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RESUMO

A interdependéncia entre os Estados traz uma dificuldade de se estabelecer uma clara separagéo
entre as questdes nacionais e internacionais. As crises humanitarias podem ter varias causas e
se ndo forem mitigadas podem desestabilizar a seguranga internacional. Diante disso, as
Operacfes Humanitarias mostram-se como importantes ferramentas dos organismos
multilaterais, como a Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) na resposta a desastres; pois, por
vezes, o Estado afetado ndo dispde de recursos suficientes para enfrentar os impactos
ocasionados por catéastrofes e precisa recorrer a comunidade internacional. As Operacdes
Humanitarias estdo fortemente relacionadas a politica externa de cada Estado. A ONU conta
com seus Estados-Membros para cooperagdo nos esforgos. Nesse contexto, se reverte de
importancia o estudo da logistica humanitaria, que foi aprimorada pela ado¢do de praticas
presentes nas logisticas militar e empresarial. H4 uma possibilidade de a Marinha do Brasil
(MB) aumentar suas participacdes nessas acdes, pois as caracteristicas do Poder Naval podem
ser o diferencial nas acGes de resposta. Abordar a cadeia de suprimentos da logistica
humanitaria, alguns elementos constituintes e o impacto no modelo de demanda adotado no
processo de apoio as vitimas, tornou-se o objetivo da pesquisa. Para a verificacdo das analises
propostas, o estudo se valera da Operacdo Humanitaria em resposta ao desastre causado pelo
terremoto no Haiti, em 2010. A tragédia envolveu a participacdo da MB e também contou com
outros atores da comunidade internacional, entre Estados, entidades multilaterais e
organizagfes ndo governamentais (ONG). A abordagem apresentara a aplicacdo dos modelos
de demanda “empurrado” ou “puxado” na cadeia de suprimentos humanitaria.

Palavras-chave: Opera¢bes Humanitarias. Logistica humanitaria. Cadeia de suprimentos
humanitaria. Modelos de demanda. Haiti.
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1 INTRODUCAO

O fendmeno da interdependéncia entre Estados, consequéncia da intensificacdo
global, resulta na dificuldade em estabelecer separagéo entre questfes nacionais e internacionais
de modo mais evidente.

As crises humanitarias acontecem por desastres naturais ou provocados pelo
homem. Os danos podem exceder a capacidade local de enfrenta-los, se os recursos nacionais
ndo forem suficientes. E inegavel que, no mundo contemporaneo, tais crises geram
instabilidades nos campos econémico e politico, e podem, ademais, instaurar inseguranca
internacional. A fim de minimizar o impacto nos Estados vizinhos, tais crises precisam ser
mitigadas. Pode-se dizer, por isso, que a assisténcia humanitaria estd relacionada a politica
externa de cada Estado. E nesse contexto que as Operagbes Humanitarias (OpHum)
consolidam-se em ferramenta importante para organizagdes multilaterais, como a Organizagéo
das Nagdes Unidas (ONU)?!, que tem como finalidade, dentre outras, promover a igualdade de
direitos entre Estados. Para alcancar tal objetivo, a ONU estimula a cooperacgéo internacional,
coordenando esforcos de Estados-Membros que decidem prover ajuda humanitaria. Destaca-se
gue a soberania do Estado afetado devera ser preservada em respeito ao principio de nao-
intervencdo.

Este trabalho tem a finalidade, portanto, de analisar a logistica nas OpHum. O
propdsito é identificar o comportamento de demanda na cadeia de suprimentos humanitaria e
avaliar o potencial do Poder Naval em ac0es de respostas a desastres. Destaque-se que a questao
“qual modelo de demanda a cadeia de suprimentos da logistica humanitaria empregou na

OpHum na Republica do Haiti, em 2010, apos o terremoto?” ¢ o eixo fundamental da pesquisa.

1 “NOos, os povos das Nagdes Unidas, resolvidos a preservar as geragdes vindouras do flagelo da guerra, [...]
reafirmar a fé na igualdade de direito dos homens e das mulheres, assim como das nacdes grandes e
pequenas, € a estabelecer condi¢des sob as quais a justica e o respeito as obrigages decorrentes de tratados
e de outras fontes do direito internacional possam ser mantidos, e a promover o progresso social e melhores
condigdes de vida dentro de uma liberdade ampla” (NACOES UNIDAS, 1945, p. 3).



N&o foram consideradas possiveis influéncias de diferentes causas de crises humanitarias na
logistica do apoio, nem aqguelas causadas por conflitos armados, ou mesmo situacdes que se
aproximem do conceito de intervencdo humanitaria. A relevancia da pesquisa esta na
possibilidade da Marinha do Brasil (MB) aumentar a participacdo em respostas a desastres, em
consequéncia de caracteristicas do Poder Naval, que serdo apresentadas.

O trabalho almeja, portanto, 0 modelo tedrico desenvolvido por Kiichiro Toyoda
(1894-1952), que vislumbrou reduzir os intervalos de tempo em processos produtivos. Nascia
o modelo “puxado”, no qual o reabastecimento é estimulado pelo consumo. O que, de certa
forma, se contrapunha as praticas da época defendidas por Henry Ford (1863-1947),
fundamentadas em produgdo em massa (modelo “empurrado”). Verificar-se-a qual modelo
atuou na logistica humanitaria, no Haiti, em 2010. O método respalda-se em pesquisa
bibliogréafica a fim de guiar-se por abordagem tedrica e analitica.

Para atingir tal proposito, o trabalho serd composto por trés capitulos de
desenvolvimento além da conclusdo. O segundo capitulo abordara os principais conceitos
envolvidos em opera¢des humanitarias, apresentara os conceitos dos trés campos da logistica e
como interagem entre si. A possibilidade de emprego de militares e as caracteristicas do Poder
Naval que contribuem para as a¢des humanitarias também seréo apontadas. O terceiro capitulo
objetiva abordar a cadeia de suprimentos de logistica humanitaria, apresentando os principais
elementos constituintes, que, por sua vez, repercutem no modelo adotado no processo de apoio
as vitimas.

O quarto capitulo apresentara a OpHum em resposta ao terremoto no Haiti, em
2010, que exigiu esfor¢o continuo da comunidade internacional, entre Estados, entidades

multilaterais e organiza¢Ges ndo governamentais (ONG). Por tal motivo, a operacdo foi

2 O modelo alavancou ap6s a primeira crise do petrdleo, em 1973, no Japdo, ganhou espago no Ocidente e
chegou ao Brasil na década de 1980, sendo que até entdo o modelo empurrado era o dominante. (OHNO,
1997).



escolhida para a verificacdo. Por fim, o ultimo capitulo apontara as devidas conclusdes sobre a
aplicacdo de modelos de demanda “empurrado” ou “puxado” na cadeia de suprimentos

humanitaria e devera sugerir possibilidades para futuros estudos acerca do tema.
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2 OPERACOES HUMANITARIAS, LOGISTICA E O EMPREGO DO PODER
NAVAL

O crescimento urbano desordenado e as mudancas climaticas favorecem a
ocorréncia de desastres naturais, que, por sua vez, provocam perdas de vidas humanas. Tais
fendmenos, na maioria das vezes, sdo imprevisiveis. Nesse contexto, as OpHum buscam a
pronta resposta para apoiar vitimados e procurar restabelecer as condi¢cdes que antecediam as
catastrofes. Em situacdes de emergéncia, a rapidez e a qualidade do atendimento sdo essenciais
para a reducdo de impactos sociais. Os resultados favoraveis advindos de ajuda humanitaria séo
significativamente influenciados pela logistica. As dificuldades logisticas sdo complexas, pois,
ndo raro, as calamidades destroem infraestruturas, como estradas, pontes e aeroportos.

Diante da importancia do tema e do crescimento de ocorréncias de crises
humanitarias causadas por desastres naturais (UNITED NATIONS, 2019b), este capitulo
apresentara conceitos afetos a abordagem das OpHum, o emprego de militares nessas missoes,
segmentos da logistica e caracteristicas do Poder Naval capazes de contribuir em acfes de

resposta aos desastres.

2.1 OPERACOES HUMANITARIAS

A iniciativa de Henry Dunant (1828-1910), empresario suico que durante a batalha
de Solferino (1859), entre tropas francesas e austriacas, demonstrou a sensibilizacdo com o
sofrimento alheio. Quando a cidade ficou abarrotada de vitimas e os servigos médicos do
exeército se tornaram inadequados, Dunant improvisou um hospital de campanha na igreja de
Castiglione. Tal passagem ilustra e simboliza o surgimento da assisténcia humanitaria moderna,
de acordo com o International Committee of the Red Cross (ICRC, 1998).

Atualmente, a OpHum é uma ferramenta capaz de minimizar os danos provenientes

de desastres e, segundo a ONU, a cooperacdo internacional é de grande importancia, mas é
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necessario que haja consentimento do Estado afetado e que aconteca em consonancia com 0s
direitos internacional e nacional (NACOES UNIDAS, 1945). Os pardmetros “tempo de
duragdo” e “area geografica”, nessas operagdes, sdo estipulados pelo Estado vitimado. Ele
determina o inicio e o término das acdes, a regido onde a operacdo sera instalada e coordena
atividades.

No &mbito do Brasil, Estado-Membro da ONU, a Doutrina Militar de Defesa
MD51-M-04 define e autoriza o emprego das Forcas Armadas (FA) em OpHum:

As FA podem participar de a¢Oes de carater humanitério, por solicitacdo de
Estados-Membros da ONU ou de qualquer outro organismo internacional
(regional ou mundial) do qual o Brasil seja participe, para uma urgente
prestacdo de socorro a nacionais de paises atingidos pelos efeitos de
catastrofes naturais ou decorrentes de guerra, tudo com o objetivo de proteger,
amparar e oferecer bem-estar as populagdes vitimadas, respeitado o principio
da ndo-intervencdo (BRASIL, 2007, p. 46-47).

A Doutrina Militar Naval (DMN), por sua vez, define as operacGes humanitarias
por seu proposito, qual seja o de reduzir danos causados por desastres naturais ou acidentes de
origem antropica, que representem risco a vida ou provoquem perda de propriedade, e objetiva
prestar assisténcia civico-social (BRASIL, 2017).

O ambiente complexo e cadtico que as OpHum atuam, exige que 0S recursos
humanos utilizados sejam treinados para agir em situagdes adversas, como € o0 caso dos
militares. A préxima secdo abordara o emprego de militares de outros Estados, de forma a

complementar esforcos de 6rgaos locais de defesa civil.

2.2 O EMPREGO DE MILITARES EM OPERACOES HUMANITARIAS

Oliveira Netto (2014) considera que seja praticamente impossivel cogitar atuagdo
da Defesa Civil local em grandes desastres, nos dias de hoje, sem contar com o auxilio das FA.

O bom desempenho em OpHum depende da capacidade de a¢Ges de resposta a desastres, sejam
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eles de inicio lento ou intempestivo. A responsividade® deve objetivar a redugdo de sofrimento
e de riscos que as vitimas enfrentam ap0s ocorréncias de grandes proporgoes.

De acordo com Casserleigh (2015), o emprego de militares em resposta a desastres
apresenta sucesso devido a maior capacidade de organizacBes militares de operar
continuamente e a habilidade de rapidamente se organizarem e responderem a tais eventos.

Embora militares sejam prioritariamente preparados para a defesa da Patria, em
conflitos armados, podem ser prontamente empregados na gestdo de situacdes de crises. A
Politica Nacional de Defesa (PND) relaciona onze objetivos nacionais e em um deles demonstra
o interesse de intensificar a projecdo do Brasil no contexto internacional, incluindo o emprego
das FA além de suas fronteiras em participacdes nas OpHum. Tal fato permite maior influéncia
em decisbes multilaterais e contribui para o preparo de contingentes (BRASIL, 2016a).

O Livro Branco de Defesa Nacional (LBDN) ratifica o objetivo de ampliar a
visibilidade do Brasil no contexto internacional, com a¢6es que intensifiqguem a atuacdo das FA
em operacdes humanitarias e em missbes de paz, sob a égide de organismos
intergovernamentais (BRASIL, 2018).

A utilizagdo de militares no apoio humanitario insere-se no amplo espectro de
operacOes militares. As FA dispdem, para pronto emprego, de ativos necessarios para essas
operacbes, como estoques de combustivel e equipamentos de transporte. A cultura de
planejamento, o preparo, a flexibilidade para enfrentar adversidades e principalmente a grande
capacidade logistica propiciam atuacdo bem-sucedida de militares nessas operacOes. Pettit e
Beresford (2005) listam as capacidades operacionais das FA que podem ser empregadas em
operacdes de resposta a desastres: seguranga; transporte e logistica; construgéo e reparagao;

comando, controle e comunicagdes; assisténcia médica; unidades especializadas; e preparagao.

3 Em estratégia empresarial, ¢ aquela que consegue atender a demandas de clientes assim que lhe é
requisitada, sem foco no custo (BALLOU, 2007).
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Para entender melhor os desafios a serem enfrentados e as circunstancias que 0s
militares encontram nas OpHum, a secdo seguinte trara os conceitos de desastre e de resposta

a desastres.

2.3 DESASTRES E RESPOSTA A DESASTRES

O Glossario ReliefWeb (2008) define desastre como evento subito e calamitoso
capaz de causar sérias perturbacGes no funcionamento de uma comunidade, com perdas
humanas, prejuizos materiais e degradacdo do ambiente.

Os danos podem ter causas naturais ou serem provocados pela acdo do homem,
também sdo classificados quanto a velocidade do evento, podendo ser subito ou de inicio lento.
Ha niveis de intensidade diferentes de desastres e, em alguns casos mais graves, 0S recursos
disponiveis na esfera nacional podem ser insuficientes. Nessa situacao, a regido afetada, para
superar 0s prejuizos, necessita de acdo coordenada contando com a ajuda internacional. E,
portanto, nesse contexto que as opera¢des humanitarias sao empregadas.

Apbs a apresentacdo do conceito de desastres e a contextualizacdo da ativacdo das
operacdes humanitarias, torna-se necessario entender o que se constitui em resposta a esses
desastres. Kovacs e Spens (2007) dividiram o conceito de desastres em trés fases. Para eles, as
acOes de resposta estariam inseridas na segunda fase de gestdo em situacdes emergenciais, a
saber:

a) pre-desastre: prevencdo, mitigacao e preparacao;

b) resposta: adverténcia, impacto e resposta de emergéncia;

C) pos-desastre: transicdo, reabilitacéo e reconstrucéo.

Depreende-se, portanto, que os autores consideram a reabilitacdo e a reconstrucao
como atividades pertencentes a etapa posterior a resposta. Ja pelo Glossario ReliefWeb (2008),

a resposta a desastres é entendida como o somatorio de decisdes e a¢cbes tomadas durante e apos



14

o0 desastre. Destaca-se, entdo, a inclusdo de alivio imediato, de reabilitacdo e de reconstrugédo
na composicao do conceito de resposta adotado pela ONU. A resposta, portanto, € o conjunto
de acdes emergenciais, realizadas em calamidades, com o proposito de prover socorro e
assisténcia a populacao afetada, possibilitar o retorno de servicos essenciais e restabelecer as
condicdes de normalidade.

Eventos subitos como terremotos causam maior comocdo, e exigem resposta
imediata de acdes nas primeiras 72 horas (VAN WASSENHOVE, 2006). A resposta imediata
¢ a rapida assisténcia a vitimas, por meio de remocao de mortos, resgate de feridos, distribuicédo
de suprimentos, fornecimento de alimentos, abrigo e assisténcia médica, bem como o acesso a
locais remotos (COSTA, S. et al., 2015), atrasos na entrega de suprimentos ou na prestacdo de
ajuda podem custar vidas.

“O Brasil angariou respeito e admiracdo da ONU e de outras nacdes pela aplicacao
de um estilo proprio de condugdo da missdo” (BRAGA; DIAS, 2017, p. 18). A avaliacdo dos
militares ao se referirem a participacdo brasileira nas operacbes no Haiti, demonstra a
visibilidade alcangada pelas demais Estados e o interesse do Brasil em atuar na conjuntura
internacional, em especial em atividades benignas®. Tais a¢Oes aprimoram o preparo da Forca
e contribuem para a estabilidade e seguranca internacionais. A proxima secdo, pois, sera

dedicada a anélise das caracteristicas do Poder Naval que favorecem as OpHum.

2.4 CARACTERISTICAS DO PODER NAVAL E CONTRIBUICAO AS OPHUM

As equipes trabalham em condicoes desfavoraveis em situacdes pos-desastre, pois
muitas vezes a infraestrutura fisica (estradas, pontes) foi comprometida ou se tornou

inutilizdvel devido a deslizamentos de terras ou demais consequéncias de desastres naturais.

4 “Atividades nas quais nem a violéncia tem parte em suas execugdes, nem o potencial de aplicagdo da forca

é pré-requisito necessario. Quando desempenhadas no exterior, normalmente, sdo em ambiente permissivo”
(BRASIL, 2017, p. A-5).
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A MB possui ativos capazes de contribuir em atividades benignas como as a¢oes
humanitarias, constituindo um diferencial em resposta imediata. Vale destacar os dois navios
multipropdsito “Bahia” e “Atlantico”, incorporados em 2016 e 2018, respectivamente, que além
de serem empregados em defesa das aguas jurisdicionais brasileiras podem colaborar em
operacdes em parceria com organismos multilaterais. As caracteristicas do Poder Naval e as
respectivas definicGes estdo na DMN (BRASIL, 2017). Podem ser citados aspectos importantes
sobre elas:

a) flexibilidade: caracteristica que favorece a organizacdo de grupamentos
operativos em funcdo da missdo a ser cumprida. Os navios podem ser
adaptados para eventuais mudancas de propdésito; possuem disponibilidade
para transporte de pessoal, alguns com leitos hospitalares, capazes de empilhar
contéineres e aumentar a capacidade de transporte de carga. A Projecédo
Anfibia® é apropriada para OpHum e demonstra a flexibilidade de emprego do
Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) (BRASIL, 2017).;

b) versatilidade: capacidade de realizar diversas missdes; podem alterar a postura
militar, sempre apto para ser empregado em ampla variedade de tarefas e,
consequentemente, atender a diferentes propdsitos (BRASIL, 2017).;

€) mobilidade: capacidade de poder prontamente realizar deslocamentos longos,
estando em condig¢des de entrar imediatamente em operagao;

d) permanéncia: capacidade de operar, de forma continua e¢ independente, por
grandes periodos, podendo ser em 4reas afastadas. Tal caracteristica pode ser

garantida e aumentada por emprego de apoio logistico movel (BRASIL, 2017).

“E uma operagio de guerra naval, mas que pode ser uma atividade de emprego limitado da forga, como
uma operacdo de evacuacdo de ndo combatentes, ou uma atividade benigna, no caso de uma operagdo
humanitaria” (BRASIL, 2017, p. 2-10).
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Como a abordagem sera feita sobre os modelos de demanda aplicados em operacdes
de assisténcia humanitaria, a proxima secdo apresentara conceitos de logistica e areas de

atuacdo, para que sejam compreendidas as caracteristicas da logistica humanitaria.

25 LOGISTICA

Para Fleury et al. (2000), a logistica ¢ um verdadeiro paradoxo. Ao mesmo tempo
que ¢ uma das atividades econdOmicas mais antigas, ¢ também dos conceitos de gestdo mais
modernos. Pode ser vista como combinagdo complexa de entidades fisicas, processos e regras
que nasceu em institui¢des militares®. Embora o segmento militar ndo seja mais a Unica

influéncia, € nele que o desenvolvimento logistico mais se notabiliza (CARVALHO, 2002).

2.5.1 Logistica Militar

Segundo Couteau-Bégarie (2010), o general sui¢o Antoine-Henri Jomini (1779-
1869) fez da palavra “logistica” uma derivada do cargo do maréchal général des logis. Del Re
(1955) menciona que a introdug@o da palavra “logistica” ocorreu em 1836 na obra de Jomini
Precis de L’Art de La Guerre, e que apresentou os trés ramos da arte da guerra: a estratégia, a
tatica e a logistica. Segundo ele, a logistica seria a responsavel por fornecer meios do que foi
planejado e empregado pela estratégia e pela tatica. A logistica ¢ a arte pratica de deslocar
exércitos, de possuir materiais de marchas e formagdes, de fazer acampamentos protegidos do
opositor. Ele mencionou que a logistica militar poderia ser considerada tudo, ou quase tudo que

tange ao teatro de operagdes, excluindo apenas o combate (COUTEAU-BEGARIE, 2010).

A origem ¢ reconhecida inclusive em livro com foco empresarial. “Muito antes de os negdcios comegarem
a demonstrar grande interesse na coordenagdo dos processos das cadeias de suprimentos, os militares ja
estavam suficientemente organizados para desempenhar atividades logisticas” (BALLOU, 2007, p. 40).
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Carl Von Clausewitz (1780-1831), general prussiano que dedicou uma obra aos
principios de guerra, mencionou atividades como tratamento de doencas, reparo de armas e
administracao relacionadas a manutengdo de tropa em combate sem usar o termo “logistica”
(DEL RE, 1955). Clausewitz inspirou tedricos que utilizaram a estratégia e a logistica militares,
traduzindo conceitos para a estratégia empresarial’, naquilo que pudessem ser replicados.

A Doutrina Militar Conjunta estadunidense, em seu Manual de Logistica Conjunta
(UNITED STATES, 2019, p. GL-8, traducao nossa), define a logistica militar o “planejamento
e execucdo do movimento e apoio as forgas™®. A Doutrina de Logistica Militar (BRASIL,
2016b) corrobora, defendendo que a estratégia e a tatica ndo podem ser sustentadas sem os
recursos proporcionados pela logistica. Percebe-se que a estratégia define objetivos e método
de maneira ampla; a tatica determina o emprego de forcas para alcancar objetivos estratégicos.

A logistica deve prover recursos para apoiar as forgas.

2.5.2  Logistica Empresarial

Bowersox et al. (2014) definem a logistica empresarial como a responsavel pela
administracdo de sistemas, para controlar o transporte e a localizacdo geogréafica de estogues,
de matérias-primas, de produtos em processo e produtos finalizados pelo menor custo total.

A logistica empresarial deixou de ser atividade de apoio e passou a ser o diferencial
na cadeia produtiva. Tal logistica surgiu a partir da percepcao de que as movimentagdes de
materiais sdo essenciais para o bom funcionamento do processo produtivo. Ela ndo ¢ gerenciada
por etapas, mas sim de forma integrada, por meio de interagdo entre a industria, prestadores de
servicos logisticos e pontos de venda até chegar a clientes (NOVAES, 2015). Deve-se, dessa

maneira, conhecer os fluxos logisticos, pois as atividades logisticas percorrem toda a cadeia de

7 Estratégia praticada em empresas, a fim de atingir o objetivo de diferenciar seus produtos em relagéo aos
da concorréncia. (BALLOU, 2007).
8 Texto original: Planning and executing the movement and support of forces.
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abastecimento. A integracao efetiva promove a reducao de custos e agrega valores imateriais de
tempo, de lugar, de qualidade e de informac3o®, o que se tornou elemento essencial no processo

produtivo. A finalidade de fungdes logisticas pode ser definida com base no retorno financeiro.

2.5.3 Logistica Humanitaria

Thomas e Kopczak (2005) identificam a logistica humanitaria como o processo de
planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e o armazenamento de
suprimentos e informagdes, com o intuito de aliviar o sofrimento de pessoas vulneraveis. A
definicdo abrangente permite utiliza-la para variadas operaces, ja que tal logistica lida com
diversas causas de danos, como terremotos, tsunamis, furacdes, ataques terroristas, alem de
possiveis combinacdes de catastrofes que, por vezes, podem acontecer de forma simultanea
(KOVACS; SPENS, 2007). Bhimani e Song (2016) definem a logistica humanitaria como
conjunto de acdes realizadas por organizacdes para movimentar bens, servigos e informagoes
para auxiliar beneficiarios, ambiente e sociedades envolvidas. O conceito de logistica
humanitaria se apoia em conceitos de logistica militar e empresarial. Leiras et al. (2017)
definem:

O conceito de Logistica Humanitaria é derivado dos conceitos de Logistica
Empresarial e Logistica Militar, que tem como objetivo melhorar a eficiéncia
e eficacia de operagdes logisticas em cenarios de desastres como em situagdes
de catastrofes naturais, guerras, atentados terroristas e servigos de urgéncias
médicas (LEIRAS et al., 2017, p. 42-43).

Cabe ressaltar que, a logistica humanitaria, um dos eixos da pesquisa, evoluiu com
a adocdo de praticas herdadas da logistica militar e da empresarial. O estudo mostrara como
tais herangas sdo capazes de aprimorar agdes de resposta a episodios tragicos. O QUADRO 1

(ANEXO A) mostra as principais diferencas entre as trés logisticas apresentadas.

o O valor de lugar considera que a mercadoria deve estar no lugar desejado; valor do tempo esta atrelado ao
prazo de entrega; valor da qualidade estd nas caracteristicas intrinsecas ao produto e nas exigéncias do
cliente; e o valor da informacao estd na capacidade de acompanhar a evolugdo do pedido (LEIRAS et al.,
2017).
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2.5.4  Interagdes entre os trés campos da logistica analisados

Ha contribui¢des de experiéncias militares e empresariais no desenvolvimento das
praticas de apoio humanitario. Embora a logistica humanitaria tenha que tratar de circunstancias
especiais, como a complexidade e incertezas presentes no ambiente, os principios basicos da
logistica sdo validos e podem ser adaptados e aplicados as especificidades da cadeia
humanitéria. A logistica humanitaria herdou da logistica militar a coordenagdo em processos, o
controle de comunicagdo e o treinamento logistico. Ela recebeu da empresarial a preocupagao
com o tempo de resposta e a aceleracdo da logistica que resultou da estratégia empresarial
baseada no tempo, como o just-in-time'® (BALLOU, 2007). Tempo, nas empresas, representa
dinheiro, mais clientes atendidos e mais receita. J4 na humanitaria, o tempo se relaciona com
as chances de sobrevivéncia de vitimas. Préticas comerciais podem servir para as OpHum e
vice-versa. Ernst (2003) comparou a inovacao em logistica do Wal-Mart com os resultados de
agéncias humanitarias, como a World Food Programme (WFP), entre outras. O autor sugere
que o setor privado acompanhe praticas dessas instituicdes com o objetivo de benchmarking'?.
A FIG. 1 (ANEXO B) ilustra a interagdo entre as trés areas da logistica mencionadas neste

capitulo.

10 «“Uma filosofia de planejamento em que todo o canal de suprimentos é sincronizado para reagir as necessidades
das operag0es dos clientes” (BALLOU, 2007, p.345).
11 Ato de perceber e adotar praticas de empresas reconhecidas por exceléncia em algum aspecto.
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3 CADEIA DE SUPRIMENTOS DA LE)GiSTICA HUMANITARIA E
ELEMENTOS QUE ATUAM NA DEFINICAO DE MODELO DE DEMANDA

Para Arnold e Chapman (2001), a cadeia de suprimentos inclui todas as atividades
€ processos existentes na provisao de um bem ou servigo ao consumidor final. Lee e Billington
(1993) chamam-na como “rede de instalagdes”, que atende a aquisi¢ao de matéria-prima a ser
transformada em produtos intermedidrios e acabados, e a distribui¢ao de produtos acabados
para os clientes. A criticidade do tempo ¢ um dos fatores de diferenciagdo das cadeias de
suprimentos. E o caso de redes de suprimentos iniciadas apds a ocorréncia de um desastre. A
prioridade, nesses casos, ¢ maximizar o servigo de entrega rapida de itens vitais como comida,
agua, abrigo, vacinas, o que for necessario para reduzir o sofrimento humano.

Para entender os modelos de demanda, torna-se necessario discorrer sobre cadeia
de suprimentos humanitaria. Tragando um paralelo com a cadeia empresarial; o seu
funcionamento depende de identificacdo dos atores envolvidos e de coordenacdo entre eles.
Além disso, conhecer os fluxos logisticos e a utilizacao de pontos de concentragdo (hubs) torna-
se necessario, pois interferem na escolha do modelo de demanda. Tais elementos serdo

apresentados neste capitulo.

3.1 A CADEIA DE SUPRIMENTOS HUMANITARIA E CONTRIBUICOES
RECEBIDAS

Segundo Blecken (2010), a cadeia de suprimentos da logistica humanitaria possui
quatro operagdes, apresentadas de forma simplificada:

a) avaliagdo: verifica as necessidades de comunidades afetadas;

b) aquisigdo: garante recursos para atender as exigéncias operacionais;

C) armazenagem: capacidade de proteger os suprimentos adquiridos ou doados;
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d) transporte: possibilita salvar vidas, assegura a distribuicdo de suprimentos,
incluindo neste deslocamento a parte, por vezes complexa, da “Gltima milha”*?.
Desastres como tornados ou mesmo terremotos podem danificar linhas de
comunicagao, limitando ou impossibilitando o acesso a locais que necessitam de ajuda. A cadeia
humanitaria depende desses acessos para integracao e controle de fluxo de materiais dos
doadores até¢ a entrega aos beneficiarios. Para demonstrar a importancia de tais fluxos, serao

apresentadas as contribuicdes da cadeia de suprimentos empresarial a cadeia de suprimentos

humanitaria.

3.1.1  Ascontribuic6es da cadeia de suprimentos empresarial

A evolugdo do gerenciamento da cadeia de suprimentos em emergéncia recebeu a
contribui¢do da revolucdo da informagio®; do “pedido perfeito” (no qual erros ndo sdo
tolerados), e das relacdes interorganizacionais (as interacdes melhoraram a oferta ao
consumidor final) (BOWERSOX et al., 2014).

Crises humanitarias exigem, por esséncia, rapida tomada de decis@o. A avaliacao
situacional ¢ determinante para dissipar incertezas quanto a condi¢des € demandas (LEIRAS et
al., 2017). Deve-se conhecer a area e populacdo atingidas, gravidade, situagdo de rodovias,
aeroportos e telecomunicacdes. A informacdo ¢ fundamental para o planejamento,
dimensionamento e escolha de meios que serdo utilizados. As caracteristicas operacionais
variam com o tipo de desastre ou nivel do impacto, que sera determinante na escolha de atores

a serem engajados em acgodes de resposta (LEIRAS et al., 2017). De posse das informagdes

12 E a etapa final da viagem antes do suprimento chegar ao beneficiario. Ha situagcdes em que o transporte

tenha que ser feito por meio de tracdo animal, bicicleta ou até mesmo a pé (MCCLINTOCK, 2009).

13 Peter Drucker (1909- 2005) define como sendo a nova realidade que “estd modificando profundamente
economias, mercados e estruturas setoriais; os produtos e servicos e seu fluxo; a segmentacdo; os valores e
0 comportamento dos consumidores; o mercado de trabalho” (DRUCKER, 2000 p. 1).
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coletadas, serdo determinados os participantes na resposta ao desastre e estabelecida a

coordenagao entre eles, que serdo apresentados na se¢do seguinte.

3.1.1.1 Atores envolvidos e a coordenacgéo

Pelas dificuldades citadas, os ambientes de ajuda humanitaria precisam de diversos
atores (os chamados stakeholders). O conceito de stakeholders se traduz como pessoas ou
grupos com interesses ou algum envolvimento no projeto, ou que sdo afetadas pelo processo
(FREEMAN, 1984). Tal conceito, quando aplicado as OpHum, como fizeram Fontainha et al.
(2014), definiu que os atores envolvidos na cadeia humanitéria, podem ser categorizados em
trés grupos, a saber:

a) grupo publico: militares, 6rgaos governamentais ¢ agéncias reguladoras;

b) grupo privado: setor privado, fornecedores diretos e midia;

c) grupo de pessoas: rede de ajuda internacional, doadores e rede local de ajuda.

Cabe observar que o cliente da cadeia logistica humanitaria é o beneficiario, embora
Oloruntoba e Gray (2006) sugiram que o “servigo ao cliente” das OpHum precise concentrar-
se no doador como publico-alvo. Para os autores, as agéncias se preocupam em mostrar
resultados a doadores e justificam dizendo, por conta disso, que organizacdes priorizam a
provisdo de medicamentos e alimentos que garantem maior visibilidade, e ndo investem em
equipamentos para otimizar o fluxo de materiais, pois eles ndo geram o apelo desejado e,
consequentemente, ndo se traduzem em novas doacdes. Contudo, cabe salientar que ndo se pode
perder de vista que a assisténcia prestada € o produto final. O produto, portanto, sera entregue
ao beneficiario e ndo ao doador. Em uma visdo macro, o cliente das OpHum pode ser entendido
como sendo o Estado afetado pela catéstrofe.

Os objetivos desses atores sdo, prioritariamente, salvar vidas e prestar assisténcia a

comunidade atingida pela calamidade. A FIG. 2 (ANEXO B) ilustra a composi¢dao dos trés
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grupos de atores e mostra a existéncia de complexa interacdo entre eles, mas todos atuam
centrados no beneficiario.

O grande numero de atores envolvidos e a falta de recursos, contribuem para as
dificuldades da coordenagdo de socorro (FENTON, 2003). A falta de coordenagdo entre os
integrantes da cadeia eleva custos de estoque, tornam os prazos de entrega mais longos, o que
acaba comprometendo o servico ao beneficiario. Tomasini ¢ Wassenhove (2009) defendem que
80% dos custos em operagdes de socorro sio destinados a logistica. E possivel, entdo, admitir
que a coordenacao da cadeia ganha importancia para melhorar o desempenho. O desastre do
tsunami na Oceania, em 2004, foi um exemplo. Avides com suprimentos foram desviados, o
que gerou atrasos na distribui¢do. Houve esfor¢o grande das agéncias de assisténcia para
compensar o atraso, para localizar depositos e acolher pessoas (NOGUEIRA ef al., 2009).

As palavras-chave para o bom funcionamento do apoio humanitario sao:
colabora¢do ¢ coordenagdo. De acordo com Bui et al. (2000), nenhuma organizacao relne
capacidade para servir todo o contingente de vitimas, e para superar 0s prejuizos, a reposta
requer a acdo de diversas organiza¢Ges humanitarias. Esforg¢os conjuntos incentivam resultados,
por vezes inovadores, adequados a dificuldades encontradas por agdes humanitarias. O
desempenho em um ambiente pos-catastrofe depende da interagdo entre os stakeholders. A
coordenag¢do dos envolvidos evita perdas relacionadas a auséncia de comunicagdo e a falta de
precisdo em atribuicdes funcionais e providéncias que cada ator deve tomar em determinada

resposta conjunta. Esse fato ¢ tdo relevante que a ONU criou, em 1991

, um escritorio para
exercer essa coordenacdo: o Office for the Coordination of Humanitarian Affairs (OCHA).
O OCHA apoia os Estados-Membros da ONU e as organiza¢des humanitarias

nacionais e internacionais. Tal escritorio assegura a preparacao efetiva para emergéncias e o

esfor¢co humanitario global, otimizando o trabalho de Estados que integram a Organizagao. O

14 Resolucdo 46/182, dezembro de 1991 da Assembleia Geral das Nagdes Unidas.
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OCHA também se concentra na resposta emergencial coordenada, coerente e oportuna. Trata-
se, portanto, do escritério, ligado diretamente ao Secretario-Geral das Nagbes Unidas,
responsavel pela coordenacdo de todas as acbes humanitarias da ONU. E o principal
responsavel pela ativagdo do cluster’® humanitario e pelo gerenciamento de informagdes para
o planejamento da resposta e séo de sua responsabilidade a administracdo do financiamento das
operacdes de apoio humanitario internacionais. Ha escritorios distribuidos pelo mundo, sendo
um em Burundi, outro na Colémbia, dentre outros, além de equipes de ligacdo em Nova lorque
e Genebra.

Os clusters foram introduzidos na logistica humanitdria como ferramenta para
melhorar a efetividade da resposta humanitéria, garantindo maior responsabilizacdo e parceria.
O sistema cluster permite melhor coordenacdo de acdes de stakeholders. Esse sistema foi
desenvolvido a partir do desastre do tsunami, em 2004, citado anteriormente, pela Inter-agency
Standing Committee (IASC). Definiram-se liderancas e responsabilidades de organizacGes em
areas especificas que compunham o espectro humanitario (COSTA, O. et al. 2012; UNITED
NATIONS, 2012).

O sistema de ajuda humanitaria da ONU é composto por seis Agéncias, Fundos e
Programas (AFP), organizagdes-chave que coordenam as divisdes do sistema cluster e
gerenciam as atividades de ONG e outras organizacdes menores (UNITED NATIONS, 2019a).
As organizag0es-chave s&o:

a) United Nations High Commissionier for Refugees (UNHCR), responsavel por

refugiados, sejam por conflitos ou catastrofes;

b) WFP atua para erradicar a fome e a desnutri¢io. E a maior agéncia humanitaria

do mundo;

15 E um “grupo setorial””; com o objetivo de preencher lacunas e garantir a resposta adequada (RELIEFWEB,

2008).
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¢) Food and Agriculture Organization (FAQ) é a responsavel por alimentacao e
agricultura, coordena esforgos no combate a fome;

d) World Health Organization (WHO) é a lider da saude internacional no sistema
das Nacdes Unidas;

e) United Nations Development Program (UNDP) ajuda a erradicar a pobreza,
com o papel de apoiar os Estados a alcancar o desenvolvimento sustentavel,
inclusive, com programas de recuperacao pos-desastre;

f)  United Nations International Children’s Emergency Fund (UNICEF) que atua
em prol de salvar vidas de criancas e defender direitos delas.

Percebe-se que a cadeia de suprimentos humanitaria possui caracteristicas
peculiares, tipo de arranjo fisico do processo, em que o0 produto nao se movimenta, por exemplo.
Por conta de especificidades dessa cadeia, o fluxo informacional e de materiais sdo importantes
para a correta identificacdo das necessidades de beneficiarios. Serdo analisados na préxima

secdo, para tal, o arranjo fisico e a importancia de tais fluxos.

3.1.1.2 O arranjo fisico no processo humanitario e os fluxos logisticos

Uma caracteristica bem delineada das operacGes humanitarias € que seus fluxos
logisticos se apoiam na infraestrutura local, que muitas vezes se encontra devastada. Em
estratégia operacional, 0 modelo de layout®® (ou arranjo fisico) para essas operagdes € do tipo
local fixo (fixed site). Slack et al. (1996) simplificam dizendo que a maioria dos arranjos fisicos
deriva de quatro estruturas bésicas:

a) arranjo fisico local fixo;

b) layout funcional (job shop);

16 E a técnica de estratégia de operagdes empresariais que tem como objetivo aumentar a eficiéncia do sistema
de producdo (JONES; GEORGE, 2008).
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c) arranjo fisico em “fluxo” (flow shop);

d) arranjo fisico celular.

A logistica humanitaria utiliza o modelo de layout de local fixo ou processo de
projeto, chamado assim, pois o comeco e o fim sdo de facil identificacdo, como em projetos.
Esse arranjo fisico pode ser caracterizado como aquele cujo produto (no caso das OpHum, o
apoio a vitimados) permanece em local pré-estabelecido (local fixo) e os recursos a serem
utilizados no processo produtivo se deslocam ate o produto (SLACK et al., 1996). Nas OpHum,
a area a ser utilizada é delimitada pelo Estado que solicitou ajuda a comunidade internacional.
Os voluntéarios e as doacOes se deslocam até os locais para prestarem o atendimento. Por vezes,
por conta de escombros, 0 acesso de recursos ao local torna-se um dos desafios das equipes de
apoio, inclusive o da “ultima milha”. Tal processo de projeto requer uma area de proporcdes
consideraveis para receber e armazenar materiais, assim como um espaco que permita que 0s
trabalhadores realizem atividades. As vantagens estao na possibilidade de exercer gama variada
de operagdes, sem que o0 produto percorra longas distancias (SLACK et al., 1996).

O arranjo local fixo gera preocupacéo com o planejamento de acesso ao local e com
a confiabilidade em entregas de suprimentos. O espaco € finito, as entregas precisam ser
planejadas e atrasos acarretam paralisacdo de atividades por falta de suprimentos.

Tomasini e Wassenhove (2009) consideram que sdo cinco os fluxos da cadeia
humanitaria. Sao os 5B:

a) boxes (caixas!’): simbolizando o fluxo de produtos fisicos;

b) bytes'®(informagao®®): representa o fluxo de informacdes, transmissio e

acompanhamento de pedidos e coordena o fluxo fisico de produtos;

) bucks (financeiro?): fluxo de doagdes e pagamentos;

17 Tradugéo do autor.
18 Unidade de informagcdo digital equivalente a oito bits.
19 Tradugéo do autor.

2 Tradugéo do autor.
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d) bodies (corpos?): sdo pessoas envolvidas;

e) brains (conhecimento e habilidades??): fluxo de capacidades que os individuos

precisam se ajustar a qualquer linha de fornecimento.

Destaca-se que o fluxo de informagdes representado pelos bytes ocorre em dois
sentidos: em um sentido traz informacao do consumidor até o primeiro elo da cadeia, para o
produtor identificar as necessidades de vitimados. Ja o outro sentido acompanha informagdes
sobre a evolucdo de fluxo de materiais, desde o fornecedor até a entrega ao cliente final. Tal
sistema de informag¢do une atividades logisticas em um processo integrado.

Conhecer o fluxo de materiais € essencial, pois, ndo raro, as agéncias de ajuda
humanitaria manipulam doacdes inapropriadas, como produtos fora de prazo de validade, o que
subutiliza o espaco existente, obrigando a prever processos de inutilizacdo, de descarte
apropriado (MURRAY, 2005). Tudo isso, para eliminar aquilo que sobrecarrega a logistica,
provocando entdo, desperdicio de tempo e recursos financeiros na destruicdo, além de nao
agregar valor ao produto na percepcao do cliente. A filosofia da manufatura enxuta (lean
manufacturing®®), tem como um dos principios basicos a determinacdo do que quer o
consumidor, para eliminar desperdicios?*, concentrando esforgcos nas tarefas que criam valor
para o cliente (OHNO, 1997).

Para minimizar as incertezas e garantir a resposta mais rapida a demandas de
comunidades atingidas por desastres, a logistica humanitaria recebeu a estratégia do hub-and-
spoke. Tal pratica consolidou-se em companhias aéreas, nas quais os hubs funcionam como

pontos de concentracdo, para utilizar melhor a capacidade do meio de transporte, antes da

21 Tradugéo do autor.
22 Tradugéo do autor.
z3 Surgiu no desenvolvimento de processos de producdo da empresa japonesa Toyota (OHNO, 1997).

2 “[...] Todos os elementos de produgdo que s6 aumentam os custos sem agregar valor” (OHNO, 1997, p.

21).
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distribuicdo para os destinos finais. A proxima secdo mostrara que a pratica ja foi incorporada

a logistica humanitaria e melhora o sistema de distribuicéo.

3.1.1.3 Hubs na logistica humanitaria

As demandas por operagdes criticas de socorro podem acontecer, de forma
aleatdria, em qualquer localidade dentro de uma grande area geogréafica. Para tal, faz-se
necessario utilizar métodos que facilitem a localizacdo. O United Nations Humanitarian
Response Depots (UNHRD) é uma rede internacional de seis centros (hubs) de apoio
humanitario, localizados estrategicamente em todo o mundo. A finalidade € utilizar o
planejamento da fase pré-desastres em favor de uma resposta mais rapida e fornecer solucgdes a
cadeia de suprimentos, que atende a comunidade humanitaria internacional.

Os hubs sdo capazes de melhorar a responsividade em emergéncias. Nesse caso,
funcionam como depositos preposicionados. O deposito do UNHRD, em Brindisi na Italia,
inaugurado em 2000, foi replicado nas Cidades do Panama (Panamd), Accra (Gana), Dubai
(Emirados Arabes) e Kuala Lampur (Malasia), e em Las Palmas (llhas Canérias - Espanha).
Cada local foi selecionado para permitir o alcance facil a sistemas de aeroportos, portos e
estradas, disponibilizando acesso a uma ampla variedade de meios de transporte e garantindo
tempos de resposta consistentemente baixos (de 24 a 48 horas) (UNITED NATIONS, 2018).

Os dep06sitos servem como prestadores de servigo para garantir o fluxo de itens e
equipamentos acessiveis em uma OpHum. Afiangam a capacidade de integrar localizagdes
estratégicas dos hubs a locais afetados por desastres. O WFP, por exemplo, no que tange aos
alimentos, desenvolveu Standard Operating Procedures, normas que definem os tipos de itens
a serem mantidos em hubs; custos e servicos disponibilizados pelo UNHRD; e ainda, exigéncias

técnicas para deslocamento de material e armazenagem (UNITED NATIONS, 2012).
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Os hubs sdo um exemplo da contribuicdo de empresas privadas as agéncias
humanitarias. A diferenca é que empresas escolhem onde armazéns e estoques devem estar com
0 proposito de melhorar a eficiéncia de cadeias de suprimentos, enquanto organizacdes
humanitarias constroem redes de forma instantanea, dependendo da localizacdo da regido
afetada pelo desastre e correm contra o tempo para garantir que 0s suprimentos cheguem o mais
rapido possivel, uma vez que a responsividade pode determinar a diferenca entre vida e morte.
AFIG. 3 (ANEXO C) apresenta localiza¢des dos hubs das Nac¢des Unidas. A existéncia de itens
preposicionados facilita a pronta resposta a necessidades, influenciando a escolha do modelo

de demanda conforme sera apresentado a seguir.

3.2 MODELOS DE DEMANDA NA LOGISTICA HUMANITARIA

A logistica humanitaria tenta antecipar os acontecimentos devido a variabilidade da
demanda. A imprevisibilidade de desastres gera a inesperada busca por ajuda, em local e em
escala ndo previstos (MURRAY, 2005). Percebe-se que para mitigar a imprevisibilidade,
organizac6es humanitarias posicionam suprimentos em armazéns espalhados pelo mundo e por
vezes é necessario transporta-los por longas distancias.

Na gestdo integrada fazem-se arranjos de cadeia de suprimentos, tornando-as mais
compativeis a cada situacdo. A pratica empresarial tradicional de modelo de negdcio é de base
antecipatoria (conhecido como modelo “empurrado”), com foco na produgdo em massa. Mais
tarde, a conectividade do fluxo informacional consolidou o potencial necessario para
desenvolver o modelo de negdcio baseado na capacidade de resposta, orientado pela demanda,
o modelo “puxado” (BOWERSOX et al., 2014). Reitere-se, a propdésito, que as empresas
sempre buscam vantagens competitivas. Nesse contexto, conforme citado na introducéo,

Toyoda, buscou reduzir os intervalos de producéo e propds o modelo “puxado”, no qual o
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reabastecimento ¢ alavancado pelo consumo (OHNO, 1997). A duvida que surge é: qual modelo

de negdcio seria mais bem aplicado a logistica humanitaria?

3.2.1  Modelo de negébcio de base antecipatoria ou “empurrado”

O modelo de base antecipatoria prevalecia desde a era industrial (1760-1840),
sendo estruturado na capacidade de antecipar a demanda de clientes. As informacdes sobre o
perfil e as preferéncias do consumidor ndo eram conhecidas e as empresas contavam com uma
integracdo precaria com o canal de distribuicdo. As operacGes empresariais ndo eram
coordenadas, eram geridas por previsdes, portanto a producdo (em massa) precisava gerar
estoque (BOWERSOX et al., 2014).

O fabricante produz com base em previsdo de mercado, normalmente utilizando
média histdrica. Os demais atores (atacadistas, distribuidores) formam inventarios apoiados em
previsdes e de acordo com planos individuais. (BOWERSOX et al., 2014). Quando as previsdes
ndo se concretizavam, havia geracdo de um estoque néo planejado.

Cabe lembrar que as préaticas do modelo “empurrado” sdo atividades do tipo
conservadoras, mas ainda sdo aplicaveis a diversas cadeias de suprimentos. Na rede
humanitéria, o objetivo é reduzir os lead times? de abastecimento, e, consequentemente, tornar
o0 atendimento as vitimas mais rapido. As etapas do modelo de base antecipatoria sdo,
basicamente, prever, comprar materiais, fabricar, armazenar, vender e entregar. Cada empresa
da rede protege interesses e, no canal de distribuicdo, cada uma delas replica o processo
“empurrado”. Por precisar de estoque, o modelo gera custos e envolve riscos, pois as
preferéncias podem mudar e o material acumulado pode ser perdido (BOWERSOX et al., 2014;

OHNO, 1997).

% Na cadeia de suprimentos, representa o tempo entre o instante do pedido do cliente até a chegada do produto
até ele.
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Situacdes de emergéncia, como as de apoio humanitario, em um primeiro momento,
precisam considerar a antecipacao a eventos, porque as cadeias de suprimentos devem ser ageis,
adaptaveis e alinhadas (VAN WASSENHOVE, 2006). Para tal, no inicio, é recomendavel que
a demanda seja tratada de forma “empurrada” na cadeia de suprimentos de agéncias
humanitarias. Os primeiros suprimentos enviados ao local da catastrofe sdo os essenciais a
sobrevivéncia humana, aqueles disponiveis em depdsitos preposicionados existentes nos hubs
e que rapidamente serdo distribuidos aos beneficiarios. E possivel observar a obrigatoriedade
de possuir suprimentos acumulados capazes de reduzir incertezas e tempo na resposta, pois o
sistema “empurrado” parte da previsao de demanda e dos estoques disponiveis, e tenta-se

acumular por doagdes o volume necessario para atender a demanda total.

3.2.2  Modelo de negdcio baseado na capacidade de resposta ou “puxado”

A vontade de reduzir os intervalos no processo produtivo fez com que Toyoda, no
Japdo, aprimorasse as praticas na inddstria automobilistica. A disponibilidade de informacéo e
a melhor interligacdo com o canal de distribuicdo trouxeram a concorréncia baseada no tempo
(OHNO, 1997). No modelo baseado na capacidade de resposta, hd mudanca em relacdo a
previsdes. O cronograma funciona de forma quase invertida. Existe a integracdo na cadeia de
suprimentos entre os stakeholders, capaz de reduzir a velocidade e a precisao da logistica. Os
administradores compartilham informacdes de vendas e melhoram o controle operacional. A
sequéncia puxada comeca pela venda, depois realiza-se a compra de materiais, a fabricagédo
customizada e a entrega direta ao cliente (BOWERSOX et al., 2014).

O modelo permite que os consumidores recebam rapidamente o produto que
desejam. O processo elimina algumas etapas, 0 que se traduz em reducéo de custos. Para tal, 0
modelo utiliza fluxos de informacdes (nos dois sentidos) para otimizar a producao, tornando-a

cada vez mais customizada (BOWERSOX et al., 2014). No caso da cadeia de alivio a
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vitimados, a medida que as necessidades e prioridades da comunidade afetada se tornam
conhecidas, consegue-se dar uma resposta mais eficiente, funcionaria como um envio gradual
de materiais, na especificacdo e quantidade necessarias (LEIRAS et al., 2017). Nessa fase, 0
sistema “puxado” contribui mais, principalmente no que se refere ao envio de itens ndo
disponiveis em estoques, sendo necessarias aquisi¢fes para esses casos.

Uma das principais diferencas entre os dois modelos ¢é justamente a capacidade do
modelo “puxado” permitir customizacdes Unicas, por conta de maior flexibilidade no
atendimento dos desejos de cada consumidor. Levando essa caracteristica para as crises
humanitarias, por mais que 0s estogues permitam dar respostas baseadas em itens relevantes a
sobrevivéncia humana, em alguns casos, ha necessidades mais pontuais, mais especificas, que
ndo foram previstas e que também precisam chegar ao beneficiario. Tais necessidades deverao

ser obtidas, por doacdes ou aquisi¢des, seguindo o modelo “puxado”.

3.2.3  Uma decisdo estratégica

Destaque-se a relevancia de conhecer peculiaridades da rede para tomar decisdes.
Uma das decisbes, por exemplo, é que tipo de modelo adotar. Trazendo tais praticas para a
logistica humanitaria, percebe-se que ambos modelos poderiam ser aplicados a cadeia
humanitaria (LEIRAS et al., 2017).

O fluxo de produtos podera ser “empurrado” ou “puxado”. Na fase inicial da
resposta, precisa ser aplicado o modelo “empurrado”, pois a identificacdo de necessidades ainda
é precaria, feita apenas por quem esta na linha de frente da entrega. Existe a tendéncia, dessa
forma, de suprir a demanda com os itens que garantam a sobrevivéncia das vitimas, acumulados
na fase de planejamento.

Cabe citar que estocar doagdes indesejadas compromete o fluxo de materiais.

Mesmo as agéncias adotando as praticas mencionadas para evitar atrasos na entrega de itens
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cruciais a vitimas, ha desperdicio de tempo. O ideal, nessa fase, é repensar o modelo de negécio.
Para tal, o fluxo bytes deve partir de pedidos identificados por quem estd mais proximo ao
consumidor e chegar ao produtor. Van Wassenhove (2006) sugeriu que os desastres subitos
recebem mais atencdo na midia, que, por sua vez, pode ser aliada para evitar doacOes
indesejadas e divulgar necessidades reais, para a pratica do atendimento customizado, presente
no modelo “puxado”. Diaz e Tachizawa (2015) alertam que o interesse da midia, em tragédias,
diminui depois da primeira semana, realidade que interfere no recebimento de doacdes,
principalmente de itens ndo previstos e, portanto, ndo disponiveis em depdsitos.

A escolha entre “puxar’ ou “empurrar”, na logistica humanitaria, podera ser pautada
no acompanhamento da demanda e em tempos envolvidos em atividades de reabastecimento e
de distribuicdo (LEIRAS et al., 2017). Acompanhar a demanda seria priorizar 0 acesso a
informacdes, identificando a procura do cliente pela cadeia de suprimentos em tempo real. Em
relacdo a tempos do ciclo de ressuprimento e distribuicdo, é necessario considerar o tempo de
recebimento do item com maior ciclo de reposicdo (em gestdo de operagdes seria 0 gargalo) e
0 que leva mais tempo para chegar ao beneficiario (0 que poderia ser chamado de caminho
critico no apoio humanitario).

Para reduzir esses ciclos, quando ndo se conhece a confiabilidade da linha de
suprimento, pode-se adotar a pratica empresarial de desenvolver os stakeholders fornecedores
para a pratica, j& mencionada, do just-in-time em agéncias, entre as instituicdes doadoras ou
adquirindo, de preferéncia no comércio da regido, para favorecer o restabelecimento e aquecer
a economia local (BOWERSOX et al., 2014; LEIRAS et al., 2017). Deve-se, porém observar
a capacidade de absorcdo desse comércio. A procura por quantidades elevadas pode
sobrecarregar a oferta local (LEIRAS et al., 2017) e, assim, gerar aumento de precos

significativo, podendo provocar a inflagdo na regido. Podem ser estabelecidos contratos de
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forma que as solicitacfes de entrega acontecam quando a demanda for concretizada. Nessas
situacOes, a preocupacao com a manutencdo do estoque é transferida ao fornecedor.

Sugere-se, ainda no processo de manufatura enxuta, priorizar fluxos continuos do
modelo “puxado” entre as etapas de processos, sem descontinuidade no fornecimento de
suprimentos necessarios a socorros. “No sistema puxado, o processo final retira as quantidades
necessarias do processo precedente num determinado momento e este procedimento € repetido
na ordem inversa passando por todos os processos anteriores” (OHNO, 1997, p. 27).

E possivel combinar os conceitos de eficacia e efetividade com o que Van
Wassenhove (2006) afirma a respeito de prioridade na resposta humanitaria. Logo apds o
desastre, pois, € imperativo, que a prioridade seja resultado no menor tempo de apoio: precisa
ser eficaz. Com a situacao controlada, conhecendo a demanda e com o monitoramento do fluxo
de material pelo fluxo informacional, aplica-se a efetividade para resultados melhores com
custos menores.

Determinar qual o ponto de inflexdo, ou qual o0 momento de alterar o0 modelo
adotado, dependera basicamente da capacidade de identificar necessidades e de fornecer a
resposta em tempo compativel. O proximo capitulo faréa a verificacdo de conceitos e analises

apresentados, com a ilustracdo da OpHum do Haiti de 2010.
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4 A OPERACAO HUMANITARIA NO HAITI, EM 2010

A Republica do Haiti € uma pequeno Estado caribenho localizado a oeste da Ilha
de Sdo Domingos, que declarou independéncia em 1804 (VAZ, 2015). Um Estado debilitado
com dificuldade de garantir bens e servicos essenciais aos seus cidaddos, marcado por
corrupgdo e conflitos (VAZ, 2015). Porto Principe, desde 2004, recebia o apoio provido pela
MINUSTAH? - Missdo de Estabilizacdo das NagOes Unidas no Haiti, contou com forcas
militares e forgas policiais que, somadas, representavam mais de 30 nacionalidades. A ONU
aprovou resolucdo em favor da estabilizag&o do Haiti. O papel da ONU na missao se justificava
por intensas crises politicas e havia o objetivo de contribuir no apoio ao governo provisorio e
protegé-lo das diferentes milicias. A politica ndo era o Unico problema enfrentado; a proposta
era prover também a manutencéo de ambiente seguro e estavel, buscando garantir a preservacao
dos direitos humanos (VAZ, 2015). Percebe-se que bem antes do terremoto, em 2010, o Haiti
enfrentava sérias dificuldades, inclusive em aspectos econdmicos e sociais (VAZ, 2015).
Empreendiam-se esforcos para reerguer o Estado e, de repente, o terremoto transformou muito
desse trabalho em escombros.

Em 12 de janeiro de 2010, o Haiti sofreu um terremoto com magnitude sismica de
7,0 na escala de momento?’. Além dele, outros tremores de terra atingiram a regifo a
aproximadamente quinze quilémetros de Porto Principe. Ainda foram sentidos choques
secundarios na regido dias depois e o terremoto de 5,9 graus na semana seguinte. O abalo
sismico do Haiti foi concentrado e com forte impacto. No que tange as construgdes, Leiras et
al. (2017) afirmam que 75% das edificagOes, inclusive as estruturas de comando e controle

haitianas foram atingidas. Tais eventos deixaram mais de 1 milhdo de desabrigados. Segundo

% Sigla proveniente do francés: Mission des Nations Unies pour la stabilization en Haiti.
27 Usada por sismologos para medir a magnitude de terremotos em termos de energia liberada. Disponivel
em: <https://www.usgs.gov/natural-hazards/earthquake-hazards/earthquakes>. Acesso em: 11 jul. 2020.


https://www.usgs.gov/natural-hazards/earthquake-hazards/earthquakes
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o relatério de 15 de marco da ONU foram cerca de 222 mil mortos (UNITED NATIONS,
2010c).

Sendo assim, pode-se dizer que o Estado enfrentou contornos daquilo que o General
Charles C. Krulak?®(1963-1999) chamou de Teoria dos Trés Quarteirdes. A teoria foi criada
para ilustrar o complexo espectro de acGes militares, em grande escala. O primeiro quarteirdo
seria representado pelo combate urbano; o segundo quarteirdo seriam as operacfes civis-
militares (manutencdo de paz) e o terceiro quarteirdo seriam as ajudas humanitarias. No caso
do Haiti, ndo houve uma subsuncéo perfeita a0 modelo de Krulak, mas ap6s o terremoto em
2010 e seis anos depois o furacdo Matthew, adotou-se a operacdo representada pelo terceiro
quarteirdo (FERREIRA et al., 2017).

O presente capitulo fara a verificacdo e as analises dos conceitos apresentados de
cadeia humanitaria, utilizando o caso do desastre ocorrido na Republica do Haiti, em 2010. Para
isso, serd apresentada a contextualizacdo da OpHum naquele Estado. Sera abordada cadeia

humanitaria, em especial a demanda, verificada na resposta aos danos causados pelo terremoto.

4.1 A OPERACAO HUMANITARIA NO HAITI

Toda operacdo humanitaria deve ser pautada no tripé dos principios capazes de
permitir a aceitacdo de apoio humanitario: a imparcialidade, a neutralidade e a humanidade. O
apoio ndo pode ser discriminatorio, deve acontecer sem envolvimento em hostilidades e, por
fim, a humanidade garante o alivio a vitimas de desastres (TOMASINI; WASSENHOVE,
2009). Cabe ressaltar que, no Haiti, essa triade foi respeitada, Ferreira et al. (2017) destacaram
que a confianca por parte da populacdo local foi conquistada, demostrando aceitagéo,

conjuntura, pois, que favoreceu o desenvolvimento e a execucao das tarefas.

28 United States Marine Corps (USMC), publicado na Marines Magazine, 1999.
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O governo do Haiti formalizou o pedido de apoio aos Estados Unidos da América
(EUA) e a comunidade internacional. “Dias apos o terremoto, o Conselho de Seguranca [da
ONU] aprovou um aumento nos contingentes da MINUSTAH” (VAZ, 2015, p. 106), pois ficou
claro que as acOes de resposta necessarias extrapolariam a capacidade do Estado nacional, que
ainda enfrentava crises politica e social, consequéncias do estado de pobreza da populacéo
haitiana. O IDH?® do Haiti, em 2010, figurou em 1452 posicdo na classificacio mundial
(UNITED NATIONS, 2010), podendo ser considerado um Estado falido, de tal forma que a
comunidade internacional, diante da instabilidade institucional, ja atuava na ilha antes mesmo
do terremoto de 2010.

Pedraza-Martinez et al. (2010) afirmam que, no nivel operacional, o objetivo das
acOes de resposta era maximizar o acesso, por parte da populacdo local, alimentos e a outros
itens igualmente essenciais a sobrevivéncia. No inicio da tragedia, os moradores de Porto
Principe migraram para regifes mais remotas, em busca de condi¢6es mais favoraveis, dando
preferéncia as areas que ndo foram afetadas.

Os principais obstaculos enfrentados por equipes na operacao foram a falta de vias
para transladar as vitimas e a insuficiéncia de instalacBes hospitalares (LEIRAS et al., 2017).
A tragédia significou novas atribuicdes para a MINUSTAH: garantir a escolta de comboios de
alimentos, distribuir alimentos a populacdo e atuar na seguranca de equipamentos de buscas e
remogéo de destrogos (FERREIRA et al., 2017). Existe, portanto, a necessidade de identificar
0s principais atores e a coordenacdo entre eles, a fim de consolidar os conceitos apresentados
nos capitulos anteriores e, dessa forma, compreender a OpHum realizada no Haiti por ocasido

do terremoto de 2010.

29 Sigla de indice de Desenvolvimento Humano: medida para classificar Estados pelo seu grau de
desenvolvimento humano. Endereco eletrdnico do Programa das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD), disponivel em: < https://www.br.undp.org/content/brazil/pt/home/idh0.html />. Acesso em: 30
jun.2020.


https://www.br.undp.org/content/brazil/pt/home/idh0.html
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4.2 STAKEHOLDERS E ASPECTOS DE COORDENACAO

A grave crise humanitaria no Haiti gerou preocupacdo com a Seguranca
internacional e com a possibilidade de aumento de refugiados. O Brasil e outros atores
internacionais, diante de tal situacdo, organizaram-se para apoiar aquela populacédo
desamparada (VAZ, 2015). A instituicio RAND* (2013) enfatizou que o terremoto exigiu o
maior esforco em resposta a desastres das FA dos EUA, constituindo-se na maior resposta
humanitaria internacional, que contou com a participacdo de, aproximadamente, 500 ONG,
dentre elas 0 Médicos Sem Fronteiras (MSF). As necessidades da populacdo e a complexidade
para prestar ajuda, fizeram esse nimero chegar a 2000 organizagdes de apoio (PEDRAZA-
MARTINEZ et al., 2010).

Nessa operacgdo, participaram basicamente seis stakeholders, dos dez apresentados
no capitulo trés, divididos em trés grupos (publico, privado e pessoas). Os identificados foram:
Governo, Rede de Ajuda Local, Rede de Ajuda Internacional, Setor Privado, Midia e
Beneficiario. Dentro do grupo publico, ficaram de fora os militares nacionais e as agéncias
reguladoras (MENDES et al., 2018). As FA do Haiti foram dissolvidas em 1995, permanecendo
apenas a Policia Nacional Haitiana (VAZ, 2015). No grupo de pessoas, ndo atuaram os doadores
locais, justamente porque a sociedade enfrentava dificuldades. No grupo que Fontainha et al.
(2014) chamou de privado, o stakeholder que teve participacdo desconsiderada foi apenas o
fornecedor direto local, posto que, fazendo parte da populacdo local, tais atores se viram
tambem decisivamente impactados pelo sismo (MENDES et al., 2018).

A presenca da Missdo favoreceu ndo sO o acervo de conhecimento sobre
peculiaridades da regido e da populagdo, mas também a velocidade da resposta imediata

(FERREIRA et al., 2017). A MINUSTAH trouxe como contribui¢do a reducéo de incertezas e

0 Instituicdo sem fins lucrativos que visa melhorar as politicas e decisGes por meio de pesquisa para o
Departamento de Defesa dos EUA. Disponivel em: <www.rand.org>. Acesso em 18 jul. 2020.
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das dificuldades de coordenacdo que envolvem opera¢des humanitarias. Registra-se, ainda, a
morte de integrantes da Missdo, civis, militares e policiais, por ocasido do abalo sismico, dentre
eles, o Chefe da MINUSTAMH, o tunisiano, Hédi Annabi (1943-2010) (LEIRAS et al., 2017;
VAZ, 2015).

E possivel aplicar os conceitos apresentados no terceiro capitulo as experiéncias no
Haiti. Como os alimentos pré-prosicionados foram soterrados por escombros, nas proximidades
de Porto Principe foi providenciada a montagem de um deposito, de aproximadamente vinte
mil metros quadrados, para as organizacdes gerenciarem unidades de armazenamento movel
com itens oriundos do ponto mais proximo de suprimentos, 0 UNHRD no Panama (LEIRAS et
al., 2017; PEDRAZA-MARTINEZ et al., 2010). O sistema de cluster precisou ser ativado
(PEDRAZA-MARTINEZ et al., 2010; STUMPENHORST et al., 2011), para compensar a
capacidade local que era nitidamente insuficiente; a crise humanitaria precisava de uma resposta
gue envolvesse setores diferentes e, consequentemente, variedade de atores. O QUADRO 2
(ANEXO D) mostra as organizac@es lideres dos clusters empregados na tragédia do Haiti. Em
16 de janeiro de 2010, o OCHA ja reportava a coordenacdo de 20 a 50 agéncias trabalhando
com o referido sistema, como organizacGes parceiras (PEDRAZA-MARTINEZ et al., 2010).
Ao final de 2010, o cluster de logistica montou 24 unidades de dep0ésitos para as estocagens
oriundas da UNHRD, no Panama (LEIRAS et al., 2017).

Sabe-se que o terremoto tornou a maior parte da rede de transporte inoperante, ou
seja, 0 reabastecimento foi prejudicado, e o cluster de logistica da ONU foi acionado para
garantir a chegada de suprimentos a capital Porto Principe (LEIRAS et al., 2017). Para as
primeiras entregas, foram utilizados caminhGes da Handicap International®e Atlas

Logistique®, que atuaram em Porto Principe, Jacnel e Petiti Goave (ROVARIS, 2010). Para

31 ONG francesa que atua na logistica e suporte técnico.
32 Atlas Logistique trabalha junto com a ONG Handicap International em programas humanitarios.
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fornecer itens emergenciais (principalmente alimentos e medicamentos) as regides mais
afastadas da capital, em aldeias isoladas, foram feitos lancamentos por helicdpteros e
paraquedas. Somente dessa maneira conseguiam superar rotas mais dificeis, localizadas fora da
cidade, algumas interditadas por escombros (LEIRAS et al., 2017).

As FA estadunidenses inicialmente lideraram as a¢fes com a Operacdo Unified
Response (UR), pois contam com ativos de grande capacidade logistica (RAND, 2013). O
Brasil, além do contingente da MINUSTAH, engajou-se ainda mais na contribuicdo pela

recuperacdo do Haiti, com seré relatado na préxima secao.

4.3 PARTICIPACAO DA MB NA OPERACAO HUMANITARIA DO HAITI

Como mencionado, as FA possuem ativos diferenciados para a realizacdo de
atividades humanitarias. Segundo Pedraza-Martinez et al. (2010), a rede de transporte é fungédo
de impacto, na contribuicdo do apoio, pois é responsavel pelo deslocamento de recursos
materiais, suprimentos e recursos humanos. Ela permite o deslocamento de recursos humanos
e de materiais. Tal funcdo, aliada a funcéo logistica suprimento, que trata da previsdo e provisdo
de todos suprimentos, sdo as principais operacdes que as FA exercem em OpHum.

Destaca-se que governo brasileiro, por meio de suas FA, contribuiu com as acoes
de resposta. A MB foi empregada na ajuda humanitaria e enviou o Navio de Desembarque de
Carros de Combate (NDCC) “Almirante Saboia” com 80 toneladas de alimentos, 100 toneladas
de medicamentos e 16 toneladas de 4&gua (PEREIRA; MAIA, 2018). A Forga participou também
de uma operagdo conjunta com o navio aerodromo Cavour da Marinha Militar Italiana. Os
navios fizeram escala em Fortaleza (CE), onde receberam um grupo de médicos do Exército
Brasileiro (EB) e medicos civis voluntarios, alem de dois helicopteros Super Puma e Esquilo
da MB. O navio italiano, além de transportar suprimentos e recursos humanos, serviu como

hospital para a populagéo local (ESPINOLA, 2014).
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Os portos Cap Haitien e os de menor capacidade, o Saint Marc e o Gonaive,
operavam com restricdes. Uma limitacdo foi a inutilizacdo de guindastes. Havia, portanto,
dificuldade de os navios desembarcarem material (PEDRAZA-MARTINEZ et al.2010). A MB,
entretanto, transportou material pesado para o Haiti em seus navios anfibios NDCC Almirante
Saboia e Garcia D"Avila, 0 que permitiu superar limitacBes portuarias, ao desembarcar 0s
materiais em praias haitianas (PEREIRA; MAIA, 2018). As caracteristicas, citadas no segundo
capitulo, do Poder Naval (flexibilidade, mobilidade, versatilidade e permanéncia) estdo
presentes nesses navios e foram o diferencial para garantir, sem a necessidade de apoio externo,
o0 descarregamento de itens.

Cabe lembrar que, a época, a MB tinha desdobrado, na Area de Operacbes da
MINUSTAH, um Grupamento Operativo de Fuzileiros Navais, integrante da missdo. Esses
militares foram empregados na remocdo de escombros, 0 que permitiu a desobstrucdo de
acessos e ampliou a rede de atendimentos aos vitimados seja para apoio médico, seja para
distribuicdo de agua, alimentos, ou, ainda, para receber doacdes (FERREIRA et al., 2017).

Em um segundo momento, parte do fluxo logistico humanitério foi exercido pelo
Navio “Garcia D’Avila”, que se deslocou para o Haiti em 28 de fevereiro, levando a bordo
cerca de 200 toneladas de material de ajuda humanitaria, embarcadas nas cidades do Rio de
Janeiro (RJ), Recife (PE) e Fortaleza (CE) (LEME; RODRIGUES, 2010).

Diante do exposto, entende-se o contexto da OpHum do Haiti, a atuacdo e
coordenacao de stakeholders, em especial do Poder Naval brasileiro. A proxima secéo abordara
0 objetivo preponderante do capitulo, que é refletir sobre 0 comportamento da demanda na

cadeia humanitéria, e avaliar os modelos de demanda nesse contexto logistico.
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4.4 DEMANDA E MODELO DE DEMANDA

No caso analisado, a demanda ap6s a ocorréncia do desastre foi, de fato,
imprevisivel. Houve procura elevada por suprimentos variados, todos em grandes quantidades.
A demanda por servicos, principalmente por atendimento médico, também aumentou
exponencialmente. O MSF relatou ter tratado cerca de 600 pessoas durante o primeiro dia de
resposta (PEDRAZA-MARTINEZ et al. 2010). Além do MSF, atuaram o ICRC, Médicos do
Mundo e 21 outras organizaces, gerenciadas pela WHO, que participaram da resposta imediata
(PEDRAZA-MARTINEZ et al., 2010). O ICRC distribuiu o material médico preposicionado
para cirurgias nos dois primeiros dias apds o desastre, no entanto, 0S recursos se mostraram
insuficientes. Na segunda semana, a equipe de resposta tinha um novo objetivo operacional:
evitar a disseminacio de doencas como diarreia, colera e o HIV®3, ja que a populacio mais
atingida deslocava-se para o interior (PEDRAZA-MARTINEZ et al., 2010).

Equipes de socorro encontraram obstaculos para viabilizar meios de transporte e
combustivel durante os primeiros dias. O acesso ao combustivel era critico: ndo havia
disponibilidade, para reabastecimento. Os avides, assim, ndo podiam operar e, além de
ocuparem o patio impedindo o pouso de aeronaves carregadas com suprimentos (PEDRAZA-
MARTINEZ et al., 2010; LEIRAS et al., 2017). O aeroporto se encontrava em condicGes de
operacdo degradadas, particularmente em relacdo ao controle aéreo, em virtude dos danos
sofridos pelas instalacfes de sua torre de controle. Um fato apontado por Leiras et al. (2017)
que chama a atencdo é que mesmo com a restricdo, durante os trés primeiros dias, 0 nimero de
V00S aumentou de treze para cem. Esse nUmero chegou a atingir um pico de 160 por dia entre
0s primeiros quatorze dias da resposta e comecou a diminuir apenas durante a quarta semana,

ja que em 8 de fevereiro, 0 numero medio era de 74 voos diarios (PEDRAZA-MARTINEZ et

3 Human Immuno-Deficiency Virus (HIV) é a sigla em inglés do Virus da Imunodeficiéncia Humana,
causador da Acquired Immuno-Deficiency Sindrome (AIDS) que ataca o sistema imunoldgico.
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al., 2010). Outra dificuldade, nesse periodo, era a fila de avides aguardando para desembarcar
suprimentos, ja que, 0 patio ndo comportava as aeronaves.

A primeira carga para apoio transportada por navio, com 123 toneladas,
desembarcou em 20 de janeiro, data em que o porto voltou a operar (PEDRAZA-MARTINEZ
et al., 2010). Dentre os itens desembarcados estava a agua, essencial a sobrevivéncia. Os danos
na rede de distribuicdo hidrica tornaram o abastecimento de agua em uma das prioridades dentre
0s suprimentos, nos primeiros dias (PEDRAZA-MARTINEZ et al., 2010). A necessidade de
tal suprimento também se refletia nos hospitais e clinicas. Era fundamental, portanto, reduzir o
lead time para cobrir toda a demanda. Para isso, o cluster WASH?3* foi ativado e comegou a
distribuir &gua na capital em 16 de janeiro (UNITED NATIONS, 2010c). O relatério do OCHA,
de 11 de fevereiro, confirmou a distribuicdo de cinco litros de agua potavel por pessoa, por dia,
nas cidades de Porto Principe, Leogane e Jacmel (UNITED NATIONS, 2010b).

As doacOes indesejadas, tema tratado no capitulo anterior, foram confirmadas na
cadeia humanitéria do Haiti, sobrecarregando o fluxo logistico (LEIRAS et al., 2017). Houve
o desperdicio de recursos valiosos: tempo e recursos financeiros (bucks) dentro desse processo.

Apte e Yoho (2011) sugerem que, em casos como o0 do Haiti, caracterizados por
limitacbes de transporte, falta de capacidade em pistas do aeroporto, dificuldade de
armazenagem de materiais em escala, a estratégia de envio gradual de bens e servicos seria a
mais recomendada. Tal método permite tempo maior para levantamento de necessidades e
envio de itens compativeis com a real procura de moradores de regides afetadas.

As medidas de seguranca adotadas pela ONU nos centros de armazenamento para
garantir a posterior distribuicdo, a fim de evitar possiveis tentativas de saques a depositos,
prejudicavam o levantamento de necessidades e, por isso, a acdo de resposta humanitaria se

tornou mais demorada (HOLGUIN-VERAS; PEREZ, 2010; LEIRAS et al., 2017). Na

3 Sigla em inglés Water Sanitation and Hygiene (WASH), cluster do grupo de trabalho do setor humanitario
de Agua, Saneamento e Higiene.
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identificacdo de demandas, utilizaram-se dados coletados na fase de avaliacdo. A coleta precisa
obedecer a critérios para validacdo estatistica. Houve, por vezes, defasagem temporal entre a
coleta e o atendimento, o que gerava falta de sintonia (LEIRAS et al., 2017). Fica evidente a
importancia do fluxo informacional (bytes) para o monitoramento do fluxo de material (boxes),
como Tomasini e Wassenhove (2009) destacam no modelo 5B, apresentado no terceiro capitulo.

O modelo dos 5B aplicado ao caso do Haiti, confirma a importancia de fluxos de
informacao, para evitar a falta de sintonia entre coleta de dados e resposta. Altay e Labonete
(2014) afirmaram que o fluxo bytes é elemento central que conecta todos os integrantes da
cadeia humanitaria. Destaque-se que, o desenvolvimento de plataformas que utilizem a
tecnologia da informacdo, na fase pré-desastre, facilita atividades de coordenacdo (THE
CHANGING..., 2012). A escolha de modelo de demanda depende do dominio desses dois
elementos apresentados.

Uma catéstrofe repentina, como a do Haiti, gera desafios por conta do
comportamento da demanda em estagios do ciclo de vida da resposta. Dentro desse ciclo de
vida, a necessidade de recursos ndo se comporta de forma uniforme, varia, portanto, ao longo
do tempo. Leiras et al. (2017) demonstram que é possivel fasear tal ciclo de vida da resposta,
de acordo com a necessidade de recursos, em quatro periodos, a saber:

a) primeiro periodo: fase dedicada a avaliagdo, quando se precisa de poucos

recursos;

b) segundo periodo: fase de organizacdo, caracterizada por demandas crescentes.

A prioridade da cadeia de suprimentos deve ser o atendimento rapido. Nessa
fase, os estoques preposicionados sdo destinados ao socorro (modelo
“empurrado”), que devem ser eficazes na distribuicdo para evitar as fatalidades;

c) terceiro periodo: o desafio é a sustentacdo, com necessidade constante de

recursos. Tal fase, consegue-se planejar para aplicar fluxo eficiente, reduzindo
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custos e ampliando beneficios prestados. Ha alteracdo no comportamento da
procura e deve-se ajustar a pratica adotada. O modelo “puxado” passa a ser
implementado. O que pode acontecer, nessa fase, € a aplicacdo combinada
entre os dois modelos. Para itens estocados pode ser mais apropriado
“empurrar”, € para 0S ndo previstos o mais indicado é o método de “puxar”;

d) quarto periodo: estagio da reconfiguracdo, reduz-se a busca por recursos. O
gréfico abaixo apresenta os desafios gerenciais no que tange a alocacdo de

recursos, ou seja, o comportamento de demanda em cada uma dessas fases bem

delimitadas.
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GRAFICO 1 - Ciclo de vida de uma miss&o de ajuda humanitaria
Fonte: Adaptado de BALCIK; BEAMON, 2008.

O pré-posicionamento de estoques permitiu maior agilidade na resposta ao desastre
haitiano (APTE; YOHO, 2011; PEDRAZA-MARTINEZ et al., 2010). Os suprimentos vieram
dos depdsitos das Nacdes Unidas do Panamd, dentre outras localidades. As primeiras
necessidades foram remediadas com esse material, que na fase de planejamento (pré-desastre)
abasteceram os hubs, para que, no momento da tragédia, a resposta fosse agil (LEIRAS et al.,

2017; PEDRAZA-MARTINEZ et al., 2010). Tal pratica remete ao modelo tradicional
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“empurrado” (FRITZ INSTITUTE, 2012 apud LEIRAS et al., 2017), dominante até a
contribuicdo da Toyota Motor Company.

A resposta rapida, por sua vez, evita perdas maiores, além das ja contabilizadas,
mas para isso a identificacdo de necessidades € uma das etapas que mais contribuem na
execucdo da resposta. Em acGes humanitarias, para receber os itens criticos, ndo presentes nos
estoques, a alternativa encontrada foi o intercdmbio com outras institui¢ces. Para isso, porém,
sdo utilizados os itens acumulados na fase que antecede o desastre.

Com as necessidades ja conhecidas, o Estado brasileiro e algumas ONG enviaram,
nos navios da MB, em abril de 2010, contéineres com itens para o0 apoio humanitario no Haiti.
Os principais itens foram: roupas, agua, muletas, colchdes e alimentos ndo-pereciveis. Naquele
momento, o carregamento atendia as necessidades levantadas e apresentadas nos primeiros
relatorios do OCHA. Seria, na pratica, a adogdo do modelo “puxado”. Mesmo que o modelo
“empurrado” ainda estivesse sendo aplicado aquela operagdo. Percebeu-se o funcionamento dos
dois modelos na OpHum no Haiti. Os NDCC “Almirante Saboia” e “Garcia D’Avila”
transportaram aproximadamente 1.020 toneladas de carga para ajuda humanitaria, como agua,

colchBes, medicamentos e géneros alimenticios (PEREIRA; MAIA, 2018).

4.5 LICOES APRENDIDAS

Mendes et al. (2018) escreveram estudo comparativo entre os episédios do
terremoto em 2010 e o furacdo em 2016, ambos no Haiti. Esse estudo demostrou que algumas
das licdes aprendidas no apoio humanitario no Haiti, em 2010, contribuiram para o
aprimoramento de praticas por ocasido do furacdo Matthew. No caso do furacdo, a midia foi
um elo para envolver a rede local de suprimentos e voluntarios na assisténcia a crise

humanitaria, principalmente para o0s itens ndo presentes em estoques preposicionados
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(desenvolvendo o modelo “puxado” em virtude da demanda customizada), diferentemente do
que aconteceu no episodio do terremoto.

As acdes na resposta ao furacdo e as decisdes de pré-posicionamento de recursos
foram mais bem planejadas, e menos reativas do que na resposta ao terremoto. A coordenacgéo
e colaboracdo contaram com maior numero de atores na cadeia de suprimentos. No episddio do
furacdo, o stakeholder fornecedor direto para as praticas just-in-time (que contribui no momento
de aquisi¢des necessarias a0 modelo “puxado”) esteve presente, o que melhorou a capacidade
operacional e permitiu ampliar o apoio. Cabe salientar, como abordado na sec¢do 4.2 dos
stekeholders e a coordenacao na OpHum do Haiti, que esse ator ndo foi identificado no episddio

da acdo humanitaria pés-terremoto em 2010.
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5 CONCLUSAO

Uma das lacunas deste trabalho é a anélise de possiveis influéncias dos diferentes
desastres no processo logistico, ou seja, se para cada tipo de desastre (naturais, causados pelo
homem, subitos ou lentos) existiria uma forma de funcionamento da cadeia de suprimentos e
se as diferentes causas alteraram os fluxos logisticos ou o emprego de modelos de negdcio
“puxado” ou “empurrado”. Podem, nesse caso, ser incluidas analises sobre crises humanitarias
oriundas de conflitos armados.

Para atingir o propdsito de identificar o comportamento da demanda na cadeia de
suprimentos humanitaria, dentro da logistica humanitaria e avaliar como o Poder Naval pode
contribuir nas acbes de respostas foram estudados os trés ramos da logistica (militar,
empresarial e humanitaria) e foi possivel perceber que ha interagdes entre elas. Cada uma das
logisticas, revelou o estudo, traz em si a particularidade finalistica, porém ha, sim, paralelos
entre as atividades desenvolvidas.

A pesquisa ressaltou, ademais, que a logistica humanitaria se beneficiou das duas
outras, sendo aperfeicoada com a adocao de suas praticas. A logistica militar contribuiu com a
coordenag¢do, com o treinamento logistico e com o comando e controle essenciais as operagoes
das FA e também ao esforco em OpHum. No que tange a logistica empresarial legou o
ensinamento da observacao do tempo como fator preponderante a logistica humanitéria.
Enquanto o tempo, para as empresas, representa lucro, para a logistica humanitaria significa a
possibilidade de salvar vidas.

Dessa maneira, buscou-se responder ao seguinte questionamento: “qual modelo de
demanda a cadeia de suprimentos da logistica humanitaria empregou na OpHum na Republica
do Haiti, em 2010, apés o terremoto?”” O estudo apontou a existéncia de dois tipos de modelos

de demanda presentes nas cadeias de suprimentos: Um é representado por um modelo classico
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voltado para producdo em grandes quantidades, em uma pratica de antecipar a producdo e
acumular itens em oferta (criacdo de estoques) para atender o cliente. Tal pratica € conhecida
como modelo de base antecipatoria (“empurrado”). O outro modelo apresenta como principal
diferenca a customizacao do produto. O cliente primeiro sinaliza a necessidade e o fornecedor,
que pertence a cadeia de suprimentos integrada, é capaz de reduzir o tempo de atendimento
desse pedido, em razao de contar com estrutura tecnolédgica capaz de acompanhar o fluxo bytes.
Trata-se do “pedido perfeito”, que surgiu com modelo baseado na capacidade de resposta ou
simplesmente “puxado”, que ndo exige estoques elevados, pois possui dominio da cadeia de
suprimentos e do tempo de resposta.

Outra importante abordagem que interfere em modelos de demanda a serem
aplicados esta relacionado a capacidade de estabelecer fornecedores diretos, confiaveis, com
baixo lead time, na integracdo da rede de suprimentos. S&o contratos que permitem que o pedido
seja prontamente atendido, pois conhecer o tempo de entrega do fornecedor é determinante. O
fornecedor pode ser do mercado local ou de outro mercado, fora da zona do desastre. Tal
escolha devera respeitar a capacidade da regido de absorcdo da repentina elevacéo da procura,
a fim de evitar elevacdo em precos locais.

Aplicando tais teorias as praticas das OpHum, e respondendo a questdo da pesquisa,
percebeu-se que os dois modelos podem atuar na cadeia de suprimentos humanitaria. Em um
primeiro momento, para respostas imediatas, quando as demandas ndo sédo precisas, € essencial
a utilizacdo de itens que garantam a sobrevivéncia humana, tais como material de salde,
medicamentos e alimentos ndo-pereciveis. Para tal assisténcia, 0s estoques preposicionados em
hubs com localizaces estratégicas consolidam-se em diferencial nas acdes de resposta a
desastres, com a aplicacdo, notadamente, do modelo de base antecipatoria (ou modelo

“empurrado”).
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Com a maturacdo no ciclo de vida da resposta, ha a necessidade de adotar um
modelo de demanda para itens criticos nao previstos, e portanto, ndo disponiveis em depositos.
A mudanca repercute em custos, tornam o apoio ndo sO eficaz como também efetivo,
aumentando a capacidade de atendimento, o que representa 0 modelo de negdcio baseado na
capacidade de resposta (“puxado”).

Para decidir o momento de inflex&o entre essas praticas, ou até mesmo utilizar uma
combinacdo delas, deve-se atender as duas condi¢fes: capacidade de identificar a demanda
ideal do beneficiario, utilizando-se do fluxo de informacéo; e conhecimento do tempo que o
fornecedor direto leva para atender aos pedidos.

Evidenciou-se a importancia de levantamento de necessidades coerente com a
realidade da popula¢éo vitimada. Deve-se utilizar para a coleta de dados e para todo o0 processo
plataformas digitais a fim de monitorar o fluxo informacional e contribuir na agilidade de a¢6es
de resposta. Tal fluxo caminha em duas vias: uma leva a necessidade do consumidor final
identificada até o fornecedor, e a outra funciona como acompanhamento do processo de entrega
do material, como forma de verificacdo de dinamismo de fluxo de material até 0 momento da
chegada ao cliente. A coleta e transmissao de informacgdes, inclusive a identificacdo de itens
criticos, mais coerente com a realidade de vitimados, traduz-se em capacidade de resposta de
acles humanitéarias mais ageis e precisas.

A experiéncia da OpHum do Haiti no ano de 2010, apds o terremoto, mostrou a
aplicabilidade dos dois modelos. Previsdes realizadas por organizacbes que atuam de
localidades distantes da regido atingida raramente séo precisas. A falta de identificacdo correta
da demanda provocou envio de itens desnecessarios, as doagdes indesejadas. Elas subutilizam
0 espaco fisico, retardando o fluxo de itens emergenciais, exigem a utilizacdo de transportes e
praticas de inutilizacdo, o que gera desperdicio de recursos mais importantes na logistica

humanitaria: recursos financeiros e tempo.
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E importante, sobretudo, impedir que dep6sitos fiquem obstruidos com materiais
que reduzam a capacidade de resposta. O stakeholder “midia” pode ser usado em prol da coleta,
este ator é tdo relevante que, por vezes, considera-se como publico-alvo de divulgacdes de
OpHum os doadores e ndo os beneficiarios. Sugere-se, para isso, firmar parceria sélida com o
ator “midia” no processo de divulgagdao das necessidades e de selegdo dos voluntarios e
doadores, a exemplo da OpHum que sucedeu o furacdo Matthew. A pesquisa revelou que tal
iniciativa minimiza a sobrecarga na logistica humanitaria causada pelas doacGes indesejadas.

Depreendeu-se que 0s estoques preposicionados se mostraram essenciais as
primeiras fases de resposta, caracteristica do modelo “empurrado”, mesmo que fossem para
servir como material de troca. Para as aquisi¢des, no entanto, a integracdo com os stackeholders
fornecedores diretos (que favorecem a pratica do just-in-time) garante os itens ndo previstos,
ou customizados, caracteristica do modelo “puxado”. Nesse contexto, o fluxo bytes para
acompanhamento do fluxo boxes é imprescindivel. Conclui-se, entdo, que ndo ha um modelo
ideal: ambos os modelos apresentados podem contribuir no processo de logistica humanitéria,
nas diferentes fases do ciclo de vida da resposta, como aconteceu na OpHum haitiana de 2010.

Ainda dentro do propésito, no que tange ao potencial do Poder Naval em a¢des de
respostas humanitarias, percebeu-se que os ativos da MB podem ser um diferencial nas OpHum.
A relevante contribuicdo que o Poder Naval é capaz de empregar em OpHum, devido a
caracteristicas de mobilidade, versatilidade, flexibilidade e permanéncia foi evidenciada no
caso da OpHum do Haiti, em 2010. A autuacao com os NDCC “Almirante Saboia” e “Garcia
D’Avila”, mostrou a capacidade de entregar toneladas de suprimentos, mesmo com 0s portos
haitianos apresentando restri¢fes de equipamentos. O trabalho se reveste de importancia, pois,
além desses meios, a MB, hoje, ¢ detentora de ativos como os navios multipropésito “Bahia” e
“Atlantico”, o que pode aumentar a sua participagdo nas OpHum, minimizar crises humanitarias

e, principalmente, contribuir para 0 aumento de sua projecéo internacional.
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ANEXOS

ANEXO A

QUADRO 1
Caracteristicas da Logistica Empresarial, Militar e Humanitaria

Logistica Empresarial

Logistica Militar

Logistica Humanitéria

Obijetivos

Demanda

Lead time

Centrais de
Distribuicao ou
assisténcia

Controle de estoques

Sistema de
informacéo

Foco

Maior qualidade, ao
menor custo, de
maneira a maximizar a
satisfacdo do cliente.

Relativamente estavel
ocorre para locais pré-
determinados e em
quantidades pré-
fixadas.

Determinado nas
necessidades;

Fornecedor até o
consumidor final.

Bem-definidas em
termos do namero e da
localizagdo.

Utilizagdo de métodos
bem-definidos,
baseados no lead time,
demanda e niveis de
Servigo.

Geralmente bem-
definidos, uso de alta
tecnologia.

Produtos e servicos.

Minimizar
problemas
imediatos e
prementes, oferecer
suporte para
atuacdo de outras
entidades soberania
da nagéo.

Demanda ja
conhecida e
planejada — mas
suscetivel a
variagdes grandes
de demanda

Depende de
autorizacgao para
atuacdo
(hierarquia), ndo
nulo.
Bem-definidas e
planejadas.
Flexiveis.
Consideram
localizagdo, tempo,
duragdo e
necessidade da
regido. Ultima
milha.

Alto controle em
suprimentos
préprios; promogéao
de suporte logistico
para demais atores.

Informacbes
confidveis, porém
restritas
(classificadas).
Estabelecimento de
condicdes
logisticas, de saude
e seguranga
adequadas.

Minimizar perdas de
vidas e aliviar o
sofrimento.

Em geral imprevisivel
em termos de tempo,
localizagdo, tipo e
tamanho. Estimada
quase sempre apés a
ocorréncia da
necessidade.

O menor possivel (tende
a zero entre a ocorréncia
da demandaea
necessidade dela).

Desafiadoras pela
natureza desconhecida
(localizacdo, tipo e
tamanho).
Consideraces de tltima
milha.

Desafiador pela grande
variagdo da demanda e a
localizagdo dela e
geralmente abaixo do
desejavel pela
guantidade de atores
envolvidos.
Informagdes geralmente
pouco confidveis,
incompletas ou
inexistentes.

Remocé&o de pessoas das
areas de risco e
realocacdo, distribuigéo
de suprimentos.

Fonte: LEIRAS et al., 2017.
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ANEXO B

HUMANITARIA

- Politica
- Educagiio

FIGURA 1 - Relacionamento das Logisticas Militar, Empresarial e Humanitaria
Fonte: LEIRAS et al., 2017.

People

Local aid ¥ International
network aid network

Media

Direct
supplier

Legislative
and
Regulatory

Private
sector

FIGURA 2 - Modelo conceitual de integracdo dos steckeholders em
OpeHum
Fonte: FONTAINHA et al., 2014.
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ANEXO D

QUADRO 2

Clusters and lead agencies in Haiti, 2010

Cluster

Lead Agency

Agriculture
Camp coordination/ management

Early recovery

Education

Emergency telecomunication
Food

Health

Logistics

Nutrition

Protection

Children protection
Gender-based violence
Shelter and non food items

Water sanitation and hygiene (WASH)

Food and Agriculture Organization (FAO)

International Organization for Migration
(I0M)

United Nations Development Program
(UNPD)

United Nations International Children’s
Emergency Fund (UNICEF) and Save the
Children

World Food Program (WFP) and World
Vision International (WVI)

World Food Program (WFP)

Pan American Health Organization/World
Health Organization (PAHO/ WHO)

World Food Program (WFP)
UNICEF

Human Rights Section MINUSTAH
UNICEF

UNICEF/UNFPA

United Nations High Commissioner for
Refugees (UNHCR) and IFRC

UNICEF

Fonte: STUMPENHORST et al., 2011.
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