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Neste artigo, trata-se da visdo da atividade logistica nos meios Recebido em 30/setembro/2002
empresarial e militar. S&o apresentadas uma abordagem do assunto Aprovado em 15/setembro/2003
Logistica Empresarial e uma revis&o bibliografica do tema Logistica

Militar. Os vinculos identificados entre as duas abordagens sao

destacados durante a exposi¢do e um posicionamento conclusivo é

realizado ao final do trabalho. A logistica é destacada como atividade

operacional e estratégica, sempre atenta para integrar conceitos e

procedimentos visando a busca da vantagem competitiva sustentavel

no mercado ou da vantagem operacional nas a¢des militares.
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1. INTRODUCAO

Durante a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), a logistica foi executada , ,
de forma global e integrada a estratégia e a tatica como atividade de apoio §& 05 Alberto Vicente da Silva, Mestre e Doutor em
~ - p . s licagBes, Planejamento e Estudos Militares pelo
operacgBes militares. Essa guerra exigiu dos Estados Unidos da América (EUA) , S ) x
idade logistica d . ¢ t d tidade de h ército Brasileiro, € aluno de pés-graduacéo em
a capacidade logistica de movimentar e manter grande quantidade de homens & - i- e produco da Escola de Engenharia
suprimentos nas frentes de batalha da Europa e da Asia. de Sio Carlos da Universidade de Sio Paulo
Desde entdo, a logistica vem ocupando papel de destagque na administrac@@p 13566-500 — Séo Carlos/SP, Brasil).
de conflitos a servigo de paises ou organizac¢des internacionais, particularmepmail: cavics@uol.com.br
te nas atividades de mobiliza¢éo, deslocamento, posicionamento e manuten¢é@iereco:
de tropas, equipamentos e suprimentos. Essas ac¢des envolvem as areas dekgosia de Engenharia de Sdo Carlos — USP
verno e da iniciativa privada, e proporcionam suporte a logistica de apoio agepartamento de Engenharia de Producao
forcas militares em operagdes de combate ou de ndo-guerra. Avenida do Trabalhador Séocarlense, 400
Concomitantemente a esses acontecimentos, em que a atividade logisti€4"
foi validada nas a¢Bes militares, também ocorreram intensas pesquisas na arga06-590 —
académica, mas foi no setor empresarial que, valendo-se dessas experiénciaﬁ e . .

. . e L . arcel Andreotti Musetti, Mestre e Doutor em
pesquisas, se configurou uma evolugéo significativa da logistica, partlcular—Engenharia de Producao, & Professor do
mente na segunda metade dq século XX. B . o Departamento de Engenharia de Producéo da

Funfjamentado no entendimento (_ja eyolugao da_ a_t|V|dade Iog|st|ca € NPscola de Engenharia de Séo Carlos da
aprendizado proporcionado com a aplicacéo dessa atividade nas areas militag@yersidade de Sao Paulo (CEP 13566-590 —
empresarial, este artigo apresenta uma abordagem reflexiva do tema, destacago Carlos/SP, Brasil).
do os vinculos comuns. Na abordagem da logistica empresarial, apresenta-Senail: musetti@prod.eesc.sc.usp.br

Séo Carlos — SP
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uma viséo de sua evolucao, da contribuicdo para a consolidampresarial estdo a preocupacdo com o servico ao cliente, a
¢do da atividade e da sua relacdo com a estratégia. Na investdequada administracdo dos transportes, a armazenagem es-
gacao sobre a logistica militar, destacam-se os principios deatégica e localizagdo de instalagdes, a gestdo de estoques in-
atividade aplicaveis no meio empresarial e, em contrapartiddegrada a previsdo de vendas, o0 uso da tecnologia de informa-
a contribuicao do setor privado as atividades logisticas no meigio na gestao da atividade e o desenvolvimento de parcerias
militar. Durante a exposi¢éo sédo destacados os vinculos identiem prestadores de servico logistico.

ficados entre as duas abordagens, e um posicionamento con- Neste trabalho, considera-se mais apropriada a definigcdo
clusivo sera exposto ao final do trabalho com a intencdo dda atividade logistica, consolidada na década de 1990 pelo

contribuir para a reflex@o sobre o tema. Council of Logistics Manageme(LM), assim explicitada:
“Logistica € o processo de planejamento, implementacéo e
2. LOGISTICA EMPRESARIAL controle eficiente e eficaz do fluxo e armazenagem de merca-

dorias, servicos e informacdes relacionadas desde o ponto de
Em trabalho sobre a administracéo da producéo, 8lack origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender as
al. (1997) relacionam a origem da logistica com a Segundaecessidades do cliente” (versao contida em BOWERSOX &
Guerra Mundial. Nesse conflito, a atividade logistica estav&lLOSS, 2001, p.20).
voltada para a movimentacéo e a coordenacao de tropas, arma-
mentos e muni¢des para 0s lugares necessarios ao seu em@éd- Evolucéo do conceito de logistica
go em batalha. Quando inicialmente adotada como uma ativi-
dade pelo mundo dos negdcios, a logistica referia-se & movi- Uma versdo da evolucdo do conceito de logistica é apre-
mentacdo e a coordenacdo de produtos finais. Esse conceientada por Musetti (2000), em cinco fases distintas, que con-
vem evoluindo e assumindo novos encargos de acordo com sslida sua pesquisa buscando identificar relacdes com a evolu-
exigéncias do mercado e a importancia que a atividade logistic@io historica das organizacdes. A essa versao foi acrescida,
assume na cadeia de suprimentos. Segundo esses autoreguando julgado pertinente, uma inter-relacdo com os movi-
gestdo dessa cadeia engloba desde a obten¢&o de matériasipentos direcionadores do pensamento administrativo surgidos
mas, a manufatura e a montagem de bens até a distribuicao o século XX.
produto acabado ao consumidor final; mas destacam que a par-
ticipacdo da logistica ocorre nas fases de montagem e de disase | — Periodo anterior a 1900
tribuicdo do produto ao consumidor final. A principal contribuicdo desse periodo foi 0o aparecimento do
Uma caracterizagéao diferente é apresentada por Bowersdgrmo logisticglogistics).A sua origem tem possiveis versdes
& Closs (2001). Ao abordarem o processo de integracéo daistoricas e etimoldgicas. Como destaque é apresentado o signi-
cadeia de suprimentos, consideram que a logistica empresarimado segundo Houaiss & Villar (2001, p.1778)MILITAR
inclui todas as atividades de movimentacdo de produtos e @ganizacdo tedrica da disposi¢cdo, do transporte, do abastecimento
transferéncia de informacdes de, para e entre participantes de tropas em operacdo milit&;administracdo e organizacéo
uma cadeia de suprimentos. Essa cadeia constitui uma estruties pormenores de qualquer operacdo. ETIMOLOGIA francés
ra lbégica para que as empresas e seus fornecedores trabalhegistique(1840) ‘nome dado a parte especulativa da ciéncia das
em conjunto a fim de levar produtos, servicos e informacdesrmas’, este emprestado do gréggistikés, &, orrelativo ao
de maneira eficiente, aos consumidores finais. De acordo conélculo; que diz respeito ao raciocinio’ ”.
esses pesquisadores, a logistica empresarial abrange a misséo,
0s métodos e as estratégias necessarias para conduzir o prod¢esse || — Do inicio do século XX até a década de 1950
so integrado de uma cadeia de suprimentos, utilizando pratic&ssa fase foi influenciada pelo movimento da racionalizagao
logisticas para obter vantagens competitivas e integrar a ativito trabalho, uma vez que a produ¢do em massa necessitava de
dade como competéncia central na estratégia empresarial. Pgrandes quantidades de matérias-primas para atender a expan-
tanto, diferindo de Slackt al. (1997), os pesquisadores sdo dos mercados. A ocorréncia da Segunda Guerra Mundial
Bowersox & Closs (2001) consideram que a logistica participroporcionou avanco significativo na area da logistica, devido
pa de todas as atividades da cadeia de suprimentos, desda @ecessidade estratégica de movimentagéo de pessoas e supri-
obtencao do insumo até a distribuicdo do produto final ao climentos de guerra em dois grandes cenérios distintos (Pacifico
ente. e Europa).
Em uma outra contribui¢cdo sobre o tema, o Centro de Estu-
dos em Logistica (CE)) apresenta uma visdo da perspectivaFase Il — Década de 1950 até o inicio dos anos 1960
brasileira, em coletanea organizada por Fleury, Wanke &s destaques, nessa fase, ocorreram no campo da tecnologia
Figueiredo (2000), que nédo divergem de pesquisadores intefsurgimento do computador e progresso dos meios de comuni-
nacionais e procuram valorizar as peculiaridades do Brasitacdo) e na area do pensamento organizacional, sob a égide do
Entre os pontos em destaque dessa abordagem da logistmavimento sistémico ou estruturalista da administracdo. O
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conceito de sistema gerou uma visédo de estrutura para o entéh?. Consolidacdo da atividade e do conceito de

dimento dos complexos relacionamentos internos a organiza-  logistica

¢do, englobando as atividades logisticas. A evolugéo da visao

sistémica identifica a necessidade de integracdo da logistica A crescente importancia dada a logistica na area académi-
durante o estabelecimento do plano estratégico da empresacA, através de pesquisas e estudos que apontam o potencial do
concepcéao de agregacéao de valor ao produto por meio da presaprego dessa atividade no aprimoramento do processo admi-
tacdo de servicos ao cliente € destacada, e as empresas passetnativo e da estrutura organizacional, tem concorrido para a
a incluir conceitos de desempenho ligados a prestacao de seua consolidagdo no meio empresarial.

vigos, valorizando, assim, a logistica e integrando-a as ativida- As contribuic6es de Stock & Lambert (2001) tratam como

des de manufatura e derketing foco principal a geréncia da logistica integrada e destacam o
fundamental comprometimento entre a geréncia e as politicas
Fase IV —Anos 1960 até o final da década de 1970 demarketing O efetivo resultado (satisfacao e sucesso dos cli-

Durante os anos 1960, o ambiente produtivo é influenciadentes) somente € alcangado se a empresa executar planejamen-
por uma nova realidade: o setorrdarketingconsolida-se e to e gestédo de forma adequada ao nivel de servico estabelecido
passa a exercer forte presséo sobre a producdo; a manufatpeaa seus clientes, integrando as propostas das atividades de
ganhaimportancia estratégica; a forte concorréncia externa vemarketinge das operacdes logisticas.

despertar as empresas para um novo conjunto de transforma- Os professores Bowersox & Closs (2001) apresentam a
¢Oes mundiais emergentes, como a integragdo agregando vadogistica inserida numa visao de integracdo de processos, em
tagens competitivas; e as preocupagdes voltam-se para os nogre ela desenvolve competéncia e valor na ligagdo da empresa
teriais, estoques e compras, que sdo incorporados as atividadesn seus fornecedores e clientes, conforme figura 1. O pro-

de transportes e de distribuicédo fisica. cesso logistico agrega valor ao fluxo de materiais, a partir da
compra de matérias-primas, processamento e entrega de pro-
Fase V — Década de 1980 até o inicio dos anos 1990 dutos acabados ao cliente. O fluxo de informagdes identifica

Os novos processos de administragcéo aplicados nesse periddoais especificos dentro do sistema logistico, em que € preci-
(customizacéo, qualidadest in time gestéo estratégica etc.) so atender a algum tipo de necessidade.
proporcionam destaque a logistica no planejamento estratégi- Uma visdo mais operacional é detalhada por Ballou (2001),
co das empresas, assumindo uma funcao de integragdo e coao-destacar a misséo da logistica como fornecedora de merca-
denacéo de atividades de diferentes areas. O interesse acadi@das e servicos aos clientes de acordo com suas necessidades
mico e o de associac¢des profissionais, como o CLM, estimie exigéncias, da maneira mais eficiente possivel. O autor apre-
lam discuss®es e propiciam contribuicdes praticas para as @genta uma proposta de conceito da missao do profissional de
ganizac¢des empresariais de logistica ou com fun¢des dessa &igistica como: “A missdo da logistica é dispor a mercadoria
vidade em sua estrutura. ou o servico certo, no lugar certo, no tempo certo e nas condi-
¢Oes desejadas, ao mesmo tempo em que fornece a maior con-
Essa abordagem da evolucdo do conceito de logistica prtdbuicdo a empresa” (BALLOU, 2001, p.21).
porciona uma visao de sua integragdo com os fatos histéricos e Dessa forma, a evolugéo da atividade logistica para um sis-
procedimentos administrativos, particularmente os praticadotema eficiente e eficaz vem ocorrendo com a busca da melhora
ao longo do século passado, o que permite um entendimenta prestagdo de servigos, de modo a proporcionar uma percep-
da consolidacéo da atividade e do conceito de logistica no sédo de ganho de valor pelo cliente. Assim, a proposta de con-
culo atual como estando voltada para atender a gestdo de tagkito de logistica disponivel na pagina eletrénica do €L/
a cadeia de suprimentos, desde a obtengdo da matéria-primpresentada no inicio deste artigo, na versao contida em
até a entrega do produto acabado ao consumidor final. Bowersox e Closs (2001, p.20), reflete a necessidade de uma

Fluxo de Materiais

______________________

Fluxo de Informacdes

Figura 1: Integrac&o Logistica

Fonte: Adaptada de Bowersox & Closs (2001, p.44).
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adequada administracdo da movimentacao de mercadorias, seér4. Consideracoes finais sobre logistica
vigos e informagdes, desde a aquisicdo do insumo até a distri-  empresarial
buic&o do produto final.
A integracdo da manufatura ao esforco bélico em tempo de
2.3. Logistica, estratégia e vantagem competitiva guerra proporcionou avango significativo para a logistica militar e
despertou a atencéo das areas académica e empresarial. A evolugéo
A logistica e a estratégia sempre foram atividades valorirecente do conceito de logistica esteve relacionada ao crescimen-
zadas no meio militar, uma vez que o uso adequado de ambi@sgradativo da aplicacéo dessa atividade na area empresarial.
tem sido fator decisivo para a obtencao de vantajoso poder de As atividades logisticas, inicialmente a cargo dos departa-
combate. Mais recentemente, as organizacdes empresariais neentos e fragmentadas na estrutura organizacional, foram in-
conheceram o impacto positivo do gerenciamento estratégidtuenciadas pela implementacédo do conceito de sistemas, en-
da logistica na obtencédo de vantagem competitiva. volvendo homens, maquinas e informag@es, e integrando as
Uma importante proposi¢do na area da administracéo veipartes para obter maior produtividade. Essa integracéo das ati-
sendo a ascensao da logistica como atividade integradoravelades logisticas foi ampliada com sua valorizagdo na ela-
estratégica, abrangendo toda a cadeia de suprimentos, desd®maacdo das estratégias da empresa e crescente importancia na
obtenc¢édo da matéria-prima até o ponto de consumo do produtenquista dos objetivos organizacionais. Isso indica a evolu-
final, visando alcancar o objetivo da vantagem competitivazao da logistica de uma orientagéo funcional para uma orienta-
sustentavel por meio da reducdo de custos e da melhoria ¢éo sistémica e, dai, para uma orientagcao estratégica. Final-
servicos, 0 que caracteriza o papel estratégico da logistica meente, a inser¢éo da logistica no processo competitivo globa-
gerenciamento empresarial. lizado esté forcando as empresas a desenvolverem estratégias
Christopher (1997) considera que o gerenciamento logisticpara projetar seus produtos e servicos no mercado mundial,
pode proporcionar uma fonte de vantagem competitiva para\dsando a obtencdo de vantagem competitiva, seja empregan-
conquista de uma posi¢éo de superioridade duradoura sobre@s novas tecnologias, seja adotando novos procedimentos,
concorrentes em termos de preferéncia do cliente. Avalia, aircomo parcerias e aliancas estratégicas.
da, que as organizagdes lideres de mercado seréo, no futuro,
aquelas que procurarao atingir a exceléncia competitiva quas- LOGISTICA MILITAR
to a vantagem em produtividade ou a vantagem em valor, ou &
combinacéo de ambas; dessa forma, consegue-se tanto a lide-Até a Primeira Guerra Mundial (1914-1918), a logistica
ranga de custos como a lideranga de servigcoigl¥a 2 apre-  militar preocupava-se em suprir e transportar homens, animais,
senta-se o desafio para a logistica: procurar estratégias que damento, muni¢do e equipamentos. Esse conflito de dimen-
loquem o negdcio da extremidade do mercadmdamodit(?) sBes globais e consumo de enorme quantidade de suprimentos
para uma posicao mais segura de poder competitivo, baseadoaradu demandas que foram atendidas a partir de uma base in-
vantagem obtida com produtos diferenciados em valor e em praustrial voltada para o esfor¢o de guerra. Essa experiéncia s

dutividade. foi retomada com a Segunda Guerra Mundial, quando a mobi-
lizacdo industrial foi aplicada em larga escala.
A Entre as duas guerras mundiais, a pesquisa sobre logistica
, militar permaneceu estagnada, mas contribuiu para estabelecer
Alta Lider. em gs:t:)zn; um conce_ito fundamental_e aplicavel a administragéo da quistic_a
5 Servigos Servigos empresarial. Trata-se da interdependéncia entre estratégia, tatica
K e logistica militares, imprescindivel para o sucesso das opera-
£ ¢des em campo de batalha. Nesse caso, considera-se tatica como
= 0 emprego das For¢cas Armadas para alcancar objetivos estratégi-
=2 cos e a logistica como o apoio continuo as Forcas Armadas para
E Baixa Mercado Qe Lider em a!cgngar,esses qugtivos. A equivaléncia empresarial de,ssg prin-
Commodity Custos cipio esta na logistica como uma componente da estratégia glo-
bal da organizacéo e seu emprego, de forma integrada, nos esfor-
¢Os para atingir os objetivos empresariais.
Baixa Alta
> 3.1. Principios de logistica militar aplicaveis na
Vantagem em Produtividade area empresarial

Figura 2: A Logisticae a V. antagem Compelitiva O trabalho de McGinnis (1992) apresenta a logistica mili-

Fonte: Adaptada de Christopher (1997, p.5-8). tar e sua contribuicdo para uma compreenséo do desenvolvi-
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Quadro 1

Principios de Logistica Empresarial

Principio Descricéo

Adiamento e especulagao A empresa deve constantemente equilibrar a necessidade de: adiar 0 compromisso com recursos para
produtos especificos; e manter estoques desses produtos, adiantando-se a necessidade para atingir 0s
objetivos organizacionais.

Padronizacdo e customizacdo A empresa deve constantemente equilibrar a necessidade de: cortar custos do produto e facilitar a
sua distribuicdo por meio da simplificacéo; e oferecer diferenciacéo significativa por meio de produtos e

distribuic&o customizados.

Consolidacéo As economias de escala em armazenagem, transporte e/ou entrega de mdltiplos produtos ou
encomendas devem ser equilibradas com as responsabilidades de armazenagem, transporte e entrega
separadas.

Diferenciacao A empresa deve constantemente identificar e desenvolver estratégias de logistica que provejam

vantagens de custos, de capacidade de resposta e de informacdo em relagdo aos concorrentes ou
concorrentes em potencial.

Fonte: Adaptado de McGinnis (1992, p. 24).

mento da logistica empresarial. Inicialmente, caracteriza a evo- No que concerne a logistica militar, o autor analisa diver-
luc&o da logistica empresarial a partir de uma estrutura funcigos trabalhos e estudos sobre o assunto, todos voltados para o
nal para o gerenciamento estratégico. Na sequéncia, identifiegpoio logistico a guerra, que destacam principios de igual im-
guatro principios de logistica empresarial, expostos no quadmortancia aos apresentados no quadro 1. No intuito de expor
1, que ele considera de aplicagcéo geral nas empresas e fundgenas os preceitos pertinentes e atuais, no quadro 2 mostra-se
mentais para a obtencdo de vantagem estratégica. Finalmentey extrato dos principios de logistica militar considerados
aborda a logistica militar com énfase para a experiéncia daplicaveis a logistica empresarial, de acordo com a consolida-
EUA e a sua aplicagdo na logistica empresarial. ¢éo de McGinnis (1992).

Quadro 2
Principios de Logistica Militar

Principio Descricao

Interdependéncia entre  Discutidas pela grande maioria dos estudos, a estratégia, a tatica e a logistica sdo consideradas como trés
logistica, estratégia e componentes essenciais e interdependentes da arte da guerra. Do ponto de vista empresarial, 0 propdsito da
tatica logistica € ajudar a empresa a atingir seus objetivos estratégicos e operacionais.

Sobreposi¢éo A atividade logistica envolve informagao compartilhada, sobreposicéo de responsabilidades e
compartilhamento de facilidades entre duas ou mais empresas. Essa sobreposicéo deve ser constantemente
gerenciada e coordenada para que 0s objetivos organizacionais e de parcerias sejam alcangados.

Informagé&o Informagdo relevante e oportuna é essencial para o desenvolvimento e a operagao eficientes de sistemas
logisticos.
Flexibilidade Nenhum planejamento prévio pode antecipar todas as possiveis situagdes contingénciais, por isso, a

atividade logistica deve estar apta a responder as mudancas no ambiente externo a organizagao, bem como
as mudancas nos planos e objetivos da empresa e das parcerias estratégicas.

Prioridades e alocagbes  Quando os recursos sao limitados, a coordenacao dos processos logisticos indica que prioridades e
alocagdes (distribuicao de recursos) sdo necessarias para assegurar que 0s objetivos organizacionais sejam
atingidos.

Medida de desempenho  Os padrdes de desempenho logistico devem ser constantemente quantificados, medidos e avaliados, para
que 0s processos logisticos atinjam os objetivos estratégicos e operacionais. Critérios de avaliagdo e formas
de medir o desempenho devem ser constantemente revistos para assegurar que o processo esteja adequado
aos objetivos organizacionais.

Fonte: Adaptado de McGinnis (1992, p.25-30).
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Como reflexao sobre o trabalho de McGinnis (1992), deprethores que os do setor privado em 62% das concorréncias efe-
ende-se que a literatura sobre logistica militar tem contribuituadas.
¢cOes para a area empresarial. Destacam-se a integracdo de esA terceirizacdo — como contratar empresas externas para
tratégia, tatica e logistica, a coordenacé@o da producdo civd fornecimento de recursos ou servigcos (ROBBINS, 2000,
voltada para o esforgo bélico, o emprego das Forgas Armad@s520) — tem inimeros casos no setor privado. Como exem-
nas complexas atividades de administrar os ciclos de mobplo, algumas empresas de transporte aéreo contratam a ma-
lizacdo, guerra e desmobilizacéo; desafios a que estao sujeitostencdo das aeronaves com terceiros e, assim fazendo, evitam
os gerentes de logistica empresarial. Outro aspecto a considevestimentos caros com instalacdes, técnicos e equipamentos,
rar € que a logistica militar € processada em ambientes dindngmpregando esses recursos para focalizar o que devem fazer
cos e imprevisiveis; e que, na area empresarial, implica pesaelhor, que é prover viagem aérea eficiente e a baixo custo.
quisa de processos complexos e dinamicos. Isso requer uma Na abordagem da terceirizacdo de fung@es logisticas mili-
combinacédo de habilidades empresariais, como a competénderes, Cardinali (2001) cita dados do Programa de Expanséo
de controlar o que é controlavel, e a flexibilidade para adaptar-gta Logistica Civil [Logistics Civil Augmentation Program-
as condi¢bes ambientais variaveis e aos eventos inesperadosLOGCAP), adotado pelos EUA, que utiliza empresas contra-
tadas civis para realizar ou complementar tarefas de apoio
3.2. Privatizacgéo e terceirizagéo de funcdes logistico as forcas militares em operacdes de guerra ou de néo-
logisticas militares guerra. Em vigor desde 1985, o LOGCAP passou por uma revi-
sdo em 1992 de modo a adequar-se ao mandato do Exército como
Da mesma forma que praticas militares tiveram aplicagédorca de projecédo de poder e de forma que um contrato Unico e
no setor empresarial, o inverso também ocorreu, como no amundial permitisse a utilizacdo de empresas contratadas no pré-
bito da privatizacéo e da terceirizagéo. planejamento de instala¢Bes e de servigos para qualquer contin-
A pesquisa de Cardinali (2001) também enfatiza a experigéncia ou guerra. Nesse sentido, foi firmado um contrato com a
éncia dos EUA, porém, diferentemente de McGinnis (1992)empres@rown & Root Services CorporatigNICHOLS, 1997).
apresenta em que o setor privado pode contribuir para a logisti€o contratante foi exigido ter a capacidade de receber 1.300 sol-
militar. O autor examina os beneficios e 0s problemas potencéados/dia, com menos de trés semanas de notificacéo da locali-
ais associados com a proposta de privatizacao e de terceirizacgggao da area de operagdes. O contrato prevé responsabilidade
de funcdes logisticas militares por firmas contratadas no meide planejar e executar construgdes, de gerenciar instalacfes e de
civil, sem descuidar das barreiras culturais e psicolégicas papover servicos de apoio logistico para um efetivo de 20.000 ho-
sua aceitacao. mens, com um possivel aumento para 50.000, por um periodo de
A privatizacdo — como transferéncia das empresas de seaté 180 dias. Exige, ainda, do contratante manter a capacidade de
vigo publico do setor estatal para a iniciativa privada (FINAN-apoiar dois eventos simultaneamente.
CIAL TIMES, 1999, p.41) — ganhou impulso na Inglaterra  No que concerne a terceirizacdo, varios aspectos necessi-
com a eleicdo de Margaret Thatcher, em 1979. Em 1996, dam de reavaliagdo. Quanto ao contrato com a empresan
mesmas empresas que custavam US$ 600 por ano por con&i-Root, a seguranca do pessoal da contratada fica a cargo dos
buinte passaram a pagar ao governo inglés o equivalente a USHlitares. Apesar de tarefa simples, o LOGCAP experimentou
200 por ano em impostos. problemas no seu cumprimento, particularmente no inicio da
Cardinali (2001) destaca que, em 1996, nos EUA, a privamontagem e no final da desmontagem das instalagées, quando
tizac@o na &rea militar foi motivo de estudo durante as investi trabalho a ser realizado esta sujeito a acontecer em um ambi-
gacdes das atividades dos depdsitos de manutengdo de matente desfavoravel ou hostil. A terceirizagdo aumenta a capaci-
al de defesa. Esses depositos séo parte fundamental do esfodgale operacional das forgas militares para a atividade-fim, mas,
logistico militar e lidam com milhdes de artigos para mais deem caso de emergéncia ou situacdo contingencial, o pessoal
50.000 veiculos de combate, 300 navios e 17.000 aeronavesctmntratado pode ser obrigado a executar servicos etaasm
100 modelos diferentes, o que requer instalagdes de grantte de operacdes hostil, 0 que requer uma avaliacao do risco ao
porte, equipamento especializado e pessoal técnico altamenessoal e & propria operacdo. E necessario, ainda, prever como
qualificado. Apesar de as investigacdes apresentarem pare@ampensar a reducao da prontiddo da maquina de guerra du-
favoravel a privatizacdo, em novembro de 1997 entraram emante a paz ou do poder de combate durante as operagdes mili-
vigor as restricfes de privatizar a manutencao de sistemas ties, quando o contrato de apoio ndo estiver claro ou quando
armas e componentes. Assim, grande parte da manutencao @essoal civil achar que deve exercer o direito de greve.
provida pelo governo, e apenas o0s artigos ndo-essenciais estao
sujeitos a competicdo com o setor privado, em que vence &3. Pratica da logistica militar norte-americana
melhor oferta. Como vantagem da adog¢&o de praticas comerci-
ais nos depdsitos governamentais, esses se tornaram mais com-Quatro edicées dMlilitary Review (1992, 1993, 1997,
petitivos e os custos de manutencdo apresentados foram n802), revista profissional do Exército do EUA e publicada
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pela Escola de Comando e Estado-Maior do Exército daquelgperacdes de nao-guerra e para agdes contingenciais regionais.
pais, foram selecionadas para caracterizar a importancia & Guerra do Golfo, o LOGCAP nao foi utilizado, mas cente-
logistica militar na atualidade, sob a 6tica das forcas armadass de fornecedores civis foram contratados para prover o apoio
norte-americanas, bem como sua pratica e os ensinamentogistico as Forcas de Coaliz&o. A experiéncia adquirida nes-
colhidos para o futuro. se conflito, a reducgéo de efetivos militares e o provavel cres-

Ao abordar a logistica na Guerra do Golfo (1990-1991)cimento das operagbes de ndo-guerra motivaram o LOGCAP
Pagonis & Krause (1992a) analisam o apoio logistico prestada firmar contrato com a empreBewn & Roota fim de pos-
desde o deslocamento inicial para a Arabia Saudita, considsibilitar um apoio pré-planejado de instalacfes e de servicos
rando as operacg0les terrestres de expulsdo dos iraquianosldgisticos para qualquer contingéncia de projecédo de poder
Kuwait, até o encerramento das atividades. Em agosto de 199fps EUA.
no inicio das operacdes, ndo havia uma estrutura logistica em Entre dezembro de 1992 e marco de 1994, na Somélia, ocor-
condicdes de alimentar, abrigar e suprir uma forca na dimemeu o primeiro evento para validar o Programa (LOGCAP) no
séo da que foi empregada no conflito. O Comando Logisticapoio ao Corpo de Fuzileiros Navais dos EUA e as for¢as
criado para atender a essas e outras necessidades elaborounuftinacionais da Organizagédo das Nagdes Unidas (ONU). A
plano que compreendia: preparacgao e pré-posicionamento dosssdo e os servigos da contratada do LOGCAP abrangiam:
suprimentos; apoio durante 0s movimentos taticos até as posienstru¢cdo de um acampamento militar; manutencéo e reparo
¢Oes de ataque; apoio a ofensiva terrestre de retomada do Kuwgst viaturas; suprimento de 4gua e alimento; banho e lavande-
e de ataque ao sul do Iraque; retorno do pessoal e equipameia; producao de energia; sanitarios portateis; controle de lixo;
tos as suas sedes de origem (EUA, Europa e outros continemanuseio de combustivel; transportes; e servicos de traducao.
tes); defesa e reestruturacdo do Kuwait; encerramengado Apesar das apreensdes quanto a essa forma de terceirizacéo, a
tro de operacdes com a retirada de viaturas, blindados e muréxperiéncia foi bem-sucedida e o apoio civil na Somalia foi
¢Oes de forma eficiente, econdmica, eficaz e segura. Para se t@nsiderado mais adequado do que o militar.
uma idéia da grandiosidade do evento, o esforgo logistico com- Outra oportunidade de emprego da contratada do LOGCAP,
preendeu o servico de 95 milhdes de refei¢cdes; o consumo ddegrando civis com um pequeno grupo de soldados norte-
5,7 bilh&es de litros de combustivel; o recebimento de 32.008mericanos, ocorreu de julho a setembro de 1994, em Ruanda,
toneladas de correspondéncia; o posicionamenteat® de na perfuracdo de pocos, producgédo, distribuicdo e armazena-
guerra, emprego e retirada da area de mais de 117.000 viatmento de agua potavel. Foi uma missdo humanitaria, que favo-
ras, cerca de 13.000 carros de combate e blindados sobre taceu o emprego de civis como alternativa ao emprego de mi-
gartas, e 1.745 helicépteros, no periodo de agosto de 199dires. Os éxitos alcangados incentivaram as agdes posteriores
dezembro de 1991. de uso do LOGCAP no Haiti (1994), no retorno ao Kuwait

Uma observacdo de Pagonis & Krause (1992b) ilustra @evido & nova ameaca do Iraque (1994) e na Bésnia (1995). As
idéia de troca entre a logistica militar e a empresarial ao sexperiéncias possibilitaram aprimoramentos no Programa, bem
referir & interagéo do pessoal convocado na Guarda Nacionatemo permitiram antever os beneficios politicos e militares
na Reserva do Exército (juntas representavam cerca de 70§de o LOGCAP pode proporcionar nas operac¢des de ndo-guer-
do efetivo convocado) com os militares da ativa (representarra, principalmente.
do cerca de 30% do efetivo), durante a execucao das comple- Quanto a consolidacao da logistica dentro da estratégia de
xas missbes no sudoeste da Asia, onde os soldados da resgmajecio do poder dos EUA, uma das preocupacées abordadas
transferiram seus conhecimentos logisticos civis para a argmr Ross (1992) diz respeito a sustentagdo das Forcas Arma-
militar. Em contrapartida, o0 modelo militar de constituir qua-das a longo prazo, que é dependente de uma base industrial
tro equipes de trabalho para iniciar o processo de desenvoliexivel e ativa, capaz de desenvolver, produzir e apoiar siste-
mento da infra-estrutura logistica nas futuras operagdes de pnmas de armas em tempo de paz. Outra percepcgéo refere-se a
jecdo do poder pode ser empregado pelas empresas logistidasuficiéncia orcamentéria para a defesa, o que indica a neces-
civis envolvidas em operacdes globais. Essas equipes inclsidade de maior cooperacao entre o governo e a industria no
em: pessoal com conhecimento especializado sobre a nagdesenvolvimento de avancadas tecnologias e processos de fa-
anfitrid; pessoal encarregado de ativar obriga¢des contratudisicacdo para aumentar a producdo de itens criticos em situa-
previamente estabelecidas; administradores para alocar verbgies contingenciais.
e manter a contabilidade e planejadores funcionando como uma Ainda nessa linha de raciocinio, Power (1993) considera
extensdo da mente do comandante, conhecedores de sua intessencial assegurar a disponibilidade de apoio civil e de forne-
¢éo e do conceito das operagdes de longo prazo, o que facilizedores por ocasido da preparagéo para o deslocamento e o
ria e agilizaria a execucgéo operacional. planejamento logistico parateatro de operacdes, atividade

O LOGCAP, considerado o melhor caminho para a expanque pode ser atendida pelo LOGCAP.
séo do apoio logistico em futuras ac¢des militares, € abordado Finalmente, conforme exposto por Randall Jr (2002), a es-
por Nichols (1997) como instrumento de apoio adequado paraatégia de projecao de poder dos EUA no século XXI mudou
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pouco em conceito e mais em execuc¢ao. Nesse aspecto, a consak As atividades subsidiarias abrangem os campos social e
lidac&o da logistica continua fortalecida no Exército norte-ameecondmico e dirigem-se as areas de ciéncia e tecnologia, a in-
ricano, uma vez que o enfoque logistico encontra-se entre os quathastria, a infra-estrutura de construgdo, ao transporte, a colo-
conceitos operacionais defendidos na visao de projecdo do poderacéo, a assisténcia social, a educagéo, a salde, ao apoio a
da verséo 2010 e que permaneceram como fundamento da vigimpulacao civil em areas carentes, ao apoio em calamidades

de futuro na versdo 2020ofnt Vision2020}*). publicas, preservacao do meio ambiente, defesa civil e em ou-
tros campos que envolvam situagfes de carater emergencial.
3.4. Considerac0es finais sobre logistica militar Se na atividade-fim encontra-se a aplicacéo preponderante

da logistica militar, € na atividade subsidiaria que esta, com
A aplicag&o de principios de logistica militar em ativida- maior énfase, a aplicagdo da logistica integrada a orienta¢éo
des similares na area civil apresenta semelhancas entre a @stratégica de atuagéo do Estado brasileiro. Assim, o Exército
tencdo de vantagem estratégica e operacional em acdes béliexgcuta o trabalho que Ihe é destinado por Lei e apresenta um
e a obtencao de vantagem estratégica competitiva sobre os cgotencial logistico estratégico, ligado a area governamental e
correntes na area empresarial. Em contrapartida, a utilizacaategrado aos segmentos académico, cientifico-tecnoldgico e
da experiéncia do setor privado, como na terceirizacao de fumadustrial do Pais.
¢Oes logisticas, pode contribuir para atenuar as deficiéncias Dessa forma, o Exército conduz suas a¢bes por uma per-
conjunturais de escassez de recursos e reducao de efetivos manente avaliagdo da conjuntura que permita clara previsao
litares. Nos anos de 1990, os casos experimentados pelos EWdAs conseqliéncias de cada rumo adotado, de modo a manter
em diversos continentes e situacfes possibilitaram uma valelevados niveis de operacionalidade e eficacia. Entre essas acdes
dacdo do uso de empresas contratadas para apoiar as atividastaca-se a logistica operacional.
des logisticas em qualquer contingéncia de projecéo de poder.
4.2. Logistica operacional no Exército brasileiro
4. LOGISTICA MILITAR BRASILEIRA
O Manual de Campanha C 100-5 — Operacdes, do Esta-
As Forgas Armadas brasileiras, presentes na Segunda Guee-Maior do Exército (1997), apresenta a doutrina basica de
ra Mundial e participes em miss@es de for¢cas de paz apos aquelgeracdes do Exército brasileiro, e destina-se a orientar o seu
conflito, assimilaram experiéncias e passaram a desenvolvemprego no cumprimento das missdes operacionais e logisticas.
doutrina militar propria, experimentada em exercicios e manokEnfatiza, como fatores decisivos para 0 sucesso na guerra: “o
bras militares em territério nacional e em missdes operacionagspirito ofensivo; a importancia da conquista e manutencéo da
a servico de organizagdes internacionais. iniciativa; a rapidez de concepcéo e de execucdo das opera-
Essa experiéncia contribuiu para o estabelecimento de dgdes; a iniciativa dos subordinados; a flexibilidade para alterar
retrizes de planejamento estratégico militar de defesa, em quitudes, missdes e constituicdo das forcas; a sincronizagéo das
0s ensinamentos colhidos proporcionaram destaque as poliigdes no tempo e no espaco; e a lideranca e capacidade de
cas de logistica e de mobilizagdo. Dessa forma, observa-sedacisdo dos comandantes em todos os escaldes” (ESTADO-
insercéo da logistica na estrutura do Ministério da Defesa, coMAIOR DO EXERCITO, 1997, p.1-2). Em operacdes de guer-
a criacdo da Secretaria de Logistica e a Mobilizagdo em 20013, 0 apoio logistico é de competéncia dos sistemas logisticos
ao qual compete estabelecer diretrizes para a logistica edms escales subordinados ao Exército empregadeatno
mobilizacdo militares (MINISTERIO DA DEFESA, 2003).  de operacdes. Nesse espaco geografico, os elementos de com-
bate, apoio ao combate e apoio logistico interagem, integrando
4.1. Atividades do Exército brasileiro sistemas operacionais, conforme esquematizado na figura 3, que
permitem ao comandante coordenar o emprego oportuno e sin-
A Forga Terrestre brasileira apresenta estruturas flexiveigronizado de seus meios no tempo, no espaco e na finalidade.
mobilidade, disseminagéo por todo o territério nacional, dis- Esses sistemas aplicam-se aos niveis tatico e estratégico-
pde de variados e competentes recursos humanos e identifiageracional do combate, e facilitam a integracdo, a coordena-
¢do com o povo. Essas caracteristicas facilitam o trabalho dgdo, a preparacéo e a execuc¢ao de operacdes de armas combi-
organizagbes militares no desempenho de suas missdes conada¥).
titucionais, cumpridas pelo desenvolvimento de trés tipos de O sistema logistico incorpora técnicas especializadas e es-
atividades: de fim, de meio e subsidiarias (EXERCITO BRA-trutura-se para cumprir as fungées logisticas, organizando-se
SILEIRO, 2003). em torno das atividades funcionais, respeitando a interpenetra-
As atividades-fim dizem respeito ao emprego em acdebilidade entre elas e as melhores funcionalidade e especializa-
bélicas e ao preparo correspondente a tal fim. As atividadeg@o em cada escaldo. Apdia-se no maximo aproveitamento da
meio reinem as acdes de apoio e referem-se, basicamentenfaa-estrutura local e dos meios civis existentes e mobilizaveis.
atividades administrativas e a articulagao no territério nacio©rienta-se, fundamentalmente, para o apoio ao pessoal e ao ma-
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Figura 3: Sistemas Operacionais

terial das unidades empregadas no combate e no apoio ao camaterial de defesa, preferencialmente com equipamentos de-
bate, e deve integrar-se perfeitamente ao sistema de nf&hobrasenvolvidos por empresas nacionais, de modo a constituir uma
sélida base industrial de artigos de emprego militar. Por ser
4.3. Apoio logistico ao combate uma éarea que demanda pesados investimentos e alta tecnologia,
0s recursos muito inferiores as necessidades vém trazendo con-

A arte de preparar, deslocar, desdobrar e empregar as f@equiéncias negativas para a industria nacional, conforme ficou
cas (pessoas e material) teatro de operacg@es, visando al- constatado no Encontro Nacional de Logistica Militar (MINIS-
cancar, nas melhores condi¢ées, os objetivos fixados no plan€ERIO DA DEFESA, 2002), realizado em S&o Paulo, em margo
jamento estratégico, € procedimento cujo sucesso depende de 2002, a cargo do Ministério da Defesa.
adequado uso da logistica. Assim, 0 apoio logistico ao comba- Entre 0s objetivos do encontro estavam: a discussao sobre
te engloba as acdes realizadas para preparar e garantir a contpotencial e as perspectivas de desenvolvimento da industria
nuidade do combate, incluindo o processo de planejamentorecional de defesa; a obtencdo de subsidios para o planeja-
execucao do apoio as operagdes. Sao agbes presentes em tadesto estratégico da logistica militar; e a identificacdo de te-
as fases do combate, havendo estreita ligacao e sincronizagéas para compor o programa de estudos do Férum das Indus-
entre o planejamento da manobra operacional e a manobtidas de Defesa. Esse Forum foi inaugurado no Encontro com a
logistica. Seus elementos devem participar desse planejamédinalidade de promover a interacdo e a cooperagao entre o go-
to e ter perfeito conhecimento e entendimento das operacdgsrno e a iniciativa privada, de modo a proporcionar subsidios
para melhor apoiar sua execuc¢ao. para o planejamento estratégico da logistica militar, segundo o

A logistica mantém as for¢as com a capacidade de respoMinistério da Defesa. Das conclusdes do Encontro, merecem
der as condic¢des dinamicas do combate de qualquer intensiddestaque:
de. Operacgdes continuadas, ininterruptas ou circunstanciasas agdes de preparo e de emprego do poder militar s&o in-
imprevisiveis ndo podem ser obstaculos para a logistica opera-trinsecamente dependentes e ndo podem ser dissociadas da
cional. No seu conjunto, os elementos logisticos devem pos- capacitacdo nacional da industria de materiais e de servigos
suir flexibilidade, criatividade e versatilidade para cumprir sua de defesa;
missdo. O apoio logistico ao combate crescera em complexi- o desenvolvimento e a manutengdo de um parque industrial
dade e importancia na mesma propor¢cdo em que aumentem aacional, tecnologicamente evolutivo e com capacidade de
vulto e a intensidade das operacoes. minimizar a dependéncia externa, sdo objetivos estratégicos

e prioritarios da logistica militar.
4.4. Indastria brasileira e logistica militar
Outra interacéo significativa da logistica militar com a in-

As restricdes orcamentarias a que foram submetidas akistria ocorre por meio do Centro de Catalogagéo das Forcas
Forcas Armadas, desde o inicio da década de 1990, sugererianadas, subordinado ao Ministério da Defesa. O Centro co-
necessidade de recomposicdo de uma estrutura minima dedena as atividades de cataloga¢do em ambito nacional e, em
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convénio com a Federacao das Industrias do Estado de S#etia de imediato no sucesso das operagdes no campo de bata-
Paulo, divulga as informacgdes sobre os itens de suprimentdisa. Em contrapartida, a area militar acompanhou esse traba-

militares para o setor privado. Dos 287.899 itens identificatho e vem aprimorando a doutrina de emprego operacional da

dos, até a terceira edicéo do catalogo, apenas 873 foram addlaigistica voltada para a guerra, de modo a estar em condi¢des
ridos no Brasil (BRAGA, 2001). Essa constatacdo € mais urde agilizar a passagem da situagao de paz para a de conflito
indicio da pequena participagéo da industria brasileira em artarmado.

gos de emprego militar. Uma analise das diferentes abordagens sobre a abrangéncia
da logistica na gestédo da cadeia de suprimentos — se apenas

4.5. Considerac0es finais sobre logistica militar da fase de producéo até a distribuicdo ao consumidor final, ou
brasileira se ocorre ao longo de toda a cadeia de suprimentos —, associada

a crescente importancia da atividade, permite a reflexdo de que

A efetivac@o da nova estrutura de defesa vem concorrendam ensinamento que pode ser extraido € o seu envolvimento
para a integracao da atividade logistica nos escaldes mais efex gestéo de toda a cadeia de suprimentos, desde a aquisi¢éo
vados das Forcas Armadas (Marinha, Exército e Aeronauticaja matéria-prima até a entrega do produto acabado.

e para melhor atendimento as situa¢des de emprego em tempo A valorizacéo da atividade logistica no planejamento es-
de paz e de conflito a que esta sujeito o Pais. tratégico das empresas é um indicador de sua importancia na

O Exército brasileiro valida e aprimora a logistica opera-obtencédo de constante melhoria de competitividade das orga-
cional concebida doutrinariamente, por meio de exercicios t&izacdes. Para isso, a empresa utiliza novas técnicas e procedi-
ticos e estratégicos executados em todo o territério hacional reentos, como parcerias e aliangas estratégicas, voltadas para a
conduzidos com a participacéo dos corpos docente e discentbtencdo de vantagem competitiva diante da concorréncia.
de estabelecimentos de ensino militares de graduacao, especia-As préticas de interacdes entre a logistica militar e a em-
lizacdo e pés-graduacéo, em cenarios 0 mais proximo possivelesarial, em exército como o dos EUA, mostraram a necessi-
da realidade. Isso permite extrair ensinamentos préprios sedade de combinar habilidades gerenciais e desenvolver novas
deixar de considerar a experiéncia operacional de outros paecnologias de manufatura, que permitam a adequada flexibili-
ses, de modo a ndo permitir um hiato consideravel entre a tedade para transformar o parque industrial existente para a pro-
ria e a prética. ducéo de material bélico em caso de conflito armado. Da mes-

Assim, o Brasil vem elaborando doutrina militar propria, ex-ma forma, normas contratuais especificas devem ser adotadas
perimentada em manobras militares em &rea territorial e em mipara atender a situacgdes criticas na area de seguranca e de di-
s@es de forcas de paz a servigo da ONU, visando atender a diméios trabalhistas no que concerne ao pessoal civil contratado
mica da guerra moderna e aplicar procedimentos e ac¢des similgara o esfor¢o de guerra.
res aos de exércitos dos paises mais desenvolvidos, apesar daNo Brasil, a indlstria voltada para a producéo bélica vem
deficiéncia de investimentos governamentais na area militar. sofrendo com as restricbes or¢camentarias do setor publico, e

as Forcas Armadas tém procurado interagir com o setor priva-
5. CONCLUSAO do na procura de solu¢des que atendam a ambas as partes e
fortalegcam a participacao da indUstria nacional na producéo de

A logistica militar praticada pelos EUA durante o conflito bens e servigos de emprego militar. A par dessas dificuldades,
de 1939-1945 lidou com os desafios de integrar logistica cora Exército vem-se dedicando a atualiza¢@o doutrinaria e vali-
estratégia e tatica; simultaneamente, experimentou e validadacao das praticas de logistica militar. No campo doutrinario,
as operacodes globais, integradas a industria voltada para o esarte de preparar, deslocar, desdobrar e empregar as forcas do
forco bélico, legando ensinamentos valiosos. Quanto ao Brdeatro de operagdes, visando alcancgar, nas melhores condicoes,
sil, a experiéncia adquirida com a participagdo nessa guerms objetivos fixados no plano estratégico, € um conceito que, se
influenciou a valorizagdo da procura de idéias proprias, flexisubstituidas as expressfes militares por outras similares de uso
veis e criativas de logistica militar, para atender as necessidampresarial, se torna perfeitamente aplicavel a estratégia logistica
des de defesa. de obtencédo de vantagem competitiva para a organizagéo.

Os ensinamentos obtidos pela logistica militar durante a A visdo sistémica aplicada a gestdo empresarial ou a con-
Segunda Guerra Mundial concorreram para que as areas achucao de operacdes militares tem na logistica uma das verten-
démica e empresarial enfatizassem estudos e pesquisas dee que interage e se integra aos demais elementos, permitindo
proporcionaram avancos significativos na prética da logisticao gerente ou ao comandante a obten¢éo de vantagem compe-
direcionada para a obtencéo de vantagem competitiva em relativa em relagéo aos concorrentes. Assim, a valorizacao cres-
¢do aos concorrentes. Assim, 0 emprego da logistica, integraente da atividade logistica no planejamento estratégico de
da e inserida na visdo global de gestéo estratégica da empresmpresas ou de exércitos € uma mostra de sua importancia na
colheu aprendizados da Segunda Guerra Mundial em queabtencdo de constante melhoria da competitividade da organi-
correcdo do planejamento estratégico e de sua execugao sezagdo empresarial ou milita®.
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Military and managerial logistics: a reflexive approach

This paper deals with the logistic activity in business and military areas. It shows an approach of the Logistical
Management subject and a literature review about the theme Military Logistics. The similarities between both approache
are emphasized during the exposition and a conclusive position is achieved at the end of the work. Logistics i
considered as an operational and strategic activity that always cares about the integration of concepts and procedur
seeking for a competitive advantage in market or an operational advantage in military actions.

Uniterms : logistics, integrated logistics, logistical strategy.

RESUMEN

El ejército y la logistica directiva: un acercamiento reflexivo

Se trata de la actividad logistica en el negocio y las areas militares. Presenta un acercamiento al asunto de Direccl
Logistica y una revision de la bibliografia sobre el tema de las Logisticas Militares. Las similitudes entre ambos s
acentlan en los acercamientos durante la exposicion y una posicion conclusiva se logra al final del trabajo. L
logistica esta considerada una actividad operacional y estratégica que siempre se preocupa de la integracion
conceptos y procedimientos, buscando una ventaja competitiva en el mercado o una ventaja operacional en |
acciones militares.

Palabras clave : logisticas, logisticas integradas, estrategia logistica.
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