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PENSAR LA ACCION COLECTIVA EN EL CONTEXTO
DE LA LOGISTICA HUMANITARIA:
LAS LECCIONES DEL SISMO DE PISCO

TO PONDER ON THE COLLECTIVE ACTIONS IN THE
CONTEXT OF HUMANITARIAN LOGISTICS:
LESSONS FROM THE EARTHQUAKE IN PISCO

Jéréme Chandes' y Gilles Paché?

RESUMEN

En los ultimos quince afios, y cada vez mas, la logistica humanitaria ha despertado el interés de investigadores en el campo de la
logistica y el manejo de cadenas de abastecimiento (supply chain management, SCM en inglés). Algunos de ellos consideran que
este es un campo novedoso de aplicacion de los métodos y las herramientas de gestién desarrollados dentro de las empresas
de negocios. La investigacién sobre logistica humanitaria tiende con frecuencia a favorecer un enfoque técnico, particular-
mente con respecto del management operacional (optimizacién del transporte, ubicacién de los centros regionales, etcétera).
Aunque este punto de vista sigue vigente en cuanto al mejoramiento del aprovechamiento de recursos logisticos escasos,
tiene que estar asociado a métodos organizacionales que busquen la mejor manera de coordinar las cadenas humanitarias de
abastecimiento. En este articulo se adopta este punto de vista sobre el concepto de estrategia colectiva y su aplicacién al sismo
de Pisco (15 de agosto de 2007). La ayuda humanitaria fue distribuida por varios comités de defensa civil pero sobre todo por
el Instituto Nacional de Defensa Civil (Indeci), organismo que dirigié todo el sistema. La direccidon del Indeci puso énfasis en
la importancia de la accién colectiva para el mejoramiento del rendimiento humanitario, pero también en las dificultades que
resultan de esta accion.

Palabras claves: accién colectiva, cadena humanitaria de abastecimiento, Indeci, logistica humanitaria, sismo de Pisco.

ABSTRACT

In the last fifteen years, and increasingly every day, humanitarian logistics has awakened the interest of researches in the logis-
tics and supply chain management (SCM) field. Some consider this is a new area to apply methods and management tools de-
veloped in the business area. Researches in humanitarian logistics tend to favor a technical approach, particularly in operational
management (transport optimization, location of regional centers, etc.). Although this view is still valid regarding improvement
in using scarce logistics resources, this must be associated to organizational methods that seek the best way to coordinate
within humanitarian supply chains. The present article assumes this position upon the concept of collective strategy and how
it was applied to the earthquake disaster in Pisco, Peru (August 15, 2007). The humanitarian aid was distributed among several
disaster aid committees, but above all to the Instituto Nacional de Defensa Civil (Indeci), the state organization that supervised
the whole system. Indeci’s management emphasized the importance of collective action to improve the humanitarian aid op-
eration, but it also viewed the difficulties that resulted from this action.

Keywords: Collective actions, humanitarian supply chain, INDECI, humanitarian logistics, earthquake in Pisco.
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INTRODUCCION

El 26 de diciembre de 2004, en la madrugada, un terre-
moto submarino de una violencia poco habitual tuvo
lugar en la costa de Sumatra, con una magnitud de mas
de 9 grados en la escala de Richter. Este movimiento te-
[drico produjo un tsunami que el mundo entero toda-
via recuerda. Afect6 a Indonesia, las costas surefias de
India y Sri Lanka, el sur de Tailandia y la isla turistica de
Phuket. Su costo en vidas humanas fue devastador. A la
fecha, no se ha podido establecer el nimero exacto de
victimas, pero se calcula que las cifras ascienden a 310
mil muertos. La costa de Sumatra fue abatida por enor-
mes olas que llegaron hasta los diez metros de altura.
Del otro lado del océano indico, Somalia y las islas
Seychelles se vieron también afectadas por olas de has-
ta 4 metros de altura, al cabo de 8 horas de la llegada del
tsunami a Sumatra. Estos hechos recuerdan que nuestro
planeta sufre regularmente de trastornos violentos que
no perdonan a las poblaciones civiles, las cuales apenas
en unos minutos pueden llegar a perder los frutos de
toda una vida de trabajo o, lo que es peor, en ocasio-
nes son despojadas hasta de la propia vida. Ayudar a
los sobrevivientes es por ello una prioridad absoluta y
requiere del desarrollo de operaciones logisticas muy
complejas.

Organizar de manera eficaz la logistica humanitaria
se ha convertido hoy en un desafio econémico de gran
importancia. Se trata de una situacién totalmente nue-
va. Durante mucho tiempo la preocupacién prioritaria
consistia en recaudar donaciones para disponer de sufi-
cientes recursos financieros y asi afrontar los efectos de
una catastrofe natural (terremoto o hambruna) o una
catéstrofe provocada por el hombre (guerra o golpe de
estado). El planteamiento de un uso eficaz de esos re-
cursos dentro de una perspectiva logistica es bastante
reciente. El Fritz Institute de San Francisco fue el inicia-
dor de reflexiones minuciosas sobre la manera de abor-
dar de un modo mas “profesional”la logistica humanita-
ria que se define como:

El proceso de planificacién, ejecucién y control del efi-
ciente y rentable flujo y almacenamiento de mercancias
y materiales, asi como informacion relacionada, desde
el punto de origen hasta el punto de consumo, con el
fin de aliviar el sufrimiento de las personas vulnerables.
La funcion abarca una gama de actividades, incluyendo

December 2009

la preparacién, planificacién, adquisicion, transporte, al-
macenamiento, seguimiento y rastreo, y el despacho de
aduanas (Thomas & Kopczak, 2005, p. 2).

En este ensayo se examina la problemdtica de las
cadenas de abastecimiento humanitario dentro de un
marco conceptual que enfoca la coordinacién necesa-
ria entre los miembros de la propia cadena de abaste-
cimiento. Después de un largo periodo de desinterés,
este tema es materia de investigacién por parte de la
comunidad cientifica. Un desastre natural, o aquel cau-
sado por la mano del hombre, implican la gestiéon de
cadenas efimeras de abastecimiento con prontitud y
de manera sincronizada con la realizacién de los obje-
tivos de rendimiento.

La logistica de los negocios y la logistica humanitaria
tienen mas en comun de lo que se suele imaginar. Se
debe reaccionar con costos controlados (ya que los re-
cursos financieros de los donantes no son inagotables),
tanto por parte de las organizaciones que ayudan a las
poblaciones afectadas, como de los fabricantes o los
grandes mayoristas involucrados en una guerra compe-
titiva, aunque las “armas” usadas sigan siendo especifi-
cas. Desde este punto de vista, nuestro propdsito es do-
ble: 1) establecer claramente las dificultades que existen
en la coordinacién logistica por la complejidad de las
operaciones humanitarias y 2) sugerir estrategias para
el planeamiento de una mejora en esta coordinacioén.

Las acciones humanitarias en situaciones de crisis
se caracterizan por un nivel necesariamente alto de
reaccion, fiabilidad y adaptacion a las necesidades de
las victimas. Aunque las organizaciones involucradas
pueden haber adquirido individualmente un know
how ejemplar en numerosas experiencias anteriores,
tienen todavia dificultades para trabajar rapidamente
en conjunto en el campo. El nimero creciente de acto-
res claves presenta un problema de coordinacion, pues
la existencia de numerosos actores, con frecuencia con
notorias diferencias en cuanto a naturaleza, tamafio
y area de especializacion, también hace que haya di-
ferencias en sus modos de operacién. Sin embargo,
esta coordinacion es una condicién directa para una
ayuda exitosa. Con el fin de mejorar el manejo de la
asistencia humanitaria, los actores tendran que apren-
der a elaborar y manejar en conjunto las cadenas de
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abastecimiento de ayuda. En otras palabras, solo una
estrategia colectiva podra mejorar los resultados de las
cadenas de abastecimiento humanitario; mientras que
su ausencia tendra consecuencias dramaticas para las
poblaciones afectadas. Un caso de estudio, hecho so-
bre el terremoto de Pisco en el Peru, ocurrido el 15 de
agosto de 2007, complementa el andlisis estructural y
pone de relieve estos problemas.

LOGISTICA HUMANITARIA: UN ORIGINAL
ENFOQUE DE LA GESTION

En los ultimos quince afios, y con una importancia cada
vez mayor en tiempos recientes, la logistica humani-
taria ha despertado el interés de los investigadores en
el manejo de las cadenas de abastecimiento, supply
chain management (SCM) (Kovacs & Spens, 2007, 2008;
Goldsman, 2009; Tomasini & Van Wassenhove, 2009a).
Algunos consideran que el SCM es un campo novedo-
so de aplicaciéon de métodos y herramientas de gestién
desarrollado dentro de las empresas. Por supuesto, es
innegable que las emergencias generadas por desastres
naturales o por la mano del hombre son singulares: son
vidas las que estén en juego. Por tanto, no se trata sim-
plemente de procurar brindar al consumidor un servi-
cio logistico de calidad al costo mds bajo posible. La di-
mension fugaz de la asistencia humanitaria, el caracter
fundamental de una preparacién previa y rigurosa, y la
capacidad para movilizar y coordinar considerables re-
cursos lo mas pronto posible emparentan las decisiones
relativas a la logistica humanitaria con los principios del
lean management (Pettit & Taylor, 2007). No sorprende
por ello que la investigacién académica del SCM analice
ahora esta cuestién en un ndmero creciente de docu-
mentos y ediciones especiales de revistas.

De un acercamiento operacional a un
acercamiento organizacional

En los diversos trabajos dedicados a la logistica hu-
manitaria se debe subrayar el lugar que ocupan las
investigaciones enfocadas en los problemas de admi-
nistracién 6ptima de los recursos (transporte, alma-
cenamiento, etcétera) e insumos disponibles para la
ayuda humanitaria. Estas investigaciones intentan op-
timizar el uso de recursos de transporte, refiriéndose,
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por ejemplo, a modelos importados del contexto militar
(Pettit & Beresford, 2005; Weeks, 2007; Goldsman, 2009);
pero en todos los casos emplean complejos enfoques
econométricos (Dekle, Lavieri, Martin, Emir-Farinas, &
Francis, 2005; Balcik, Beamon, & Smilowitz, 2008; Benini,
Conley, Dittemore, & Wasman, 2009; Blecken, Rottkem-
per, Danne, & Hellingrath, 2009). Estos enfoques son de
un interés innegable porque identifican las multiples
variables que condicionan el proceso de obtencién
de una decisidon 6ptima. El rendimiento en logistica
humanitaria dependerd entonces en gran medida de
la naturaleza del sitio en el cual ocurra el desastre, la
cantidad y la concentracién de personas afectadas, la
calidad de la infraestructura, la cantidad de vehiculos
disponibles, etcétera.

Deseando alejarse de la técnica de simple optimiza-
cién, algunos investigadores han trabajado la cuestiéon
de una gestion global mejorada de la cadena humani-
taria de abastecimiento mediante una ubicacién previa
y eficiente de recursos logisticos que sean Utiles en caso
de producirse un desastre. En lugar de esperar pasiva-
mente a que una situacion de crisis se presente para
lanzar operaciones humanitarias, consideran mejor es-
tar preparados y movilizar los recursos materiales o no
materiales con anticipacion. Por esta razén, se debe
tener en cuenta la ubicacién de los lugares de alma-
cenamiento de los recursos, pues una mala ubicaciéon
aumentaria el riesgo de alargar los plazos de reaccion
y tendria un impacto negativo en la ejecucién de la
ayuda humanitaria (Hale & Moberg, 2005; Kapucu,
Lawther, & Pattison, 2007). Mientras mas rigurosa sea
la preparacion, mas facil sera movilizar los distintos esla-
bones de la cadena humanitaria de abastecimiento de
una manera 4gil y serd mejor también, y mas dinamica,
la organizacién de sus recursos y competencias. No sor-
prende por eso que Kovacs y Tatham (2009), en una pu-
blicacién reciente acerca de los métodos para mejorar
los tiempos de respuesta de las cadenas humanitarias
de abastecimiento, reafirmen la importancia del alma-
cenamiento anticipado de los bienes en centros regio-
nales y la capacidad requerida de los diferentes actores
humanitarios para poder operar en conjunto.

Seria tentador, pero a la vez arriesgado e ineficiente,
pensar que cada desastre es un acontecimiento Unico
y por tanto requiere de una respuesta hecha a la medida;
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resultaria imposible extraer una leccién general para
aplicarla en eventos futuros. Sin duda, el tsunami que
diezm6 el Sureste de Asia en diciembre de 2004 nada
tuvo en comun (en cuanto a caracteristicas y efectos)
con el terremoto en Cachemira en octubre de 2005, y
menos todavia con la tragedia humanitaria de Darfur,
cuya respuesta ha sido la indiferencia por parte de la
opinién publica occidental. Mas alla de las diferencias
objetivas entre estas situaciones de crisis, lo esencial es
determinar las similitudes existentes con el fin de poder
acelerar la movilizacién de recursos y actores. La identi-
ficacion de similitudes, por ejemplo en términos de re-
cursos de transporte o sitios de almacenamiento, debe
dar lugar a posteriores acciones que sigan procedimien-
tos estandarizados. Esta es la Unica manera de mejorar
la resiliencia de las cadenas humanitarias de abasteci-
miento. En un mundo inseguro, en el cual la reaccion
mas rapida posible puede salvar miles de victimas, este
no es un tema Unicamente de dinero sino que es, sobre
todo, una cuestion humana.

Existe un alto riesgo en el hecho de querer elaborar
esquemas de accién universales frente a los desastres,
pues vuelve muy rigidas las cadenas humanitarias de
abastecimiento, al reproducir de forma automatica e
inapropiada los mismos patrones logisticos en todas
las crisis que se presenten. Un experto en logistica de
Médecins Sans Frontiéres pone énfasis en la falta de una
contextualizacién al criticar la estandarizacion excesi-
va de los procedimientos que emplean las cadenas de
abastecimiento (Maiola, 2007). Evocando la experiencia
del terremoto de Cachemira en octubre de 2005, sefia-
la los errores de Médecins Sans Frontieres Bélgica, por
causa del desconocimiento de las zonas de clima frio.
Unicamente estaba disponible un equipo estandar, so-
bre todo en cuanto a la ropa, pero era totalmente ina-
propiado para la situacién. Los pedidos debieron ser
programados con urgencia y la falta de bienes demoré
su entrega con consecuencias dramdticas para la pobla-
cién afectada. Este autor concluye que el ambiente ope-
racional de la asistencia humanitaria es un ambiente en
constante cambio y, por lo tanto, es imposible llegar a
un estandarizacion completa de los procedimientos lo-
gisticos.
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{Cémo adaptar los conceptos de gestion a
la logistica humanitaria?

Lamentablemente, muchos técnicos de organizacio-
nes humanitarias estan convencidos de que cada in-
tervencién es Unica y no puede compararse con las
demas. Un ejemplo aleccionador es el testimonio de
un director de logistica que fue hombre de accion por
muchos afos antes de cumplir funciones administrati-
vas de primer nivel. Para entender con claridad en qué
consiste la logistica humanitaria, a partir de su propia
experiencia, escribio:

Existen, por supuesto, reglas y principios generales, un
acuerdo, politicas y competencias que nos guian en nues-
tro trabajo. No lo realizamos simplemente impulsados por
nuestra aficién a laimprovisacion o por nuestra capacidad
para adaptarnos al medio ambiente. Cada intervencion es
especificay no se debe actuar nunca como si se tratase de
una costumbre. Toda misién debe ser considerada como
una primera misién (Diaz, 2006, p. 46).

Sin embargo, esta posicion extrema, compartida
por muchos, subestima que la técnica mas apropiada
es saber estandarizar aquellos procedimientos cuyas
caracteristicas comunes han sido identificadas en cada
desastre; mientras, por otro lado, se mantiene la libertad
completa de adaptar algunos elementos de la cadena
humanitaria de abastecimiento en funcién del contexto
geografico, la calidad de la infraestructura, la situacion
geopolitica, el grado de dafo sufrido por la poblacion,
etcétera. En otras palabras, se debe establecer el punto
ideal de desvinculacion entre la estandarizaciéon (inva-
riables universales) y la adaptacion (realidades locales)
para poder movilizar los recursos del modo mas eficazy
considerar las caracteristicas especificas de la asistencia
humanitaria que deberd enviarse en un momento dado
en un terreno determinado. Como ya se ha sefialado,
esta técnica de logistica de empresa capta particular-
mente la atencién de numerosos investigadores, quie-
nes la consideran esencial para lograr la creacién de una
cadena humanitaria de abastecimiento agil (Oloruntoba
& Gray, 2006; McLachlin & Larson, 2009).

En resumen, toda cadena humanitaria de abasteci-
miento tiene que ser capaz de reaccionar rapidamente
ante los cambios imprevisibles del medio ambiente
cuando la incertidumbre de la demanda es elevada,
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mucho mas elevada que la relativa a los productos de
consumo destinados a los consumidores. El Cuadro 1,
inspirado en la contribucion de Charles (2008), retoma
los cinco componentes tradicionales del servicio agil
aplicandolos al contexto humanitario. El interés de este
cuadro radica en identificar los aspectos sobre los cua-
les es necesario insistir y las soluciones que se han en-
contrado a partir de estos. Por ejemplo, el mejor grado
de reaccién de la cadena humanitaria se basa hoy en
la creacién de equipos de supervivencia modular: “kits
de supervivencia” que integran elementos universales
alos cuales se han afadido elementos especificos para
cada catastrofe en funcién del clima, las creencias reli-
giosas, los tabues sexuales, etcétera. Desde este punto
de vista, conocer tanto el abastecimiento humanitario
como el abastecimiento empresarial permite encon-
trar soluciones de alto rendimiento.

A partir de esta reciente evolucion, se podria es-
perar que el abastecimiento humanitario conozca hoy
una relativa madurez que permita contemplar su analisis
dentro de una perspectiva ya no solo operativa sino
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también estratégica. Asi, la revista académica dirigi-
da por Kovacs y Spens (2008) muestra que la mayoria
de las investigaciones se interesan en la etapa de res-
puesta inmediata a la catastrofe dentro de una pers-
pectiva operativa. Efectivamente, una nueva corriente,
aun marginal, trata de estudiar los procesos de plani-
ficacion con el objetivo de colocar con antelacion los
recursos de ayuda y reaccionar con mayor rapidez en
situaciones de emergencia humanitaria, pero las re-
flexiones no integran una dimensién interorganizacio-
nal que es, sin embargo, esencial. En otras palabras, los
investigadores no se preocupan por los problemas de
organizacion entre los diferentes actores, mientras que
para Kovacs y Spens (2008) estos condicionan directa-
mente el rendimiento eficaz de la accién.

La fragmentacion extrema de las intervenciones
de las organizaciones humanitarias durante y después
de la catastrofe sigue siendo la realidad mas comun
(Oloruntoba, 2005). Cada organizacién tiende a ma-
nejar su propio sistema de abastecimiento, el que ha
construido a lo largo de los afos, y la emergencia de la

Cuadro 1. Los Cinco Componentes de una Cadena de Abastecimiento Humanitario Agil

Componente ¢Por qué?

{Como?

Flexibilidad del volumen

Flexibilidad de la entrega

Flexibilidad del sistema
de oferta

Reaccién de la cadena
logistica

Flexibilidad del portafolio
de productos

El volumen depende de las donaciones, general-
mente impredecibles. Depende también de las ne-
cesidades de los destinatarios, conocidas solo des-
pués de la catastrofe y que varian conforme pasa el
tiempo.

Poca o ninguna visibilidad sobre los programas de
entrega, que son modificados segun la llegada de
promesas de donaciones.

Gran diversidad de productos por administrar, se-
gun el tipo, el lugar y el momento de la crisis huma-
nitaria.

Necesidad de poner rdpidamente en marcha la ca-
dena logistica y hacerla evolucionar segun las ne-
cesidades mediante el desarrollo de herramientas y
métodos adaptados.

La evaluacién de las necesidades se realiza paralela-
mente a la puesta en marcha de la cadena logistica,
lo que hace variar la naturaleza de los productos en
el tiempo.

+ Envio de equipos de expertos preentrenados
en las primeras 24 horas para identificar las
necesidades.

» Estandarizacién de todos los productos de
urgencia que pueden serlo.

Desarrollo de sistemas y procedimientos para
administrar las donaciones, fichas con el detalle
de los puestos para el personal que gestiona los
contactos con los donantes y el terreno.

Creacién de sistemas informaticos hechos a
la medida que permitan editar los cuadros de
movilizacién para cada crisis.

» Almacenamiento previo de stocks para
las necesidades vitales basicas (“kits de
supervivencia’, carpas, etcétera).

« Firma de acuerdos anticipados con los
proveedores.

Establecimiento de un catdlogo completo de
los diversos productos disponibles.

Fuente: Charles, 2008.
Elaboracion propia.
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intervencién hace que sea dificil coordinar los recursos
materiales y humanos con las otras organizaciones. Sin
embargo, no se puede mejorar la accion humanitaria
con el objetivo de salvar vidas sin hacer un esfuerzo de
integracion logistica, es decir, comprender previamen-
te cada sistema logistico y sus interacciones en busca
de una gestion mas eficaz de las interconexiones. Por
ejemplo, sin integracién logistica, cada organizacién
humanitaria corre el riesgo de entrar en competencia
con las otras organizaciones para adquirir medios de
transporte; con esto se puede aumentar enormemen-
te el precio de este lo que, al final, producira despilfa-
rro de los recursos financieros (Lu, Pettit, & Beresford,
2006). Para mejorar la accién es indispensable tener
una visién colectiva.

Aportes de un analisis en términos de
estrategia colectiva

Skoglund (2009) sugiere analizar la accién humanita-
ria en tres niveles diferentes. El nivel estratégico debe
conducir a indicar claramente qué organizacién esta
implicada en qué actividad para evitar cualquier re-
dundancia costosa: buscar sobrevivientes en la zona
de un terremoto, traer ayuda material a las victimas,
asegurar la llegada de viveres y medicinas, etcétera. El
nivel tactico consiste en organizar en el terreno cada
una de las actividades de manera eficaz por medio de
los métodos adecuados; por ejemplo, la técnica mejor
adaptada a un determinado terreno para encontrar so-
brevivientes bajo los escombros. Finalmente, el nivel
logistico corresponde a las actividades de apoyo pues-
tas inmediatamente al servicio tanto de los rescatistas
como de los sobrevivientes, con el fin de optimizar la
accion humanitaria: recursos materiales adecuados
para el terreno, medios de comunicaciéon entre los
equipos, etcétera. Estos tres niveles son complemen-
tarios pero no corresponden a los mismos horizontes
temporales e iguales objetivos: una planificacién de
largo plazo para la estrategia, una conduccién de me-
diano plazo para la tactica y una reaccion de corto pla-
zo para la logistica.

Queda claro que los niveles estratégico y tactico
se refieren a los modos de ajuste entre los diferentes
actores de la accién humanitaria que deben ponerse
en marcha para aumentar la eficacia del nivel logisti-
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co. Mientras mayor sea el nimero de actores, mas sus-
ceptible de aumentar serd, a su vez, la complejidad de
los ajustes entre ellos, como consecuencia de la multi-
plicacion de las conexiones operacionales. De esto se
deduce un punto fundamental: la accién en el terreno
es primero de naturaleza colectiva y debe responder
al desafio de la coordinacion interorganizacional (Rey,
1999; Majchrzak, Jarvenpaa, & Hollingshead, 2007). Esta
serd alin mas eficaz si la calidad de los ajustes mutuos
entre los actores alcanza un alto nivel; de no ser asi,
las disfunciones con respecto de la disponibilidad de
los recursos corren el riesgo de tener un impacto dra-
matico sobre las poblaciones siniestradas. Esto es tan
valido en un contexto de catastrofe humanitaria como
en todo ecosistema: cada organizacion esta obligada
a adaptarse rapidamente a un entorno mas o menos
inestable, en funcién de sus recursos y capacidades.

En opinién de Astley y Fombrun (1983), la escasez
de capacidades organizacionales y la falta de recursos
para enfrentar las dificultades detectadas por las orga-
nizaciones constituyen el germen de la formulacién de
estrategias colectivas; por ejemplo, estabilizar el pro-
ceso de suministro, reducir la competencia y enfrentar
una oportunidad de negocio. Estos autores consideran
que la turbulencia y la complejidad del ambiente re-
fuerzan este requerimiento absoluto de accién colecti-
va y encuentran eco en el contexto humanitario. Por lo
general, el ambiente de las organizaciones es ain mas
complejo debido a que sus elementos estan fuerte-
mente interconectados y son interdependientes, pero
actuan de manera individual y a veces contradictoria.
Para protegerse de amenazas externas y perpetuar su
existencia a través de un alto rendimiento, las orga-
nizaciones tienen que desarrollar una construccion
colectiva de su ambiente, una especie de ambiente
negociado (Cyert & March, 1963). En é|, las estrategias
colectivas parecen ser un medio eficiente para mane-
jar las interdependencias necesarias entre las organi-
zaciones; pues tienen el poder de limitar la turbulencia
del ambiente al dar coherencia a las acciones de los
miembros de la comunidad (Bresser & Harl, 1986).

Astley y Fombrun (1983) presentan las estrategias
colectivas como estrategias voluntaristas, ya que tien-
den a comprobar que las organizaciones mas dinami-
cas pueden controlar su destino de manera colectiva.



Vol. 14 Ne 27

Las estrategias colectivas, basadas en compartir recur-
sos, también tienen un propdsito econémico puesto
que ayudan a limitar el impacto de las turbulencias
generadas por las muchas, y a veces contradictorias,
acciones independientes de cada organizacion. Este es
un asunto crucial en la accién humanitaria, en la cual,
como ya se ha indicado, la falta de coordinacion entre
distintas ONG, o entre las ONGy el sector privado, pue-
de paralizar el funcionamiento de las cadenas de abas-
tecimiento. Estos autores identifican cuatro estrategias
colectivas y distinguen dos elementos en funcién de
los posibles tipos de asociacién. Por un lado: 1) asocia-
ciones comensales (entre organizaciones competitivas
dentro de una relacidn horizontal) y 2) asociaciones
simbidticas (entre organizaciones complementarias
dentro de una relacion vertical). Y por el otro: 3) asocia-
cionesdirectas que realizan el enlace entre las organiza-
ciones a través de acuerdos que definen los beneficios
para cada socio y 4) asociaciones indirectas, formales o
informales, que no especifican los beneficios econdmi-
cos para los socios (Cuadro 2).

Cuadro 2. Las Cuatro Estrategias Colectivas Posibles

TIPOS DE ASOCIACION Comensal Simbiodtica
Directa Confederada Conjugada
Indirecta Aglomerada Orgénica

Fuente: Astley y Fombrun, 1983.
Elaboracion propia.

La aparicion de un centro estratégico (o hub en in-
glés) es un requisito para el desarrollo de una visién
estratégica colectiva que sea compartida por toda la
comunidad, sean empresas privadas u organizaciones
humanitarias las involucradas en el manejo de una
cadena humanitaria de abastecimiento; sin embargo,
deben conservar la autonomia necesaria para el desa-
rrollo de cada organizacién en cuanto a la toma de de-
cisiones. El centro estratégico desempena una valiosa
labor en la difusién de la visidn estratégica cuya meta
es proporcionar las instrucciones para el establecimien-
to de los planes de operacién. Segun Livet y Thévenot:
“... la accién colectiva aparece solo cuando es posible
constatar un cierto orden [..] en las acciones de varias
personas...” (1994, p. 139). La coordinacién de acciones
colectivas se refiere a la coherencia, en realidad a la co-
hesidn, que es un factor indispensable para evitar que
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se propaguen los efectos entropicos. Una de las funcio-
nes de un centro estratégico es asegurar esta cohesién,
es alli donde el centro debera tener una vasta labor de
coordinacion aceptada por todos.

La legitimidad de un centro estratégico puede ba-
sarse en su propio rendimiento, sus conocimientos
especializados sobre un campo determinado y su ca-
pacidad para difundir una visién colectiva y promover
su aplicaciéon entre los demas socios a través de un
lenguaje claro que responda a los intereses de cada
parte involucrada. Esta accion es de naturaleza tempo-
ral. Los mecanismos de coordinacién entre los actores
claves tienen que ser, en primer lugar, desarrollados
y, en segundo lugar, probados. Cada actor aprende a
gestionar la cooperacion, las relaciones entre los socios
y su evolucién dindmica (Ingham, 1994). Por lo tanto,
cuando la relacién alcanza cierto nivel de madurez, el
liderazgo del centro estratégico tiende a debilitarse.
Este razonamiento se puede aplicar a la logistica hu-
manitaria en cualquier tipo de crisis. La urgencia de la
intervencién para salvar vidas implica, mecanicamen-
te, que los actores claves sigan una estrategia colecti-
va para mejorar su reaccion frente a las emergencias,
condicion insoslayable para alcanzar un uso eficiente
de recursos escasos. Pero, ;cudles son las practicas ac-
tuales en las estrategias colectivas?, jno existen, acaso,
verdaderas dificultades para su implementacion? Un
estudio de caso presenta una experiencia original para
explorar los elementos principales de la problematica y
proporciona oportunidades interesantes para su mejor
comprension.

ESTUDIO DE CASO: APLICACION AL
TERREMOTO DE PISCO, PERU

Para este estudio de caso se emplea el método de obser-
vacioén participante y se apela a la perspectiva adoptada
por Bogdan y Taylor (1975): la investigacién se caracte-
riza por un extenso periodo de interacciones sociales
entre el investigador y las personas investigadas en su
ambiente. En efecto, dado que la gestion es materia de
la ciencia de la accién, la investigacién ha sido delibera-
damente inscrita en una corriente epistemoldgica mo-
derna nacida del pensamiento sistémico: el constructi-
vismo. La investigacidn-accidon encuentra sus raices en
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la resolucién de problemas concretos en un determinado
contextoy la transformacion de una situacion vivida por
los actores como problematica en una soluciéon con ma-
yores ventajas (Greenwood & Levin, 2007). Partiendo
del principio de que la realidad social es una construc-
cién que se elabora en las interacciones que los indivi-
duos efectuan entre ellos y con el mundo que les rodea,
la resolucién de problemas se presenta como resultado
de un proceso de construccion con los actores de la or-
ganizacion estudiada. En esta perspectiva, participantes
e investigadores son todos “co-investigadores” y “co-ac-
tores”y deben ponerse de acuerdo sobre el diagnéstico
y las acciones a emprender. La construccién del proble-
ma procede de un aprendizaje mutuo que se desarrolla
a lo largo del proceso de investigacion.

Uno de los autores de este articulo es miembro de
una agencia gubernamental en el Peri desde mayo de
2007, y esta agencia ha estado involucrada en el manejo
de operaciones de logistica humanitaria. Aprovechan-
do su estatus de observador participante interno, este
investigador pudo formar parte del quehacer diario de
las operaciones de la agencia gubernamental y también
pudo participar en el proceso de toma de decisiones.
Esto le permitié recoger una gran cantidad de informa-
cién en bruto y plasmarla en un portafolio de datos. Este
papel participativo ayudd a obtener una posicion privi-
legiada de andlisis, posibilitada por una permanente
dialéctica entre teoria y practica en el terreno, durante
el terremoto ocurrido en Pisco, Perq, el 15 de agosto
de 2007, con el objetivo de obtener un registro directo
de algunos errores logisticos y, después, emitir las reco-
mendaciones pertinentes para evitar su repeticion. Op-
tar por una investigacién de ingenieria permite asi, a
partir de la experiencia y la realidad interpretada por
los actores y los investigadores, una “co-construccion”
de un modelo de gestién adaptado a la situaciéon que
pueda ser asimilado por los actores.

Acerca de la metodologia

Para cumplir los objetivos de la investigacion, el proce-
so de investigacidén-accion se divide en ciclos. Cada fase
se caracteriza por diferentes métodos de recopilacion
y manejo de informacién y por el papel que desem-
pefa el investigador. Asi, el investigador alterna las fa-
ses de inmersion operacional y reflexién y construccion
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cientifica, lo que le permite evaluar el proceso de inves-
tigacién-accidn, actualizar sus valores y también hacer
evolucionar el proyecto de investigacién en funcién de
la nueva informacién recogida y los fenédmenos obser-
vados. Con el propésito de evaluar la pertinencia de las
propuestas y enriquecer la reflexion mediante inter-
cambios de ideas para perfeccionar la metodologia o el
contenido de la investigacion, a cada fase de construc-
cién tedrica le sigue la reunion de un comité compues-
to por miembros de la Direccién Nacional de Logistica,
la Direccidn Nacional de Operaciones y la Direccién Na-
cional de Planificacion, y el servicio informatico.

Desde los primeros meses (entre abril y agosto de
2007), el investigador inicié una fase denominada “ex-
ploratoria” que apuntaba a identificar a los principales
protagonistas, asimilar el entorno, realizar el recuento
de informacion y elaborar un cuaderno de ocupacio-
nes mediante entrevistas libres. La fase de “diagnds-
tico” (de agosto a diciembre de 2007) debuté con el
sismo de Pisco y permitio realizar un diagnéstico orga-
nizacional y logistico de la coordinacién humanitaria.
Este dificil periodo, dado el contexto, fue propicio para
el convencimiento de la necesidad de aplicar cambios
organizacionales y efectuar propuestas de soluciones
(confrontacidon entre decisiones tedricas y fendéme-
nos observados). La fase de “laboratorio” (de enero a
agosto de 2008) fue un periodo transitorio en el cual
el investigador, siempre en contacto con los actores,
permanecié como observador de la evolucion de un
territorio inestable y fragilizado por las consecuencias
politicas de la cadtica gestién del acontecimiento de
Pisco. Finalmente, la fase “participativa” (de setiembre
a diciembre de 2008) fue la ultima etapa orientada a
la comprobacion de la pertinencia del modelo teé-
rico elaborado en la fase de “diagnostico”. Esta etapa,
alternativa a la anterior, se concreté por la Asociaciéon
Civil Cooperacién Logistica Solidaria, la cual tiene por
misién, en un primer momento, compartir los “conoci-
mientos accionables” con los actores que constituyen
la red humanitaria y, en una segunda etapa, la puesta
en marcha de la cadena logistica humanitaria.

La importancia de la unidad central de direccién

El 15 de agosto de 2007, el terremoto de Pisco, en la
costa peruana 200 kildmetros al sur de Lima, de una
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magnitud de 7.9 grados en la escala Richter, acabo
con la vida de mas de 500 personas y tuvo un impacto
directo sobre la vida de otras 655 mil mas, cuyas ne-
cesidades bdasicas de agua, alimento, abrigo y vestido,
entre otras, tuvieron que satisfacerse de manera inme-
diata (Figura 1). En palabras de D’Ercole, Chandes, Per-
fettini y Audin:

El nimero relativamente bajo de victimas (ampliamente
inferior a las 67.000 victimas del 15 de mayo de 1970 que
afectd el norte del pais) se explica por la concurrencia de
diversos factores: la hora, el sismo se produjo a las 18h40,
cuando la mayoria de las personas afectadas ya no se en-
contraba en sus centros laborales (particularmente ofici-
nas), los colegios estaban vacios y la poblacién no se vio
sorprendida en plena noche mientras dormia; ademas, el
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segundo sismo se produjo 60 segundos después, lo que
permitié que la poblacién evacuara sus viviendas (en su
mayoria casas de uno y dos pisos) antes que éstas se de-
rrumbaran; la ausencia de réplicas fuertes; la distancia re-
lativamente corta (menos de 200 km) que separa las zonas
mas afectadas de la capital del Peru: a pesar del bloqueo
de las carreteras y de las dificultades iniciales para afrontar
la crisis, la ayuda llego relativamente rapido (2007, p. 4).

Debido a su cercania al epicentro, la mayoria de las
victimas y los dafios se ubicaron cerca de la costa en
las provincias de Chincha, Pisco e Ica. El sismo se sinti6é
también en el interior del pais, en los Andes e inclusi-
ve en el Altiplano, donde la proporcién entre damnifi-
cados y poblacién total de los distritos suele ser muy
elevada.
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Fuente: Indeci para el nimero de siniestrados
(evaluacién de daos, 29 de octubre de 2007); INEI
para la poblacion total de los distritos (Censo de
julio-agosto de 2005).
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Figura 1. Los daios ligados al sismo de Pisco

Fuente: Indeci, 2007.
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La asistencia humanitaria para las victimas fue dis-
tribuida a través de los multiples comités de defensa
civil articulados en instancias regionales, provinciales
y municipales pero, sobre todo, en vista de la amplitud
del desastre, por el Instituto Nacional de Defensa Civil
(Indeci). Esta institucién tuvo el papel de coordinado-
ra, o central estratégica, para todo el Sistema Nacional
de Defensa Civil. El Indeci reacciond bastante rapido
al enviar al Callao (zona portuaria del conglomerado
limefo) equipos para evacuar a las familias que se en-
contraban expuestas a un posible tsunami. El 16 de
agosto y los dias que siguieron, otros equipos estuvie-
ron presentes en la zona de Pisco para tratar de evaluar
los dafos y analizar las necesidades de la poblacién. El
17 de agosto, Indeci organizé, junto con la Agencia Pe-
ruana de Cooperacién Internacional (APCI), una mesa
redonda que reunié a los representantes de las emba-
jadas extranjeras y las organizaciones internacionales
de solidaridad con el objetivo de coordinar la ayuda
internacional. Asimismo, establecio, con el apoyo de la
Fuerza Aérea, un puente aéreo entre el aeropuerto mi-
litar de Lima y el de Pisco el cual permitié transportar
personal (médicos, rescatistas y militares, entre otros) y
donaciones, es decir productos de primera necesidad
como agua, viveres y frazadas. Este puente funciond
hasta el 20 de agosto, cuando se logré rehabilitar la ca-
rretera entre Lima y la zona siniestrada.

Frente a la crisis de Pisco, la defensa civil no pudo
afrontar lo ocurrido y, especificamente, no fue capaz de
satisfacer la necesidad de asistencia en las tres regio-
nes impactadas. A pesar de la cantidad relativamente
pequeia de muertos, en comparacién con otros desas-
tres ocurridos en el mundo, la capacidad de respuesta
nacional se mostré manifiestamente inadecuada. De
hecho, la cooperacion internacional fue necesaria para
que la ayuda llegase a la poblacién afectada. Aunque
la movilizacién de la comunidad en las horas y los dias
que siguieron al terremoto, tanto nacional como inter-
nacional, fue notable, se debe admitir que en el campo
de operaciones el manejo de la logistica fue mas que
caotico:

1) En primer lugar, la recepcion y el transporte
de donaciones humanitarias fueron totalmente
improvisados: repetidos cuellos de botella en las
bases de la Fuerza Aérea y los puertos del Callao
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y Pisco dieron lugar a una larga exposicion a la
humedad del clima invernal, un deterioro de las
donaciones e, inclusive, la pérdida de algunas
de ellas debido a un dificil rastreo entre el punto
de llegada y el de distribucion.

2) En segundo lugar, la asistencia humanitaria fue
posteriormente distribuida de manera aleato-
ria. El resultado fue una duplicacion costosa en
algunas dreas, mientras que otras, mas aisladas,
recibieron solo un apoyo parcial. Peor aun, en
la confusion que siguid al terremoto, se pudo
constatar una distribucion de bienes poco apro-
piados para las necesidades de la poblacién o
no aptos para el consumo humano (alimentos
en mal estado, medicinas vencidas, etcétera).

Para entender las principales razones de estas defi-
ciencias operacionales y logisticas asociadas con el te-
rremoto de Pisco se deben tener en cuenta varios fac-
tores objetivos. Por un lado, como en todo desastre, las
caracteristicas particulares del terremoto: la naturaleza
inesperada y la magnitud del evento; la diversidad y la
cantidad de los bienes requeridos por las victimas de-
mandaban la movilizacién instantanea y la accion de
numerosos actores. Por otro lado, era evidente que las
agencias de defensa civil estaban poco preparadas: can-
tidades inadecuadas de productos en los almacenes;
falta de recursos y material de apoyo logistico como
equipos de descarga en los puertos y los aeropuertos,
poca disponibilidad de medios de transporte, etcétera;
debilidad de los recursos humanos para evaluar, recibir,
controlar, almacenar y distribuir la asistencia humanita-
ria; inexistencia de un sistema informatico para hacer el
monitoreo sistematico y colocar los productos (tracking
y tracing) a lo largo de la cadena humanitaria de abas-
tecimiento.

Finalmente, el insatisfactorio funcionamiento del
Sistema Nacional de Defensa Civil dificulté el trabajo del
Indeci en los aspectos de movilizacién y coordinacion
con las diferentes organizaciones y sus recursos mate-
riales y humanos. El resultado fue una estructuracién
espontdnea y auténoma de la cadena humanitaria de
abastecimiento, finalmente poco eficiente, y la multi-
plicacién de acciones individuales y anarquicas de los
protagonistas en el campo.
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En vista de los errores y las disfuncionalidades aso-
ciados con el manejo de la logistica humanitaria des-
pués del terremoto de Pisco ;qué desafios enfrentan
ahora el Indeciy las oficinas de defensa civil regionales?
Como demostré la investigacién en la primera parte de
este analisis, el desafio es: 1) poder expandir de manera
temporal las capacidades operacionales y logisticas y
2) garantizar la obtencién y la distribucién (hasta el lu-
gar mas apartado) de asistencia humanitaria apropiada
para las necesidades de la poblacién. Estos problemas
tienen como comun denominador el que Unicamente
se pueden solucionar aplicando una estrategia colecti-
va para evitar el riesgo de multiplicar los muertos. Los
esfuerzos tienen que estar dirigidos a favorecer acuer-
dos de cooperacidn que aseguren, dentro de una orga-
nizacién efimera, la coordinacion de una ayuda dinami-
ca, agil, temporal, complementaria y diversificada. Por
este motivo fue creada la Asociacion Civil Cooperacién
Logistica Solidaria cuya meta es entregar una respuesta
sistémica a un grupo de actores que deben aprender
a trabajar juntos frente a la urgencia generada por un
desastre.

Se confirmo asi que para realizar una accion hu-
manitaria es necesario basarse en equipos de almace-
namiento logistico cuya misién consiste en formalizar
previamente la preparaciéon de los operativos para el
caso de una intervencidn y gestionar después el auxilio
en el momento de la catastrofe (Jahre & Jensen, 2009).
En otras palabras, el equipo de almacenamiento logis-
tico esta al servicio de una linea de accién que coor-
dina de manera transversal a todas las organizaciones
humanitarias implicadas cuyas responsabilidades se
clasifican en tres niveles: la recopilacion y la difusién
de la informacion, el uso coordinado de los recursos
logisticos y la formacién del personal a cargo de la lo-
gistica. El equipo de almacenamiento logistico debe,
por lo tanto, constituir la autoridad estratégica de re-
ferencia (el centro estratégico o hub que se mencioné
anteriormente) que todos los actores deberan consul-
tar para definir su campo de intervencion y evitar asi
las zonas de tensién. Es necesario que, desde el inicio,
el equipo de almacenamiento de datos posea una le-
gitimidad incuestionable, basada sobre todo en su ca-
pacidad de coordinar las intervenciones de los actores,
las actividades y los recursos. Como resulta evidente, el
principal problema radica en la posible burocratizacion
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ligada a la separacién entre el estrato central (el equi-
po de almacenamiento de datos) y los estratos locales
(las organizaciones humanitarias, las autoridades) que
se enfrentan a la realidad sobre el terreno. Al atribuirle
a una autoridad estratégica la responsabilidad de pla-
nificar y coordinar los operativos se corre el riesgo de
ahondar la brecha entre los que deciden y los que ac-
tuan, cuando estos Ultimos poseen un saber a veces no
formalizado pero invalorable (MacRae, 2008). Se trata,
sin duda, del principal desafio que debera afrontar la
acciéon humanitaria en los préoximos afos.

Los ejemplos de Sri Lanka y Tailandia después del
tsunami del 26 de diciembre de 2004 ponen de relie-
ve la férrea voluntad por parte de los actores claves de
implementar un centro estratégico con un amplio po-
der de decisién. Con el tsunami, Sri Lanka vivio la peor
catastrofe natural de su historia y las autoridades han
aprendido la leccién fruto de la total desorganizacion
de la ayuda humanitaria. Crearon un centro nacional
de operaciones con la misidn especifica de elaborar e
implementar procedimientos estandar para responder
ante una emergencia (Ratnasooriya, Samarawickrama,
& Imamura, 2007). De manera mas amplia, se ha esta-
blecido un proceso de institucionalizacién de la logis-
tica humanitaria con la aprobacién del Disaster Mana-
gement Act (Ley de Gestién ante Desastres) de mayo
del 2005. Esta ley precisa un conjunto de directivas que
deben aplicarse cuando ocurre un desastre natural. De
igual manera, Tailandia ha creado una unidad central
de direccién vinculada con el jefe de gobierno cuyo
objetivo es facilitar la coordinacion de la logistica hu-
manitaria articulada en dos niveles: 1) encargarse de la
preparacién y la preubicacion de recursos para enfren-
tar cualquier eventualidad y 2) desempefar un papel
de mando si ocurre una catastrofe (Weerawat, 2007).

Sugerencias para mejorar la accién colectiva

El objetivo prioritario de la puesta en marcha de una ca-
dena logistica humanitaria de abastecimiento es llevar
alivio a la poblacion afectada. El usuario final es el que
sirve como referente para determinar si la cadena de ali-
vio ha alcanzado un nivel deseado de eficiencia. Las or-
ganizaciones involucradas en la cadena tienen que ac-
tuar de manera 6ptima, en el momento adecuado y con
coherencia al determinar las necesidades prioritarias y
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evitar la duplicacion y el desperdicio de los recursos mo-
vilizados. Cada organizacion tiene un campo especifico
de pericia y accién que, generalmente de manera indi-
vidual y compartimentada, ofrece un servicio relativa-
mente especializado en relacién con su naturaleza y vo-
cacion. Ninguna tiene la capacidad o las competencias
requeridas para solucionar todos los problemas que se
generan en una situacién de emergencia. Una circuns-
tancia agravante son los obstaculos que encuentra la
logistica humanitaria con las autoridades locales quie-
nes, debido a un deseo de autonomia, algunas veces
enfrentan con mucha dificultad el aspecto intrusivo,
por asi decirlo, de las acciones de las asociaciones hu-
manitarias. Bajo estas condiciones es dificil encontrar
soluciones 6ptimas a multiples resistencias politicas y
culturales, lo cual lleva a cuestionar la pertinencia de
modelos econométricos que no tratan este importante
hecho (Altay & Green lll, 2006).

Para enfrentar con éxito la necesidad de una accion
colectiva basada en la movilizacién de potenciales com-
plementarios se sugiere una estructura virtual de coali-
cién en la cual todos los actores claves involucrados en
la etapa humanitaria o de desarrollo se unan para alcan-
zar el desafio de construir una cadena humanitaria de
abastecimiento temporal. Esta coalicion estd marcada
por un horizonte de corto o mediano plazo pues, una
vez que los bienes o los servicios sean entregados, la
coaliciéon queda en suspenso a la espera de una proxima
operacion. La construccién de una cadena humanitaria
de abastecimiento temporal requiere de la implemen-
tacion de una infraestructura apropiada, lo que supone
dos aspectos a tomar en cuenta: 1) la distancia espacio-
temporal entre los socios y 2) la fusién necesaria entre
los intereses individuales y colectivos de estos. Se re-
queriria la supervisién de un centro estratégico para
facilitar que los miembros de la cadena humanitaria de
abastecimiento compartan documentos, comuniquen
sus planes de accién y mejoren la coordinacién mutua.
Para lograrlo, la organizacion virtual deberd emplear un
sistema de informacién que ofrezca la posibilidad de im-
plementar rapidamente una plataforma capaz de unir
a cada organizacion para llegar al intercambio certero
de informacion. A partir de la obra de Astley y Fombrun
(1983), se pueden distinguir dos tipos de asociaciones
colectivas para evitar la desafortunada experiencia de
Pisco:

1)
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Una asociacién simbidtica directa dentro una rela-
cion vertical. Esto lleva a la constitucién de una
estructura de coalicién que une a dos tipos de
organizaciones para asegurar una mejor articu-
lacion entre lo que se ofrece y las necesidades
reales de la poblacién por medio de la entrega
de recursos y provisiones en buenas condicio-
nes, en las cantidades requeridas, y el lugar y el
momento en los que se les demande: 1) hacia
arriba, los proveedores de productos humani-
tarios (fabricantes, donantes, organizaciones
internacionales, etcétera) y 2) hacia abajo, los
actores de defensa civil y las ONG. El disefio y la
gestion de una cadena de abastecimiento son
temporales; no obstante, alcanzan el ideal de
excelencia logistica descrita por Fabbe-Costes:
“Una cadena logistica es un arreglo temporal,
efimero, que responde a una demanda o realiza
una propuesta colectiva. Una cadena aparece
como una activacioén, una estructura por proyec-
to. Una vez cumplida [..] la cadena desaparece.”
(2005, p. 156).

Una asociacion comensal directa dentro una rela-
cion horizontal. Esto lleva a la formacién de una
confederacion de empresas privadas y entidades
especializadas en logistica que negocian y se
unen temporalmente para movilizar y coordinar
los recursos humanos y materiales con el objeti-
vo de responder a las necesidades logisticas fren-
te a un desastre de dimensiones mayores. El tra-
bajo en conjunto de las distintas organizaciones
que ofrecen la misma clase de productos y ser-
vicios deriva de un propdsito compartido desde
el inicio: valorizar la competencia logistica para
satisfacer colectivamente las necesidades de las
victimas. Un propésito compartido desde el ini-
cio ofrece la unioén rapida, flexible y transicional
de competencias, recursos humanos y aptitudes
de cada socio. En nuestra opinidn, la Asociacién
Civil Cooperacién Logistica Solidaria, como cen-
tro estratégico, tiene que desempenar un papel
de intermediario, tal como propone el modelo
de 4PL investigado por Fulconis y Paché (2005),
en la definicién conjunta de los procesos logisti-
cos y la mezcla de bienes tangibles (materiales) e
intangibles (el saber).
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Para incrementar la visibilidad en la cadena huma-
nitaria de abastecimiento, la Asociacién Civil Coopera-
cién Logistica Solidaria tendra que intercambiar cada
vez mas informacion para anticipar, adaptar y evaluar
(monitoreo de donaciones, niveles de recursos almace-
nados, estatus de capacidades y recursos movilizados,
etcétera). La implementaciéon de una herramienta in-
formatica de decisiones logisticas supondra un refor-
zamiento en la intermediacion de la asociaciéon y en la
coordinacidon coherente de la cadena de alivio; esto se
vincularia a un marco de knowledge management para
identificar las necesidades de informacién y proveer a
aquellos que toman las decisiones con recomendacio-
nes Utiles, basadas en experiencias del pasado (Zhang,
Zhou & Nunamaker, 2002). Un intento de aplicacion del
knowledge management tiene una importancia parti-
cular para mejorar la accién humanitaria y aprovechar
de manera eficaz la experiencia ganada, después de un
proceso de codificacién. Una investigacion realizada
dentro de Médecins Sans Frontieres Holanda muestra
cuales son las ventajas de un sistema informatico de
acopio, tratamiento y almacenamiento de datos rela-
cionados con una catastrofe (Van der Laan, De Britto, &
Vermaesen, 2007). Las cuestiones mas relevantes estan
relacionadas con la posibilidad del libre acceso a la in-
formacion a través de un portal en Internet; simulta-
neamente, se debe considerar la cuestion del acceso a
los antecedentes histéricos de las acciones humanita-
rias, la interaccidn entre los expertos en logistica para
compartir sus experiencias y fracasos y la disponibili-
dad de recursos en linea.

Se puede apreciar que el manejo de la logistica hu-
manitaria no se puede reducir a la optimizacién del uso
de una variedad de equipos y recursos. De hecho, lo
primero es reflexionar sobre como las acciones de cada
actor deberan articularse de manera coherente con una
estrategia colectiva claramente establecida. La estrate-
gia tiene que estar formulada mucho antes de cualquier
emergencia para evitar la improvisaciéon y sus drama-
ticos efectos, los cuales recaen sobre las poblaciones
afectadas. El asunto mds controvertido sigue siendo la
movilizacion de recursosy, por ende, lainversionen co-
ordinacién logistica que podria ocasionalmente, o quiza
nunca, ser usada en algun lugar del mundo. Resulta que
la logistica humanitaria se encontrard siempre frente a
la necesidad de una mejor coordinacién entre actores.
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De hecho, silas empresas privadas tienen interés en co-
ordinar para incrementar sus rentas, la nocién de renta
estd ausente en el contexto humanitario (Tomasini &
Van Wassenhove, 2009b). Por lo tanto, otras acciones
son necesarias para instar a las asociaciones a cola-
borar y compartir informacién. Se trata aqui de un
desafio mayor, todavia mas dificil de lograr debido a
que una emergencia esta caracterizada siempre por la
complejidad y la incertidumbre.

CONCLUSION

Se entiende, desde muchos afos atras, que la accién hu-
manitaria tiene un significado invalorable para la con-
ciencia de los paises de Occidente. ;De hecho, cdmo es
posible negar algunos millones de délares cuando las
vidas de cientos de miles de personas estan en juego?
Lastimosamente, en un mundo de recursos insuficientes
y, a pesar de no tener precio, la asistencia humanitaria si
tiene un costo. Un mejor manejo de este costo podria
influir en la posibilidad de enviar ayuda a un nimero
variable de sitios de operacién. Dentro de los ahorros
que pueden hacerse, la mejor coordinacion logistica
tiene un papel determinante, por ejemplo, para evitar
el envio de material inutil o excesivo alimento a un de-
terminado lugar, mientras que ambos recursos hacen
falta en sitios aledafos. Si seguimos el razonamiento
de Thomas y Kopczak (2005), la logistica humanitaria
se enfrenta finalmente a dificultades ain mayores a las
cuales debe aportar solucién. Una colaboracion muy
limitada entre organizaciones humanitarias constituye
una de esas dificultades, pero se debe afiadir a esto la
falta de reconocimiento de la importancia de la logis-
tica, la carencia de profesionalismo de los equipos, la
falta de empleo de tecnologia (en particular en lo que
a sistemas de informacion se refiere) o, ain mas, difi-
cultades para apropiarse de los procesos de aprendiza-
je organizacional.

Desgraciadamente, por causa del sistema de financia-
miento de las organizaciones humanitarias que aportan
recursos después del acontecimiento, estas organizacio-
nes se encuentran en situacién de competencia entre si,
y cada una de ellas estaria feliz de cooperar pero... en sus
propios términos. Adoptar una vision verdaderamente
estratégica de la logistica humanitaria requiere de una
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firme accién colectiva, en particular de los equipos de
almacenamiento logisticos que sirven de hub. Para re-
sumir, ha llegado el momento de fijar un horizonte me-
nos idealista de la asistencia humanitaria por intermedio
de la integracion de técnicas de gestién para optimizar
su impacto. Tomar lo mejor de la logistica empresarial
ya no es un tabu sino una absoluta necesidad. Nuestro
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planteamiento apunta a sugerir nuevas aperturas al in-
tegrar el modelo de estrategias colectivas desarrollado
por Astley y Fombrun (1983) y se ha inspirado en el ma-
nejo de operaciones después del terremoto de Pisco.
Como es obvio, no es mas que una reflexion explorato-
ria que exige mayor profundidad en el manejo del cam-
po de la logistica humanitaria y mayor rigor del SCM.
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