltimo caso de poliomielite nesse pais foi notificado em 1992 e a Africa havia sido declarada
livre da doenga em 2020. A cepa do virus responsavel por esse caso estd geneticamente ligada
a cepa circulante no Paquistdo, que, junto com o Afeganistdo, s3o os unicos paises do mundo
onde a pdlio continua endémica (PORTAL FIOCRUZ, 2022).

Nao obstante aos desafios do PNI para recuperacdo das coberturas vacinais em
declinio, em fevereiro de 2020 foram detectados no Brasil os primeiros casos de
Coronavirus-19 (Covid-19), causada pelo virus da Sindrome Respiratéria Aguda Grave
Coronavirus-2 (SARS-CoV-2), que rapidamente se disseminou pelo pais. Os estados
brasileiros reagiram a esta pandemia instituindo interveng¢des nao-farmacologicas, incluindo a
quarentena populacional, o distanciamento social, a permanéncia em casa e as limitagdes de
atividades coletivas ao ar livre (SANTOS et al., 2021).

As restricdes de movimento afetaram a procura pelos servigos de saude e as agdes de
prevengdo nao-relacionadas a COVID-19, como a vacinagdo da populagdo. Paises
industrializados, como os EUA e o Reino Unido, relataram que os PNIs tiveram redu¢do na

administracdo de vacinas em criangas, apesar da OMS, do Fundo das Nag¢des Unidas para a


https://www.zotero.org/google-docs/?C5mKV3
https://www.zotero.org/google-docs/?n19qU6
https://www.zotero.org/google-docs/?mgSEuQ

58

Infancia (UNICEF), dos Centros de Controle de Doengas e Preven¢do (CDC) e a Academia
Americana de Pediatria (AAP) enfatizarem a importancia de manter a vacinagao,
especialmente em criangas pequenas. Da mesma forma, a Sociedade Brasileira de Pediatria
langou um apelo a populacdo para manter os cuidados infantis e a imuniza¢do durante a
pandemia, pois a maioria das doengas imunopreveniveis exigem alta cobertura vacinal para
prevenir surtos e redugdes na cobertura vacinal aumenta o risco de reintrodug¢ao da doenca
(SANTOS et al., 2021). Ainda assim, a UNICEF estima que, devido a suspensdo de 93
campanhas de vacina¢do em todo o mundo, aproximadamente 80 milhdes de criangas podem
estar em risco de doencas imunopreviniveis, incluindo difteria, poliomielite e sarampo
(MOURA et al., 2022).

No Brasil, mesmo com os esfor¢os do governo para promover a imunizagdo, a
cobertura vacinal pode ser prejudicada pelas preocupagdes do publico sobre a exposi¢do ao
SARS-CoV-2, bem como pelos movimentos antivacinagdo. Um estudo realizado no Brasil
aponta que, apos fevereiro de 2020, a taxa média de vacinacdo de criangas caiu 9,4% em
relacdo a 2019. De janeiro de 2015 a fevereiro de 2020, a taxa média de administracdo de
vacinas em criancas foi 53,4 por 100 mil habitantes, enquanto que apos fevereiro de 2020 essa
taxa caiu para 50,4 por 100 mil habitantes (MOURA et al., 2022). Ja Santos et al. (2021)
aponta que o nimero de doses de vacina administradas diminuiu no periodo de permanéncia
em casa. Para as criangas de 0 a 2 anos, as maiores reducdes foram registradas nas regides

Norte (-25,3%), Nordeste (-16,8%) e Centro-Oeste (-10,2%).

2.3. AS VACINAS CONTRA SARAMPO, POLIOMIELITE, DIFTERIA, TETANO E
PERTUSSIS E A REDE DE FRIO DO PNI

Considerando a reintrodugao do sarampo, o risco do retorno da poliomielite e o fato
da OMS utilizar a vacinagdo da DTP3 (terceira dose da vacina contra a Difteria, Tétano e
Pertussis) como indicador da eficiéncia dos sistemas de imuniza¢ao no mundo (VERAS et al.,
2021; UNICEEF, 2022), o foco do presente artigo serao as vacinas DTP, VOP e Triplice Viral
(TVV), visto que sdo aquelas pertencentes ao calendério de vacinacdo do PNI.

Para prevengdo da poliomielite, o PNI disponibiliza duas vacinas (BRASIL, 2014;
FIOCRUZ, 2022):

(1) a VOP, composta por dois tipos de poliovirus (1 e 3) e produzida com o virus

vivo atenuado;


https://www.zotero.org/google-docs/?NfAAI7
https://www.zotero.org/google-docs/?XLBUjM
https://www.zotero.org/google-docs/?OOcEau
https://www.zotero.org/google-docs/?rLUnwS
https://www.zotero.org/google-docs/?rLUnwS
https://www.zotero.org/google-docs/?cm0wGs
https://www.zotero.org/google-docs/?cm0wGs

59

(11) a VIP, composta por trés tipos de poliovirus (1, 2 e 3) e produzida com o
virus inativado.

O esquema vacinal corresponde a trés doses da vacina VIP aos 2, 4 e 6 meses de
idade, com intervalo recomendado de 60 dias entre as doses e minimo de 30 dias. Apos
completar este esquema vacinal, aplica-se duas doses de refor¢o com a VOP aos 15 meses ¢
aos 4 anos de idade (BRASIL, 2014).

J& contra a difteria, tétano e pertussis (doengas infecciosas bacterianas agudas), o
PNI disponibiliza as vacinas DTP (triplice bacteriana) e Pentavalente. Estas duas vacinas,
além de proteger contra essas trés enfermidades, também imuniza contra a hepatite B e contra
a bactéria haemophilus influenza tipo B. A vacina DTP ¢ indicada para a vacinagdo de
criancas menores de 7 anos de idade como dose de reforco do esquema basico da vacina
Pentavalente (trés doses, administradas aos 2, aos 4 ¢ aos 6 meses de idade, com intervalo de
60 dias entre as doses). O primeiro refor¢o de DTP deve ser administrado aos 15 meses e o
segundo aos 4 anos de idade, sendo que a idade maxima para administrar as vacinas com o
componente pertussis de células inteiras ¢ 6 anos, 11 meses e 29 dias (Brasil, 2014).

Quanto ao sarampo, a vacina indicada ¢ a Triplice Viral (TVV), que imuniza ainda
contra outras duas doengas: rubéola e caxumba. Esta vacina é composta por virus vivos
atenuados, sendo indicada para a vacina¢do de individuos a partir de 12 meses de idade. O
esquema bdasico para vacinagao utilizando a triplice viral ¢ de duas doses nas seguintes
situacdes (Brasil, 2014):

(1) individuos de 12 meses a 19 anos de idade recebem duas doses, conforme a
situagdo vacinal encontrada. Idealmente, a primeira dose (aos 12 meses de
idade) deve ser com a vacina triplice viral e a segunda dose (aos 15 meses de
idade) deve ser com a vacina tetra viral, para as criangas que ja tenham
recebido a 1* dose da vacina triplice viral.

(1)  criangas acima de 15 meses de idade ndo vacinadas, recebem a vacina triplice
viral observando o intervalo minimo de 30 dias entre as doses.

(iii))  individuos de 20 a 49 anos de idade, recebem uma dose, conforme a situacao
vacinal encontrada.

Todos os imunizantes disponibilizados pelo PNI sdo termossensiveis e necessitam de

armazenagem e transporte em condigdes especificas de temperatura. Assim, para que estejam
disponiveis a populacdo, o PNI conta com uma rede de frio que tem como objetivo promover

a garantia da qualidade dos imunobiologicos adquiridos e ofertados a populagdo. Para isso,
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essa rede possui uma estrutura fisica e técnico-administrativa orientada pelo governo federal
referente ao planejamento, a avaliacdo e ao financiamento, onde ocorre o processo logistico
das vacinas, permitindo sua correta conservacdo (desde o laboratorio produtor até o usuario).
E neste processo em que estdo incluidas as etapas de recebimento, armazenamento,
distribuicdo e transporte, que incorporam o maximo de cuidado para a preservacdao das
caracteristicas originais dos imunizantes (Brasil, 2017).

Essa estrutura perpassa pelas trés esferas de gestdo e € organizada em instancias, com
fluxos de armazenamento e distribuicdo. E composta pelas instincias nacional, estadual,
regional (conforme estrutura do estado), municipal e local, sendo nesta ultima onde ocorre a
administracdo dos imunobioldgicos. Cada instdncia € responsavel pelo planejamento,
recebimento, armazenamento, controle de qualidade, monitoramento do nivel de estoque e da
distribui¢do dentro do seu territorio de abrangéncia, cabendo ao nivel nacional realizar as
aquisi¢des dos imunobioldgicos (Brasil, 2017).

Dessa forma, para que os imunizantes estejam disponiveis para a populagdo, eles
devem sair da instadncia nacional, passar por todas os demais niveis, até chegar a instancia
local, compreendida por salas de vacinas e pelos Centro de Referéncia para Imunobiologicos
Especiais (Crie), onde ocorrem as aplicac¢des (Brasil, 2017).

O foco deste estudo sdo os processos de trabalho das Secretarias Estaduais de Saude
e do Distrito Federal, responsaveis pelas instancias estadual e regional dessa rede. De forma
geral, as atividades desenvolvidas nessas instidncias sdo distribuidas nas Coordenagdes de
Imunizagdes e nas Centrais e Regionais da Rede de Frio (responsaveis pelo recebimento,
armazenagem e distribuicao dos imunobioldgicos). A gestdo desse processo de trabalho ¢
essencial para garantir a disponibilidade dos imunizantes nas instancias locais e diminuir o

risco de perdas fisicas (que ocorrem com o frasco fechado, tais como vencimento e avarias).

2.4.  HIPOTESES DA PESQUISA

Conceitualmente, as atividades desempenhadas pelos gestores podem ser divididas
em categorias, sendo as mais comuns: definicdo de objetivos; formulagdo e implementacao de
estratégias; medicdo de desempenho; e controle. Tanto tedricos quanto praticantes concordam
que o controle ¢ a fungao final do processo de gestdo, sendo responsavel por guiar um
conjunto de varidveis com a finalidade de atingir uma meta ou objetivo preestabelecido

(ANTHONY; DEARDEN; BEDFORD, 1989; HERATH, 2007).
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O termo “controle” ¢ frequentemente usado em sentido comparativo. Controle
significa uma comparagdo entre o desempenho planejado e o real, juntamente com a
identificacdo de possiveis agdes corretivas. Sendo uma funcdo de gestdo, o controle envolve
influenciar o comportamento (conduta) das pessoas, uma vez que as iniciativas responsaveis
pela movimentacdo dos fatos ocorrerem em uma organizacdo dependem de seus
colaboradores. Ou seja, envolve gerentes tomando medidas para que as pessoas fagam o que ¢
melhor para a organizacdo (HERATH, 2007, MERCHANT, 1985).

Nessa linha, ¢ possivel entender que um conjunto de controles, com diversas
caracteristicas, sdao implementados em uma organiza¢do para induzir padroes
comportamentais, visando conduzir os envolvidos em diregdo a objetivos previamente
definidos. Quando esses controles ocorrem de forma sistematica, sio chamados de Sistemas
de Controle Gerencial (SCG) (KLOOT, 1997, MENDES, 2017). Dessa forma, a funcao
primaria do controle gerencial ¢ obter influéncia sobre os comportamentos e as condutas dos
colaboradores, enquanto que o beneficio ¢ o aumento da probabilidade de que os objetivos da
organizagdo sejam alcangados (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017).

Na literatura, observa-se que o controle ganhou varias classificagdes. Ouchi (1979)
propde a divisdo em controle comportamental, controle de resultado e controle de valores e
crengas. Simons (1994) sugeriu o uso de alavancas de controle, que geram tensdo entre si e
equilibram sistemas de crengas e de limites, bem como o uso do controle como diagnostico ou
interativo. Por fim, Otley (1999), que apesar de ndo propor uma classificagdo, sugere que o
conjunto de controles a serem implementados sejam norteados por cinco perguntas chaves: (i)
Quais sdo os objetivos chaves da organizacao? (i1) Quais sdo as estratégias e planos adotados?
(ii1)) Qual ¢ o nivel de performance desejado? (iv) Como vai recompensar os gestores? (V)
Quais as caracteristicas temporais da informagdo (feedback ou feedfoward)? (MENDES,
2017)

H4é ainda a classificacao dos tipos de controle proposta por Merchant e Van der Stede
(2017): (1) controles de resultados; (2) controles de agao; (3) controle de pessoal; e (4)
controles culturais, os quais sdo o foco da analise deste estudo.

Os controles de resultados medem e comparam, de forma objetiva, o desempenho
individual dos funciondrios em relagdo as metas organizacionais estabelecidas
(ABERNETHY; BOUWENS; VAN LENT, 2010). Para Ouchi (1979) e Long (2018), esse tipo
de controle ¢ adotado visando aferir os resultados alcancados quanto a quantidade ou

qualidade dos objetivos de desempenho e, com base nesses resultados, fornecer recompensas
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aos funcionarios. Segundo Kleine e Weinbenberger (2014), as expectativas dos gestores sao
comunicadas, geralmente, por meio de processos de avaliacdo estruturados e recompensas
atreladas ao desempenho, por isso a necessidade da adocdo desses esses controles. Sao
considerados como motivadores, aumentando o comprometimento dos funcionarios com o

trabalho e a organizacdo. Assim, formula-se a hipotese abaixo:

Hli(a, b, ¢): O Controle de Resultados é positivamente relacionado com a Percepg¢ado

da Cobertura da Vacina (a) VOP, (b) TVV e (c) DTP no periodo de 2020-2021;

Os controles de acdo envolvem medidas para garantir que os funciondrios atuem
conforme o interesse da organizacdo, tendo como foco do controle suas proprias agdes
(LONG, 2018; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017). Comparam os comportamentos
reals aos esperados, monitorando ou supervisionando diretamente as atividades
administrativas (KLEINE; WEISSENBERGER, 2014), prevenindo o comportamento
indesejado dos funcionarios.

Segundo Merchant e Van der Stede (2017), o controle de a¢do pode assumir quatro
formas: restricdes comportamentais, revisdes de pré-agdo, responsabilizacdo da acdo e
redundancia. As restricoes de comportamento tornam mais dificil a execucdao de agdes
indevidas pelos funcionarios. As revisdes de pré-agao envolvem a avaliagao de revisores para
aprovacdo ou reprovacdo das a¢des ou das modificagcdes que estdo sendo propostas antes da
aprovacdo definitiva. A responsabilizagdo consiste em manter os empregados responsaveis
pelas agdes que executam, sendo que a comunicagdo pode ser administrativa (normatizagao
interna) ou social (reunido ou pela chefia direta). Por ultimo, a redundancia atribui a uma
atividade mais funcionarios, ou equipamentos, do que ¢ estritamente necessario. Diante disso,

surge a hipotese a seguir:

H2(a, b, c): O Controle de A¢do é positivamente relacionado com a Percep¢do da

Cobertura da Vacina (a) VOP, (b) TVV e (c) DTP no periodo de 2020-2021;

A adogao do controle pessoal influencia na probabilidade de cada funcionario atingir
os objetivos organizacionais (DAVILA, 2005; KLEINE; WEISSENBERGER, 2014). Serve a
trés propositos basicos, segundo Merchant e Van der Stede (2017): esclarecer as expectativas,
uma vez que contribuem no entendimento do que a organizacao deseja de seus funcionarios;

garantir que os funcionarios tenham a capacidade e recursos necessarios para desempenhar
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suas atividades; e Aumentam a probabilidade de que cada funciondrio se envolva em
autocontrole, o que instiga naturalmente a maioria dos funcionarios a desenvolver um bom
trabalho e a comprometer-se com os objetivos da organizagdo. Com base nisso, formula-se as

seguintes hipoteses:

H3(a, b, ¢): O Controle de Pessoal é positivamente relacionado com a Percepg¢ao da

Cobertura da Vacina (a) VOP, (b) TVV e (c) DTP no periodo de 2020-2021;

O controle cultural utiliza-se de um sistema internalizado de crengas e valores
compartilhados para controle de grupo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017). Fornecem
orientacdes, ressaltando a importancia das normas e valores organizacionais, comunicando
indiretamente os comportamentos esperados (GOEBEL; WEISSENBERGER, 2017). Dessa
forma, esses controles podem criar uma melhor eficiéncia e eficacia organizacional por meio

de seus membros (HERATH, 2007). Assim, surgem as seguintes hipoteses:

H4(a, b, ¢): O Controle de Cultural é positivamente relacionado com a Percep¢do da

Cobertura da Vacina (a) VOP, (b) TVV e (c) DTP no periodo de 2020-2021;

Os sistemas de controle gerencial sdo instrumentos essenciais, principalmente em
tempos de crise (NIEMIEC; GOLASINSKA, 2022). Parker (2020) argumenta que os
mecanismos de controle de gestdo podem permitir minimizar riscos ¢ efeitos especificos da
pandemia (particularmente os danos em saude publica e na rotina social). Passetti et al. (2021)
sugere que tais sistemas podem auxiliar no ajuste rapido as novas circunstancias, coordenando
acdes e processos organizacionais apropriados para enfrentar a crise, apoiando os gerentes na
tomada de decisdes rapidas, sendo um fator critico adicional a ser considerado para apoiar a
resposta da organizacgao.

Mecanismos de controle de gestdo dao visibilidade ao aumento da complexidade
gerado pela crise, atuando nao s6 internamente, mas também externamente para lidar com a
natureza multifacetada da crise pandémica (PASSETTI et al., 2021). Em estudo realizado em
uma cooperativa de alimentos na Italia, Passetti et al. (2021) concluiram que o uso de
controles culturais, de acdo e de resultados apoiou a coordenagdo de satde e seguranca dos
colaboradores, o monitoramento rigoroso do desempenho financeiro e as intervengdes sociais
em apoio a comunidade local. A combinacao dos diferentes mecanismos de controle de gestao

produziu efeitos facilitadores e reforcadores para lidar efetivamente com os maultiplos

problemas da pandemia de Covid-19 (BEDFORD, 2020; PASSETTI et al., 2021).
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Estudos recentes apontam para a relacao positiva entre o SCG e o desempenho das
empresas durante a pandemia. Gomez-Conde et al. (2022), em estudo utilizando dados
coletados de 168 organizagdes listadas na Bolsa de Valores Brasileira (B3), constataram que
as instituicdes fizeram maior uso de SCG de amplo escopo apresentaram maior valor de
mercado apos a OMS declarar a Covid-19 como uma pandemia mundial e esses resultados
permaneceram estaveis apds robustas verificagdes. Teixeira (2021), em estudo
misto-qualitativo, classificou 1.538 empresas de Portugal conforme seus mecanismos e
processos de controle e entrevistou 2 empresas desse universo para compreender como elas
adaptaram seus SCG durante a pandemia. Ambas empresas implementaram medidas de
controle “modernas” como estratégia para lidar com a incerteza e foram bem sucedidas.

Nesse contexto, a fim de verificar a influéncia da pandemia da Covid-19 na relagao
entre os controles de gestdo e a percep¢do da cobertura das vacinas VOP, DTP e TVV nas

Secretarias Estaduais de Satde, propde-se as seguintes hipdteses:

H5 (a,b,c): A relagdo entre o Controle de Resultados e a Percep¢do da Cobertura da
Vacina (a) VOP, (b) TVV e (c¢) DTP no periodo de 2020-2021 é moderado positivamente pela
Impacto da Pandemia Covid-19;

H6 (a,b,c): A relagdo entre o Controle de A¢do e a Percep¢do da Cobertura da
Vacina (a) VOP, (b) TVV e (c) DTP no periodo de 2020-2021 é moderado positivamente pela
Impacto da Pandemia Covid-19;

H7 (a,b,c): A relagdo entre o Controle de Pessoal e a Percep¢do da Cobertura da
Vacina (a) VOP, (b) TVV e (c) DTP no periodo de 2020-2021 ¢ moderado positivamente pela
Impacto da Pandemia Covid-19;

HS8 (a,b,c): A relagdao entre o Controle de Cultural e a Percep¢do da Cobertura da
Vacina (a) VOP, (b) TVV e (c) DTP no periodo de 2020-2021 é moderado positivamente pela
Impacto da Pandemia Covid-19;

Dessa forma, considerando os tipos de controles de gestdo classificados por
Merchant ¢ Van der Stede (2017), as vacinas eleitas para o estudo, o cenario de pandemia,
bem como as hipoteses ja apresentadas, montou-se o modelo tedrico de pesquisa constante na

Figura 1.
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Figura 1 - Modelo teorico de pesquisa

Tipos de Controle Percepcao da Cobertura

Controle de

Resultados (a) Vacina VOP

H1({a,b.c)

Controle de Agao

A

H2(@bel % san.c)

(b) Vacina TVV I
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Pessoal H3{a,b,.c)
HB{a,b,c) (c) Vacina DTP
Controle de :
Cultural Hd@be) L 1

Impacto da Pandemia da
Covid-19

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, a Figura 1 ilustra os construtos da pesquisa com a relagdo sugerida das
hipdteses formuladas. Assume-se que os controles de gestdo implementados afetam
positivamente a percep¢do da cobertura das trés vacinas selecionadas e que essa relacdo é
moderada pelo impacto da pandemia da Covid-19 no periodo de 2020 e 2021.

Ressalta-se que a adogdo da variavel dependente “percepg¢do da cobertura”, em
detrimento dos dados objetivos de cobertura vacinal, tem como finalidade captar a visdo dos
respondentes quanto a cobertura das vacinas eleitas, com intuito de entender a sua relacdo
com os controles investigados. Os dados objetivos sdo indicadores relacionados a agdes
passadas e podem ndo refletir os resultados no mesmo momento em que se pesquisa 0s

controles, o que motivou a utiliza¢do da variavel “percep¢do da cobertura”.

3. METODOLOGIA

3.1.  ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O presente estudo busca descrever as caracteristicas de determinados fenomenos e o

estabelecimento de relagdes entre variaveis. Portanto, este estudo classifica-se como
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descritivo, uma vez que busca verificar a influéncia do controle de gestdo na percepgao da
cobertura vacinal durante a pandemia da Covid-19. Nesse tipo de pesquisa, uma de suas
caracteristicas mais significativas ¢ a utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados,
estando em sintonia com a metodologia adotada neste trabalho, ja& que os dados foram
coletados por meio de pesquisa de levantamento de campo (survey). Quanto a abordagem,
esta pesquisa € quantitativa, ja que foi utilizado questionario em escala numérica e técnicas

estatisticas para o tratamento dos dados (GIL, 2008).

3.2.  POPULACAO E AMOSTRA

Para Oliveira (2018), a populacao ¢ como um aglomerado de um determinado local
que se pretende estudar. Ou seja, um conjunto de seres ou elementos que estdo unidos por no
minimo uma caracteristica em comum. O foco da pesquisa sdo os processos de trabalho das
Secretarias Estaduais de Saude, especificamente das Coordenac¢des de Imunizacdes dos
Estados e do DF (CIE), das Centrais da Rede de Frio (CRFE) e das Regionais da Rede de Frio
dos Estados e do DF (RRFE). Conforme divulgado no Plano Nacional de Operacionalizagiao
da Campanha de Vacinagdo contra a Covid-19 (PNO), ha 27 centrais estaduais e 273 regionais
estaduais da rede frio no Brasil (Brasil, 2020). Considerando que s3o 26 estados ¢ o Distrito
Federal, necessariamente ha uma CIE ou setor equivalente em cada estado e no DF. Dessa
forma, a populacao a ser estudada sao 27 CIE, 27 CRFE e 273 RRFE, totalizando o universo
de 327 unidades de referéncia para este estudo. Cada uma destas unidades sdo responsaveis
por planejar, receber, guardar e distribuir vacinas em seus respectivos estados.

Nem todas as 327 unidades responderam ao questionario. Logo, a parte respondente
¢ o que Levin (1987) denomina de amostra, porque ¢ o subconjunto da populacdo que foi
estudada. Desse total, 73 formularios foram respondidos, o que corresponde a 36 de
colaboradores das CIE, 16 das CRFE e 21 das RRFE. Ao menos 01 colaborador de cada
estado respondeu ao questionario, sendo que 26 CIE, 15 CRFE e 21 RRFE distintas foram
representadas com 01 ou mais respostas, totalizando aproximadamente 19% do universo

investigado. O periodo de coleta dos dados foi de 09 de agosto a 06 de setembro de 2022.

3.3. INSTRUMENTO DE PESQUISA E PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS


https://www.zotero.org/google-docs/?x2fdZi
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O instrumento de pesquisa utilizado para coleta de dados foi um questiondrio
estruturado, tipo survey, elaborado de forma a retratar a literatura em estudo sobre os tipos de
controle de gestdo propostos por Merchant e Van der Stede (2017), da percepc¢do da cobertura
das vacinas VOP, DTP e TVV e do impacto da pandemia nessa relacdo. Gerhardt e Silveira
(2009) ressaltam que a coleta de dados é uma investigagdo para esclarecer informagdes, ou
praticas, que o pesquisador tem interesse, de forma que possa contribuir com outros estudos e
até mesmo com o publico estudado.

O questiondrio foi elaborado com questdes fechadas, estruturado da seguinte forma:
um bloco sobre o perfil sociodemografico do respondente; um bloco referente percepgao das
coberturas vacinais; um bloco sobre os tipos de controles de gestdo existentes; e um bloco
sobre o impacto da pandemia da Covid-19. Quanto a escala, utilizou-se a escala Likert de 05
pontos, com variagdo entre concordo totalmente a discordo totalmente. Com essa escala ¢
possivel identificar o sentido e a intensidade da atitude de forma unificada, por meio de um
mesmo instrumento, bastante aceita entre os pesquisadores e profissionais de mercado
(LUCIAN; DORNELAS, 2015).

Em seguida, o instrumento foi compartilhado para pré-teste com 04 (quatro) pessoas
que trabalham na 4area de saude, sendo que 02 (duas) trabalham nos setores estaduais, alvo
deste estudo. Foram realizados pequenos ajustes e assim o formulario definitivo foi elaborado
eletronicamente. O endereco de acesso foi divulgado por e-mail e aplicativo de mensagens

aos colaboradores dos setores estaduais eleitos para a pesquisa.

3.4.  MENSURACAO DAS VARIAVEIS E TECNICA DE ANALISE

Para mensuracdo das variaveis do constructo Tipos de Controle, utilizou-se um
questionario adaptado dos estudos de Goebel e Weissenberger (2017) e Kleine e
Weissenberger (2014). Cada tipo de controle (resultado, acao, pessoal e cultural) foi composto
por cinco afirmativas, com excecao do controle de acdo, que possuiu sete afirmativas. Nas
afirmativas, foi requerido aos convidados para responderem a partir de uma escala Likert de
cinco pontos, que variava de um (1) discordo totalmente a cinco (5) concordo totalmente.

Com relagdo ao constructo Percepgdo da Cobertura (vacina VOP, DTP ¢ TVV), foi
requerido dos respondentes a avaliacdo de trés afirmagdes para cada vacina, as quais
abordaram questdes relacionadas a disponibilidade desses imunobioldgicos nas salas de

vacina, a procura pela populagdo e a percepcdo quanto a cobertura vacinal, todas durante o
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periodo de 2020 a 2021. Para essas afirmagdes também foi adotada a escala Likert de cinco
pontos.

J& para o constructo Impacto da Pandemia da Covid-19 foram elaboradas duas (02)
afirmacdes para cada vacina avaliada, que pontuaram sobre a quantidade de vacinas
solicitadas pelo Estado ou DF e a perda fisica desses imunizantes, além de duas afirmativas
relacionadas a rede de frio estadual, em que abordou a impacto da rede e a quantidade de
excursoes de temperatura (variagdo de temperatura fora da faixa recomendada pelo fabricante
do imunizante). A avaliacdo foi delimitada pelo periodo de 2020 a 2021 e as respostas foram
realizadas a partir da escala Likert de cinco pontos.

Os dados foram avaliados por meio da analise descritiva e multivariada,
especificamente a Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS/SEM) ou
Modelagem por Equagdes Estruturais (MEE). Esta metodologia apresenta bons resultados
diante do objeto pesquisado, mesmo com amostras pequenas ¢ grande quantidade de variaveis
(RAMPASSO et al., 2018), sendo aplicavel ao presente estudo, considerando que so foi

possivel obter aproximadamente 19% (dezenove por cento) do total esperado.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1.  MODELO DE MENSURACAO

Foram adotados os seguintes procedimentos para avaliagdo de validade do modelo de
mensuragdo: Consisténcia interna, Validade Convergente ¢ Validade Discriminante.
Inicialmente foi realizada a analise das cargas externas de todos os indicadores. Hair Jr. et al.
(2016) sugerem que sejam maiores que 0,70. Os resultados finais das cargas fatoriais sdo
maiores que 0,70, conforme ilustrado na Tabela 1.

Em seguida, foram realizadas as andlises de confiabilidade e a validade dos
construtos (HULT et al., 2018). A confiabilidade foi avaliada pelo critério da confiabilidade
composta (CC), que, para Maroco (2018), deve estar entre 0,70 a 0,90, a fim de serem
consideradas satisfatorias em pesquisas empiricas. A validade convergente ¢ avaliada pela
Average Variance Extracted (AVE), sendo considerado aceitavel o valor de 0,50 ou superior.
Ja a validade discriminante ¢ avaliada pelo Critério de Fornell e Larcker, que propde que a
raiz quadrada da AVE de cada construto deve ser superior & sua maior correlacdo com outro

construto. (HAIR et al., 2019). Os dados apresentados na Tabela 1 mostram os resultados da
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analise de Confiabilidade Composta (CC), a validade convergente (AVE) e a validade

discriminante (Fornell e Larcker), os quais confirmam o atendimento aos critérios

estabelecidos.
Tabela 1 - Resultados do modelo de mensuragdo
Variaveis CC AVE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 Controle Cultural 0,88 0,61 0,78
2 Controle de Agdo 0,76 0,53 0,51 0,73
3  Controlede 084 059 073 041 0,77
Pessoal
Controle de
4 Resultado 0,72 0,58 0,27 0,34 0,22 0,76
Impacto da
5 Pandemia da 1,00 1,00 -0,02 0,32 -0,02 0,09 1,00
Covid-19 (DTP)
Impacto da
6 Pandemia da 0,86 0,75 -0,01 0,03 0,01 0,02 0,15 0,87
Covid-19 (Rede)
Impacto da
7 Pandemia da 1,00 1,00 -0,06 0,29 -0,06 0,07 0,97 0,16 1,00
Covid-19 (TVV)
Impacto da
8 Pandemia da 1,00 1,00 -0,01 0,25 -0,05 0,14 0,85 0,03 0,86 1,00
Covid-19 (VOP)
Percepgao da
9 Cobertura DTP 1,00 1,00 -0,15 0,19 -0,20 0,34 0,39 0,05 0,37 0,40 1,00
Percepcao da
10 Cobertura TVV 0,65 0,53 -0,11 0,19 -0,10 0,39 0,41 0,02 0,42 0,38 0,72 0,73
jp  Percepcdo da 100 1,00 023 014 -025 024 033 %% 030 036 078 064 1,00
Cobertura VOP ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ 7 ’ ? ’ ’ ’
Nota: AVE >0,5
Fonte: Dado da pesquisa realizada pelo autor
4.2. MODELO ESTRUTURAL

A andlise do modelo estrutural foi utilizada para verificar as relagdes entre os

construtos. Inicialmente avaliou-se o tamanho e a significancia dos coeficientes de caminho

por meio da abordagem nao paramétrica de reamostragem denominada bootstrapping com

5.000 replicacdes das 73 respostas obtidas (HAIR JR. et al., 2016).

Os critérios de avaliacdo do modelo estrutural que foram considerados sdo: (i) o fator

de inflagdo de variancia (VIF); (ii) o coeficiente de determinagdo de Pearson (R?), e (iii) a

significancia estatistica dos coeficientes de caminho. Os coeficientes do modelo estrutural das

relacdes entre os constructos sdo derivados da estimativa de uma série de equagdes de
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regressdao. Dessa forma, recomenda-se verificar a colinearidade para assegurar que haja
influéncia nos resultados da regressdao. A colinearidade ¢ medida por meio do VIF cujo
calculo, para o modelo em estudo, resultou em valores abaixo de 5, conforme recomendado
(HAIR et al.,, 2019), o que demonstra que a colinearidade ndo é um problema para a
estimativa do modelo de caminho.

Em seguida, foram analisados os coeficientes do R? dos construtos enddgenos,
dispostos na Tabela 2. O R* mede a variancia, o que ¢ explicado em cada uma das construgdes

enddgenas e, portanto, ¢ uma medida do poder explicativo do modelo (HAIR et al., 2019).

Tabela 2 - Valores de R?

Variaveis R? R? ajustado
Cobertura DTP 0,414 0,272
Cobertura TVV 0,429 0,291
Cobertura VOP 0,336 0,176

Fonte: Dado da pesquisa realizada pelo autor

Segundo (RINGLE; DA SILVA; BIDO, 2014), argumentam que o valor de R? indica
o grau do efeito explicativo, sendo: R? = 2% efeito pequeno; R? = 13% efeito médio; e R =
26% efeito grande. De acordo com os valores apresentados na Tabela 3, verifica-se que a
variavel Cobertura DTP possui um poder explicativo pelos Controles de Gestao e pelo
Impacto da Pandemia de 27,20%; a varidvel Cobertura TVV de 29,10%; e a varidvel
Cobertura VOP de 17,6%. Estes resultados indicam que os efeitos explicativos se
caracterizam por serem grandes ou médios, o que evidencia razoavel explicacao do modelo.

Apos verificar a adequabilidade do modelo e sua validade para explicar os construtos
enddgenos, foi analisada a significancia estatistica e relevancia dos coeficientes de caminho.
O p-valor foi considerado significante para 1% e 5%, conforme apresentado na Tabela 3, que

traz os resultados das relagdes diretas com significancia.

Tabela 3 — Resultados das relagdes diretas com significancia

Hipéteses Relac¢do Estrutural B Estim. Valores de P
Hlb Controle de Resultado -> Percepgdo da Cobertura TVV 0,331 0,020*
Hlc Controle de Resultado -> Percepgao da Cobertura DTP 0,329 0,035*

Impacto da Pandemia da Covid-19 (DTP) -> Percepgédo da
Cobertura DTP

Impacto da Pandemia da Covid-19 (TVV) -> Percepgao da
Cobertura TVV

0,308 0,024*

0,381 0,005**
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Impacto da Pandemia da Covid-19 (VOP) -> Percepgao da

*
Cobertura VOP 0,309 0,017

Nota: *Significante a 5%; **Significante a 1%.
Fonte: Dados da pesquisa realizada pelo autor

Os resultados mostram que a hipotese H1b e Hlc foram confirmadas, mostrando que
o Controle de Resultado afetou positivamente a percepcdo da cobertura da vacina TVV e
DTP. As demais hipdteses ndo puderam ser confirmadas, ndo sendo observado efeito
moderador significativo do Impacto da Pandemia da Covid-19 na relacdo dos tipos de
controle e das percepgdes das coberturas vacinais estudadas. Contudo, foi possivel constatar
que existe um efeito significativo na relagcdo direta do Impacto da Pandemia da Covid-19
(DTP, TVV e VOP) e da Percepcao da Cobertura Vacinal (DTP, TVV e VOP), demonstrando
que, apesar de nao haver significancia na relacdo moderadora entre os controles de gestdo e a
percepcao das coberturas vacinais, a pandemia afetou diretamente a percep¢ao da cobertura
das vacinas selecionadas.

Com base nos resultados das relagdes estruturais € possivel observar que s6 houve
significancia estatistica na relagdo entre o Controle de Resultados e a Percepgao da Cobertura
da TVV e da DTP, ndo havendo significincia nas relagdes moderadas pelo Impacto da
Pandemia da Covid-19, afetando, entretanto, positivamente e diretamente a percepgao da

cobertura das vacinas em estudo.

43. DISCUSSOES

Nas hipoteses H1(a,b,c), buscou-se verificar a relagao entre o controle de resultado e
a percepgao das coberturas das vacinas VOP, TVV e DTP. Segundo Merchant e Van der Stede
(2017), o controle de resultado ¢ uma das formas mais poderosas de influenciar uma
organizagdo, sendo considerados motivadores para os funcionarios aumentarem o
comprometimento com seu trabalho e a organizacgao. Os resultados deste estudo apontam para
uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre o controle de resultado e a
percepgao das coberturas das vacinas TVV e DTP, confirmando as hipdteses H1b e Hlc. O
fato de haver metas preestabelecidas, que sdo acompanhadas pelos superiores parecem
influenciar na percepc¢do da cobertura dessas vacinas. Por outro lado, 78% dos respondentes,
quando questionados sobre a remuneracdo varidvel vinculada ao atingimento das metas,
discordaram total ou parcialmente, o que sugere que a compensacdo pelo alcance dos

objetivos esteja ocorrendo, na sua maioria, por outros meios nao abordados pelo questionario.
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Ja quanto as hipoteses H2(a,b,c), H3(a,b,c) e H4(a,b,c), que tratam, respectivamente,
do controle de acdo, controle de pessoal e controle cultural, bem como suas relagdes com a
percepgdo das coberturas das vacinas VOP, TVV e DTP, constatou-se que nao houve
significancia estatistica entre essas relagdes, ndo sendo possivel confirmar as hipdteses. A
adocdo desses tipos de controles parecem nao influenciar na percep¢ao da cobertura dessas
vacinas, o que pode estar relacionado ao universo selecionado para o estudo. As
Coordenagdes de Imunizacdes, Centrais e Regionais da Rede de Frio estaduais, via de regra,
ndo executam as acdes de vacinacdo, estando a cargo dos municipios. Ainda que o
abastecimento das salas de vacinas seja essencial para que haja vacinacdo e,
consequentemente, aumento da cobertura vacinal, esse distanciamento dos respondentes da
efetiva execugdo da vacinagao parece ter influenciado para o resultado encontrado.

O mesmo se observou para as hipdteses H5,6,7,8 (a,b,c), que trata do efeito
moderador do impacto da pandemia da Covid-19 na relacdo dos tipos de controle e da
percepcao da cobertura das vacinas selecionadas. Por outro lado, mais de 80% dos
participantes concordaram total ou parcialmente que, no periodo de 2020 a 2021, a pandemia
de Covid-19 sobrecarregou a rede de frio do estado, bem como 85% (VOP), 90% (TVV) e
83% (DTP) dos respondentes concordaram total ou parcialmente que a procura por essas
vacinas diminuiu nesse mesmo periodo, ainda assim nao foi possivel confirmar essas
hipoteses. E possivel que a quantidade de resposta tenha sido um limitador para a aferi¢do do
efeito moderador proposto no estudo.

O modelo estrutural adotado permitiu avaliar a relagdo direta de todos os construtos
considerados no modelo. Como resultado, a relacdo direta entre o impacto da pandemia de
Covid-19 e a percepcao da cobertura das vacinas VOP, TVV e DTP foi significativa,
corroborando com outros estudos que demonstram a redugdo da vacinacdo durante a
pandemia de Covid-19 (MOURA et al., 2022; SANTOS et al., 2021). Assim, ainda que nao
tenha sido possivel confirmar o efeito moderador do Impacto da Pandemia da Covid-19,
constatou-se que ela influenciou diretamente a percep¢do da cobertura das vacinas

selecionadas.

5. CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi analisar a influéncia do controle de gestdo na percepcao

da cobertura das vacinas VOP, TVV e DTP, considerando ainda o efeito moderador do
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impacto da pandemia da Covid-19. Para tanto, foi aplicado um questiondrio do tipo survey as
Coordenagdes de Imunizacdes, Centrais ¢ Regionais da Rede de Frio dos Estados. Foram
obtidas 73 respostas, as quais foram analisadas por meio da aplicagdo da modelagem de
equacdes estruturais (PLS/SEM).

Os resultados mostram que o controle de resultado influencia diretamente na
percepcao da cobertura das vacinas estudadas. Nao foi possivel confirmar o efeito moderador
do impacto da pandemia, contudo constatou-se que ha significincia estatistica que demonstra
o efeito positivo desse impacto na percepcao da cobertura das vacinas VOP, TVV e DTP, indo
ao encontro de outros estudos sobre o tema.

O presente estudo correlaciona controle de gestdo, programa nacional de imunizagdes
e coberturas vacinais, adentrando a um campo ainda inexplorado. Os resultados demonstram
uma relagdo positiva entre controle de gestdo e cobertura de vacinas, indicando que o
aprimoramento do controle de resultados dos 6rgdos estaduais pode afetar diretamente a
percepcao da cobertura de vacinas. Esses achados contribuem para compreensdo da
importancia dos mecanismos de controle de gestdo dentro do Programa Nacional de
Imunizagdes do Brasil.

Entre as suas limitagdes destaca-se o numero pequeno de questiondrios que foram
respondidos, o que limita a aplicacdo de outras técnicas estatisticas. Diante disso, € relevante
que novas pesquisas nao se limitem a este quantitativo de respostas (73 questionarios
respondidos); que investiguem também a nivel municipal, instdncia em que se efetiva a
vacinagdo; e que realizem a comparagdo entre a percep¢do das coberturas levantadas neste
estudo e a cobertura real registrada nos sistemas de informacao oficiais, a fim de avaliar a

relagdo entre a percepgao ¢ a realidade das coberturas vacinais.
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3. CONCLUSOES FINAIS

O Programa Nacional de Imuniza¢des do Brasil ¢ um dos maiores programas de
vacinagio do mundo. E o responsavel por organizar a Politica Nacional de Vacinagao, atuando
no controle, eliminag¢do e erradicagdo de doencas imunopreveniveis no territorio brasileiro.
Seu éxito depende das 03 esferas de governo, cabendo ao coordenador do programa a destreza
na articulagdo das estratégias de imuniza¢do com os entes federados. Como em qualquer
processo de trabalho, se faz necessario planejamento e controle para o alcance das metas
almejadas pela gestao.

O objetivo do presente trabalho foi investigar os tipos de controle de gestdo
existentes nas atividades relacionadas ao processo de estocagem de imunobioldgicos
desenvolvidas pelo Ministério da Saude, bem como entender a influéncia do controle de
gestdo na percepgao da cobertura vacinal, tendo como moderador a pandemia da Covid-19 no
periodo de 2020 a 2021. O escopo deste estudo adentra em um campo ainda inexplorado, uma
vez que nao foi possivel encontrar pesquisas que relacionem controle de gestdo e programas
nacionais de imunizagdo, nem que relacionem controle de gestdo com coberturas vacinais.

Inicialmente, por meio de entrevistas com servidores e colaboradores do Ministério
da Saude, identificou-se a auséncia de um SCG formal para o processo de gestao de estoques
de imunobiologicos do MS. A maioria dos tipos de controle identificados sdo de controle de
acdo, prevalecendo naquelas atividades desenvolvidas pelas areas do proprio Ministério, onde
se constatou auséncia dos demais tipos: controles de resultado, de pessoas e cultural.

Para as atividades que ocorrem no MS, ndo foi identificado selecdo ou treinamentos
especificos que habilitem seus colaboradores a atuarem na gestao de estoques. O mesmo
ocorre com o controle de resultados e cultural, nenhuma éarea possui indicadores de resultados,
também ndo definem metas por funciondrio, ou por atividade, e nenhum dos entrevistados
sabiam dizer sobre a missdo, visao e valores do MS. A excecado foi o que se pdde observar nas
atividades desenvolvidas pelo operador logistico contratado, em que o entrevistado relatou a
existéncia de todos os tipos de controle de gestao.

Nesse sentido, constata-se a auséncia, em parte do processo, de controles que
poderiam diminuir os riscos de ndo cumprimento dos objetivos do Orgdo. Dos 06
subprocessos estudados, apenas 02 possuem todos os 04 tipos de controle. Ainda assim,
dentro desses subprocessos, nas atividades desenvolvidas pelo Ministério, s6 se verifica 01

tipo de controle, sendo ele de agao.
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Em um segundo momento, foi analisada a influéncia do controle de gestdo na
percepcao da cobertura das vacinas VOP, TVV e DTP, considerando ainda o efeito moderador
do impacto da pandemia da Covid-19. Para tanto, foi aplicado um questionario do tipo survey
as Coordenagdes de Imunizagdes, Centrais e Regionais da Rede de Frio dos Estados. Foram
obtidas 73 respostas, as quais foram analisadas por meio da aplicagdo da modelagem de
equagdes estruturais (PLS/SEM).

Os resultados mostram que o controle de resultado influencia diretamente na
percepcao da cobertura das vacinas estudadas. Nao foi possivel confirmar o efeito moderador
do impacto da pandemia, contudo constatou-se que ha significancia estatistica que demonstra
o efeito positivo desse impacto na percep¢ao da cobertura das vacinas VOP, TVV e DTP, indo
ao encontro de outros estudos sobre o tema. Demonstram ainda uma relagdo positiva entre
controle de gestdo e cobertura de vacinas, indicando que o aprimoramento do controle de
resultados dos 6rgdos estaduais pode afetar diretamente a percep¢do da cobertura de vacinas.
Esses achados contribuem para compreensdao da importancia dos mecanismos de controle de
gestdo dentro do Programa Nacional de Imunizacdes do Brasil.

Assim, a implementagdo de um SCG formal no PNI a nivel federal, especialmente no
processo de gestdo de estoques de imunobioldgicos, contribuiria para o alcance das metas do
programa, diminuindo os riscos dos prejuizos envolvidos - como a perda de vacinas,
aprimorando sua execucdo. A falta de SCG adequados, nesse processo de trabalho, pode
ocasionar a ruptura do abastecimento, deixando a populacdo assistida vulneravel diante da
falta dos imunizantes, ou situa¢des de superestocagem, podendo provocar perdas por
vencimento € custos excessivos com armazenagem. No setor publico, a necessidade de
justificativas robustas para uso dos recursos impulsiona a constante busca pelo aumento da
eficiéncia. Os controles de gestdo auxiliam nessa busca, ja que sdo utilizados para comunicar
expectativas, fornecer feedback e refor¢ar o desempenho de trabalho dos colaboradores para
que os recursos sejam utilizados de forma eficiente e eficaz, a fim de atingir os objetivos do
Orgao.

Como limitacdo deste estudo, destaca-se o nimero pequeno de entrevistas e
questionarios que foram respondidos, o que restringe a aplicagdo de outras técnicas
estatisticas. Dessa forma, € relevante que novas pesquisas ndo se limitem a esses quantitativos
de respostas; que investiguem também a nivel municipal, instdncia em que se efetiva a

vacinagdo; e que realizem a comparagdo entre a percepgdo das coberturas levantadas nesta
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pesquisa e a cobertura real registrada nos sistemas de informacao oficiais, a fim de avaliar a

relagdo entre a percepgao ¢ a realidade das coberturas vacinais.
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APENDICE A — Convite para Agendamento da Entrevista (Artigo 01)

XXXXX, bom dia !

Vocé foi convidado a participar de pesquisa vinculada ao Mestrado Profissional do Programa
de Pos-Graduagdo em Controle de Gestdo (PPGCG) da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC).

O objetivo geral da pesquisa ¢ verificar o efeito de um Sistema de Controle de Gestdo na
eficiéncia da Gestao de Estoque de imunobioldgicos do Ministério da Satde.

Informo que sua identidade sera preservada, os dados da pesquisa sdo confidenciais e serao
utilizados exclusivamente para fins académicos.

A entrevista sera virtual, via Microsoft Teams, com duragdo estimada de 1 hora.
Agradeco desde ja sua disponibilidade.

At.te.,

Thiago Fernandes da Costa

Mestrando em Controle de Gestao

PPGCG/UFSC
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista Utilizado com os Servidores e Colaboradores

do Ministério da Saude (Artigo 01)

Objetivo da Pesquisa: Verificar o efeito de um Sistema de Controle de Gestdo na eficiéncia

da Gestao de Estoque de imunobiolégicos do Ministério da Satde.

Origem: Mestrado profissional de Controle de Gestao da UFSC

Entrevista: Semiestruturada. Sinta-se a vontade para falar sobre o assunto perguntado.

Objetivo da entrevista: Investigar o problema.

Entrevista:

Data:

PARTE 1 - Eficiéncia na Gestio de Estoque

1.

Nivel de Estoque

1.1. De forma geral, o atual nivel de estoque de imunobioldgicos atende as
demandas de rotina dos Estados

1.2.  De forma geral, com o atual nivel de estoque de imunobioldgicos, a Institui¢do
estd preparada para enfrentar possiveis surtos de agravos relacionados as
vacinas ofertadas no Calendario de Vacinagao.

1.3.  De forma geral, o atual nivel de estoque de imunobiologicos suporta atrasos de

entregas futuras

Programacao de aquisi¢do

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

O quantitativo de imunobioldgico a serem adquiridos seguem critérios bem
definidos e consideram todas as variaveis possiveis

As campanhas de vacinacao sao programadas com antecedéncia e consideradas
para o calculo do quantitativo de imunobioldgicos a serem adquiridos

O quantitativo de estoque estratégico para cada imunobiologico segue critérios
bem definidos e consideram todas as variaveis possiveis

O tempo entre a solicitagdo de aquisi¢do de imunobiologicos € a primeira

entrega pelo fornecedor ¢ satisfatorio e dentro do previsto.



2.5.
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De forma geral, o atraso nas entregas de imunobiologicos ocorre dentro do

previsto € sem impactar o estoque de imunobiologicos.

Manutencao da qualidade dos insumos

3.1.

3.2.

3.3.

34.

3.5.

Os funciondrio que trabalham no manuseio de imunobioldgicos recebem
treinamento especifico para essas atividades

H4 manuais e procedimentos padroes de manuseio de imunobiologicos
disponiveis aos funcionarios

Os imunobiolodgicos sdo estocados conforme a orientacdo de seus fabricantes,
em faixas de temperatura especificas

Hé4 o monitoramento constante da temperatura nos locais onde sdao estocados
os imunobioldgicos, a fim de assegurar que ndo haja variagdo de temperatura
fora da faixa recomendada pelo fabricante

O local de armazenagem de imunobioldgicos possui geradores que mantém o
funcionamento da camara fria em caso de falta de energia elétrica pela

concessionaria.

Perdas Fisicas

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

Hé4 um fluxo de trabalho definido para o monitoramento de vencimentos de
imunobioldgicos

Sao adotados métodos que possibilitam antever cenarios de desabastecimento
ou de vencimento de imunobioldgicos

Existem medidas bem definidas a serem realizadas, caso haja imunobioldgicos
proximos do vencimento

O percentual de perdas de imunobioldgicos no armazém da Instituicdo ¢

aceitavel e dentro da margem aceita mundialmente.

PARTE 02 - Sistema de Controle de Gestio

3.

6.

Controle de Pessoal

5.1.

5.2.

As pessoas que desempenham atividades relacionadas a gestdo de estoque de
imunobioldgicos sdo cuidadosamente treinadas e selecionadas para a fungao.
A instituigdo promove treinamentos continuos para as pessoas que

desempenham atividades relacionadas a gestdo de estoque de imunobiologicos.

Controle de A¢ao



6.1.

6.2.

6.3.
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Na institui¢do, os superiores monitoram as etapas de trabalho, relacionadas a
gestdao de estoque de imunobioldgicos, para o alcance dos objetivos dos
subordinados

Na institui¢do, os superiores avaliam as rotinas estabelecidas para o
desempenho de atividades relacionadas a gestdo de estoque de
imunobiolédgicos

Na institui¢do, os superiores definem as etapas de trabalho mais importantes

relacionadas a gestdo de estoque de imunobiologicos

Controle de Resultados

7.1.

7.2.

7.3.

Sao definidos objetivos especificos de desempenho para as atividades
relacionadas a gestdo de estoque de imunobiologicos
A meta de desempenhos pelos funcionarios, relacionadas a gestdo de estoque
de imunobioldgicos, ¢ controlada por seus superiores
Os funcionarios recebem feedback de seus superiores sobre o quanto eles
atingiram suas metas de desempenho relacionadas a gestdo de estoque de

imunobiolégicos

Controle Culturais

8.1.
8.2.

Os funcionarios conhecem a missao ¢ a visao da Instituicao.

Os funcionarios estao cientes dos principais valores da Instituigao.
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Artigo 02)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

1. Objetivos para a realizacao desta pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a relacdo entre os tipos de controles de gestao
nas Secretarias Estaduais de Saude e as coberturas das vacinas VOP, DTP e Triplice
Viral no periodo de 2020 e 2021 (pandemia da Covid-19). Sera desenvolvida pelo
pesquisador Thiago Fernandes da Costa, servidor do Ministério da Saude e aluno do
curso de Mestrado Profissional de Controle de Gestdo da Universidade Federal de Santa

Catarina, sob a orientacdo do Professor Dr. Alcindo Cipriano Argolo Mendes.

2. Procedimento para a coleta de informacoes

A pesquisa ocorrerd exclusivamente por meio digital, mediante formulario eletronico
disponivel em sitio da internet.

3. Armazenamento, descarte e publicacio dos dados

Os dados coletados serao analisados somente pelos pesquisadores envolvidos no projeto. Sera
assegurado o sigilo e a preservacdo da identidade, sem qualquer nome ou material que indique
sua participac¢do. Os resultados serdo utilizados em conjunto e exclusivamente para debates

em meios académicos e cientificos.

4. Dos beneficios

Sao esperados beneficios diretos a sociedade, uma vez que a pesquisa busca a compreensdo da
relagdo dos mecanismos de controles das Secretarias de Saude Estaduais e as coberturas
vacinais no periodo de 2020 a 2021. Essa compreensdo possibilitara futuros ajustes nos

processos de trabalhos, a fim de aumentar a eficiéncia no alcance dessas coberturas.

5. Potenciais riscos ou incomodos
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Nao ha riscos em potencial para o participante. Todos os cuidados serdo mantidos para
garantir 0 anonimato e para evitar qualquer tipo de constrangimento. Durante a resposta do
questionario o participante poderd, a qualquer momento, recusar, desistir ou interromper a

colaboragdo na pesquisa em qualquer fase do estudo, sem a necessidade de explicar o motivo.

6. Das despesas

A participacdo na pesquisa nao resultara em qualquer despesa, bem como, nao acarretard

retorno financeiro individual ou coletivo de qualquer natureza.

Caso concorde em participar, clique em “Concordo”, em seguida em “Proxima”. O formulario
esta dividido em 5 sessdes. Ao final de cada sessdo, apds responder as perguntas, clique em
“Proxima”. Na ultima sessdo, clique em “Enviar”. Caso desista de responder, apenas feche o

formulario.

Agradecemos a colaboragao!

Thiago Fernandes da Costa

Mestrando em Controle de Gestdo

E-mail: thiago.f.costa@posgrad.ufsc.br
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APENDICE D — Questionario Aplicado nas Coordenacdes de Imunizagoes, Centrais

e Regionais da Rede de Frio Estadual e do DF (Artigo 02)

PARTE 1 - Perfil Sociodemografico

DIMENSOES QUESTOES

MEDIDA

Em qual Unidade Federada vocé desempenha suas
fungdes ?

Lista suspensa das UF

Local
Em qual desses setores estaduais ou do DF vocé trabalha

?

Opgoes unica: Coordenacao
Estadual/DF de Imunizagao
ou Setor equivalente; Central
da Rede de Frio
Estadual/DF; Regional da
Rede de Frio Estadual/DF

Em qual dessas classifica¢des sua funcao se enquadra?

Opgao unica: Gerente;
Assessor(a); Técnico(a)

Quanto tempo vocé trabalha na Secretaria de Satde do
seu Estado ou do DF ?

Opcao tnica: Tempo em
meses.

Qual a area da sua formagao?

Opgao unica:Ciéncias
Exatas; Ciéncias Humanas e
Sociais; Ciéncias Bioldgicas
e de Saude; Nao possuo
formagdo especifica

Funcao

Atualmente, em qual desses processos de trabalho vocé
atua?

Opgao multipla:
Planejamento da quantidade
de Imunobiologicos;
Contratagao de
Imunobiolodgicos;
Acompanhamento e
Recebimento de
Imunobiolégicos; Controle
de Qualidade de
Imunobioloégicos;
Distribuigao de
Imunobioloégicos; e Controle
do Nivel de Estoque de
Imunobiolégicos

Ha quanto tempo vocé atua nesses processos ?

Opgao unica: Tempo em
meses.

A grande quantidade de municipios no meu Estado
dificulta a logistica de entrega das vacinas.

Condi¢des  No meu Estado, uma grande parcela da populagdo vive
Demograficas em zona rural.

1: Discordo totalmente.. .5
Concordo totalmente
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No meu Estado, ha muitos locais de dificil acesso que
tornam a logistica para a disponibilidade de vacinas a
populagao complexa.

Para realizar as entregas de imunobioldgicos aos
municipios € necessario mais de um modal de transporte
(rodoviario, aeroviario e/ou hidroviario)

PARTE 02 - Percepcao da eficiéncia da cobertura vacinal
DIMENSOES QUESTOES MEDIDA

Percepcao
VOP

No periodo de 2020 a 2021, a cobertura da vacina VOP
do meu estado ficou num nivel aceitavel

No periodo de 2020 a 2021, considero que a procura da
populagdo pela vacina VOP, no meu Estado, foi inferior a
procura de anos anteriores.

No periodo de 2020 a 2021, houve diminuicao da
quantidade de salas de vacina que disponibilizam a VOP
no meu Estado

Percepcio da
TVV

No periodo de 2020 a 2021, a cobertura da vacina
Triplice Viral do meu estado ficou num nivel aceitavel

No periodo de 2020 a 2021, considero que a procura da
populacdo pela vacina Triplice Viral, no meu Estado, foi
inferior a procura de anos anteriores.

No periodo de 2020 a 2021, houve diminui¢ao da
quantidade de salas de vacina que disponibilizam a
Triplice Viral no meu Estado

Percepcao da

No periodo de 2020 a 2021, a cobertura da vacina DTP
do meu estado ficou num nivel aceitavel

No periodo de 2020 a 2021, considero que a procura da
populagdo pela vacina DTP, no meu Estado, foi inferior a

1: Discordo totalmente..
.5 Concordo totalmente

DTP procura de anos anteriores.
No periodo de 2020 a 2021, houve diminuicao da
quantidade de salas de vacina que disponibilizam a DTP
no meu Estado
PARTE 03 - Sistema de Controle de Gestao
DIMENSOES QUESTOES MEDIDA

Controle de

No meu setor, sao estabelecidos objetivos especificos de
desempenho.

1: Discordo totalmente..

Resultados

.5 Concordo totalmente
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No meu setor, a realizacdo de metas de desempenho
pelos funciondrios ¢ controlada por seus respectivos
superiores.

No meu setor, os desvios potenciais dos objetivos de
desempenho devem ser explicados pelos funcionarios
responsaveis.

No meu setor, os funcionarios recebem feedback de seus
superiores sobre o quanto eles atingiram suas metas de
desempenho.

A remuneracao variavel estd vinculada as metas de
desempenho dos funcionarios.

Controle de
Acio

No meu setor, os gestores existem agdes que s6 podem
ser feitas com assinatura de um superior

No meu setor existem algumas restrigoes fisicas como
cadeados ou lugares de acesso proibido

No meu setor, existem restricdes como senhas de acesso
a determinados niveis no sistema

No meu setor, existem planos de trabalho descritos que
eu nao posso deixar de seguir

No meu setor, eu tenho autonomia de trabalho, mas
preciso sempre reportar ao superior as minhas decisoes

No meu setor, tem um plano alternativo definido caso
aconteca problema em algum equipamento

No meu setor, tem um plano alternativo definido casa
tenha auséncia de algum funcionario

Controle de
Pessoal

Os funcionarios do meu setor sdo cuidadosamente
selecionados e treinados, sejam eles adequados aos
valores e normas.

Muito esforco foi feito para estabelecer o processo de
recrutamento e treinamento mais adequado para o nosso
setor.

No meu setor, a énfase é colocada na retencdo e
socializagdo dos candidatos mais adequados para um
cargo especifico de trabalho.

As atividades de treinamento e desenvolvimento para
funcionarios do meu setor sdo consideradas muito
importantes.

Os funcionarios do meu setor recebem inimeras
oportunidades para ampliar sua gama de habilidades.

Controle

Tradigdes, valores e normas desempenham um papel
importante no Orgio.

Culturais
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No Orgao, grande énfase ¢ dada ao compartilhamento de
codigos informais de funciondrios.

A declaragdo de missao transmite os valores
fundamentais do Orgao para os funcionarios.

Os funcionarios estdo cientes dos principais valores do
Orgao.

Os funcionarios do Orgéo percebem como motivadores
os valores codificados na declaragao de missao e codigo
de ética.

PARTE 04 - Impacto da pandemia da Covid-19

DIMENSOES

QUESTOES MEDIDA

Impacto na
vOP

No periodo de 2020 a 2021, a pandemia da Covid-19
influenciou na diminui¢do do quantitativo de doses da
vacina VOP solicitada ao Ministério da Satude pelo meu
Estado

No periodo de 2020 a 2021, a pandemia da Covid-19
influenciou no aumento da perda fisica da vacina VOP
no meu Estado

Impacto na
TVV

No periodo de 2020 a 2021, a pandemia da Covid-19
influenciou na diminui¢do do quantitativo de doses da
vacina Triplice Viral solicitada ao Ministério da Saude
pelo meu Estado

No periodo de 2020 a 2021, a pandemia da Covid-19
influenciou no aumento da perda fisica da vacina Triplice
Viral no meu Estado

Impacto na
DTP

No periodo de 2020 a 2021, a pandemia da Covid-19
influenciou na diminui¢do do quantitativo de doses da
vacina DTP solicitada ao Ministério da Saude pelo meu
Estado

No periodo de 2020 a 2021, a pandemia da Covid-19
influenciou no aumento da perda fisica da vacina DTP no
meu Estado

Impacto na
Rede de Frio

No periodo de 2020 a 2021, a pandemia da Covid-19
sobrecarregou a rede de frio de imunobiologico do meu
Estado

No periodo de 2020 a 2021, a pandemia da Covid-19
influenciou no aumento das ocorréncias de excursdo de
temperatura de imunobiolégicos no meu Estado

1: Discordo totalmente..
.5 Concordo totalmente
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