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RESUMO

Este artigo tem como objetivo propor a integragio das cadeias logisticas das Forgas Armadas
(FA). Espera-se, também, defender a ideia de que esta integragio é fundamental para o ali-
nhamento dos canais logisticos das FA com as modernas praticas que conferem eficiéncia as
cadeias de suprimento empresariais, bem como, contribuir com o debate doutrinério acerca
de priticas colaborativas necessdrias a gestio de qualquer organizagio ante a complexidade
do ambiente moderno. Nesta proposta, o Centro de Coordenagio Logistica (CCL), atualmen-
te constituido por mobilizagao e com atuagao na Zona de Interior (ZI), passaria a atuar desde
o tempo de paz, enquadrado na estrutura do Ministério da Defesa (MD). Assim, quando da
ativagdo de um comando conjunto (Cmdo Cj), o Comando Logistico do Teatro de Operagoes
(CLTO) se consolidaria a partir da evolugao de parte do CCL, atuante desde o tempo de paz,
€ se caracterizaria como a estrutura mais vocacionada para gerir o apoio logistico (Ap Log) as
Forgas Componentes de forma integrada e colaborativa, segundo os modernos conceitos de
gestdo da cadeia de suprimentos. Desse modo, contando com pessoal, estrutura e ferramen-
tas de gerenciamento préprios, o CLTO constituir-se-4 em elemento imprescindivel para o
comandante operacional no sentido de manter o poder de combate em todas as dimensoes
do campo de batalha.
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ABSTRACT

This paper aims to propose the integration of the Brazilian Armed Forces supply chain. Another goal of
this vesearch is to defend the idea that this integration is essential to align the military supply chain with
the modern concepts that provide efficiency to the business supply chains. This way, it may contribute to
with the doctrinal debate on collaborative practices in order to improve the management of any organiza-
tion in the complex modern environment of our times. By this proposal, the Logistic Management Center

1 O autor é tenente-coronel de Cavalaria, comandante do 62 RCG (Alegrete-RS). E mestre em Ciéncias
Militares pela Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME) e possui o MBA Log da FGV.
Apresentou trabalho no V Encontro Nacional da Associagio Brasileira de Estudos Estratégicos.
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(CCL), nowadays compounded just of mobilization and working in the Hinterland Zone (ZI), would per-
manently work since the peace time, compounding the Defense Depariment of State (MD) structure. As a
result of Joint Operations (Cmdo Cj) mobilization, the Logistical Command of the Theater (CLTO) would
be compounded by the evolution of part of this CCL and it would be the better structure to manage the
logistic supply to the all military forces working in the integrated and collaborative proceedings according
to modern concepts of supply chain management (SCM). Consequently, having its own experls, structure
and management tools, the CLTO will be the main structure able to allow the joint commander to keep the

combat power in all dimensions of the battlefield.

KEY WORDS: Logistic. Integration. Joint Operations. Cooperation.

Introdugéo

Estratégia Nacional de Defesa (END),
lancada em 18 de dezembro de
2008, por meio do decreto 6.703,
potencializou as competéncias operacionais do
Ministério da Defesa (MD), ressaltando a im-
portiancia do desenvolvimento doutrinario e
do adestramento para Operagdes Conjuntas®
(Op Cj) entre as trés forgas armadas: Marinha,
Exército e Aerondutica. Tal cendrio implica

o estabelecimento de um comando conjunto
responsivel por todas as operagoes militares
no nivel operacional. A esse comando cabera
a gestdo das possibilidades e limita¢des de suas
forgas componentes de modo a atingir a siner-
gia multiplicadora do poder militar no Teatro
de Operagoes (TO).

Neste contexto, a capacidade para
realizar o suprimento se constitui em fator
critico de sucesso (FCS) para a otimizagio

9

da operacionalidade no TO. Razdo pela
qual se faz necessirio o aperfeicoamento
continuo da doutrina de apoio logistico
para esse tipo de atividade, tendo em vis-
ta o incremento da interoperabilidade e a
otimizagio do emprego dos recursos orga-
mentarios.

No entanto, as trés forgas singulares
possuem peculiaridades de emprego dife-
rentes e, em consequéncia, necessidades lo-
gisticas distintas. Tal realidade reflete-se no
nivel operacional por meio de canais logisti-
cos compartimentados.

Considerando que a doutrina para as
operagdes conjuntas ainda esta em fase de
consolidagao, torna-se importante o estudo
e a validagio do componente logistico de um
comando operacional conjunto de modo a su-
prir as demandas do TO com a colaboragao
das capacidades logisticas de todas as forgas
componentes.

2 Ressalta-se que o termo “operagdes combinadas”, constante da literatura aqui abordada, e ain-

da em vigor na Doutrina Militar, estd em revisio. Neste contexto, os decretos 6.703, de 18 de
dezembro de 2008 (END), e 7.276, de 25 de agosto de 2010 (Estrutura Militar de Defesa- Ftta
Mi D), ja empregam o termo “operagio conjunta” no que se refere a operagdes envolvendo
efetivos ponderdveis de mais de uma Forga Armada. Deste modo, embora o termo s6 venha a
ser oficializado de fato com o langamento da nova edigao do manual MD 33 M 03, que regula
a matéria e estd em fase final de editoragio, neste trabalho sera utilizada a terminologia “ope-

ragoes conjuntas”.
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Desta forma, emerge a seguinte ques-
tio: como otimizar a gestio da cadeia de
suprimentos, tendo em vista atender as de-
mandas logisticas das forgas componentes de
um comando conjunto?

Assim, a presente reflexdo tem por
finalidade propor o alinhamento da dou-
trina militar de apoio logistico para opera-
¢bes conjuntas a conceitos e principios da
logistica integrada e gestdo da cadeia de
suprimentos.

Para tanto, o presente trabalho
ater-se-i a estrutura logistica de um co-
mando conjunto prevista na doutrina de
emprego militar do Ministério da Defesa
(MD) para um contexto operacional, en-
volvendo meios ponderaveis da Marinha,
da Aerondutica e do Exército, e estara cir-
cunscrito a sistemitica de Ap Log. Ainda
neste enfoque, se pretende expor alguns
conceitos das modernas priticas de logis-
tica empresarial e seus paralelos com o
problema militar brasileiro a fim de enri-
quecer o debate acerca desta conjuntura,
ainda nio contemplada em profundidade
na literatura doutrindria que orienta as
operagdes conjuntas.

No atual cendrio, no qual o Minis-
tério da Defesa discute em niveis dou-
trinirios o componente logistico de um
comando conjunto, bem como a prépria
consolidagio do Comando Logistico do
Teatro de Operagoes (CLTO) como ele-
mento responsavel pela gestdo dos pro-
cessos logisticos das forgas componentes,
em um contexto operacional, a presente
proposta assume especial relevancia, pois
contribuird com a demanda de reflexio
sobre a integragio da cadeia de suprimen-
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tos das trés Forgas, em apoio as operagdes
militares conjuntas.

O comando conjunto e seu componente
logistico

Na doutrina bisica de comando con-
junto reza que as operagoes militares de
grande envergadura exigem o emprego
ponderdvel de elementos pertencentes a
mais de uma forga armada. Para tal, as For-
cas devem somar esforcos, compatibilizar
procedimentos e integrar as agdes de forma
a se obter maior eficiéncia na execugio das
operagdes conjuntas. (BRASIL, 2001a)

O planejamento de uma operagio
conjunta, embora semelhante ao de qual-
quer outra operagao, diferencia-se pela he-
terogeneidade dos processos de emprego e
pelas peculiaridades técnico-profissionais
das forcas componentes. Avulta, assim, a
importincia da coordenacio e da integra-
¢ao das agoes planejadas. Os planejamentos
conjuntos assumem especial preponderin-
cia no nivel operacional, devendo consi-
derar a crescente complexidade dos meios
das Forgas Armadas, exigindo, mais do que
nunca, maior integragio das estruturas de
comando e controle, inteligéncia e de logis-
tica. (BRASIL, 2001a)

Deste modo, a estrutura de comando
deve ser dotada de um estado-maior con-
junto que deve ser organizado em fungao da
finalidade para a qual foi concebida a ope-
ragio. As atividades a serem desenvolvidas
estardo entdo condicionadas a4 missio do co-
mandante. (BRASIL, 2001a)

Neste sentido, a doutrina prevé a or-
ganizagio bdsica do estado-maior conjunto e

19



PROPOSTA PARA A INTEGRAGAO DAS CADEIAS LOGISTICAS DAS FORGAS ARMADAS

também as atribuigoes de cada segdo. Aqui se
destacam as especificidades do D4:

2.2. O estado-maior combinado (sic) sera
constituido pela chefia do estado-maior e,
em principio, pelas seguintes segoes:
a. D1 - 1a Secio - Pessoal;
b. D2 - 2a Secao - Inteligéncia;
c. D3 - 3a Secédo - Operagoes;
d. D4 - 4a Segio - Logistica; [grifo nosso]
e. D5 - ba Segao - Planejamento;
f. D6 - 6a Segao - Comando e Controle; e
g. D7 - 7a Segao - Comunicagio Social
[..]
3.7. Do Chefe da Secéao de Logistica
a. planejar as atividades logisticas determi-
nando as necessidades para apoiar a ope-
ragao;
b. assegurar o funcionamento do fluxo do
apoio logistico, estabelecendo a ligagio
com os 6rgdos logisticos apoiadores e com
os elementos apoiados;
c. elaborar o plano de apoio logistico;
d. planejar, em coordenagio com os se-
tores de logistica envolvidos, a localiza-
¢ao dos 6rgdos e das instalagdes de apoio
logistico das forgas componentes, sele-
cionando as regides onde devam desdo-
brar-se;
e. estabelecer normas para utilizagio dos
recursos locais;
f. estabelecer prioridades para a evacuagio
aeromédica;
g. examinar e coordenar os planejamentos
logisticos das forgas componentes;
h. estabelecer normas para o material sal-
vado e para o material capturado;
i. orientar as atividades logisticas das for-
¢as componentes por meio de visitas, ins-
pegoes e exames de relatérios;
j- confeccionar os mapas e relatdrios relati-
vos ao assunto de logistica;
k. manter atualizada a carta de situagao de
logistica;
1. estabelecer normas de evacuagao; e
m. controlar os pedidos de suprimento.
(BRASIL, 2001a, p. 21 e 25)
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Ainda neste enfoque, a capacidade
de uma nagio de prover recursos logisticos
tem sido, historicamente, um fator limitador
nas operagbes militares. Isto podera ser es-
pecialmente verdadeiro nas operagbes con-
juntas futuras em fungio da crescente inter-
dependéncia entre a capacidade de apoio
logistico, envolvendo equipamentos de alta
tecnologia, e o sucesso no cumprimento da
missio atribuida. H4 situagbes em que os
comandantes podem ter mais forcas com-
batentes que recursos logisticos disponiveis
para desenvolver e sustentar as operagoes
desejadas. (BRASIL, 2001b)

Para dar suporte as operagbes mili-
tares, a doutrina corrente define que, para
cada uma das fungodes logisticas, devem
ser consideradas trés fases: determinagio
das necessidades, obtengio e distribuigao
(BRASIL, 2001b), ressaltando a importan-
cia do esforgo logistico para o planejamento
operacional.

Enfatiza-se que a doutrina militar con-
templa o apoio logistico como elemento de
fundamental importincia no contexto do
planejamento operacional. Para tanto, defi-
ne atribuigdes relativas a matéria para o Es-
tado-Maior Conjunto. Assim, da leitura do
manual de logistica para operagdes conjun-

tas, registra-se parte da sistemdtica do apoio
logistico:

{...] A logistica das Forgas Armadas, em
situagdes de conflito e nas operagdes em
tempos de paz, é praticada em trés niveis:
estratégico, operacional e tético. O apoio
logistico dentro desses niveis depende da
maneira pela qual o EMCbn, as Forgas Ar-
madas e as forcas subordinadas adminis-
tram a logistica. As For¢as Armadas atuam
no nivel da logistica estratégica. O EM do
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Cmdo Cbhn se preocupa em parte com a
logistica estratégica e efetivamente com
a logistica operacional. Os EM das for-
¢as subordinadas e érgios de apoio lo-
gistico das Forcas Armadas administram
a logistica operacional que afeta as mis-
soes atribuidas aos comandos combina-
dos. As Forcas Armadas e os comandos
subordinados da cadeia de comando,
até o nivel unidade, trabalham com res-
ponsabilidades logisticas operacionais

deve ser orientado no sentido de apoiar a
missdo do comando conjunto (na literatura
ainda chamado de comando combinado —
Cmdo Cbn), organizando adequadamente o
fluxo do apoio logistico sob responsabilida-
de das forgas armadas para a drea de opera-
¢oes”. (BRASIL, 2001a, p. 21)

A figura a seguir ilustra o arranjo dou-
trinario constante da literatura ainda em vigor:

e taticas, incluindo o
desenvolvimento de
procedimentos e trei-
namento para o pes-

CMDO
SUPREMO

soal de apoio e pro-
vimento do material
necessario a execugao
de suas tarefas. Todos

eles sao inter-relacio- Cmdo

CMT

nados, estando limi- Cbn

CMDO CBN

tada a atuacao das
diversas organizacgoes

pelas restrigées exis-
tentes nos varios ni-
veis. [grifo nosso] ‘

(BRASIL, 2001a, p. 17)

Desse modo, apesar
da definicio de atribui-
¢oes logisticas, a doutrina
conjunta nao possibilita ao
comando conjunto 0 con-
trole total sobre os fluxos
logisticos uma vez que su-

bordina parte do processo
aos descentralizados canais
de cada uma das forgas ar-
madas. Além disso, imputa
ao comandante operacional, como veremos,
o encargo de dirimir “diferencas” entre os di-
versos sistemas logisticos.

Por outro lado, o mesmo ditame dou-

trindrio reconhece que “o esforgo logistico
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comando
........... execugdo de apoio
,,,,,,, coordenagio de apoio

Fig.1 — Estrutura de Apoio Logistico de um Comando Combinado
Fonte: Brasil, 2001b p. 24

Ha entdo, do ponto de vista doutrina-
rio, segmentagiao de responsabilidades e de
encargos e limitagio de competéncias dos
operadores logisticos em um contexto de
operagoes conjuntas. Tal cendrio também se

nota nestas passagens:
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Em geral, as Forgas Armadas fardo o trans-
porte estratégico até as organizagdes de
apoio logistico do escaldo considerado em
cada forca componente. Na drea de ope-
racées, sob coordenagio do Cmdo Cbn, os
comandos dos escaldes das forgas compo-
nentes operario suas redes de distribui-
cio de acordo com os procedimentos pe-
culiares de suas Forcas Armadas, usando
os canais de distribuicio estabelecidos.
[grifo nosso].

[...]

As fases do processo logistico devem aten-
der, sempre que possivel, as politicas e
aos procedimentos especificos das Forgas
Armadas. Se ndo o for, o Cmt Cmdo Cbn
deve identificar e resolver as diferencas
com os comandantes das forgas subordi-
nadas e, em ultima instincia, com as For-
cas Armadas o mais cedo possivel, ainda
durante o processo de planejamento, vi-
sando a assegurar procedimentos para o
ininterrupto apoio logistico as operagdes
combinadas. Estes procedimentos aplicar-
-se-do durante todo o curso das operagdes.
E desejivel que, antes do processo final
de tomada de decisio, sejam realizadas
simulagdes e testes destes procedimentos,
de modo a obter-se o adequado apoio lo-
gistico para a operagio combinada espera-
da. Normalmente, o fluxo logfstico para as
forcas componentes do Cmdo Cbn seguird
os canais das Forgas Armadas. [grifo nosso]
[...]

As forgas componentes irdo reportar-se
diretamente as Bases de Apoio Logistico
para o atendimento de suas necessidades;
[...]

O MD dari a decisio final quando houver
divergéncia entre o Cmdo Cbn e uma For-
ca Armada no que diz respeito ao apoio lo-
gistico a ser prestado a qualquer das forgas
componentes. (BRASIL, 2001b, p.19 e 20)

Observa-se entdo, do atual arcabougo
doutrindrio para operagdes conjuntas, que
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fica clara a necessidade de eficiéncia logistica.
Nesse sentido, observa-se a existéncia de di-
versos sistemas sendo operados por canais
distintos inerentes a cultura operativa de
cada forca armada.

Por outro lado, a publicagio Doutrina
Logistica Militar (MD 42-M-02, 2002) reza
que, no planejamento e na execugio das ati-
vidades logisticas, deve ser aplicado, dentre
outros, o principio da unidade de comando
e o define:

Unidade de comando - ¢ a existéncia de
autoridade e programa tunicos para um
conjunto de operagdes com a mesma fina-
lidade. Uma eficiente unidade de coman-
do requer uma cadeia de comando bem
definida, com precisa e nitida divisio de
responsabilidades, um sistema de comu-
nica¢des adequado e uma doutrina logis-
tica bem compreendida, aceita e pratica-
da pelos comandantes em todos os niveis.
(BRASIL, MD, 2002,p.17)

Assim, tem-se que a atual arquitetura
doutrindria do MD permite a interpretagio
de que a gestio centralizada se constitui em
elemento importante no processo logistico.
No entanto, o sistema estd concebido com
base na pritica tradicional do canal de distri-
buigio a partir da especializagao funcional.

Gestédo da cadeia de suprimentos —
cooperar para prosperar

Na definigdao de Ballou (2006), a Lo-
gistica/Cadeia de Suprimentos é um con-
junto de atividades funcionais (transportes,
controles de estoques, etc.) que se repetem
inlimeras vezes ao longo do canal pelo qual
matérias-primas vio sendo convertidas em
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produtos acabados, aos quais se agrega valor
ao consumidor.

Normalmente, espera-se um nivel mé-
ximo de controle gerencial sobre os canais fi-
sicos imediatos de suprimento e distribuigao.
A gestao da logistica empresarial passou a ser,
em geral, chamada de gerenciamento da ca-
deia de suprimentos. (BALLOU 2006, p. 29)

O planejamento logistico procura re-
solver quatro grandes areas de problemas:
niveis de servigos aos clientes, localizacio
das instalagbes, decisdes sobre estoques e
decisbes sobre transportes, como surge na
Figura 2. O planejamento logistico pode ser
considerado um tridngulo de tomada de de-
cisdes logisticas. (BALLOU 2006, p.53)

res, com suas necessidades complexas em
termos de servigo ao cliente, niao fossem
idénticos aos dos setores de negdcios, ha-
via semelhancas suficientes para estabelecer
uma valiosa base de experiéncias duran-
te anos de desenvolvimento da logistica.
(BALLOU, 2006, p.40)

Termos como vantagem competitiva,
mercados e negdcio, normalmente sio asso-
ciados a empresas que visam ao lucro. Ainda
assim, o gerenciamento de operagdes tam-
bém é relevante para organizagdes cujo pro-
posito ndo é principalmente lucrar. Porém,
os objetivos estratégicos de organizagdes nao
lucrativas, particularmente organizagoes
militares, podem ser mais complexos e en-
volver uma mis-

Estratégia da estocagem

o Nivels dos estoques

* Disposigdo dos estoques
o Métodos de controle

Objetivos
de servigo
a0 chiente

!

Estratégia de localizagdo

fontes de abastecimento

ou fontes de abastecimento
¢ Armazenamento publico/préprio

e

¢ Quantidade, drea e lecalizagio das instalagdes
¢ Determinag¢do de pontos de estocagem para as

¢ Demarcagdo de demanda a pontos de estocagem

tura de objetivos
Estratégia de transporte

¢ Melos de transporte

¢ Roteamento/cronograma
dos envios

* Tamanho/consolidacdo dos
embarques

politicos, econd-
micos, sociais e/
ou ambientais.
Portanto, pode
haver uma
chance
de as decisdes
de operagdes
serem tomadas
sob

maior

objetivos
conflitantes
(SLACK et al.

Fig.2 — Tridngulo de tomada de decisGes Logisticas
Fonte: Ballou 2006, p. 53

Muito antes de o ramo empresarial
comegar a demonstrar grande interesse na
coordenacao dos processos de suprimen-
tos, os militares ja estavam suficientemente
organizados para desempenhar atividades
logisticas. Embora os problemas dos milita-
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2006. p-45).
Em um ambiente como esse, é natural que
as organizagoes visualizem primordialmente
objetivos particulares e restritos. Tal conjun-
tura propiciou o incremento das nogoes de
verticalizagdo e autossuficiéncia para a reso-
lugio de problemas.
Segundo Bowersox e Closs (2001), do
ponto de vista da logistica, a caracteristica
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conectiva da integragio de canal era um
conceito um tanto vago, no qual beneficios
resultariam de cooperagio. Entretanto, so-
bretudo pela falta de informacio de alta qua-
lidade, a estrutura geral de canal situava-se
sobre uma base antagonica. Quando forcada
a atuar, cada empresa do canal iria, primeira
e principalmente, centrar-se em seus objeti-
vos individuais. Assim, em tltima analise, as
dinamicas de canal eram frequentemente ca-
racterizadas pelo ambiente competitivo...].
(BOWERSOX e CLOSS 2001. p. 21)

No entanto, administradores, apds os
primeiros anos da Revolugio Industrial, co-
megaram a atentar para competéncias essen-
ciais, tais como especializa¢io e economia de
escala. O resultado foi a percepcio de que
trabalhar muito préximo a outros negécios
era essencial para um sucesso continuado.
Esse entendimento de que nenhuma empre-
sa poderia ser totalmente autossuficiente con-
trastava com nogoes anteriores de integragio
vertical de propriedade. Ou seja, a evolugio
da cadeia de suprimentos comegou com a re-
visdo da prdtica tradicional do canal de distri-
buigio. (BOWERSOX e CLOSS 2001. p. 22)

Desse modo, desde a Revolugio In-
dustrial, o objetivo de alcangar a melhor
pritica concentrou a atengio gerencial na
especializagdo funcional. A crenga predo-
minante era a de que, quanto melhor o
desempenho de uma fungao especifica, me-
lhor a eficiéncia de todo o processo. Duran-
te mais de um século, esse comprometimen-
to fundamental com a eficiéncia funcional
direcionou a melhor pratica (BOWERSOX
e CLOSS 2001. p. 24). No plano militar,
esse cenario redundou em segmentagio dos
processos logisticos.
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Durante a ultima década do século
XX, a estratégia e a estrutura de canal al-
teraram-se radicalmente. Arranjos tradicio-
nais do canal de distribuigio se direcionaram
para préticas mais colaborativas, que inicia-
ram com o ripido avan¢o dos computadores
e das tecnologias de transferéncia de infor-
magdes, e depois aceleraram com a explosédo
da Internet. A conectividade da Internet serviu
para criar uma nova perspectiva. (BOWER-
SOX e CLOSS 2001. p. 22)

Nessa conjuntura, surgiu a estratégia
da cadeia de suprimentos como um arranjo
de canal baseado na dependéncia reconhe-
cida e na gestao de relacionamento. As ope-
ragdes da cadeia de suprimentos passaram
a exigir processos gerenciais que atravessam
areas funcionais dentro de empresas indivi-
duais e conectaram parceiros comerciais e
clientes para além das fronteiras organiza-
cionais. (BOWERSOX e CLOSS 2001. p. 21)

O computador foi o responsavel pelo
surgimento de novas fontes de dados nun-
ca antes disponiveis e levou a significativos
aperfeicoamentos nas operagdes. Atualmen-
te, a preparagio de ordens/pedidos de com-
pras, conhecimentos de embarque e faturas
de fretes sio atividades comuns. Essa ativi-
dade transacional foi o principal componen-
te dos sistemas de sofiware de Enterprise Re-
source Planning (ERP) desenvolvidos para a
felicidade das grandes empresas na tltima
década. A anilise de dados é a mais recente
e a mais sofisticada das aplicacoes do sistema
de informagio. O sistema pode conter qual-
quer niamero de modelos matematicos e
estatisticos, tanto gerais quanto especificos,
para os problemas logisticos de uma deter-
minada empresa. Esses modelos convertem
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a informacéio em solugdes que proporcionam
suporte ao processo decisério. Aquilo que co-
megou essencialmente como sistemas transa-
cionais, os sistemas ERP acrescentam agora
médulos de suporte as decisbes para aper-
feicoar suas capacidades. Nessa realidade, a
estrutura e a estratégia da cadeia de supri-
mentos resultam de esforgos para conectar
operacionalmente uma empresa aos clientes,
assim como as redes de apoio a distribuigio e
aos fornecedores, a fim de ganhar vantagem
competitiva. (BALLOU 2006, p. 139)
Atualmente, em todos os aspectos das
operagoes de negécios, a atengdo se concen-

tra na obtencio da gestio integrada. Como
visto, o desafio de se alcangar a gestao in-
tegrada resulta da duradoura tradigio
de desempenhar e avaliar os trabalhos
sob uma base funcional. (BOWERSOX e
CLOSS 2001. p 24)

O conceito geral de uma cadeia de su-
primentos integrada é comumente ilustrado
por meio de um diagrama linear que inter-re-
laciona as firmas participantes de uma unida-
de competitiva coordenada. A Figura 3 ilustra
um modelo adaptado do programa da cadeia
de suprimentos da Michigan State University.
(BOWERSOX e CLOSS 2001. p 23)

Gastio do relacionamento
< Fluxos de InformagSo, produto, servigo, finangas e conhecimento \
N nd
Redade | c
fornecedores [ 0
Empresa N
Integrada S
M U
A M
; il
0
R
R
' E
ll\ -1 S
S F
|
N
k--4 A
—*1 |
> S
" ___
Restrigdas de capacidade, informagso, competéncias essenciais @ recursos humanos

Fig.3 — Modelo Adaptado do Programa da Cadeia de Suprimentos (Michigan State University)

Fonte: Bowersox e Closs 2001. p. 23
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Pictorialmente, verifica-se que o in-
cremento de valor resulta da sinergia obtida
pela integragdo das empresas que abarcam

a cadeia de suprimentos. (BOWERSOX e
CLOSS 2001. p.23)

Importante ressaltar que se exige uma
estrutura integradora na cadeia de supri-
mentos para se identificar a possibilidade
continua de se alcancar uma colaboragio
abrangente. Essa estrutura demanda que
sejam identificadas e implementadas as ca-
pacitagdes e competéncias essenciais para se
integrar uma cadeia de suprimentos. (BO-
WERSOX e CLOSS 2001. p.153)

Deste modo, a criagdo de valor relativo
a integragao da cadeia de suprimentos é mais
bem alcangada por intermédio da orquestra-
¢do simultanea de quatro fluxos cruciais: de
produto/servigo, atendimento ao mercado,
informacgio e caixa. (BOWERSOX e CLOSS
2001. p.153)

Assim, o desafio fundamental da ges-
tdo integrada é o de redirecionar a énfase
tradicional na funcionalidade para se con-
centrar na realizagdo do processo. A gestio
de processos integrados procura identificar
e alcangar menor custo total ao detectar
trocas compensatbrias (frade-offs) existentes
entre as fungdes. (BOWERSOX e CLOSS
2001. p.24)

Considerando a importancia da infor-
magio para a eficiéncia de uma cadeia de su-
primentos, a Tecnologia da Informagio - T1I,
assume papel preponderante nesse processo.
Entre diversas solucoes disponibilizadas pela
TI para aplicagao na logistica, destacam-se:
o codigo de barras, o RFID (Radio Frequency
Identification), ou etiquetas inteligentes, na
gestao de estoques; o EDI (Eletronic Data
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Interchange), usado no intercambio eletréni-
co de dados; o WMS (Warehouse Management
System), para a gestio de armazéns; CRM
(Customer Relationship Planning/Management),
no relacionamento com o cliente; e o ERP
(Enterprise Resource Management), sistema in-
tegrado de gestdo, entre outros (VIANNA,
2000; NOVAES, 2004; BALLOU, 2006).

Feldens e Macada (2005) identificam
seis varidveis na gestio da cadeia de supri-
mento (SCM), que sio diretamente impac-
tadas pelo uso das tecnologias da informa-
¢a0. Sao elas: (a) processo de integragao;
(b) custos de armazenamento e de movi-
mentagio; (c) competitividade; (d) veloci-
dade; (e) flexibilidade; e (f) coordenagio
interorganizacional.

Estes autores também afirmam que o
ERP integra os departamentos e fungdes da
empresa, unificando e melhorando o fluxo
de informagoes da cadeia, de tal forma que
se tornou um padrao de operagao.

Como se vé, o desafio fundamental da
gestao integrada é o de redirecionar a énfa-
se tradicional na funcionalidade para se con-
centrar na realizagdo do processo.

Um exemplo da adogéo dos conceitos
de integragao logistica em operagdes
militares

Os chefes militares norte-americanos
aprenderam uma dura ligao na Guerra do
Golfo. Os planos previam, inicialmente, o
acimulo de estoques para 60 dias no Teatro
de Operagoes (TO) antes do ataque por ter-
ra. Concluiram que eram capazes de trans-
portar um imenso volume de material de
apoio, mas o fato é que nao podiam jamais
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enxergar o conteido dos contéineres uma
vez em transito ou ja no TO. O resultado
dessa operagdo logistica tradicional foram
muitos elos rompidos na cadeia de supri-
mento. No final, 40.000 contéineres de ma-
terial de apoio — metade de todo suprimen-
to enviado & regido — nunca foram usados.
(COSTA, 2006)

Nas palavras de Costa (2006), essa ex-
periéncia sublinha uma verdade que muitos
especialistas em logistica conhecem muito
bem: um material em estoque que nio che-
ga aonde é necessdrio ndo agrega valor al-
gum. A exceléncia na cadeia de suprimento
consiste em saber exatamente o que se tem
— a condic¢io e a localizagdo de cada item
em estoque, em trinsito ou no campo — e
administrar o fluxo desse material segundo
as variagoes na demanda e nas exigéncias
do cliente.

Neste contexto, cerca de uma década
depois, o maior desafio durante a Operagao
Iraque Livre foi acompanhar o rdpido mo-
vimento das forgas, como observou o gene-
ral Jack C. Stultz Jr., logo depois de encer-
rada a fase de combate: “O problema nao
era tanto levar os suprimentos até as forgas,
mas saber para onde elas se dirigiam”, dis-
se. Segundo Diane K. Morales, subsecreta-
ria de logistica do Departamento de Defesa
dos Estados Unidos da América, o grande
desafio logistico da Operagao Iraque Livre
foi respondido com uma combinagio de
diversas tecnologias da informagao dispo-
niveis. Toda unidade de combate era equi-
pada com transponder para que tanto lideres
militares em campo como especialistas em
logistica no Comando Central pudessem
rastrear o movimento das tropas em tempo
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real. Além disso, todo contéiner despacha-
do recebia uma etiqueta de identificagio
por frequéncia de radio (RFI D, na sigla em
inglés) no local de embarque, rastreada por
todo o Globo e durante o avango das tro-
pas. Da integragdo desses dados, e de infor-
magoes recebidas de outros sistemas, surgia
um quadro Unico das operagdes, que per-
mitia 2 coalizio dominar as informagoes em
tempo real — tanto em combate quanto na
gestao da logistica.

Faca da colaboragio uma realidade.
Inequivocamente, este € outro paradigma
adotado nas diretrizes de planejamento lo-
gistico da operagio militar tomada como
exemplo. Particularmente, se observarmos
que, hoje em dia, para a maioria das empre-
sas, a cadeia de suprimento ideal envolve
uma colaboragio e uma gestao mais intima
da logistica até a porta do cliente — e mesmo
nas operagdes que ele realiza. Pois bem, ain-
da em conformidade com Costa (2006), para
os membros do Departamento de Defesa dos
Estados Unidos da América, o desafio era
Jjustamente a obtengdo de uma “conjungio”,
uma integragao dos quatro ramos das for-
¢as armadas. Na Guerra do Golfo de 1991,
Operagido Tempestade no Deserto, as forgas
norte-americanas ainda atuavam em vias se-
paradas, como diferentes departamentos de
uma grande empresa. Para aumentar a de-
pendéncia mitua e facilitar a comunicagio
entre elas, o Departamento de Defesa norte-
-americano criou uma grande central tnica
logistica. Isso significou que as forgas norte-
-americanas em terra na Operagdo Iraque
Livre — Fuzileiros Navais, Exército, forgas
de coalizio e outros — utilizaram uma tnica
rede de distribuicio.
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De fato, estas recentes iniciativas de
transformagio do Departamento de Defesa
norte-americano foram projetadas para ob-
ter maior economia, eficiéncia e agilidade.
E crivel nelas enxergar as boas praticas de
SCM como benchmark. Especialmente se veri-
ficarmos que estes conceitos foram consubs-
tanciados sob a bandeira do programa Future
Logistics Enterprise (FLE) - Projeto Logistica
do Futuro (tradugio do autor). Com este
programa/projeto, buscaram-se trés objeti-
VOs em curto prazo: apoio a forgas de com-
bate de ponta a ponta, integragio do empre-
endimento e gestdo de sistemas por todo o
ciclo de vida previsto. (MORALES, 2001)

Segundo Diane K. Morales (2001),
com seu planejamento piloto finalizado em
2001, o FLE surgiu da percepgao de que se
despendiam vultosos recursos para geren-
ciar e alimentar miultiplos sistemas logisti-
cos, que permaneciam suscetiveis a erros
e atrasos que nio poderiam ser tolerados
quando se necessitava apoiar forgas mais
ageis e letais. Em resumo, muitos dos sis-
temas de informacio estavam obsoletos,
tornando a interagio com o usudrio dificil,
lenta e cara.

Para suprir as necessidades dos com-
batentes em material nos lugares e tempos
corretos, eram necessarios sistemas de in-
formagoes logisticas integrados no nivel do
Departamento de Defesa. S6 assim seria
possivel prover, préximo ao tempo real,
dados fidedignos e informagdes precisas
sobre a situagao logistica na 4rea de com-
bate. Fram necessarios, sobretudo, siste-
mas que possibilitassem os fluxos de infor-
magbes e suprimentos com 0 minimo de
interven¢ao humana.
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A materializagio dessa visdo jd tinha
comecado com os esfor¢os de integracido em-
presarial. Programas que usavam Recursos
de Planejamento Empresarial — Enterprise
Resource Planning (ERP) e outras ferra-
mentas para desenvolver modernas solu-
¢Oes integradas para questdes complexas
J4 estavam em uso no mercado. Estes re-
cursos poderiam ser utilizados e adapta-
dos para o Departamento de Defesa. O
intento era proporcionar incremento de
interoperabilidade no TO por meio de
um sistema logistico modernizado e inte-
grado. (MORALES, 2001)

O projeto de integragio logistica e a
atividade de transformagio encorajaram
solugdes colaborativas e o compartilhamen-
to do conhecimento, bem como iniciativas
politicas. Além disso, foram estabelecidos
foruns para acelerar a colaboragio e a edu-
cagdo. Modernos software possibilitaram
a implementac¢io dos melhores processos
para permitir suporte colaborativo as for-
¢as operacionais. Altos niveis de integragao
foram possiveis porque informagoes logis-
ticas confidveis estavam disponiveis de ma-
neira consistente.

A arquitetura do sistema foi desenha-
da para atender aos objetivos logisticos nas
funcoes de suprimento, manutengao e trans-
portes, além das informagdes sobre estoque.
Os parametros associados a cada um desses
objetivos forneceram mecanismos para me-
dir a efetividade do sistema como um todo.
Esta estrutura conecta os sistemas dos parcei-
ros de acordo com suas tarefas especificas e
em conformidade com o sistema do Depar-
tamento de Defesa. Desse modo, ha acesso a
informacgao e ao compartilhamento de dados

ADN | 1°SEMESTRE DE 2013



Supply Chain

Fig.4 — Ambiente integrado preconizado pela FLE — colaboracgio, padronizacio e integracdo de processos e

informacio

Fonte: Morales in Logistics Enterprise Integration and Transformation, 2001.p.10

no ambiente desenhado para suportar todas
as maneiras de interacao, incluindo modernos
meios de comércio eletronico. Os componen-
tes do sistema sio conectados entre si de modo
a propiciar todas as interagoes logisticas.

Nesse cendrio, as ferramentas de ERP
geram grande volume de dados. A tecnologia
da informacio expande, agrega ¢ maximiza
valor pela possibilidade de acesso as infor-
magoes. Sob esta concepgao, sio propiciadas
condicoes para a tomada de decisao em um
ambiente altamente dinamico.

Assim, a Figura 4 sintetiza o modelo
de integracio definido pelo FLE, programa
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que dotou as forgas armadas dos Estados
Unidos da América de um componente
logistico moderno ¢ capaz de sustentar
operagoes militares dinamicas e flexiveis.
Observa-se que as agoes de integrar, pa-
dronizar e colaborar sao as bases do fun-
cionamento da nova sistematica logistica
adotada.

Um caminho a seguir para dotar
as Forcas Armadas brasileiras de um
componente logistico integrado no TO

Fm entrevista a Revista do Clube
Militar acerca dos estudos relativos ao
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processo de Transformagio do Exército
(2010), o Gen Fernando Sérgio Galvio,

entio chefe do Estado-Maior do Exército
(EME), afirmou:

A Logistica, como processo dinimico
para apoiar as missdes da Forga Terres-
tre, provavelmente seja a vertente que
mais necessite ser transformada, em face
do hiato existente entre a Logistica Mi-
litar Terrestre e a logfstica atualmente
praticada pelas empresas civis e as novas
concepgoes logisticas adotadas nos con-
flitos modernos. (BRASIL, Revista do
Clube Militar, outubro, 2010.p.7)

Como se vé, fica reconhecida a ne-
cessidade de evolugio dos processos lo-
gisticos que envolvem a Forga Terrestre
na direcio de modernos conceitos de
gestdo da cadeia de suprimentos. Claro
fica que, se esta conjuntura afeta uma
forga componente, em uma visio de inte-
gracao logistica, tal necessidade ocorrera
no nivel operacional em caso de ativacio
de TO.

Nesse enfoque, para que a doutri-
na militar de operag¢des conjuntas pos-
sa prover o comandante operacional de
uma estrutura logistica moderna, capaz
de suportar os planejamentos advindos
das hipéteses de emprego (HE) defini-
dos pelas conjunturas nas quais o Estado
Brasileiro se insere, ha que se introduzir
uma estrutura centralizadora de canais
logisticos. Essa estrutura deve ser capaz
de conferir sinergia integradora aos di-
versos canais hoje previstos para o su-
primento das forgas componentes de um
comando conjunto.
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O Comando Logistico do Teatro de
Operagdes (CLTO) niao é uma novidade.
Muito pelo contririo: esta estrutura ji estd
prevista na literatura relativa 2 matéria. Po-
rém, a atual doutrina militar para operagoes
conjuntas, ao atribuir-lhe status de elemen-
to “opcional” no organograma do Cmdo Cj,
ndo enxerga essa estrutura organizacional
como elemento central para a integragdo
do processo logistico no TO. No entanto, as
ideias aqui colocadas apontam para sua con-
solidagdo. Este aspecto por si s6 ndo garante
a adogio de uma logistica integrada e cola-
borativa. Uma vez que, segundo Bowersox
e Closs (2001,p.148), as barreiras internas a
integragio tém origem em préticas funcio-
nais tradicionais relacionadas a organizagao:
“sistemas de avaliagio e de recompensas,
alavancagem de inventario, tecnologia de
informacao e acumulagao de conhecimento
e, principalmente, na atual conjuntura mi-
litar brasileira, a gestio de recursos finan-
ceiros.” [grifo nosso).

No entanto, este caminho ja esta sen-
do trilhado. O préprio MD ja visualiza o
CLTO fazendo parte do organograma re-
presentativo dos elementos constituintes
de um comando conjunto. Inclusive, uma
arquitetura de processo logistico com es-
tas caracteristicas tem sido adotada em si-
mulagdes e exercicios tipo jogos de guerra
nos quais aquele Ministério tem copartici-
pacio. Tal se constata no fluxo de informa-
¢oes logisticas adotado no exercicio de si-
mulag¢io de manobra em nivel operacional
AZUVER 2010, conduzido conjuntamente
pelas escolas de estado-maior das trés for-
¢as armadas e com o apoio do MD, repre-
sentado na Figura 5:
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Fig. 5 - Fluxograma do sistema logistico de um Cmdo Cj adotado no Jogo de Guerra AZUVER 2010 - ECEME

Fonte: MD 34-M-01-MINUTA
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Item Especifico
CCL FORCAS
4 () <> ARMADAS
?
Observagdes:

(1) Necessidade logistica néio satisfeita no
ambito da F Cte no TO.

(2) Agdo do CLTO ou D4, a partir de banco
de dados de disponibilidades logisticas
das trés Forgas Armadas no TO e dos
meios civis mobilizaveis.

(3) Mesma Forga Armada da F Cte que
iniciou o processo.

(4) Banco de dados das trés Forgas
Armadas. Racionalizar e otimizar o
transporte e a distribuigdo.

(5) Transporte de acordo com a
coordenagio do CLTO ou D4.
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Da observagio da Figura 5, constata-se
que o CLTO ja consta do processo, inclusive
atuando com informagdes gerenciais relati-
vas as disponibilidades logisticas das forgas
componentes. Entretanto, nao se definem
ainda os limites de suas atribuigdbes com o
D4. Fica claro também que esta estrutura
necessitara de um ERP integrado aos de-
mais elementos constitutivos do Cmdo Cj e
também ao Centro de Catalogagao das For-
cas Armadas - CECAFA®. Esta integragio s
ser4 efetiva se abarcar os ERP dos comandos
logisticos das diversas forgas armadas desde
os tempos de paz.

Ainda neste enfoque, constata-se a
previsio de um Centro de Coordenagio Lo-
gistica (CCL) na Zona de Interior (ZI). De
fato, tendo o encargo de “racionalizar e oti-
mizar o transporte e a distribuicio”, caberi
a esta estrutura proceder a gestdo colabo-
rativa e integrada da logistica em apoio ao
TO. Esse elo gerencial s6 detera os lagos fun-
cionais e cognitivos, bem como os sistemas
e dados atualizados, se existir e atuar desde
os tempos de paz. No entanto, a fim de se
atender ao principio da unidade de coman-
do, prescrito como fundamental pelo manu-
al Doutrina Bésica de Comando Combinado
(MD 33 M 03) e também na Doutrina de Lo-
gistica Militar (MD 42 M 02), ¢ licito supor
que essa organizagao deve ter algum compo-
nente subordinado ao TO a fim de conferir
maior autonomia ao Cmdo Cj. Apresenta-se

entao a proposta de constituigio do CLTO
por evolugiao de parte do CCL, sendo este
uma organizagao permanente que seria su-
bordinada 4 Segao de Estudos e Cooperagao
da Subchefia de Logistica ou ao Departa-
mento de Logistica, 6rgaos ji existentes na
estrutura do MD. Dessa forma, seriam cria-
das condigdes para o incremento do geren-
ciamento colaborativo dos sistemas logisticos
entre TO e ZI.

Cabe ressaltar que o adestramento dos
sistemas operacionais de manobra e inteli-
géncia ja ocorre normalmente nas rotinas
de instrugio das diversas forgas armadas.
Esses sistemas sdo exercitados conjunta-
mente como forgas componentes nos diver-
$0s exercicios, no terreno ou em simulagao,
a cargo do MD. No entanto, nao se dispoe
ainda de um modelo que permita exercitar,
experimentar doutrinariamente ou adestrar
todas as fases da logistica ou mesmo todas as
fungoes logisticas. Nessa conjuntura, a ado-
Gao de um sistema tnico e integrado desde
o tempo de paz se configura como uma ma-
neira eficaz de manter o canal logistico em
permanente utilizagdo com consequente
aprimoramento. E crivel supor que a roti-
na laborativa constituir-se-ia em ferramenta
para o estabelecimento e consolidagio dos
diversos subsistemas componentes de um
processo logistico integrado.

Em se caracterizando o CLTO como ele-
mento logistico central do Cmdo Cj, o caminho

3 O Centro de Catalogagio das For¢as Armadas é um 6rgio do Ministério da Defesa destinado a pres-
tar servigos de codificagio e catalogagio de material para as For¢as Armadas, podendo ampliar seu
atendimento a todas as entidades do governo e promover o estabelecimento, a manutengio e o de-
senvolvimento do Sistema Militar de Catalogag¢io (SISMICAT) em harmonia com o Sistema O TAN de
Catalogagao (SOC), como instrumento de apoio as fungoes logisticas executadas pelas for¢as armadas

€ por organizagoes nacionais admitidas no sistema.
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aponta para a definigdo das diretrizes de
atuagio dessa estrutura. Neste particular,
segundo Bowersox e Closs (2001), para
consecugio da gestdo integrada, progres-
siva atencdo deve ser dada a trés facetas
importantes da légica da cadeia de supri-
mentos: (1) colaboragio, (2) extensdo da
instituicdo e (3) prestadores de servigos
integrados:

(1) Colaboragio - a crescente importincia
da colaboragio situa a cadeia de supri-
mentos como uma unidade basica de com-
petigio. A crenca fundamental € de que
um comportamento colaborativo entre
empresas que integrem processos maximi-
zara o impacto 2o cliente, reduzira o risco
total, melhorando sensivelmente a eficién-
cia. (BOWERSOX e CLOSS 2001. p. 26)

(2) Extensio da institui¢io - O impulso
central da extensdo da instituicdo aumen-
tou a influéncia e o controle gerencial
para além das fronteiras de propriedade
de uma tnica organizagio, visando a faci-
litar planejamento e operagdes conjuntas
com clientes e fornecedores. A extensao
da instituicio se constréi sobre dois prin-
cipios bdsicos: compartilhamento de infor-
macdes e especializagio de processos. (BO-
WERSOX e CLOSS 2001. p.27)

(3) Prestadores de servicos integrados -
O desafio do gerenciamento da cadeia de
suprimentos é 0 de integrar as operagoes
ao longo de organizagbes multiplas, que
estdo, de forma conjunta, comprometidas
com a mesma proposta de valor. Em um
esforgo para facilitar as operagdes logisti-
cas, os participantes da cadeia de supri-
mentos precisam planejar e implementar
operacoes de forma conjunta. A integra-
¢io operacional multiempresarial dentro
de uma cadeia de suprimentos é denomi-
nada sincronizacdo logistica. (BOWER-
SOX e CLOSS 2001. p.61)
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E de se esperar que, para atuar de
acordo com estas diretrizes, o CLTO deve
exercer autoridade de geréncia funcional so-
bre os canais logisticos das forgas componen-
tes, além de contar com um Estado-Maior
Conjunto.

Uma vez estruturado e consolidado,
o CLTO s6 atingira os objetivos integrado-
res definidos pelas modernas priticas de
gerenciamento da cadeia de suprimento
se for aparelhado com as ferramentas tec-
nolégicas, jd listadas nesta reflexao, e re-
sumidas na adog¢io de um ERP concebido
conforme as particularidades do problema
militar brasileiro.

Finalizando esta proposta, depre-
ende-se que o caminho para a consecugio
de uma doutrina logistica alinhada com os
modernos conceitos de gestido da cadeia de
suprimentos estaria bem direcionado se o
CLTO — munido de estrutura compativel,
contando com apoio e diretrizes claras e
aparelhado com ferramentas gerenciais —
se consolidasse a partir de uma organizagao
permanente. Somente uma estrutura atu-
ante desde o tempo de paz, com pessoal e
material préprios, poderia desenvolver os
lagos funcionais e cognitivos fundamentais
e necessarios para a consecugio de uma
logistica integrada capaz de proceder de
acordo com os conceitos da moderna gestio
da cadeia de suprimentos.

Concluséo

A sociedade estda em constante evolu-
¢ao. Como constituinte da conjuntura social
humana, a arte militar também evolui per-
manentemente. Nesse contexto, a doutrina
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militar brasileira precisa evoluir a fim de
manter-se em condigdes de cumprir seu pa-
pel constitucional.

E interessante notar que as boas pra-
ticas logisticas, outrora concebidas para a
solugéo de problemas militares, geraram
0 impulso modernizador para a gestio
da cadeia de suprimentos na conjuntura
empresarial. Hodiernamente, atestando
o cariter dinimico do cenirio moderno,
sdo as boas priticas empresariais que sina-
lizam o marco evolutivo para o ambiente
militar.

Desse modo, enquanto a finalidade do
trabalho logistico se manteve essencialmen-
te a mesma nas ultimas décadas, a maneira
pela qual é desempenhado continua a mu-
dar radicalmente. (BOWERSOX e CLOSS
2001. p.22)

Como visto, a logistica é o proces-
so que interliga as cadeias de suprimen-
tos em operagdes integradas. O servigo
logistico é medido em termos de dispo-
nibilidade, desempenho operacional e
confiabilidade de servigos (BOWERSOX
e CLOSS 2001. p. 69). No ambiente mili-
tar, estes indicadores devem ser observa-
dos sob a é6tica da oportunidade. Somente
com a conjungao destes fatores, o sistema
logistico agregard poder de combate ao
comando conjunto.

No tocante ao arcabouco doutrinirio
relativo as operagoes conjuntas, a evolugao
capitaneada pelo Ministério da Defesa é ine-
gavel. Tal evolugdo tem como ponto funda-
mental o incremento da interoperabilidade
representada pelo aprimoramento do plane-
jamento e pela condugao de manobras em
nivel operacional.
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Coerente com esta postura, a sistema-
tica de apoio logistico no TO também deve
evoluir a fim de suportar a execugao das
operagdes militares. Nesse sentido, a pu-
blicagio MD 34 M 01 — Manual de Lo-
gistica para Operagdes Combinadas estd
sendo atualizada. Alguns aspectos desta
revisio ja estio aparentes cOmo O Treco-
nhecimento da importincia de um CLTO.
Dos pontos de contato entre os modernos
conceitos da gestio integrada da cadeia de
suprimentos e o desafio militar de prover
sustentacio ao combate em todas as dimen-
sdes do campo de batalha, o CLTO emerge
como elemento do TO capacitado para exer-
cer a centralizagio integradora e colabora-
tiva elencada por Bowersox e Closs (2001),
Ballou (2006), Slack, Chambers, Johnston e
Betts (2006), Vianna (2000) e Novaes (2004).

Do ponto de vista da gestdo da cadeia
de suprimentos, qualquer estrutura geren-
cial que ndo tenha condigdes de atuar em
todos os vértices do triangulo de tomada
de decisoes logisticas, proposto por Ballou
(2006), ndo contribuira para a eliminagio de
redundéncia de sistemas que tendem a one-
rar e atrasar o canal logistico. Deste modo,
todo esforco deve ser envidado no sentido
de se definirem as atribuigdes e responsabi-
lidades do D4 e do CLTO. Até mesmo veri-
ficando a real necessidade da existéncia das
duas estruturas simultaneamente.

Nas ideias de Morales (2001), foi jus-
tamente para evitar redundéancias e altos
custos que o Departamento de Defesa dos
Estados Unidos da América instituin uma
estrutura permanente e dotada de ferra-
mentas gerenciais em seu ERP para prover
logistica a uma forga militar eficiente.
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Assim, alinhado com o determinado pela é de se esperar que a consecugio da ne-

Estratégia Nacional de Defesa (2008), que reza cessiria gestao colaborativa da cadeia de
suprimento se daria de maneira mais ra-

acelerar o processo de integragio entre as pida se o CLTO, quando da ativagio de
trés Forgas, especialmente nos campos da um Cmdo Cj, adviesse da evolugio de par-
tecnologia industrial bésica, da logistica e te do CCL, com estado-maior, pessoal,
mobilizagio, do comando e controle e das material e ERP préprios e existentes
operagdes conjuntas”, [grifo nosso] desde o tempo de paz.
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