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: RESUMO
e Matéria extraida de trabalho aprcscm;}do, pe}o alllt?;‘
como atividade final de disciplina do programa de IJéS‘g"Z‘d“agalo da bs‘io a S
Engenharia de Sao Carlos, EESC/USP trata da atividade logistica nos n}m'os :1cadem(;f:0:
empresarial ¢ militar. Apresenta um resumo do assunto Logistica lntegl"fllii‘ll‘ S
Estratégia e uma revisio bibliogrfica sumdria do tema Logistica Militar Brﬁ?i L‘ 4,

em forma de sinopse. Os vinculos identificados entre as duas al')m'tfi g‘:“f 530
destacados no desenvolvimento do artigo e um posicionamento conclusivo € I'e‘diﬁ} '0
20 seu final. A logistica ¢ destacada como atividade operacional e estratcgica,

sempre atenta para integrar conceitos e procedimentos visando a b usca_da vm}t_afgem
competitiva no mercado ou vantagem operacional nas agoes militares
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origem da logistica confunde-se rio, armamento e equipa et PO ?Ztc!:lrﬁ
com a do homem e sua luta pela ¢o bélico levaram as primeiras formas e
sobrevivéncia ao procurar alimen- logistica, praticadas pelos vel.medol"?; <5
to ¢ abrigo. Essas necessidades au- forma de saque. No ano de 362 o pl‘h
mentaram com o advento das organizagoes minondas (estadista e z.‘.L’l_K‘ml gregﬂ} U[l' ],‘
primitivas da sociedade - a familia, as tri- zou pela primeira vez © sistema de ﬁ.:qlmsh
bos, os clas etc. ~ e sua aglutinagio a0 re-  ¢des em pais inimigo, como al[crn"“w‘hf‘“
dor dos lideres, em exércitos organizados saque. Durante a seg,und_u' guerra 11“'3] 1al
para sua defesa. As necessidades de vestua- (1939-1945), a logistica foi utilizada come

atividade de apoio as operagdes mllflnrcs,
Na invasio da Normandia, apos 28 dias do
assalto anfibio, haviam sido desembarcadas
! Selecionado pelo PADECEME. 1.000.000 de toneladas de SUPrinlentos S

* Coronel de Artilharia.
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i_?:gg(: :;D'neladas de viaturas. !?ela dimerf-
tude & umeros, pode-se ayahar a ampli-
fre:tadzz pr?blema's e as dificuldades en-
das. E pelos logl.st{cos das Forgas Allz}-
dos dasszri':le.rra exigiu fios Estac{os. Uni-
moviment érica a capacidade loglstu::a de
de h ar e manter grande quantidade

¢ homens e suprimentos para as frentes
de batalha da Europa e da Asia.

Apés a Segunda Guerra Mundial, a
c°_n_d‘1¢50 dos conflitos tem destacado a
atividade logistica, nio sé como apoio ds
forcas militares em operagdes de comba-
te, mas, também, nas atividades de mobili-
2430 que envolvem as areas governamen-
tais e da iniciativa privada que dario su-
porte a essa logistica militar. As Forgas
Pffmadas brasileiras assimilaram essa expe-
néncia e passaram a desenvolver doutrina
n?lhtaf prépria, experimentada em exerci-
clos e manobras militares em territdrio
nacional e em missées de forgas de paz a
servigo de Organizagdes Internacionais.

A Politica de Defesa Nacional estabe-
lece diretrizes para o planejamento estraté-
gico militar de defesa e da destaque is po-
liticas de logistica ¢ de mobilizagio. Cons-
titui importante instrumento institucional,
a ser conhecido e debatido por represen-
tantes das vertentes politica, econdémica,
militar e da area de ciéncia e tecnologia, no
sentido da formulacio e da execugio de
uma Estratégia Nacional de Defesa.

Dessa forma, a origem da logistica se
confunde com a da existéncia do homem
e sua necessidade de sobrevivéncia. A evo-
lugio da arte da guerra contribuiu para
aprimorar a atividade logistica, que atin-
giu niveis elevados na estratégia militar e
na integragio com a produgio € circulagao
de bens voltados para o esforgo de guerra,
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em especial durante o conflito mundial
de 1939-1945. A participagio brasileira nes-
se ultimo conflito e a absorgio da expe-
riéncia adquirida, adaptada as peculiarida-
des do Pais permitiram que as Forgas Ar-
madas brasileiras aprimorassem doutrina
propria nesse setor.

LOGIiSTICA INTEGRADA
E ESTRATEGIA

Formacio do conceito de Logistica

A formagcio do conceito de logistica
apresenta fases distintas influenciadas pelos
movimentos inspiradores do pensamento
administrativo, nos ultimos cem anos.

- Fase I - periodo anterior a 1900

A principal contribuigio desse perio-
do foi o aparecimento do termo logistica
(logistics). A sua origem tem possiveis ver-
sdes historicas e etimolégicas. Como des-
taque é apresentado o significado segundo
Houaiss (2001): s.£ I MIL organizagio ted-
rica da disposigio, do transporte, do abas-
tecimento de tropas em operagio militar 2
p. ext. administragio e organizagio dos
pormenores de qualquer operagdo. ETIM
fr. logistique (1840) nome dado a parte
especulativa da ciéncia das armas, este
emprt. ao gr. Logistikés, é 6n relativo ao
cdleulo; que diz respeito ao raciocinio.

+ Fase II - Do inicio do século XX
até a década de 50

Essa fase foi influenciada pelo movi-
mento da racionalizagio do trabalho ou
movimento classico da administragio,
uma vez que o sistema de produgio em
massa necessitava de grandes quantidades
de matérias-primas, para atender i expan-
sio dos mercados.
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A Segunda Guerra Mundial (1939-
1945), proporcionou avangos significati-
vos na area dos transportes e da logistica,
impulsionados pelas necessidades de mo-
vimentagio de pessoas e suprimentos de
guerra, por dois grandes cenirios distin-
tos (Pacifico e Europa).

+ Fase III - década de 50 até o inicio
dos anos 60

Os destaques nessa fase ocorreram no
campo do desenvolvimento tecnolégico
(surgimento do computador e progresso
dos meios de comunicagio) ¢ na area do
pensamento organizacional, sob a égide
do movimento sistémico ou estruturalis-
ta da administragio. O conceito de siste-
ma gerou uma estrutura para o entendi-
mento dos complexos relacionamentos in-
ternos i organizagio, englobando as ativi-
dades logisticas.

A evolugio da visio sistémica identifi-
ca a necessidade de integragio da logistica
durante o estabelecimento do plano estra-
tégico da empresa. A concepgio de agrega-
¢io de valor ao produto através da presta-
¢do de servigos ao cliente ¢ valorizada e as
empresas passam a incluir conceitos de de-
sempenho ligados i prestagio de servigos,
valorizando assim o servigo logistico e inte-
grando-o is atividades de manufatura e de
marketing. (Bowersox et al., 1986)

« Fase IV - anos 60 até o final da dé-
cada de 70

Durante os anos 60, o ambiente pro-
dutivo, ¢ influenciado por uma nova rea-
lidade: o setor de marketing consolida-se
e passa a exercer forte pressio sobre a pro-
dugio; a manufatura ganha uma impor-
tincia estratégica; a forte concorréncia
externa vem despertar as empresas para um
novo conjunto de transformagdes mundj-
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als emergentes, como a integragio agregan-
do vantagens competitivas; e as preocupa-
¢Oes voltam-se para os materiais, estoques
e compras, que sio incorporadas as ativi-
dades de transportes e distribuigio fisica.

+ Fase V - década de 80 até o inicio
dos anos 90

Os novos processos de administragio
aplicados neste periodo (customizagio, ino-
vagio, qualidade, just in time, gestio es-
tratégica etc.) deram destaque 3 logistica
dentro do planejamento estratégico das em-
presas, que ganha reconhecimento na pra-
tica da geréncia empresarial, assumindo
uma fungio de integragio e coordenagio
de atividades de diferentes areas. O interes-
se académico aumenta e associa¢ées de pro-
fissionais de logistica, como o Council of
Logistics Management - CLM -, congre-
gam discussdes e contribui¢des vindas da
pratica no mercado de trabalho. Da mesma
forma, os cursos, programas e artigos aca-
démicos/cientificos produzidos refletem a
importincia da logistica no meio empresa-
rial como fonte de vantagem competitiva,

A Consolidacao da Atividade e do
conceito de Logistica

A evolugio da atividade logistica ao
longo do século XX para um sistema efi-
ciente e eficaz ocorre com a busca da me-
lhora na prestagio de servigos, de modo a
proporcionar uma percepsio de ganho de
valor pelo cliente, a0 menor custo possi-
vel. Assim, uma proposta do conceito de
atividade logistica tem hoje a seguinte
forma: Logistica - £ o processo da cadeia
de suprimentos que planeja, implementa
e controla o fluxo e o estoque de bens e
servigos e as informagdes relativas, do ponto




de origem ao ponto de consumo, de ma-
neira eficiente e eficaz, buscando a satisfa-
¢do das necessidades do cliente (Council
of Logistics Management, 2002).

Os professores Bowersox e Closs (2001)
apresentam a logistica inserida numa visio
de integragio de processos, através dos quais
a logistica desenvolve competéncia e valor
na ligagio da empresa com seus fornece-
dores e clientes. O processo logistico agre-
ga valor no fluxo de materiais, a partir da
compra de matérias-primas, seu proces-
samento e entrega de produtos acabados
ao cliente. O fluxo de informagdes identi-
fica locais especificos dentro do sistema
logistico em que é preciso atender a algum
tipo de necessidade.
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do profissional de logistica como fornece-
dor de mercadorias e servicos a clientes de
acordo com suas necessidades e exigéncias
da maneira mais eficiente possivel. Apre-
senta como proposta de conceito: A mis-
sdo da logistica é dispor a mercadoria ou 0
servigo certo, no lugar certo, no tempo
certo e nas condigdes desejadas, ao mesmo
tempo em que fornece a maior contribui-
¢do 4 empresa.

A Logistica e a vantagem competitiva

A logistica e a estratégia sempre foram
atividades valorizadas no meio militar, uma
vez que o uso adequado de ambas é fator
decisivo para a obtenc¢io de um vantajoso

I uXi h
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Fluxo de informagdes

Figura 1: Integragao logistica (adaptado de Bowersox & Closs, 2001, p. 44, 99).

As contribui¢des de Lambert e Stock
(1992) tratam como foco principal a gerén-
cia da logistica integrada e destacam o fun-
damental comprometimento entre essa ge-
réncia e as politicas de marketing, O efetivo
resultado (satisfacio e sucesso dos clientes)
somente & alcangado se a empresa executar
o planejamento e a gestio adequada ao ni-
vel de servico estabelecido para seus clien-
tes, fundindo as propostas das atividades de
marketing e das operagdes logisticas.

Uma visio mais operacional ¢ detalha-
da por Ballou (2001) ao destacar a missdo

poder de combate. Mais recentemente as
organizagdes empresariais reconheceram 0
impacto vital que o gerenciamento logis-
tico e estratégico pode ter na obtengdo de
vantagem competitiva.

Segundo Chistopher (1992), as organi-
zagdes que serio lideres de mercado no
futuro serio aquelas que procurario e atin-
girio os picos gémeos da exceléncia: con-
seguirio tanto a lideranga de custos como
a lideranga de servigos.

Uma das mais importantes tendénci-
as comerciais do século XX foi a emergén-

ADN / Ne 794 / 32 QUAD. DE 2002 » 75



LOGISTICA INTEGRADA E ESTRATEGIA

cia da logistica como conceito integrador
que abrange toda a cadeia de suprimentos,
desde a matéria-prima até o ponto de con-
sumo, ou seja, alcangar o objetivo da van-
tagem competitiva através da reducio de
custos e da melhoria dos servigos.

Logistica e Estratégia

A exemplo do conceito de logistica, o
pensamento estratégico evoluiu muito nas
tltimas duas décadas. As concepgées origi-
nais do planejamento estratégico foram de-
senvolvidas para auxiliar na anilise de pro-
blemas enfrentados pela diregio geral de
grandes empresas, como a defini¢io de em
quais mercados a corporagio deveria com-

Duas abordagens se destacam junta-
mente com os modelos de exceléncia lo-
gistica, para reproduzir esse envolvimento
estratégico. Mesmo tratando-se de propos-
tas distintas, elas podem ser complementa-
res como contribuigio para a formulagio
€ gestio estratégicas.

« Estratégia em fungio do ambiente
externo (estrutura da indistria)

Esta abordagem estd consolidada na
obra de Michael Porter (apud Mussetti,
2000), iniciada nos anos 80. Como marco
inicial de sua obra, Porter, através do mo-
delo das cinco forgas competitivas, procura
explicar o sucesso das empresas em fungio
da atratividade da industria a que pertence
e em fungio do posicionamento relativo da

Ameagca de Produtos e
Servigos Substitutos

i
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Poder de Negociagao )
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|

Figura 2: Modelo das cinco forgas competitivas

petir e como alocar recursos entre diferen-
tes possibilidades de negocios. (Weiss, 1996).

Segundo Schermerhorn (1999), o pro-
posito do planejamento estratégico é aju-
dar as organizagbes a conseguirem vanta-
gens competitivas. Estratégia é um plano
de agio completo que di o rumo critico e
orienta a alocagio de recursos para alcan-
gar objetivos organizacionais de longo pra-
z0 e, ainda, qualquer estratégia define o
rumo que a organizagio pretende tomar
num imbito competitivo,
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empresa dentro dessa industria, caracteriza-
do pela vantagem competitiva alcangada pela
empresa em relacio as demais.

Porter apresenta como proposta prin-
cipal a defini¢io da estratégia de uma em-
presa a partir da analise do ambiente exter-
no, no qual ela esta inserida, privilegiando a
visio externa como direcionadora da
competitividade. A estratégia competitiva &
vista como a construgiao de defesas contra o
conjunto das forgas competitivas, como um
modo de influenciar o equilibrio das forgas




externas em favor da empresa, ou como uma
resposta, antes dos concorrentes, is mudan-
cas nos fatores basicos destas forgas.

o Estratégia em fungio dos recursos
da empresa

Sdo inumeras as contribuigbes para a
formagio da abordagem dos recursos da
empresa, nos Gltimos quinze anos. E uma
abordagem integradora que envolve a pro-
posta evolucionaria da empresa e a propos-
ta das competéncias essenciais.

A teoria evolucionaria é baseada em
analogias com os conceitos biologicos de
inovagio (variagio, mutagio), hereditarieda-
de e selegio (empresa como uma entidade
de conhecimento-comportamento). Essa
proposta procura ver os fenémenos sociais
e econémicos em termos de processos de
mudanga. Para isso, as empresas s¢ envol-
vem com seus ambientes ¢ geram O fator
motivador para a melhoria continua de seus
processos € rotinas organizacionais, adaptan-
do-se novamente as necessidades detectadas
do ambiente e inovando a tecnologia e os
aspectos gerenciais das operagbes (seleqi-o)’.

A teoria das competéncms essenciais
propde que 2 alta geréncia deve concentrar
grande parte de seus esforgos na dlsnngao
dessas competéncms., baseado em trés crité-
fios: O valor percebido pelo cliente; a dife-
renciagio entre concorrentes, gerando um
diferencial (produto ou servigo de domi-
nio exclusivo ou de dificil reprodugio); e
capacidade de expansio (novos mercados,
produtos ou servigos).

Neste contexto, a logistica pode ser
reconhecida como um recurso estratégl-
co em situagdes onde sua exploragio en-
contra os critérios qualificadores como ca-
pacidade distinta: ser valioso, escasso e
dificil de imitar.

LOGISTICA INTEGRADA E ESTRATEGIA

Modelos de Estruturagio
Estratégica Logistica

Os modelos de estruturas visam ofe-
recer condigdes competitivas diferenciadas,
através do envolvimento estratégico dos
processos logisticos e da indicacio dos prin-
cipais requisitos gerenciais, técnicos e de
infra-estrutura.

- Modelo proposto por Fawcett ¢
Clinton (1996)

Este modelo foi desenvolvido a par-
tir dos resultados de uma pesquisa feita
com um grupo de empresas consideradas
de alto desempenho. Fawcett e Clinton
(1996) propdem um modelo de excelén-
cia logistica composto por areas basicas
para a implementagio de uma estratégia
competitiva logistica.

O modelo propde como 4areas basicas:
orientagio estratégica de compartilhar pla-
nejamentos e missdes, interna e externa-
mente; processos de mudangas voltados
para uma postura proativa, orientada para
o cliente; mecanismos de integragio e ges-
tio f"e aliangas voltadas para atividades que
adx.cxonam valor; medidas de desempenho
e sistemas de informagio como areas supor-
te das anteriores; e desempenho logistico
como o resultado dos esforgos realizados
por todas as areas que integram a estrutura.

A comparagio entre as empresas lide-
res ¢ as normais sugerem que o desenvolvi-
mento logistico & influenciado pelos se-
guintes fatores: o envolvimento estratégico
da logistica; o nivel pelo qual o cliente tor-
na-se o foco da estratégia logistica; a agres-
sividade das mudangas de processo, ou seja,
a renovag¢io continua torna-se padrio; a uti-
lizagio de metas operacionais consistentes €
outros mecanismos de integragio; a habili-
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dade em estabelecer alian¢as na cadeia de
suprimentos baseadas na confianga; o desen-
volvimento da capacidade de medig¢io do
desempenho; e o compromisso da constru-
¢do de uma competéncia em informagdes.

« Modelo proposto por Bowersox e
Closs (2001)

Essa estrutura realca o que as melhores
empresas estio focando na exploragio da
competéncia logistica como um processo
estratégico essencial. A figura 3, destaca seis
iniciativas gerenciais que norteiam a propos-

organizados em quatro niveis, que devem
ser integralmente coordenados e integrados
para a obtengio de um desempenho de classe
mundial (Laughlin & Copacino, 1994).

- Modelo proposto pela equipe da
Michigan State University (1995)

Esta proposta é o resultado do traba-
lho conduzido pelo grupo de pesquisa em
logistica da Michigan State University. O
modelo ¢é estruturado sobre o relacionamen-
to entre praticas, direcionadores e capaci-
dades, gerando competéncias para o alcan-

Sucesso do chente

Exceléncia funcional

Alinhamento na
cadeia de

lntegra¢ao interna I

Métricas de
desempenho dos

suprimento

Impacto financeiro

Processos

— = ,-r\—,vln.

Figura 3: Dimens@es da exceléncia logistica, Adaptado de Bowersox & Closs (1997).

ta de Bowersox e Closs (1997). A proposta é
conduzida, através da apresentagio das inici-
ativas gerenciais e de seus respectivos vincu-
los com o suporte 4 exceléncia logistica.

O sucesso do cliente consiste no en-
tendimento de suas necessidades para de-
senvolver uma solugio logistica e atender
essas necessidades, comprometendo-se com
0 seu sucesso.

Modelo proposto por Andersen
Consulting (1989)

Este modelo baseia-se numa estrutura
desenhada pela Andersen Consulting, ilus-
trado na figura 4, e identifica dez compo-
nentes chaves de uma estratégia logistica,
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ce da exceléncia logistica. As priticas sio
os aspectos mais visiveis da logistica e sdo
definidas como a execucao de um traba-
Iho especifico ou de uma agio que esti re-
lacionada e é altamente relevante a situa-
¢do especifica do negoécio. Os direcionado-
res sio a unido de um grupo de praticas
que desenvolvem capacidades especificas.
As competéncias sio uma sintese de capa-
cidades que geram um estado suficiente,
coerente e gerenciivel capaz de ganhar e
manter clientes selecionados.

O modelo resultante da pesquisa apre-
senta como requisito para o alcance da ex-
celéncia logistica o desenvolvimento simul-
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Figura 4: Componentes chaves da estratégia logistica
(Andersen Consulting, 1989, apud Laughlin & Copacino, 1994).

tineo de quatro competéncias chaves. A
competéncia posicionamento trata da sele-
¢io de estratégias e de estruturas adequadas
i direcio das operacdes logisticas. O pro-
cesso de integragdo logistico é construido
sobre capacidades que permitem o alcance
de desempenho de classe mundial. A com-
peténcia agilidade € a realizagdo e retengio
do sucesso ¢ da competitividade dos clien-
tes. A compcténc_ia da mensuracio ¢ o mo-
nitoramento interno ¢ externo das opera-
coes logisticas. Pmportl:lona a base para a
- fentificagdo da necessidade de mudangas.

LOGISTICA MILITAR
BRASILEIRA — SINOPSE

Politica, Estratégia e Doutrina
Militares do Brasil

Apbs a segunda guerra mundial, 0 novo
quadro de desafios e oportunidades, levou
o Brasil a promover o desenvolvimento de

2 Projeto | Projete
de canal | de rede
de Distribuigao | logistica
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modalidades proprias, flexi-
veis e criativas de pensamen-
to estratégico, aptas a atender
as necessidades de defesa do
Pais. Em 1946, uma das me-
didas adotadas foi a criagao
do Estado-Maior das Forgas
Armadas como 6rgio de as-
sessoramento imediato do
Presidente da Republica, com
a finalidade de proceder estu-
dos com vistas a fixagio da

Tostatagoes o \ Gorenciar. Politica, da Estratégia e da
; ; a organizagao
equipamentos g d B » ik

Doutrina Militares.

Em 1949, para a conse-
cucio deste objetivo foi cria-
da a Escola Superior de Guer-
ra, um instituto de altos estu-
dos, destinado a desenvolver e consolidar
os conhecimentos necessarios para o exerci-
cio das funcdes de assessoramento e direcio
superior e para o planejamento da seguran-
¢a nacional. Essas acdes concorreram e faci-
litaram a constituigio do Ministério da De-
fesa (2002), em 1999.

Concomitante a outras medidas, obser-
va-se a inser¢io da logistica na propria estru-
tura do Ministério da Defesa (2001), com a
Secretaria de Logistica e Mobilizagio, érgio
que teve seus encargos regulamentados em
2001 ¢ a quem compete: formular e supervi-
sionar a Politica de Ciéncia e Tecnologia nas
Forgas Armadas; formular a Politica de Mo-
bilizacio Nacional; estabelecer diretrizes ge-
rais para a logistica ¢ a mobilizacio milita-
res; entre outros encargos.

Forcas Armadas

Detentoras de estruturas flexiveis, alta
mobilidade, disseminacio por todo o terri-
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tério nacional, disponibilidade dos seus va-
riados e competentes recursos humanos e
identificagio com o povo, caracteristicas es-
tas que permitem s organizagSes militares
uma maior facilidade no desempenho de
suas missOes constitucionais. Essa missdo é
cumprida pelo desenvolvimento de trés ti-
pos de atividades: fim, meio e subsidiarias.

As atividades-fim dizem respeito ao
emprego operacional das Forcas em ativi-
dades bélicas e o preparo correspondente a
tal fim. As atividades-meio retinem as agGes
de apoio e dizem respeito, basicamente, a
atividades administrativas e sua articulagio
no territério nacional. As atividades subsi-
didrias abrangem os campos social e eco-
ndémico e dirigem-se as ireas de ciéncia e
tecnologia, a indlstria, i infra-estrutura de
construgio, ao transporte, & colonizagio, i
assisténcia social, a educagio, i satde, ao
apoio a populagio civil em 4reas carentes,
a0 apoio nas calamidades piblicas, preser-
vagio do meio ambiente, defesa civil e em
diversos outros campos que envolvam si-
tuagdes de carater emergencial.

Se na atividade-fim encontra-se a apli-
cagio preponderante da logistica militar, ¢
na atividade subsidiaria que esti, em major
énfase, a aplicagio da logistica integrada i
orientagio estratégica de atuagio do Esta-
do brasileiro. Assim, as Forgas Armadas
executam, silenciosas e anénimas, o traba-
lho que lhe é destinado por lei e apresen-
tam um potencial logistico integrado e es-
tratégico, relacionado ds demais ireas go-
vernamentais e com a participagio dos seg-
mentos académico, cientiﬁco~tecnolégico
e industrial do Pais.

*FTTOT ¢ o grande comando operacional terrestre que,
estratégico-operacional, executadas por seus clementos s
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Inserido nesta realidade, o Exército
conduz suas agdes por uma permanente
avaliagio da conjuntura que permita clara
previsio das conseqiiéncias de cada rumo
adotado, de modo a manter elevados ni-
veis de operacionalidade e eficicia. Entre
essas agOes destaca-se a logistica, integrada
as areas de ciéncia e tecnologia, de mobili-
zagdo, do ensino, da gestio orgamentaria,
financeira e do material

Logistica Operacional no
Exército Brasileiro

O manual de campanha C 100-5 - Ope-
ragSes (Estado-Maior do Exército, 1997) apre-
senta a doutrina bisica de opera¢des do
Exército Brasileiro, e destina-se a orientar
o emprego da Forga Terrestre no cumpri-
mento de suas misses operacionais e logis-
ticas. Enfatiza, como fatores decisivos para
O sucesso na guerra: o espirito ofensivo; a
mmportincia da conquista e manutengio da
iniciativa; a rapidez de concepgio e de exe-
cugdo das operagées; a iniciativa dos subor-
dinados; a flexibilidade para alterar atitu-
des, missées e constituigio das forgas; a sin-
cronizagio das agées no tempo e no espa-
¢0; e a lideranga e capacidade de decisio
dos comandantes em todos os escalbes.

Em operagdes de guerra o apoio lo-
gistico é de competéncia dos respectivos
sistemas logisticos dos escaldes subordina-
dos i Forga Terrestre do Teatro de Opera-
¢des Terrestre (FTTOT)?. Quando o coman-
dante da Forga decide centralizar esse apoio,
¢ organizado um Comando Logistico Com-
binado do Teatro de Operages Terrestre.

quando constituido, planeja e conduz operagdes no nivel
ubordinados.




Comeando
Conlrole 4/

Inteligéncia

<
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ao pessoal e ao material
dos elementos de com-
bate e de apoio ao com-
bate. Deve integrar-se
perfeitamente ao siste-
ma de manobra.}

-+ Apoio logistico

Apoio de fogo

=2/

Figura 5: Sistemas Operacionais

Nesse espaco geografico os elementos
de combate, apoio ao combate ¢ logisticos
interagem, integrando sistemas operacio-
nais, esquematizados na figura 5, que per-
mitem ao comandante coordenar o empre-
go oportuno ¢ sincronizado de seus meios
no tempo, no espaco ¢ na finalidade.

Esses sistemas aplicam-se tanto ao ni-
vel tatico quanto ao nivel estratégico-ope-
racional do combate e facilitam a 1inte-
gracdo, coordenagio, preparagio e execu-
¢io de operacdes de armas combinadas.’

O sistema logistico incorpora técnicas
especializadas e se estrutura para cumprir
as fungdes logisticas, figura 6, organizan-
do-se em torno das atividades funcionais,
respeitando a interpenetrabilidade entre elas
e a melhor funcionalidade e especializacio
em cada escalio. Apoia-se no maximo apro-
veitamento da infra-estrutura local e dos
melos clvis existentes e mobiliziveis. Ori-
enta-se, fundamentalmente, para o apoio

—

e

futilidade,
contramobilidato }
e proteio 2

ao combate

O apoio logistico
ao combate engloba as
agoes realizadas para pre-
parar e garantir a conti-
nuidade do combate,
incluindo o processo de
planejamento e execucio do apoio as ope
ragOes. Essas acOes estio presentes em to-
das as fases do combate, havendo estreita
ligagio e sincronizagio entre o planejamen-
to da manobra operacional e a manobra
logistica. Seus elementos devem participar
desse planejamento e ter perfeito conheci-

Prever

| Prover

Figura G; Fungoes logisticas
{adaptado de Estado-Maior do Exército, 1997)

mento e entendimento das operacdes, para
melhor apoiar sua execucio.

Deve manter a capacidade de respon-
der is condi¢des dinimicas do combate
de qualquer intensidade. Operacdes con-

*Operagoes de armas combinadas sio aquelss relacionadas com agoes militares estratégicas, estratégico-operacionais
o LHeas, emgue tomam parte clementos ponderavers de mas de uma umdade de combarte, de aporo a0 combate ¢
de apotd logistico. suli um s6 comando, com vapacidade de arwar mdependentemente ¢ de durar na agdo.

*Manobra consiste na combinagao e fogo ¢ movinientd pard posicionarse, no campo de Batatha, de maneira

vintsjosa eny reliio a0 inimeo.
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tinuadas, ininterruptas ou circunstincias
imprevisiveis nio podem ser obsticulos
para a logistica operacional. No seu con-
junto, os elementos logisticos devem pos-
suir flexibilidade, criatividade e versatili-
dade para cumprir sua missdo. Ela cresce-
r4 em complexidade e importincia na
mesma medida em que aumentem o vul-
to e a intensidade das operagdes.

CONCLUSAO

A proposta de resumo do assunto
logistica integrada e estratégia e a de sinop-
se do enfoque militar sobre o assunto apre-
sentam vinculos e idéias em comum que
indicam a logistica como atividade a ter
um continuo estudo visando a correta apli-
cagio no contexto da administragio organi-
zacional, seja empresarial ou militar.

A evolugio da logistica tem um his-
térico que a liga estreitamente i atividade
militar de transporte, suprimento, mobil;-
zagdo e outros encargos de apoio i mano-
bra. Por outro lado, em que pese a ativi-
dade sob o enfoque militar ter adquirido
experiéncia impar durante a segunda guer-
ra mundial, apds esse conflito os meios
académico e empresarial deram maior én-
fase 4 continuidade dos estudos e pesqui-
sas que concorreram para a evolugio con-
ceitual e pritica da logistica, direcionada
para a elaboragio de processos adminis-
trativos que levassem 4 obten¢io de van-
tagem pela organizagdo. A area militar
acompanhou o trabalho académico / em-
presarial e aprimorou sua doutrina de
emprego operacional da logistica, de
modo a estar em condigdes de agilizar a
passagem da situagdo de paz para a de
guerra. Essa interagio ocorrida na segun-
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da metade do século XX facilitou a con-
dugio do apoio logistico durante os con-
flitos que se seguiram até os dias atuais.

A integragio logistica, procurada no
meio empresarial como processo adminis-
trativo, ou através do comprometimento
da geréncia, ou ainda pela finalidade de
dispor a mercadoria ou servigo certo, no
lugar certo, no tempo certo, nas condi-
¢oes desejadas e ao menor custo, tem cor-
relagio com a atividade no meio militar
por serem os caminhos que levam ao su-
cesso das operagdes no campo de batalha.

O planejamento estratégico, com a
insergio da logistica na visio estratégica
da empresa de sucesso, ¢ também valori-
zado no meio militar uma vez que a sua
correta condugio - concepgio, elaboragio,
execugio e controle -, de forma integra-
da, é considerada fator de vitoria ou fra-
casso em conflito armado.

A arte de preparar, deslocar, desdo-
brar e empregar as forgas do Teatro de
Operagdes visando a alcangar, nas melho-
res condiges, os objetivos fixados no pla-
no estratégico é um conceito militar dou-
trinario da estratégia operacional. A subs-
titui¢do das expressdes de uso militar por
similares de uso empresarial, no concei-
to ora exposto, torna-o perfeitamente
aplicvel a estratégia operacional de uma
organizagio direcionada para a ativida-
de logistica.

Os quatro modelos de estruturagio
estratégica logistica, desenvolvidos para
propiciar condigdes competitivas diferen-
ciadas is organizagdes, através do envol
vimento estratégico dos processos logisti-
cos, tém semelhangas com as manobras
estratégico-operacionais - onde uma das
vertentes é a logistica -, concebidas para



criar as condi¢des favoriveis visando i
conquista do objetivo estratégico fixado.

Cabe destacar que o emprego da lo-
gistica de uma forma integrada, como
uma pratica inserida na estratégia de ge-
renciamento, tem trazido importantes
beneficios is organizages empresariais
ou institucionais.

Da mesma forma, a visio sistémica
aplicada 4 gestio empresarial ou a0 co-
mando operacional militar tem na logis-
tica uma abordagem em que seus respec-

LOGISTICA INTEGRADA E ESTRATEGIA

tivos elementos interagem e integram, per-
mitindo ao gerente ou ao comandante a
obtengio de vantagem competitiva.
Assim, a valorizagio crescente da ati-
vidade logistica no planejamento estraté-
gico organizacional é uma mostra da men-
talidade gerencial de procurar por uma
constante melhoria do poder de compe-
tigdo, seja através parcerias e aliangas es-
tratégicas, seja com o emprego de recur-
sos de toda ordem i disposigio da orga-
nizagio, empresarial ou militar. &
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