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Resumo

Estratégia sempre foi um tema bastante polémico na area da administracdo em funcdo das
diferentes concepcbes sob as quais € vista e aplicada. No setor produtivo, a gestdo das
cadeias de suprimento nasceu com uma conotacao basicamente estratégica, porém, o tema €
ainda pouco explorado na literatura existente e, quando tratado, apresenta-se com
abordagens bastante diferentes. Praticamente, torna-se dificil estabelecer uma sistese do que
€ estratégia em cadeias de suprimento. Este trabalho pretende, a partir de uma amostragem,
caracterizar esse cenério de diferentes abordagens, bem como identificar, nos principais
conceitos utilizados na gestdo das cadeias de suprimento, suas relagcbes com o ambiente
estratégico. A origem militar da estratégia e o desenvolvimento de sua aplicacdo na
administracdo dos negoécios sdo analisados como uma tentativa de se encontrar elementos
gue permitam caracterizar as bases para uma utilizacdo mais adequada da mesma na gestéo
das cadeias de suprimento. Como contribuicdo para o desenvolvimento do conhecimento
nessa area, procura-se concluir sobre possiveis caminhos a serem explorados para essa
melhor adequacéo.
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1. Introducéao

Ja faz algum tempo que o termo “administracdo”, concebido de forma a combinar as
atividades bésicas de planejamento, organizacdo, direcdo e controle, vem sendo substituido
por uma palavra mais adequada as necessidades empresariais. Funcdo, principalmente, da
concorréncia, que passou a ser fator preocupante para a sobrevivéncia das organizagoes,
surgiu a palavra “gestdo”, que relne nos verbos plangjar, implementar e controlar para
melhorar, o seu principal intento. Com isso, a melhoria continua passou a se apresentar como
a melhor forma de se conduzir os negécios e a representar, praticamente, uma rotina
obrigatoria no mundo empresarial. Essa necessidade de melhorias veio a aumentar o niUmero
das varidvels a serem consideradas no processo de decisdo das empresas, dando ao nivel
estratégico das organizagdes uma maior relevancia. Fatores externos a empresa, anteriormente
pouco considerados nas decisdes, tornaram-se dados importantissmos para 0 processo
decisorio.

No setor produtivo, desde que se comegou a entender a importancia do tratamento das
atividades logisticas de forma integrada e a perceber que elas deveriam ser consideradas,
também, além das fronteiras das empresas, a gestéo da cadeia de suprimento (Supply Chain
Management) passou a ser identificada como indispensavel para o sucesso dos negdcios.
Nesse contexto, os esforcos desenvolvidos para a melhoria dos diversos processos e
atividades relacionadas ao fluxo de recursos, dos fornecedores até o cliente final, tém sido
direcionados, principalmente, para as relagOes existentes entre os diversos elementos da
cadeia, de forma a trazer beneficios para todos os envolvidos. Os resultados positivos que
esses esforgos tém trazido para as empresas, a0 mesmo tempo em que exigem da comunidade
envolvida uma reflexao e um posicionamento quanto ao novo papel da logistica, expandida do
seu campo de atuacdo para 0 contexto da gestédo das cadeias de suprimento (Pires, 2004),
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exigem, também, o conhecimento e a aplicacdo dos conceitos criados e desenvolvidos a partir
desse novo enfoque. Nesse campo do conhecimento, partindo da prépria definicdo de cadeia
de suprimento, passando pelas iniciativas e préticas de gestdo colaborativa, pelos modelos e
estruturas de parcerias e de integracdo de processos, e chegando as formulas de medicdo de
desempenho das cadeias, muito ja foi escrito, aplicado e considerado. Desenvolvido,
praticamente, a partir dos meados da década de 90, o Supply Chain Management é um tema
contemporaneo e considerado em pleno desenvolvimento. Por essa raz&o existem, ainda,
pequenas diferencas com relacdo a aplicacdo de alguns conceitos utilizados e, principal mente,
vérias questdes em aberto. Estratégia, por exemplo, que sempre foi um topico bastante
discutido na érea da administracdo, tem se mostrado muito indefinido e pouco explorado
guando tratado no ambito das cadeias de suprimento. A literatura existente apresenta
diferentes abordagens sobre estratégia em cadeias de suprimento e a prépria evolucdo dos
conceitos de gestéo das cadeias de suprimento, a0 generdizar as diversas situagfes como
pertencentes ao nivel estratégico, dificulta o seu entendimento e sua aplicacdo. A intencédo
deste rabalho €, inicidmente, caracterizar essas diferentes abordagens, bem como tentar
identificar a relacdo dos principais conceitos de gestéo de cadeias de suprimento com o
contexto estratégico. Uma répida consideracdo sobre os fundamentos da aplicacdo de
estratégia e sua origem militar apresenta-se como necessaria a tentativa de se adequar sua
aplicagdo a0 setor produtivo, especificamente, a gestéo das cadeias de suprimento. Como
contribuicdo para o desenvolvimento do conhecimento, procura-se concluir sobre possiveis
direcionamentos e pesquisas a serem desenvolvidas para uma necessaria adequacdo da
utilizac8o de estratégias em cadeias de suprimento, com base no pensamento estratégico atual.

2. Caracterizacdo do cenério: a diversidade das abor dagens

Qualquer tentativa de se obter, no meio empresarial, uma defini¢do ou uma explicagdo sobre o
que seria estratégia em cadeias de suprimento, é sempre uma hova oportunidade para se
refletir sobre as respostas dadas, tal a variedade e pertinéncia das idéias apresentadas. A
primeiraimpressdo que se tem é de que jamais sera possivel estabel ecer uma sintese a respeito
da questdo. Alguns acreditam que estratégia em cadeias de suprimento refere-se a decisao
sobre 0 quanto produzir, 0 quanto estocar ou 0 quanto transportar. Outros identificam a
selecdo de modais de transporte, a centralizagdo ou descentralizacdo de estoques e a
coordenagdo das atividades de transporte e de armazenagem como estratégias em cadeias de
suprimento. Muitos definem a estratégia em cadeias de suprimento com relacéo a decisdo de
quantas plantas e depdsitos devem funcionar, se o transporte deve ser terceirizado ou ndo, se €
melhor fazer subconjuntos importantes ou comprélos. Vérios empresarios afirmam que
estratégia em cadeias de suprimento envolve, sobretudo, o design da cadeia, o uso de
tecnologia da informag&o (TI) e o relacionamento entre os diversos participantes da cadeia.
Ha, também, aqueles que questionam a propria possibilidade de existir uma estratégia Unica
para toda a cadeia de suprimento, em razdo dos diferentes interesses existentes para 0s
diversos participantes da cadeia.

Poirier e Quinn (2003), ao realizarem uma pesquisa sobre 0 estagio do desenvolvimento da
gestéo das cadeias de suprimento, envolvendo profissionais de 142 empresas de diferentes
setores industrias dos EUA, constataram que a maioria das empresas pesquisadas néo
possuiam uma estratégia para a cadeia de suprimento, ou estavam, ainda, tentando
desenvolvé-la. Para os responsaveis pela pesguisa, uma provavel exlicagdo para essa situagéo
encontrada € que as empresas ndo entendem exatamente o que significa estratégia em cadeias
de suprimento e assim ndo conseguem executa-la ou praticé-la
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E muito provével que essa dificuldade de interpretacéo, por parte das empresas, quanto ao que
seria realmente uma estratégia em cadeias de suprimento, esteja relacionada as diversas
abordagens que sdo verificadas na literatura existente sobre o assunto. Como essas
abordagens sdo ldgicas e pertinentes, continuam sendo utilizadas de forma eficiente e eficaz,
dentro do contexto de um conhecimento ainda em desenvolvimento. Uma pequena quantidade
de exemplos é suficiente para caracterizar essa diversidade e entender os diferentes caminhos
escolhidos pelas empresas e profissionais da &rea.

Segundo Fawcett et al. (1997), a pressdo competitiva tem for¢cado muitas empresas a
estabel ecerem suas iniciativas e objetivos estratégicos dentro de um ambiente balizado pelas
competéncias centrais da organizagdo e as relaces necessérias para o melhor funcionamento
da cadeia de suprimento a que ela pertence. Essas competéncias precisam estar relacionadas
com os reais valores dos clientes envolvidos na cadeia de suprimento, a partir dos quais
devem ser estabelecidas as prioridades organizacionais e definidos os objetivos estratégicos.
Como os valores reais dos clientes variam com o tempo, 0 ambiente competitivo torna-se
dindmico, razéo pela qual os autores defendem a necessidade de um perfeito alinhamento
entre 0s objetivos estratégicos estabel ecidos, a capacidade de se medir os resultados das aces
desenvolvidas para se atingir esses objetivos e 0 sucesso operacional. A questdo estratégica,
nesse caso, € vista como uma atividade dindmica necessaria a organizacdo, para que ela
identifique, continuamente, os recursos-chave a serem utilizados e que permitirdo vantagem
no atendimento das necessidades dos clientes. A organizacdo € considerada, praticamente,
como uma entidade independente na cadeia de suprimento com relagéo ao estabel ecimento de
objetivos estratégicos.

Peter Gilmour (1999), em trabalho mais recente, aém de identificar aimportancia da medi¢éo
do desempenho individual dos elementos constituintes de uma cadeia de suprimento,
demonstra a preocupacéo com a medi¢do dos resultados da cadeia de forma geral, com base
naintegracdo das informagdes relacionadas a cada elo da cadeia. Ele procura avaiar, também,
como as atividades da cadeia de suprimento estdo colaborando para o desenvolvimento
estratégico pretendido. O trabalho propde uma estrutura que pode ser utilizada por uma
empresa para avaliar o desempenho de suas atividades na cadeia de suprimento, tanto sob o
ponto de vista operacional, como sob o estratégico. O aspecto que mais chama a atencéo
nesse trabalho diz respeito ao contexto estratégico considerado para a melhoria das atividades
logisticas. Gilmour destaca que qualquer mercado possui exigéncias estratégicas que devem
ser atendidas com respostas estratégicas. Essas respostas estratégicas precisam estar
representadas na estratégia das cadeias de suprimento que atendem a esse mercado. Essa
estratégia, por sua vez, deve considerar 0S recursos (pessoas, processos e tecnologia)
envolvidos nas atividades logisticas da cadeia de suprimento, ou seja, 0 nivel operacional.

Em seu artigo sobre a nova geragao de aplicativos e tecnologia para apoiar o plangjamento
estratégico nas cadeias de suprimento, Donald Hicks (2000) aborda também o relacionamento
do nivel operacional com o planejamento estratégico das cadeias de suprimento. Ele identifica
um caos existente no entendimento desse nivel maior de plangjamento e afirma que estamos
ainda escavando a superficie das questbes relacionadas ao plangjamento estratégico das
cadeias de suprimento. Hicks destaca que n&o existem modelos para a solucéo dos problemas
estratégicos uma vez gque esses envolvem uma quantidade muito grande de variaveis que
pertencem a outros niveis organizacionais, que o0s problemas exigem uma troca constante de
informacbes e que elas dependem de ligaghes bastante complexas. Além disso, tudo se
encontra dentro de um ambiente cercado de muitas incertezas. Um esfor¢o na estratégia
operacional é apontado como um caminho interessante para Sse conseguir orientar o
plangjamento estratégico das cadeias de suprimento. Basicamente, a idéia recomenda uma
estratégia apoiada na concepcdo da cadeia de suprimento em funcdo da demanda do cliente,
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onde estrutura, simulagdes e regras operacionais sdo desenvolvidas a partir desse ponto
decisivo. Apesar do artigo ter seu foco nos aplicativos e tecnologia de apoio, percebe-se, em
termos de estratégia de cadeias de suprimento, a atribuicao de uma certa relevancia ao design
das cadeias, onde 0 uso da tecnologia devera permitir a necesséria integragcdo entre os niveis
estratégico, tético e operacional.

Apesar de ndo tratarem especificamente das cadeias de suprimento como um todo, Wanke e
Zinn (2004) apresentam consideracOes interessantes sobre as decisdes estratégicas com as
quais os gerentes logisticos se véem envolvidos. Mesmo tendo sido analisados para um
ambiente internacional, os resultados obtidos no trabalho mostram que essas decisdes séo
também pertinentes para situacdes observadas no contexto nacional, uma vez que se destinam
a contornar as constantes incertezas, a promover melhores servigos aos clientes e a reduzir
custos gerenciais. Os autores identificam trés niveis estratégicos de decisdo para a logistica
necess&ria aos sistemas produtivos. produzir por encomenda ou para estoque (make to order
vs. make to stock), empurrar ou puxar recursos (push vs. pull system) e centralizar ou
descentralizar estoques (inventory centralization vs. decentralization). A pesquisa explora a
relacdo entre esses trés niveis de decisdo estratégica e os resultados sugerem que, para cada
nivel, as decisdes devem ser tomadas com base em variaveis especificas relacionadas ao
produto envolvido, as operactes logisticas necessérias e a demanda existente. Coeficiente de
variagdo de vendas, tecnologia do processo, visibilidade das informagbes de demanda,
obsolecéncia e tempo de entrega sdo, entre outras, algumas das varidvels consideradas. Os
autores reforcam a idéia de que ndo se pode decidir estrategicamente com base em apenas
uma variavel.

John Mills et a. (2004), ao fazerem uma revisdo da literatura sobre gestéo das cadeias de
suprimento, sugerem quatro perpectivas diferentes sob as quais as cadeias podem ser vistas e
analisadas. a visdo como comprador (upstream), a visdo como fornecedor (downstream), a
visdo como auditor (static network) e a visdo como estrategista (dynamic network). Mesmo
apresentando pontos que se sobrepbem nas diferentes perpectivas admitidas, o trabalho
representa uma interessante forma de organizar a literatura existente sobre gestdo em cadeias
de suprimento, principal mente porque consegue ordenar essas quatro visdes sob o prisma da
questdo estratégica nas cadeias de suprimento. As duas primeiras perpectivas, como
comprador e como fornecedor, apesar de distintas, envolvem aspectos semelhantes
diretamente ligados ao nivel operaciona da cadeia. A visdo do auditor apresenta-se com um
maior contelido de aspectos estratégicos uma vez que se concentra nas forgas e deficiéncias de
uma empresa, considerada em relacdo a cadeia a que pertence. A perspectiva dindmica, amais
estratégica das quatro, refere-se as estruturas e desenvolvimentos de longo prazo das redes de
suprimento, a0 movimento da concentragdo do poder nessas redes, as forcas competitivas
entre as redes de suprimento e aos efeitos provocados pelas tendéncias do ambiente
competitivo sobre as cadeias de suprimento. Com seus diferentes niveis de concentracdo em
questdes operacionais, taticas e estratégicas, essas perspectivas sao apresentadas no sentido de
permitir aos executivos encontrar solugdes balanceadas com base nas quatro visdes e assim
tentarem resolver os paradigmas existentes na gestéo das cadeias de suprimento.

Esses poucos exemplos de abordagem do tema caracterizam como é dificil definir o que
significa estratégia em cadeias de suprimento. Mesmo tendo sido apresentados dentro de uma
ordem cronoldgica, numa tentativa de se observar alguma tendéncia na definicdo da questao,
perguntas basicas como se a estratégia em cadeias de suprimento deve ser caracerizada pelo
conjunto de agdes téticas conduzidas ou por um caminho demarcado por objetivos
estratégicos, se ela deve ter um foco mais corporativo do que competitivo, se ela busca novas
forcas (competéncias) ou se visa aplicar melhor as j& existentes, continuam sem resposta.
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3. A evolucéo dos conceitos da gestdo das cadeias de suprimento no contexto estratégico

Foi aproximandamente na década de 80 que a estratégia tornou-se uma ferramenta gerencial,
tendo evoluido de uma arte aplicada apenas por especialistas para uma atividade muito mais
prética, necessaria as equipes de plangamento das organizacbes (Montgomery e Porter,
1998). O ambiente cada vez mais competitivo passou a exigir uma velocidade muito maior
entre o plangjamento, as a¢fes e 0s resultados e, nesse contexto, 0 apelo do termo estratégia e
seu potencial para a solugdo dos problemas mais complexos foram assumindo espacos cada
Vez maiores nos meios empresariais. Apesar do termo gestéo das cadeias de suprimento ter
aparecido no contexto da logistica nos meados da década de 80, com Huolihan, e no inicio da
década de 90, com Oliver e Webber, foi s6 em 1996, com Bowersox, Closs, Lamey e
Lambert, entre outros, que 0 mesmo passou a fazer parte de uma outra literatura que substituia
a que estabelecia 0 foco nalogistica interna das organizagdes por uma outra, entdo necessaria,
com foco nas relacdes entre as organizagdes (Mills et al., 2004). O desenvolvimento da gestéo
das cadeias de suprimento e de seus conceitos ocorreu, portanto, num periodo de grande
énfase sobre a necessidade de estratégia, coincidindo com os principais avancos do
plangamento estratégico e, certamente, sofreu grande influéncia dos conceitos até ent&o
desenvolvidos para a estratégia empresarial ou dos negdcios. Uma rapida avaliacdo dos
principais conceitos ligados a gestdo das cadeias de suprimento nos mostra essa influéncia,
uma vez que tudo, ou quase tudo que foi sendo desenvolvido, era considerado estratégico.

A necessidade de se obter vantagem competitiva, levou muitas empresas a transferirem parte
de seus produtos e servicos para elementos externos, dando origem ao outsourcing. Como ele
visava permitir que as empresas concentrassem suas forcas no negdcio principal (core
business), essa prética foi inicialmente conhecida como outsourcing estratégico (Quinn e
Hilmer, 1994) e, praticamente, representou 0s primeiros passos para a gestéo das cadeias de
suprimento, funcdo da dependéncia criada e da colaboragdo exigida entre as empresas
envolvidas nessa terceirizagdo. Com a busca de competéncias para se proporcionar um maior
valor ao atendimento das necessidades dos clientes, ficou clara a necessidade da integracéo,
cada vez maior, das empresas com seus fornecedores e clientes. Nesse contexto, surgiu aidéia
de que a concorréncia havia deixado de ocorrer entre as empresas, passando a existir entre as
cadeias de suprimento (Vollmann e Cordon, 1996).

Nos principios basicos de gestdo da cadeia de suprimentos propostos por Anderson et al.
(1997), identificamos 0 sourcing estratégico e a necessidade de uma ampla estratégia de
tecnologia da informagdo como representantes da conotagdo estratégica que se impde a gestao
da cadeia de suprimento como um todo. Os dois elementos apresentam-se, entdo, como um
desdobramento, necessario e previsto, a partir das iniciativas de terceirizagéo.

Nas diversas tentativas de se oferecer o produto que mais se identifica com as reas
necessidades dos clientes, a gestéo da cadeia de suprimento permitiu relacionar a producéo
em massa com a producdo customizada. A prética da postergacéo (postponement) deu origem
ao conceito de Ponto de Desacoplamento da Produgéo, dividindo o ciclo produtivo em duas
fases distintas — a producéo para estoque e a producéo para atender pedidos. Como esse ponto
varia de cadeia de suprimento para cadeia de suprimento, a decisdo sobre seu posicionamento
passou a ser considerada como estratégica na cadeia, como cita Van Hoek (1997) em seu
trabalho realizado no setor de alimentos.

A partir da premissa de que a estratégia esta relacionada as questdes de longo prazo, a
concepgdo (design) da cadeia foi identificada como um ponto de grande relevancia e que
realmente representa a vantagem de uma cadeia de suprimento em relacdo a outra. O projeto
da cadeia, além de considerar os ja mencionados aspectos estratégicos do abastecimento
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(sourcing), deve determinar, também, a melhor aplicacdo das forgas existentes, ou sgja, dos
recursos disponivels e necessérios para melhor atender aos clientes (Lapide, 1998).

O nivel de relacionamento entre os componentes de uma cadeia de suprimento foi também
considerado estratégico por muitos autores. Speckman et al. (1998), por exemplo, apresentam
opcoes de relacionamento na gestdo das cadeias de suprimento com um movimento na
direcéo da colaboragdo, considerado o nivel mais elevado. A integracdo da cadeia com um
plangiamento conjunto e com o compartilhamento de tecnologia caracterizam essa
colaboragdo, necessaria, quanto maior for a complexidade do relacionamento e a importancia
estratégica da cadeia.

A dindmica das cadeias de suprimento, caracterizada pela velocidade com que se modificam
produtos, processos e estruturas organizacionais, foi considerada por Charles Fine (1998)
como um aspecto de grande relevancia para o plangjamento estratégico das cadeias. Esse
conceito, praticamente, opde-se a idéia de vantagem competitiva sustentavel. Quanto maior
for a velocidade de evolucéo de um setor, ai incluidos seus produtos, processos e estruturas
organizacionais, mais temporéria sera a vantagem competitiva. Fine conclui que a tendéncia é
a de que as empresas e as cadeias de suprimento envolvidas precisam, reiteradamente,
identificar novas competéncias na busca de vantagem em relacdo a concorréncia.

Varias sdo as tentativas, também, de se relacionar estratégia em cadeias de suprimento com
objetivos que sgam comuns a todos os participantes da cadeia. Handfield e Nichols Jr.
(1999), por exemplo, identificam a satisfagdo do cliente, o tempo de atendimento, o0 custo
total da cadeia, entre outros, como éreas onde o melhor desempenho pode servir de referéncia
para o estabel eciento de objetivos estratégicos para a cadeia como um todo.

Muito se fala, ainda, sobre a existéncia de uma governanca nas cadeias de suprimento. Para a
questdo estratégica, a identificacdo de uma lideranca nas cadeias de suprimento pode
representar a substituicdo de objetivos comuns por interesses particulares desse elo que, ou
por ser o mais forte, ou por conduzir a coordenagdo das atividades da cadeia, certamente
influird na direcdo estratégica a ser adotada pela cadeia de suprimento.

Essa pequena retrospectiva, longe de ser uma revisdo da literatura sobre o assunto, é
suficiente para mostrar o quanto temas relacionados com estratégia sdo envolventes, como
permitem grandes variagoes de interpretacdo e como sdo absorvidos, indiscriminadamente,
pelos diversos niveis de plangiamento. A pergunta - o que significa estratégia em cadeias de
suprimento? - permanece sem resposta e nos obriga a realizar uma busca sobre alguns
conceitos importantes no contexto das estratégias.

4. Algumas idéias importantes sobre estratégia

As dificuldades sobre o entendimento e a aplicagdo da estratégia no ambito da administracéo
sdo conhecidas ja ha muito tempo. Michael Porter (1996), considerado um dos maiores gurus
da estratégia, em uma das suas principais obras sobre o tema, lanca logo no titulo a grande
duvida— o que € estratégia? Nao se pode afirmar que essa pergunta tenha apenas uma resposta
no momento atual, mas para este trabalho e seus objetivos, ela indica a possibilidade de se
tentar obter, no entendimento da estratégia, a partir das suas origens, um caminho para a
solucéo dos conflitos de abordagem percebidos.

No dicionario da lingua portuguesa (Ferreira, 2004), encontramos inicialmente duas situactes
para a definicéo do termo: uma que registra um sentido especifico — “arte militar de plangjar e
executar movimento e operagoes de tropas, navios e/ou avides para alcancar ou manter
posicOes relativas e potenciais bélicos favordvels a futuras agdes téticas'; e outra mais
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genérica— “arte de aplicar os meios disponiveis ou explorar condic¢les favoraveis com vista a
objetivos especificos’. Apesar de serem simples defini¢cdes, logo de inicio ja temos dois
aspectos muito importantes a serem considerados no entendimento do conceito de estratégia:
aorigem do termo, que é militar, e o aproveitamento do conhecimento para outras finalidades,
0U Sgja, a conquista de objetivos especificos.

O aproveitamento desse conceito de origem militar na conquista de objetivos especificos pode
ser identificado em inUmeras atividades que envolvem pessoas e organizacOes, das
competicdes esportivas a0 mundo dos negécios. Nos negocios, campo que interessa a este
trabalho, 0 uso da estratégia evolui a medida que o aumento da competitividade alimenta a
necessidade de sobrevivéncia. A partir da abordagem classica que surgiu nos anos 60 e que
tem como principais autores Chandler, Ansoff e Porter, passando pela processua dos anos 70,
com autores como Mintzberg e Pettigrew, entre outros, pela evolucionéria dos anos 80, com
Williamson entre outros, e chegando na abordagem sistémica dos anos 90, representada por
Granovetter e Whitley entre outros autores, as visdes sobre estratégia como disciplina de
apoio a tomada de decisdes no meio empresarial foram se diversificando, a medida que o
mundo se tornou mais complexo (Whittington, 2002). De forma diferente do meio militar,
onde se originou, o conceito foi se adaptando a medida que os objetivos e a necessidade de
sua aplicacdo foram evoluindo. Na escola cléssica, inicialmente, preservou-se muito da
conotagdo militar do conceito de estratégia e se estabeleceu um foco nos métodos de
plangamento racional. Na escola evolucionaria, substiuiu-se, praticamente, a disciplina de
mercado pela lel da selva. Na abordagem processualista deu-se énfase a natureza imperfeita
do homem, acomodando a estratégia ao processo falivel das organizacfes e dos mercados. A
Visdo sistémica, mais recente, considera os fins e os meios da estratégia como ligados, antes
de tudo, aos sistemas sociais onde s80 necessarias. Mesmo a gestéo das cadeias de suprimento
tendo se desenvolvido a partir de meados dos anos 90, fica dificil dizer se as abordagens
estratégicas relacionadas a ela estdo, exclusivamente, direcionadas a escola sistémica

Administrac8o estratégica € um outro termo recente e que aparece no mundo dos negocios,
talvez como mais uma tentativa de direcionar a aplicacdo de estratégias para as exigéncias do
momento. Ela é entendida como um proceso continuo e iterativo voltado para manter a
organizacdo, como um todo, integrada de forma apropriada a seu ambiente (Certo e Peter,
1993). Envolve um conjunto de etapas de plangjamento e de implantagcdo de estratégias que
permitem a organizagao alcancar de maneira mais efetiva seus objetivos.

Uma observagdo, a partir deste ponto, € 6bvia— torna-se realmente dificil sintetizar e entender
a aplicacdo do conceito de estratégia no mundo dos negdcios a partir de diferentes
perspectivas. Sera que para entendermos o que significa estratégia em cadeias de suprimento,
precisamos entender antes o que significa estratégia para a administragdo dos negocios. Sera
que para entender a estratégia do mundo dos negdcios precisamos entender a sua origem, ou
sgja, sua verdadeira aplicagdo no meio militar? Sera que essa variagdo de abordagens
percebida na administracdo empresarial acontece também no contexto militar que deu origem
ao termo?

No meio militar, o reconhecimento da estratégia como arte decisiva, praticamente, coincide
com 0 momento em que as guerras deixaram de ser consideradas como apenas entre exércitos
e passaram a ter seu entendimento voltado a um conflito envolvendo nactes. Por essa razéo €
que a estratégia militar estd sempre relacionada a politica e ao poder. O termo politica
aparece, ligando-se, sobretudo, aos fins a que se pretende alcancar, ou sgja, a formulagdo dos
objetivos gerais. A estratégia aparece como 0 caminho para se atingir 0s objetivos tracados
pela politica. Os diversos pontos intermediarios que permitem delinear esse caminho sdo 0s
objetivos estratégicos. O poder, em sua expressdo mais simples, € a capacidade de impor a
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vontade para seguir os caminhos estabelecidos pela estratégia e atingir os objetivos fixados
pela politica. Naturalmente, o poder depende das forcgas existentes e deve ser sempre avaliado
em relagdo as forcas adversas ou concorrentes. No caso dos conflitos, a estratégia escolhida
pela politica subordina-se a estratégia operacional que é representada pela campanha militar
necess&ria a conquista. O nivel tatico é por sua vez, verificado no conjunto de acdes
envolvidas em cada batalha necessé&ria a conquista, no contexto da campanha militar. Por
essas simples definicbes, que estdo presentes na maioria dos manuais militares de estratégia,
pode-se perceber que existe um certo grau de realidade na afirmac&o de vérios autores sobre a
confusdo que se faz nas empresas quanto a diferenciacéo entre o nivel tético e o estratégico,
bem como com relacdo a hierarquia de estratégias dentro de um contexto geral.

No livro “Clausewitz e a estratégia” (2002), no qual coordenadores do Instituto de Estratégia
do “The Boston Consulting Group” apresentam uma interpretacéo da obra do famoso general
prussiano voltada para os negécios, uma interessante relacdo entre propdsito e objetivos
estratégicos é apresentada. Propdsito € definido como a inteligéncia superior, o principio
orientador, a razéo politica que conduz a agdo. Objetivos Estratégicos sdo entendidos como 0s
objetivos de campanha e existem apenas para atender ao proposito soberano. Essa colocagéo
poderia apenas passar como um reforco ao que ja foi apresentado, ndo fosse a observacédo
feitano livro de que, a distin¢do entre objetivos estratégicos e propdsitos soberanos ainda ndo
atingiu aimportéancia que merece no mundo dos negécios.

A necessidade de estratégia pode ser considerada, também, em relacdo as forgas que se opdem
a0s NOSsoS objetivos. Praticamente, necessitamos de estratégias, ou para vencer adversidades
e nesse caso dizemos que elas sdo utilizadas para enfrentar forgas que ndo possuem vontade
propria, apenas existem, ou para enfrentar uma concorréncia, que no caso representa forcas
racionais contrérias aos nossos objetivos. Essa segunda situacdo representa 0 caso mais puro
da necessidade de emprego de estratégias, onde o choque das razdes opostas é decidido dentro
de um contexto onde predominam as intencdes em relacdo as agbes. Nesse sentido, surgiu
para apoiar as decisdes, na economia e no mundo dos negdcios, a teoria dos jogos, que
permite analisar situagOes que envolvem interagcOes entre agentes racionais que se comportam
estrategicamente (Fiani, 2004).

N&o ha davidas de que a oscilagéo do conceito de estratégia em cadeias de suprimento, bem
como ha estratégia de empresas, consideradas individualmente, sgja fruto da propria evolugéo
das organizagdes e de seus relacionamentos com os mercados. Tushman e Romanelli (1985),
que pesguisam a evolucdo e a transformagdo das organizacdes, admitem, ja h& muito tempo,
que as empresas vivem periodos longos de estabilidades e periodos curtos marcados por
mudancas radicais. Os periodos longos, chamados de convergéncia, sdo caracterizados pela
melhoria de competéncias ja existentes. Os periodos curtos, denominados de reorientagéo,
envolvem mudancas estratégicas radicais ligadas a poder, estruturas e sistemas, onde se
procura desenvolver novas competéncia e inovar. Certamente estamos vivendo um periodo de
reorientacdo onde a modificacdo e a adapatacdo de conceitos e também de modelos €
importante, principalmente quando isso significa sobrevivéncia. Se mesmo dentro de uma
situacdo com abordagens distintas, como € o caso dos conceitos sobre estratégia em cadeias
de suprimento, as empresas e suas cadeias de suprimento ja tiram grandes proveitos, melhor
seria se esses conceitos estivessem organizados dentro de uma base comum. Essa simples
constatacdo ja aponta para aimportancia de se aprofundar os estudos e pesguisas nessa érea.

Todos sabem que 0s negoécios e as guerras sao fendmenos distintos, apesar de possuirem
elementos em comum. Aristoteles, ja faz algum tempo, classificou a arte da guerra no rol das
ciéncias produtivas (Chaui, 1997). Muito ja se extraiu dos conhecimentos militares para uso
em outros setores da atividade humana, principalmente no empresarial, que mais e mais se
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depara com o fantasma da sobrevivéncia. E provavel que muito ainda da arte militar, baseada
atualmente na tética, estratégia e logistica, tenha que ser aproveitado para a solucdo de
conflitos, principalmente nesse caso da estratégia em cadeias de suprimento onde a questao
envolve diretamente estratégia e logistica.

Se analisarmos a proposta de Lambert et d. (1998) para o entendimento da estrutura de uma
cadeia de suprimentos, com base em uma empresa foco, com os fornecedores a montante e os
clientes a jusante, em diferentes niveis, com multiplas ligacdes e relacionamentos, analisando
esse modelo, estamos exatamente diante de uma estrutura logistica militar de guerra. O lado
gue concentra recursos, que nas cadeias de suprimento é representado pelos fornecedores, tem
sua contrapartida na estrutura de mobilizagdo nacional do setor produtivo e na logistica
organizacional militar que permitem concentrar recursos para a finaidade especifica. A
empresa foco, no caso, observada a dimensdo espacial, € o conflito existente, ou segja, a
necessidade de conquista. A descentralizacdo de recursos, que nas cadeias de suprimento €
representada pela estrutura que atinge os diversos clientes, na estrutura militar é representada
pela estrutura da logistica operacional, necesséria a manutencdo do poder de combate para a
conquista. A semelhanca é muito grande para ser deixada de lado. Muito se pode ainda tirar
dos conceitos que envolvem essa estrutura para melhorar as cadeias de suprimento,
principalmente pelo fato da estrutura militar envolver conceitos importantes relacionados a
confianga mutua, fidelidade e interesses comuns.

O relacionamento entre logistica e estratégia, bem como 0 uso de conceitos necessarios ao
plangjamento conjunto desse dois elementos fundamentais para as conquistas pode ser
observado na concepgdo dos planos concebidos na Guerra do Golfo (Pagonis, 1992). A acdo
das tropas americanas para libertar o Kwait da invaséo pelas tropas de Saddam Hussein s6 foi
possivel a partir de uma operacdo estratégica denominada “Desert Shield* (escudo no
deserto), que antecedeu a fase dos combates denominada “Desert Sorm* (tempestade no
deserto). A operacéo “Desert Shield” visava proteger os portos e aeroportos da Arabia Saudita
em relacdo ao provavel avanco das tropas de Sadam Hussein para domina-los. Sem esses
portos e aeroportos ndo seria possivel concentrar a grande quantidade de recursos necesséria
para o esforco de guerra americano. Esse exemplo mostra, além da necesidade vita do
posicionamento, estabelecimento e funcionamento das cadeias de suprimento, a dependéncia
dos aspectos estratégicos e taticos, e do nivel operacional, em relacdo alogistica.

5. Conclusao

Apesar deste trabalho se basear em observagOes pessoais e ter um aspecto especulativo, ele
permite a identificagdo de elementos direcionadores para pesquisas futuras que poderéo
enriquecer o conhecimento sobre estratégias em cadeias de suprimento. O relacionamento
entre 0 propodsito soberano, 0s objetivos estratégicos e as téticas das cadeias de suprimento,
por exemplo, pode ser um dos pontos de partida. O dimensionamento (design) da cadeia de
suprimento, a partir do relacionamento entre esses aspectos, € outro aspecto importante a ser
explorado. Como elemento basico, a identificagdo das forcas que constituem o poder das
cadeias de suprimento e a adequada aplicacdo dessas forcas no sentido de se obter vantagem
competitiva complementam uma pequena amostra de idéias para pesquisas sobre o tema.
Talvez esses estudos possam, inclusive, nos gudar a esclarecer pontos polémicos que
dificultam o entendimento e a propria possibilidade do estabelecimento de estratégias em
cadeias de suprimento. Sabe-se que em cada €lo da cadeia pode predominar a estratégia
interna de uma empresa e que empresas menores poderdo ser influenciadas pela estratégia da
empresa mais forte. Essa influéncia na estratégia interna da empresa ocorre de forma
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complexa, uma vez que diversos elos da cadeia participam também de outras cadeias de
suprimento, o que significa considerar uma diversidade de interesses e intencoes.

Encontrar um modelo para as estratégias em cadeias de suprimento torna-se um avo
certamente ndo atingivel, principalmente porque isso vai de encontro a propria concepcao da
idéia de estratégia. O que deve ser buscado sdo os elementos que permitem o seu melhor
entendimento e sua melhor aplicacdo. As sete questBes basicas abaixo representam uma
proposta para tentar direcionar o plangjamento estratégico das cadeias de suprimento, dentro
de um contexto geral do uso de estratégias:

1) Qual é o propdsito soberano da cadeia de suprimento?

2) Quais sdo as forgas disponiveis na cadeia de suprimento que favorecem a
conquista desse propésito?

3) Quais sdo as forgas contrérias ou adversas que podem dificultar ou impedir a
conquista desse propésito?

4)  Onde (objetivos estratégicos) as forcas da cadeia de suprimento devem ser
aplicadas para a obtencdo de vantagem em relacdo as adversidades ou & competicéo?

5) Quais sdo as vantagens (recompensas) esperadas pela cadeia de suprimento com
a aplicacdo das forcas nesses pontos considerados estratégicos?

6) Como os diversos objetivos estratégicos e as conquistas esperadas devem ser
posicionados na dimensdo do tempo (sequiéncia) de forma a caracterizar a estratégia da cadeia
de suprimento?

7)  Até quando devemos manter inalterada a estratégia da cadeia de suprimento, em
funcdo da interagdo com outros agentes racionais que se comportam estrategicamente para
dificultar ou impedir o seu intento, ou em funcéo de ateracdes nas forgas adversas?

Talvez essas perguntas possam, pelo menos, tentar ajudar a distinguir de melhor forma, os
aspectos téticos dos estratégicos, no contexto das cadeias de suprimento. Praticamente,
quando identificamos as forcas de uma cadeia de suprimento e tentamos organizé-las de
forma a obter um resultado cada vez melhor, até mesmo sinérgico, estamos falando de téticas.
Quando procuramos identificar, no ambiente da concorréncia ou da adversidade, pontos que
se conquistado dardo a cadeia vantagem competitiva, estamos trabalhando de forma
estratégica, buscando, inclusive, a economia de forgas. Essa estratégia operacional da cadeia
de suprimento, quando alinhada a um propdsito soberano, definir4 a estratégia maior da
conquista pretendida

O que determina o sucesso resultante dessa hierarquia de estratégias € a correta utilizagdo do
fator tempo. Da mesma forma que as forgas sdo decisivas para as questfes taticas, 0 espaco,
ou ambiente, € decisivo para as estratégicas. O tempo, por sua vez, é o elemento de ligacéo
entre as agOes taticas, a estratégia e o propdsito soberano de uma conquista. Certamente, 0
propdsito soberano deve aparecer como o elemento conciliador para a gestdo das
concordancias e conflitos dentro da cadeia
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