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A cadeia de suprimentos de organizações humanitárias é pressionada 

a reagir com agilidade, adaptabilidade e alinhamento a emergências e 

desastres, que colocam comunidades vulneráveis em risco e, portanto, 

o planejamento de suas operações é  fundamental para garantir que os 

recursos serão utilizados de forma a permitir a assistência na 

quantidade, qualidade e tempo certos. Este artigo tem como objetivo 

desenvolver um estudo de caso da aplicação do MRP - Material 

Requirement Planning como ferramenta de planejamento e controle de 

materiais na organização Teto - Brasil, Os resultados indicam 

potenciais melhorias no controle de recursos e aumento na capacidade 

de resposta desta organização humanitária.  

 

Palavras-chaves: Logística Humanitária  
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1 - Introdução 

Toda organização que compra ou vende algum produto precisa saber lidar com suas 

necessidades e tomar decisões referentes a quanto e quando adquirir ou fabricar estes itens. 

Alocar corretamente estas necessidades é uma característica fundamental da logística e as 

empresas desenvolveram vários métodos de prever e planejar quanto elas devem comprar, 

estocar e produzir para atingir seus objetivos estratégicos. Em ajuda humanitária a eficiência 

das organizações que prestam auxílio é essencial para que o resultado final de assistência 

possa ser feito em tempo hábil e, portanto, a necessidade de planejar as ações e demandas é 

tão essencial quanto para as empresas envolvidas em relações comerciais. 

Este artigo tem como objetivo analisar como métodos de planejamento de necessidades de 

materiais (MRP - Material Requirement Planning) podem ser utilizados para melhorar as 

operações de organizações humanitárias, a partir da proposição da aplicação nas operações da 

organização Teto – Brasil. 

O Teto – Brasil é o braço brasileiro da organização Techo, fundada em 1997 no Chile, que 

atua em 19 países da América Latina e Caribe no combate a pobreza com 90.000 famílias 

assistidas e 530.000 voluntários mobilizados (Teto, 2012). Sua atividade mais importante 

 é a construção de casas de madeira pré-fabricadas em mutirões voluntários de jovens 

universitários e nesta atividade enfrenta desafios de gestão do planejamento prévio à 

construção, da estratégia de produção e distribuição de materiais, alocação de recursos 

humanos e falta de infraestrutura típica de comunidades extremamente pobres. No Brasil, a 

organização iniciou seu trabalho em 2006, construindo 1.309 casas de emergência e 

mobilizando 17.000 voluntários em 46 comunidade da Região Metropolitana de São Paulo 

(Teto, 2013). 

O artigo está estruturado em 5 partes. Na seção 2 é apresentada a metodologia de pesquisa. A 

seção 3 apresentada uma revisão da literatura relacionada aos conceitos de qualidade na 

cadeia de suprimentos; funcionamento do MRP e casos de uso de ferramentas de 

planejamento de produção usados como referência para o desenvolvimento do trabalho. Na 

seções 4 é apresentado o caso de aplicação do MRP no Teto – Brasil para, por fim, concluir 

na seção 5 sobre o potencial destas ferramentas na organização. 

 

2 – Metodologia de pesquisa 
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Este trabalho seguirá a estrutura de um estudo de caso, ou seja, o objetivo será  compreender e 

adaptar o processo de planejamento do Teto em seu próprio contexto operacional (Branski et 

al., 2010) e para isto, foi realizada uma série de entrevistas com o diretor de logística da 

organização Teto – Brasil em 2012, Sr. Erick Tagawa, para entendimento das atividades da 

organização e dificuldades encontradas na preparação de suas operações. 

Para a análise da demanda da organização, foi feita uma revisão da literatura existente sobre 

as metodologias de gestão e planejamento de materiais no mercado e em quais oportunidades 

estes métodos foram aplicados em organizações humanitárias, buscando avaliar a 

aplicabilidade dos resultados que ferramentas de planejamento de produção têm no contexto 

destas organizações. Para analisar as oportunidades de aplicação destes métodos dentro do 

Teto – Brasil, documentos suportes da área de logística da organização e suas práticas 

correntes de planejamento e produção foram analisados. 

3 - Revisão da literatura 

3.1 As expectativas da cadeia de suprimentos: os três As de Hau Lee 

Uma cadeia de suprimentos tem que ser estruturada de forma a garantir que ela possa reagir a 

contextos variados e também consiga cumprir seu objetivo principal – alocar os materiais 

corretos na quantidade e momento certos – sendo um elo contínuo e sólido entre as pontas da 

cadeia, dos fornecedores primários ao consumidor final.  A cadeia de suprimentos 

humanitária pode ser definida como aquela que objetiva fornecer rapidamente os materiais 

necessários para minimizar o sofrimento de pessoas vivendo em áreas afetadas por desastres 

(Balcik e Beamon, 2008). 

Lee (2008) propõe que uma cadeia deve ser gerenciada com base em três parâmetros para que 

ela possa responder a mudanças operacionais e às necessidades dos atores da cadeia: 

1. Agilidade: a capacidade das organizações de responderem a variações nas operações e 

se adequar a novas situações; 

2.  Adaptabilidade: como uma continuidade da agilidade, é a capacidade das 

organizações de se remodelarem quando o contexto foi remodelado e, portanto, tem a 

capacidade de realizar mudanças profundas em sua estrutura sem grandes danos para 

seu funcionamento; e 
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3. Alinhamento: a capacidade das organizações de manter todos os envolvidos na cadeia 

em busca de objetivos similares e que os benefícios e malefícios das decisões tomadas 

sejam distribuídas pela cadeia. 

Tomasini e van Wassenhouve (2009) adaptam os três As para a cadeia humanitária e 

demonstram sua aplicação em situações de desastre. Conquanto desastres são ora abruptos ora 

lentos, a cadeia de suprimentos de organizações que buscam mitigar seus efeitos deve ser ágil 

na resposta, dado que o tempo de mobilização no início do desastre é chave para a eficiência 

da assistência. Considerando que as organizações atuam em comunidades com características 

diversas e que a infraestrutura disponível em cada tipo de desastre também é variável, isto 

exige que as organizações sejam adaptáveis ao contexto de cada desastre e atuem em 

cooperação com outras organizações de setores governamentais, o que exige destas 

alinhamento em torno do objetivo comum de prover assistência ao máximo de pessoas 

possível. 

3.2 Planejamento das necessidades materiais 

O Planejamento das necessidades materiais (MRP - Material Requirement Planning) é um 

procedimento lógico sequencial com o propósito de gerar ordens planejadas de matérias-

primas, componentes, subpartes e produtos finais para atender as requisições do planejamento 

central de uma companhia (Segerstedt, 1996), que quando implementado pode diminuir 

estoques, minimizar os custos de capital, aumentar a flexibilidade da produção para lidar com 

variações de demanda e aumentar o controle de qualidade dos produtos (Esposito e Passaro, 

1997). 

Para isto, o MRP baseia seu cálculo em três subsistemas essenciais que devem alimentá-lo 

para que parâmetros errados de cálculo não gerem falta ou execesso de determinado material: 

o programa-mestre de produção (MPS – Master Production Schedule), a lista de materiais 

(BOM – Bill of Materials) e o Registro de Estoques (Slack et al., 2009): 

 O MPS é o planejamento central da produção que determina as quantidades com base 

nas necessidades previstas e na capacidade de produção, direcionando toda a operação 

para cumprir este plano. Ele mantém o planejamento antecipado do que será 

necessário produzir e expressa estas necessidades com base nas quantidades, 

especificações e prazos, ligando a produção ao planejamento das outras áreas da 
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companhia como a controladoria e o marketing (APICS, 2013). É, portanto, a peça 

central do planejamento de produção que dispara o MRP (Proud, 1994); 

 A Bill of Materials (BOM) é a lista de materiais e subpartes necessárias para a 

confecção do produto. O produto é subdivido em níveis de subpartes ou matérias-

primas necessárias sendo o produto final representado pelo nível 0 seguindo até o 

nível mais elementar de materiais. Cada nível maior que 0 representa uma etapa da 

produção da qual o produto final depende para sua finalização (Kenworthy, 1997); 

 O registro de estoques é terceira ferramenta para cálculo do MRP, pois ao planejar 

quanto deve ser adquirido é vital que o sistema tenha informações confiáveis e 

atualizadas de quanto já está disponível para produção e assim evitar tanto a falta 

quanto o excesso de materiais na linha de produção. 

Para o funcionamento do MRP, é importante que: (1) todas as etapas da produção dialoguem 

e estejam constantemente alinhadas para evitar que as áreas empurrem suas necessidades e 

materiais como forma de cumprir metas, sem considerar a capacidade das outras etapas 

(Brasen et al., 2005), e (2) a acurácia das informações de necessidades e posição de estoques 

devem ser precisas e confiáveis (Corrêa et al., 1997). Caso o sistema falhe em garantir estes 

requisitos, uma produção usando MRP aumenta as chances de criar gargalos e desregulagem 

da oferta e demanda dos bens (Brasen et al., 2005). 

 Com base nas informações disponibilizadas pelos três subsistemas, o MRP então calcula, a 

partir da quantidade de produtos finais, qual a quantidade de material que deve ser requisitada 

e quando ela deve estar disponível partindo do nível 0 (Produto Final) e calculando as 

necessidades para todos os níveis subsequentes  do BOM  até atingir o nível mais elementar 

do produto tal qual é esquematizado na figura 1:  
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Apesar de companhias que usam MRP aplicarem sua metodologia com grande suporte de 

ferramentas computacionais, o conceito de MRP é uma estrutura lógica que, em pequenas e 

médias empresas, pode ser aplicado sem o uso de softwares sofisticados ainda que com os 

mesmos haja melhores ganhos de controle de estoques e operações dos grandes sistemas 

(Vollmann et al.,1997).  

3.3 – Planejamento na cadeia humanitária 

Planejamento é uma das principais etapas no ciclo da gestão de uma operação humanitária, 

dada sua importância na criação de capacidade de resposta. Alguns estudos demonstram que, 

em uma situação de desastre, até 95% dos recursos e tempo são perdidos na espera pela 

chegada dos materiais necessários para a atuação das organizações o que significa, num 

contexto humanitário, perda de vidas (Tomasini e van Wanssenhouve, 2009). 
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Administrar materiais neste tipo de situação envolve os mesmos objetivos das companhias de 

mercado: disponibilizar a quantidade e qualidade certa de produtos em tempo hábil para sua 

utilização, o que para organizações humanitárias significa entregar para as vítimas os bens 

necessários para sua sobrevivência e manutenção de níveis mínimos de dignidade com um 

lead time que tende a zero (Nogueira e Gonçalves, 2009). Portanto, as ferramentas 

desenvolvidas para planejamento e gestão de materiais na indústria são importantes como 

referência para que organizações humanitárias se tornem ágeis e adaptáveis a qualquer 

cenário que eles se proponham a atuar. 

Em 2011, A Federação Internacional da Cruz Vermelha (IFRC) e o Instituto Fritz (Fritz, 

2012) criaram um sistema de gerenciamento logístico para superar as limitações dos ERPs 

(Enterprise Resources Planning) tradicionais na área humanitária. O resultado foi o 

Humanitarian Logistics System (HLS), um sistema multimodal usado para gerenciar a cadeia 

da IFRC e alinhar a oferta e demanda de materiais em um desastre. O sistema cobre todas as 

etapas da cadeia logística como controle de estoque, compras, planejamento, localização de 

materiais e rastreamento de distribuição com capacidade de operação em rede e com 

multioperadores em tempo real (Kopzak e Johnson, 2004). A aplicação deste sistema no 

planejamento e controle da IFRC é considerado um dos principais responsáveis pelo ganho de 

eficiência da organização em concordância com os 3As (Gatignon et al., 2010). 

Também por iniciativa do Instituto Fritz, em 2004, iniciou-se desenvolvimento de um pacote 

de software “off-the-shelf” que atendesse as necessidades gerais das organizações 

humanitárias (Blansjaar e Van Der Merwe, 2011). O resultado foi o projeto Helios que, assim 

como o HLS, buscava ser adaptável ao contexto humanitário no controle da cadeia de 

suprimentos. Concomitante a este processo, a Oxfam passava por um processo de 

reestruturação com foco similar nas deficiências mitigadas pelo Helios e, por isto, optou por 

utilizar o software por um período de teste concluído com bons resultados, principalmente 

para o planejamento de materiais e sua capacidade de integrar várias áreas com módulos 

sistêmicos similares aos softwares de ERP disponíveis no mercado. 

Com base no sucesso da aplicação de planejamento operacional na indústria, Sheu e Wacker 

(1994) criaram um modelo de planejamento e controle de requisições de materiais para 

organizações sociais e humanitárias, como forma de aumentar a produtividade destas 

organizações e melhorar a transparência da administração dos recursos doados pelos seus 
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apoiadores. Os autores aplicam conceitos de MRP a uma ONG local nos EUA que trabalha 

com reabilitação de pessoas com deficiência com base em trabalho de recuperação de móveis 

e roupas para revenda que resulta em redução de custos e na melhor utilização da mão-de-

obra disponível durante o ano. 

Outras ferramentas desenvolvidas nos últimos anos adaptadas ao contexto humanitário como 

o SUMA/LSS da World Health Organization (Tomasini e van Wassenhouve, 2003) e o 

sistema de gestão de estoque COMPAS desenvolvido pelo World Food Program (Tomasini, 

2008) reforçam as iniciativas no setor humanitário na melhora do planejamento e controle.  

4 – A operação do Teto – Brasil 

4.1 O modelo de intervenção da casa de emergência 

A construção das casas de emergência, atividade principal no Brasil, é realizada por mutirões 

com mão-de-obra voluntária de jovens universitários. A casa tem características comuns em 

todos os países: é modular e desmontável; tem processo de montagem fácil e realizável por 

pessoas não qualificadas em um prazo de dois dias; mede 18m² e utiliza telhado com duas 

caídas de água, uma porta e três janelas. 

O Teto, assim como qualquer outra organização, também precisa manter uma cadeia de 

suprimentos com base nos três As: (1) ela precisa ser ágil para lidar com mudanças 

inesperadas em comunidades e para lidar com desastres como alagamentos e deslizamentos; 

(2) precisa ser adaptável para lidar com a peculiaridade de cada região; e (3) precisa conseguir 

alinhamento entre parceiros e órgãos governamentais para garantir que as famílias 

identificadas serão assistidas o mais rápido possível. 

No seu contexto operacional, algumas características são importantes de serem ressaltadas: 

 No Estado de São Paulo há aproximadamente 300.000 famílias que vivem em 

situação de extrema pobreza (pessoas vivendo com menos de US$1,25 por dia - 

World Bank, 2010;Secretaria de Desenvolvimento Social do Estado de São Paulo, 

2012). Portanto, a demanda pelas moradias de emergência é próxima ao tamanho 

da própria pobreza e muito maior do que a capacidade atual da organização de 

construir moradias de emergência o que torna seu planejamento menos sensível à 

flutuações na demanda (famílias potencialmente demandantes); 
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 A quantidade de casas construídas são determinadas por estimativas da 

organização com base nas expectativas de captação de voluntários e recursos sem 

que a demanda (quantidade de pessoas vivendo em extrema pobreza) influencie 

neste planejamento; 

 As atividades são concentradas, ou seja, são construídas muitas casas em poucas 

datas de mutirão. 

 As casas são construídas em um formato de mutirão em finais de semana com data 

de entrega pré-definida e sem possibilidade de adiamento dado que as famílias 

desmontam suas casas antigas para substituir pela nova; 

 Os painéis são fabricados nas semanas anteriores a construção, ou seja, o 

planejamento dos painéis gera estoques até a data do mutirão em um processo 

cíclico em que o estoque tende a zero imediatamente após o mutirão; 

 Apesar de características operacionais que levam a estoques, o material básico 

utilizado na construção das casas – madeira Pinus – é altamente perecível antes do 

tratamento. O material em contato com solo é inutilizável em até 8 meses 

(Barillari, 2002) e, portanto, é importante para a organização diminuir o tempo que 

a madeira utilizada fica estocada em espera para a produção dos painéis; 

De tal forma, o uso do MRP para a administração da produção nas etapas pré-construção é 

uma boa alternativa, pois permite a organização visualizar seus processos de produção das 

casas com foco nos tempos de reposição e na quantidade de material necessário, duas 

informações essenciais para que a construção ocorra no final de semana estabelecido 

cumprindo o compromisso firmado com as famílias. A partir disto também é possível estimar 

as necessidades de mão de obra, equipamentos e voluntários necessários para que o processo 

de preparação da construção ocorra conforme o previsto (Fisk, 1978). 

4.2– Introdução do MRP na organização 

Com base nas características de trabalho identificadas no Teto – Brasil, a utilização de MRP 

pode trazer maior compreensão sobre as operações e garantir um planejamento mais confiável 

para as construções com diminuição dos estoques médios e capital empatado, pois seu 

formato de planejamento e produção se aproxima das operações desenvolvidas na indústria. 

Na figura 2 é demonstrado como os subsistemas do MRP se adaptam ao Teto:  
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O entendimento do fluxo de materiais para a construção de uma casa de emergência pode ser 

simplificado se estruturamos seus materiais em lista, o que permite aos gestores e voluntários 

identificar quando e quanto de cada material será utilizado, facilitando o entendimento de 

quais partes da casa dependem de quais materiais e em que momento da preparação ou 

realização do mutirão determinado item deve estar disponível. Na tabela 1, um extrato do 

BOM da casa de emergência demonstra que, por exemplo, os itens do nível 2 são aqueles que 

precisam estar disponíveis para utilização no início do mutirão (módulos pré-fabricados e 

materiais de uso dos voluntários), enquanto que os níveis inferiores são necessários nas 

semanas que antecedem a construção para a confecção dos módulos da casa: 
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Nível Descrição Med. Quant.

0 Casa de Emergência unid 1

1 Piso unid 1

2 Pontalete Eucalipto mts 25

2 Pinus 2'x4'x4,00 mt. unid 6

2 Prego Polido 20x48 kg 0,8

2 Prego Polido 20x42 kg 0,94

2 Painel de Piso Grande unid 2

3 Compensado laminado virola de 15mm unid 5

3 Pinus 2'x2'x 3 mt. (5 cm x  5cm) unid 14

3 Prego Polido 19x36 kg 0,2

3 Prego Anelado 17x21 kg 2,7696

2 Painel de Piso Pequeno unid 1

3 Compensado laminado virola de 15mm unid 1,25

3 Pinus 2'x2'x 3 mt. (5 cm x  5cm) unid 3,5

3 Prego Polido 19x36 kg 0,1

3 Prego Anelado 17x21 kg 0,6924

Tabela 1 - Lista de Materiais Casa de Emergência

(...)  

Utilizando o BOM da casa de emergência é possível programar a compra de materiais com 

base na quantidade de casas necessárias, no tempo de reposição previsto para produção e 

entrega dos materiais e subpartes e na capacidade produtiva dos marceneiros. No exemplo 

apresentado na Tabela 2 foi considerada uma construção de 50 casas planejadas para o final 

da semana 7, com uma capacidade produtiva média dos marceneiros de 10 casas por semana. 

Considera-se ainda que a organização mantinha um saldo remanescente em estoque do 

material advindo de outras atividades: 

     

A expansão do uso do MPS com base no BOM para todos os níveis permite a realização das 

etapas de cálculo do MRP para, assim, planejar e controlar as aquisições e produções de 

materiais nas semanas de preparação do mutirão, minimizando erros de planejamento que 

possam gerar problemas na disponibilidade do material na data de construção. Com a 

aplicação do MRP e internalização de seus processos no cotidiano da organização, a produção 

das casas de emergência pode se tornar mais padronizada e previsível, exigindo menos 
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esforço para lidar com a operação, o que dará ao Teto mais disponibilidade de tempo e 

pessoal para focar em problemas com maior nível de incerteza e complexidade, como a 

roteirização de entregas de materiais, capacitação de voluntários e desenvolvimento de 

projetos de melhorias técnicas da casa. 

Se comparado a compras de lote único, o MRP também permite diminuir o estoque médio de 

material e o tempo de exposição da matéria-prima às intempéries, que rapidamente podem 

tornar o material inutilizável para produção das casas. Considerando o caso proposto, o MRP 

tem potencial de reduzir o estoque médio em até 80% tal qual é demonstrado na figura 3: 

 

Desta forma, é possível verificar que o MRP pode melhorar as operações do Teto em dois 

pontos principais: (1) aumento do controle gerencial dos estoques e da produção, melhorando 

o planejamento de confecção da casa; e (2) diminuição do estoque médio da organização e, 

consequentemente, dos custos de capital empatado e de obsolescência. 

Conclusão 

O Teto – Brasil lida cotidianamente com pressão de parceiros, voluntários e das próprias 

comunidades beneficiadas para ser eficiente em suas atividades, garantindo que os recursos 

serão utilizados da melhor forma possível para atender o máximo de pessoas. Tal pressão por 

eficiência gera na organização a mesma necessidade de melhorar seus processos que a pressão 
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de clientes e acionistas gera nas empresas e, portanto, ela pode se espelhar nas práticas de 

mercado para se tornar mais ágil, adaptável e alinhada em suas operações. 

Desta forma, a aplicação do MRP na organização poderia dar aos seus gestores uma 

ferramenta sólida para gerir a produção das casas de emergência, tornando-a mais ágil na 

identificação de problemas, adaptável às mudanças de operação e alinhada com seus parceiros 

e fornecedores, da mesma forma que o uso desta ferramenta pode diminuir os estoques 

médios da organização e seus custos de operação. Para o Teto, a ampliação do conceito de 

planejamento e controle para outros tópicos como gestão de voluntários e ativos fixos é uma 

oportunidade importante de melhoria com resultado prático. 

Este estudo tem caráter introdutório, mas reforça que, tanto no Teto como em outras 

organizações humanitárias, é possível e desejável a aplicação de ferramentas de planejamento 

de produção para garantir que os recursos sejam utilizados da melhor forma possível. O 

aprofundamento da pesquisa de planejamento na área humanitária é um importante tema para 

a academia que pode contribuir para aumentar a agilidade, adaptabilidade e alinhamento da 

área humanitária. 
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