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ABSTRACT

The concept of supply chain management has fascinated many scholars and practitioners since the last decade but few companies had already implemented it. One the main reasons for that is the lack of an adequate performance measurement system. Then this paper aims to discuss theoretically the performance measurement practices in the context of supply chain. Many of proposals from literature review are adaptations of existing performance measurement systems for organizations and not supply chains. Moreover, the measurement practices inside and outsides of companies are both fragmental and it seems promising to approach performance measurement systemically for promoting the competitiveness in the entire supply chain.
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1 Introdução

Nos anos mais recentes, a competitividade tem sido prioridade para a maioria das empresas. Sua origem reside na oferta de produtos maior do que a demanda, globalização, volatilidade dos mercados, maior proximidade dos clientes, custos reduzidos e riscos elevados (Muscat & Fleury, 1992). Os referidos autores afirmam que, nesse contexto, as empresas deverão definir, medir e monitorar indicadores de desempenho, os quais serão utilizados na estrutura de ações para melhorar o seu desempenho competitivo. 

Nessa busca por vantagem competitiva, surgiu o conceito de Supply Chain Management (SCM) ou Gestão da Cadeia de Suprimentos. Poucas empresas já conseguiram implementá-lo com sucesso e do ponto de vista acadêmico esse conceito ainda é considerado em construção, pela maioria dos autores. 

Uma das mais significantes mudanças no paradigma competitivo dos últimos tempos está relacionada aos conceitos de SCM, uma vez que, nesta nova abordagem, a competição passa a ocorrer entre cadeias de suprimentos e não apenas entre unidades de negócios isoladas.

A sobrevivência de uma cadeia de suprimentos no longo prazo dependerá da habilidade de adicionar o maior valor, ao menor custo possível, e melhorar continuamente a qualidade dos produtos e serviços ofertados ao cliente. 

Ao mesmo tempo, para que isso seja possível, a cadeia de suprimentos precisa ser avaliada por indicadores de desempenho adequados. Contudo, medir o desempenho considerando não mais uma única unidade de negócios e sim toda a cadeia de suprimentos torna-se uma proposta complexa e desafiadora. Complexa, por que envolve dimensões difíceis de serem mensuradas, como: relacionamentos, integração, compartilhamento de informações, alinhamento dos indicadores para evitar conflitos entre eles, etc. E desafiadora por se tratar de um campo ainda pouco explorado pelos estudiosos em medição de desempenho.

Portanto, em face dessa dificuldade, o presente trabalho procura abordar teoricamente, a partir de uma revisão da literatura, a questão da medição do desempenho em um ambiente de cadeias de suprimentos. Procurou-se identificar como pesquisadores e praticantes estão caminhando em busca de soluções para esse problema. Também, alguns dos principais problemas referentes à medição do desempenho em cadeias de suprimentos, puderam ser identificados, os quais permitiram elaborar algumas sugestões de pesquisas futuras.

2 Supply chain management

A cadeia de suprimentos é uma ligação completa entre um grupo de empresas que vêm juntas adquirir, converter e distribuir bens e serviços aos consumidores (Kearney apud Gobbo Junior & Di Serio, 2002). Na visão de Holmberg (2000), uma cadeia de suprimentos é um conjunto de organizações – no mínimo três – trabalhando cooperativamente com alguns objetivos em comum. 

Assim, a SCM pode ser definida, de acordo com Wood & Zuffo (1998), como uma metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de produção de forma sincronizada, visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final por meio do rompimento das barreiras entre departamentos e áreas. 

Um dos objetivos da SCM é a maximização das sinergias entre todas as partes da cadeia de suprimentos com o propósito de atender o consumidor final mais efetivamente, seja reduzindo custos ou acrescentando mais valor aos produtos finais (Vollmann & Cordon, 1996). Para Gobbo Junior & Di Serio (2002), a redução de custos pode ser obtida minimizando os custos de transação, com a manufatura focada provendo economias de escala, reduzindo os custos de transporte e de inventário e reduzindo a variabilidade da demanda. Ainda, segundo esses autores, a adição de valor pode se dar com a customização de bens e serviços, soluções integradas ou desenvolvendo competências distintas ao longo de toda a cadeia de suprimentos.

Um estudo realizado pela Andersen Consulting (Anderson et al. 1997) revelou que as empresas que obtiveram sucesso na implementação da SCM tinham duas coisas em comum: 1) pensavam na cadeia como um todo; 2) buscavam resultados tangíveis focalizados no crescimento da receita, utilização de recursos e redução de custos. Holmberg (2000) reforça que um dos principais fatores de fracasso das iniciativas de gestão da cadeia de suprimentos é a falta de uma visão holística, ou seja, o pensamento sistêmico.

Ainda, Christopher (1997) afirma que as organizações que desejarem obter sucesso em seus negócios deverão perceber que não mais empresas, e sim cadeias de suprimentos, competem entre si. Talvez, uma mudança, ou ampliação, no paradigma competitivo introduzido por Michel Porter, no início dos anos oitenta, no qual a competição ocorria apenas entre unidades de negócios isoladas. 

A SCM é, geralmente, utilizada por empresas de consultoria na implantação do conceito de logística integrada, envolvendo práticas de global sourcing, parcerias com fornecedores, sincronização da produção, redução de estoques em toda a cadeia, otimização do sistema de distribuição, melhoria do sistema de informação e da previsão de vendas, etc (Wood & Zuffo, 1998). Essas práticas têm o enfoque da otimização local, não envolvendo todos os elementos da cadeia de suprimentos, como ditam os conceitos da SCM.

Aliás, muitos pesquisadores e praticantes consideram a gestão da cadeia de suprimentos como uma evolução ou ampliação da logística integrada. De acordo com Yoshizaki (2002), a diferença entre logística integrada e gestão da cadeia de suprimentos é que uma é intra-organizacional (ponto de vista de uma empresa) e a outra é interorganizacional (ponto de vista das diversas empresas da cadeia). 

Sob a ótica de uma única empresa, a SCM envolve tanto as operações logísticas quanto as de manufatura. Seria como integrar logística com produção e, assim, a ênfase é na eficiência individual (Yoshizaki, 2002). Vale ressaltar que, se um dos objetivos do modelo de SCM é a otimização do todo (sinergia), as eficiências “departamentalizadas” podem prejudicar os esforços de integração e coordenação na cadeia.

Já a questão interorganizacional é bem mais complexa, pois além do problema intra-organizacional, envolve também a seleção e a organização dos parceiros a jusante e a montante da cadeia. Essa abordagem inclui um conjunto de processos de negócios, como o desenvolvimento de produtos, compras e desenvolvimento de fornecedores, que superam o tradicional escopo da logística (Yoshizaki, 2002).

Algumas práticas da SCM que estão sendo implementadas pelas empresas podem ser destacadas, segundo Pires (1998), sendo elas: a reestruturação do número de fornecedores e clientes; compartilhamento de informações e integração da infra-estrutura com clientes e fornecedores; resolução conjunta de problemas e envolvimento dos fornecedores no processo de desenvolvimento de produtos; concepção de produtos que otimizem o desempenho logístico da cadeia produtiva e escolha de um operador logístico para administrá-la; medidas de desempenho e estratégias competitivas das empresas compatíveis com a realidade e os objetivos da cadeia produtiva.

Deste modo, muitas empresas e pesquisadores já perceberam o potencial do modelo de gestão da cadeia de suprimentos e estão empreendendo esforços em pesquisas e na implementação desse método. Por outro lado, pouca atenção foi dada para a avaliação do desempenho nesse novo contexto. Conseqüentemente, muitos profissionais que se interessam pela SCM estão se deparando com a ineficiência, ou mesmo a falta, de sistemas de medição de desempenho, fundamentais para se alcançar uma cadeia de suprimentos mais integrada.

3 Sistemas de medição de desempenho

O campo da medição de desempenho passa por uma “revolução” desde o início da década de 80 (Sink, 1991; Eccles, 1991 e Neely, 1998). A revisão de seus conceitos e frameworks é resultado dos trabalhos revolucionários de Richardson & Gordon (1980), Kaplan (1983), Kaplan (1984), Johnson & Kaplan (1991) que apontaram a inadequação dos SMD’s baseados na Gestão da Contabilidade Gerencial desenvolvidos na década de 20. Assim, esforços estão sendo empreendidos em pesquisas e proposições de novos modelos de MD mais adequados às novas contingências de operação das empresas (Martins, 1998). 

Alguns SMD’s têm por característica forte integração com a estratégia, comunicando-a pela organização, além de conter um conjunto balanceado de medidas de desempenho financeiras e não-financeiras, internas e externas à organização (Martins, 1998). Segundo esse autor, a integração com a estratégia está entre as principais características de um sistema de medição. Isso ocorre porque é possível através de medidas (financeiras, não-financeiras, internas e externas) comunicar as mudanças que ocorrem no ambiente interno e externo da empresa (Martins, 1998).

Kaplan & Norton (1997) afirmam que a medição de desempenho deve ser realizada estrategicamente, já que são muitas as variáveis que podem ser medidas e não há tempo nem recursos suficientes para que todas as medições sejam feitas. Segundo esses autores, isso garante que serão medidos apenas os pontos críticos da organização, isto é, aqueles nos quais as melhorias contribuiriam para o aumento do desempenho da empresa de um modo geral.

As medidas de desempenho são sinais vitais de uma organização, elas qualificam e quantificam o modo como as atividades ou output de um processo atingem suas metas, respondendo a perguntas do tipo “como você sabe?” (Hronec, 1994). Uma definição mais completa, segundo Neely (1998), é que um sistema de medição de desempenho (SMD) possibilita que as decisões e ações sejam tomadas baseadas em informações, pois ele quantifica a eficiência e a eficácia das ações do passado por meio da coleta, exame, classificação, análise, interpretação e disseminação dos dados apropriados.

O objetivo de um SMD na empresa, segundo Caro et al. (1998), é estabelecer o grau de evolução, estagnação ou involução de seus processos e atividades, assim como da adequação ao uso de seus bens e serviços, fornecendo as informações adequadas no momento preciso, a fim de tomar as ações preventivas e/ou corretivas que levem à conquista das metas e objetivos estratégicos da empresa. 

Para Neely (1998) há quatro razões para se medir o desempenho de uma organização: checar a posição, comunicar a posição, confirmar prioridades e compelir o progresso (os 4CP’s). A maioria das empresas geralmente mede o desempenho para checar e comunicar a posição. No entanto, uma grande oportunidade para melhorar o desempenho e dar suporte às atividades de melhoria contínua está em confirmar prioridades e compelir o progresso (Martins & Salerno, 1999). 

Naturalmente, a medição de desempenho precisa acompanhar a evolução da gestão de operações na busca de novas vantagens competitivas, porém, tendo agora como referência toda a cadeia de suprimentos. Isso requer um detalhamento do ambiente onde está inserida a medição de desempenho em ambiente interno e externo, conforme ilustrado pela Figura 1, para ampliar o escopo da medição de desempenho de forma a suportar as iniciativas de gestão da cadeia de suprimentos. 
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Figura 1 -  Visão Sistêmica Ampliada da Medição de Desempenho. Fonte: adaptado de Neely et. al. (1995).

O ambiente externo da Figura 1 é toda a cadeia de suprimentos que a empresa, representada pelo ambiente interno, está inserida. Existindo ou não um SMD para avaliar a cadeia como um todo, sempre haverá uma interface entre a medição de desempenho da empresa e a cadeia de suprimentos. A próxima seção discutirá essa questão, apresentando algumas das principais propostas de medição de desempenho, considerando agora, o ambiente dessas cadeias de suprimentos.
4 A medição de desempenho na cadeia de suprimentos

A carência de medidas de desempenho prejudica os esforços de integração na cadeia de suprimentos (Handfield & Nichols, 1999). Além disso, essas medidas são necessárias para testar e revelar a viabilidade das estratégias, direcionar melhorias e facilitar o cumprimento das metas (Gunasekaran, 2001). Acontece que, em sua grande maioria, os SMD’s encontrados na literatura tratam de unidades produtivas isoladas (Pires & Aravechia, 2001), enquanto que o conceito de SCM requer a medição do desempenho em toda a cadeia (Handfield & Nichols, 1999).

Na realidade, sistemas de medição de desempenho envolvendo não só uma única empresa, mas toda uma cadeia de suprimentos, tendem a se tornar complexos, conforme afirmam Pires & Aravechia (2001). Como alternativa, alguns autores propõem a adaptação dos modelos tradicionais de medição de desempenho para a utilização em cadeias de suprimentos. 

No modelo tradicional de medição de desempenho de White (1996) os indicadores são selecionados baseados em cinco prioridades competitivas (custos, qualidade, flexibilidade, confiabilidade das entregas e velocidade) e classificados segundo critérios como: fonte dos dados (interna ou externa), tipo de informação (objetiva ou subjetiva), referência (própria ou benchmarking) e orientação do processo (entrada ou saída). Esse modelo foi adaptado por Aravechia (2001) para cadeias de suprimentos, o qual utilizou também o trabalho de Beamon (1999).

Em seu trabalho, Beamon (1999) apresenta uma estrutura para a seleção das medidas de desempenho de uma cadeia de suprimentos. Segundo essa autora, existem três tipos de medidas de desempenho que são necessárias em qualquer SMD para cadeia de suprimento: medidas de recursos, medidas de saídas e medidas de flexibilidade, tendo cada uma delas, diferentes metas, conforme mostra o Quadro 1.

	Tipo de medida de desempenho
	Objetivo
	Propósito
	Exemplo de medidas

	Recursos
	Alto nível de eficiência
	Gerenciamento eficiente de recursos é crítico para a lucratividade
	Custo total, custo de distribuição, custos de manufatura, custos de inventário, retorno sobre o investimento.

	Saídas
	Alto nível de serviço ao consumidor
	Sem saídas aceitáveis, os consumidores utilizarão outras cadeias
	Vendas, lucro, taxa de preenchimento (fill rate), entregas no prazo, devolução de pedidos/falta em estoque, tempo de resposta ao consumidor, lead time de manufatura, erros de entrega.



	Flexibilidade
	Habilidade para responder a mudanças ambientais
	Em um ambiente instável, a cadeia de suprimentos deve estar apta a responder às mudanças
	Redução do número de pedidos devolvidos, redução do número de vendas perdidas, redução do número de pedidos atrasados, aumento da satisfação dos clientes, habilidade de responder a variações de demanda, habilidade de responder ao baixo desempenho dos fornecedores, habilidade de responder a novos produtos.


Quadro 1 -  Medidas de Desempenho e suas Metas. Fonte: Beamon (1999: p. 281).

Um bom SMD da cadeia de suprimentos deve conter pelo menos uma medida individual de cada um dos três tipos citados (Beamon, 1999) e a escolha das medidas deverá coincidir com os objetivos estratégicos da organização. Esse SMD permitirá o estudo das interações entre as medidas, ou garantirá um nível mínimo de desempenho em diferentes áreas.

Gunasekaran et al.(2001), afirmam que existe uma necessidade maior de se estudar a medição do desempenho, dentro dos seguintes contextos:
1. falta de uma abordagem balanceada; as empresas perceberam a importância das medidas financeiras e não-financeiras, mas não procuram balanceá-las. Há desequilíbrio, também, com relação ao número de indicadores a serem utilizados. As empresas não percebem que a medição do desempenho pode ser mais eficiente usando-se umas poucas e boas medidas. 
2. falta de uma clara distinção entre as métricas nos níveis estratégico, tático e operacional; os indicadores usados nos SMD’s influenciam as decisões a serem tomadas nos três níveis citados. Entretanto, esse critério não costuma ser aplicado no contexto da gestão da cadeia de suprimentos. Usando essa classificação, cada métrica pode ser designada ao nível mais apropriado. 

Além disso, Gunasekaran et al. (2001) propõem algumas medidas de desempenho mais apropriadas para o uso em cadeias de suprimentos, baseado no SCOR model, desenvolvido pelo Supply Chain Council (SCC), segundo o qual a visão de processo da cadeia de suprimentos usa quatro processos gerenciais distintos: (1) planejamento; (2) fontes; (3) produção (make/assemble); (4) entregas/consumidor (delivery/customer). O Quadro 2 mostra, resumidamente, alguns indicadores que formam a estrutura proposta por esse autor, classificados de acordo com os níveis: estratégico, tático e operacional, financeiro e/ou não-financeiros.

	Nível
	Indicadores
	Financeiros
	Não-financeiros

	Estratégico
	Taxa de retorno sobre o investimento
	· 
	

	
	Flexibilidade para atender necessidades particulares do consumidor
	
	· 

	
	Nível e grau de parceria comprador-fornecedor
	· 
	· 

	
	Nível de valor do produto, percebido pelo consumidor
	
	· 

	
	Tempo de resposta ao consumidor
	
	· 

	Tático
	Custo total de transporte
	· 
	

	
	Extensão de cooperação para melhoria da qualidade
	
	· 

	
	Precisão dos métodos de predição/previsão da demanda
	
	· 

	
	Ciclo de vida do desenvolvimento de produtos
	
	· 

	Operacional
	Capacidade de utilização
	
	· 

	
	Qualidade da entrega dos produtos
	
	· 

	
	Custo do envio de informações
	· 
	

	
	Custo de manufatura
	· 
	

	
	Custo de inventário
	· 
	


Quadro 2 -  Indicadores de desempenho chaves para a cadeia de suprimentos. Fonte: Adaptado de Gunasekaran et al. (2001).

Uma boa parte dos modelos de medição de desempenho para a cadeia de suprimentos encontrados na literatura exclui parâmetros importantes para o gerenciamento dessas cadeias, tais como: grau de parceria cliente/fornecedor, nível de integração e coordenação compartilhamento de informações, qualidade dessas informações, etc.

Para se ter uma idéia da importância que podem ter as informações advindas dessas dimensões de desempenho, Fisher apud Gunasekaran (2001) relata um estudo realizado na indústria de alimentos americana. Desse estudo, foi estimado que uma coordenação deficiente entre os integrantes da cadeia gerava um desperdício anual de U$30 bilhões/ano. Cabe destacar que, no Quadro 2, o autor faz referência ao indicador do nível e grau de parceria comprador-fornecedor. 

É notável, portanto, que consideráveis debates vêm ocorrendo no âmbito de determinar quais métricas e modelos de medição de desempenho devem ser utilizados na avaliação de uma cadeia de suprimentos (Handfield & Nichols, 1999). Reconhecendo a importância dessa questão, um consórcio de negócios também desenvolveu um grupo de medidas de desempenho para a gestão da cadeia de suprimentos, cobrindo quatro dimensões de desempenho, apresentadas no Quadro 3. Para cada dimensão, foram identificadas medidas primárias e secundárias.

	Dimensões de

 Desempenho
	Medidas Primárias
	Medidas Secundárias

	Satisfação do

Cliente/Qualidade
	· Perfeito cumprimento do pedido

· Satisfação do consumidor

· Qualidade do produto
	· Entrega no prazo

· Custo de garantia, compensação, retorno

· Tempo de resposta às reclamações do consumidor

	Tempo
	· Lead time de entrega
	· Tempo de ciclo de produção

· Tempo de resposta do supply chain
· Cumprimento dos planos de produção

	Custos
	· Custo total da cadeia de suprimentos
	· Produtividade em valor adicionado

	Recursos
	· Ciclo de vida da mesa de pedidos

· Dias de suprimento de inventário

· Desempenho de recursos
	· Precisão da previsão

· Obsolescência de inventário

· Utilização de capacidade


Quadro 3 -  Medidas de desempenho da cadeia de suprimentos integrada. Fonte: PTRM Consulting apud Handfield & Nichols (1999:65).

As medidas de desempenho necessárias para administrar a performance de uma cadeia de suprimentos vão variar de acordo com o tipo de consumidor, linha de produto, indústria, dentre outros fatores (Handfield & Nichols, 1999). 

No entanto, é de vital importância que, numa medição em perspectiva, a preocupação esteja voltada para o desempenho combinado da cadeia de suprimentos, ou seja, o resultado final dos esforços de todos os membros integrados, buscando sempre o ótimo do todo e não das partes. Mas, isso exige que se tenha uma visão sistêmica dos principais processos de negócios que constituem o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Além do mais, olhar para fornecedores, clientes, distribuidores e consumidores como uma única entidade, pode revelar oportunidades de melhorias difíceis de serem notadas por meio de uma análise isolada das partes constituintes da cadeia de suprimentos.

Por fim, destaca-se a importância da integração através de todo o canal, de sistemas de informações que permitam compartilhar essa informação, além de facilitar a medição do desempenho. O desafio agora reside no desenvolvimento de pesquisas que possam contribuir com a atual geração de SMD’s para toda a cadeia de suprimentos, ou para os seus elos mais importantes.

5 Considerações finais

A partir dessa revisão da literatura, alguns problemas típicos da medição de desempenho podem ser destacados. Muitos SMD’s não são derivados da estratégia e, portanto, não dão suporte aos negócios. Eccles (1991) afirma que são poucas as empresas que medem as variáveis descritas em suas estratégias. Em decorrência dessa falta de conexão, as atividades de medição parecem estar focadas em funções internas ao invés de toda a companhia. Assim, diferentes divisões e funções vão desenvolvendo suas próprias medidas, que podem levá-las em diferentes direções. 

Transpondo esse problema para a SCM, a falta de ligação entre medição e estratégia gera um foco na otimização local. Isso pode ser um obstáculo para o desenvolvimento de um SMD para a cadeia de suprimentos (Holmberg, 2000), podendo comprometer os esforços de integração e coordenação na mesma. 

Além do mais, muitas medidas de desempenho são isoladas e incompatíveis. Ao longo do tempo, o número de indicadores tende a aumentar e alguns vão se tornando defasados com relação à estratégia e, geralmente, não são atualizados.

Acrescenta-se ainda, que muitas empresas dão um foco excessivo em medidas financeiras. Descrever as características complexas e dinâmicas de uma cadeia de suprimentos em termos financeiros, não é mais suficiente, pois essas medidas fornecem uma visão muito simplificada da cadeia. Informações contábeis são importantes para o planejamento estratégico e monitoramento dos resultados financeiros, mas são menos adequadas para o controle e melhoria de atividades (Johnson apud Holmberg, 2000). Cabe destacar que, os modelos de medição da cadeia de suprimentos apresentados neste trabalho demonstram uma convergência a um balanceamento entre medidas financeiras e não-financeiras.

Os problemas supracitados são típicos dos modelos de medição tradicionais, mas, também poderão ocorrer e afetar as ações na SCM. Há que se concordar com Holmberg (2000) que, essa suposição está baseada na falta de pensamento sistêmico e a crescente complexidade nas cadeias de suprimentos, envolvendo muitas organizações, com suas diferenças culturais, políticas e de rotina. Uma das maiores falhas das atividades de medição na cadeia de suprimentos, se deve a estas não serem administradas como um único sistema, mas como vários sistemas independentes. 

Na ausência de um modelo de medição desempenho para cadeias de suprimentos, alguns autores propõem adaptar os SMD’s tradicionais, utilizados para a avaliação do desempenho organizacional. No entanto, é importante questionar quais são as vantagens e desvantagens dessas adaptações. Haveria a necessidade de se pensar em um novo modelo para cadeias de suprimentos?

As adaptações de Pires & Aravechia (2001) pressupõem que existem indicadores individuais utilizados em cada uma das unidades de negócios, assim como existem alguns indicadores comuns a toda a cadeia. Para esses autores, o desempenho da cadeia será avaliado por esses indicadores comuns às unidades de negócios participantes.

Na maioria dos modelos encontrados, não foram considerados indicadores relativos a coordenação e integração, que podem ser muito importantes para uma boa avaliação da cadeia de suprimentos. A implementação da SCM exige mudanças nos procedimentos internos e externos, principalmente no que diz respeito ao relacionamento com clientes e fornecedores (Fleury, 2001).

Este artigo discutiu, por meio de uma reflexão teórica, algumas das principais questões envolvidas na medição do desempenho de uma cadeia de suprimentos. Nota-se que, na busca de uma solução para esse problema, muitos esforços de pesquisas ainda precisam ser despendidos. 

Finalmente, com base na revisão da literatura apresentada neste trabalho, algumas questões para pesquisas futuras podem ser levantadas: como deve ser a estrutura de um sistema de medição de desempenho ideal para cadeias de suprimentos? Como eliminar o problema dos indicadores de desempenho conflitantes na cadeia? Como a medição de desempenho induz atividades de melhoria contínua na SCM? Quais parâmetros devem ser utilizados para avaliar o desempenho de cadeias de suprimentos como um todo? Quais as barreiras à sua implementação e como superá-las? Ainda é necessário investir na construção de um modelo de medição de desempenho exclusivo para cadeias de suprimentos, ou é suficiente adaptar os modelos já existentes? Já que as medidas de desempenho devem ser derivadas da estratégia, como é que fica a questão do compartilhamento de informações entre os membros da cadeia, uma vez que, muitos deles também atuam em outras cadeias?
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