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Abstract

Managing a supply chain is a logic extension of managing a factory. One of the most grounded basis, and that is present in almost all techniques of production administration, is that every part of the system must obtain 100% of efficiency. The Theory of Constraints (TOC), on the other hand, suggests a different manner for managing. TOC looks for different ways of managing the business, including the controlling of performance, the methods of inventory allocation, the manner of controlling and scheduling resources, the focus on the improvement programs and others. A discussion on the probable impacts that the use of the TOC concepts can cause in the supply chain management is the objective of this paper.  
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Área Temática: Gestão da Produção

1. Introdução


Os mecanismos de planejamento, programação e controle da produção, aplicados a situações de gestão de cadeias de suprimentos são, basicamente, os mesmos utilizados na gestão de produção de fábricas vistas de maneira isolada. Como tal, é de se esperar que as cadeias de suprimento se comportem de maneira semelhante ao que ocorre em fábricas individuais quando analisadas sob o prisma do planejamento de produção. Adicionalmente, pode-se afirmar que, assim como a imensa maioria das empresas, as técnicas de gestão de cadeias de suprimentos se enquadram dentro de duas categorias particulares de administração da produção, os sistemas tipo MRP/MRPII e os sistemas tipo Kanban/JIT, assumindo não apenas suas virtudes mas também suas falhas e deficiências. Algumas das características mais fundamentais desses sistemas de gestão da produção são a maneira como estes alocam seus estoques em processo, programam seus recursos e medem o desempenho destes. Neste artigo, discutir-se-á o uso dos conceitos presentes na Teoria das Restrições como forma de amparar a gestão das cadeias de suprimentos, possibilitando novos arranjos estruturais, com impactos na administração de materiais, na programação dos recursos organizacionais e nas políticas internas à cadeias. 

2. O método Tambo-Pulmão-Corda (TPC) da Teoria das Restrições


O sistema logístico de sincronização da manufatura denominado pela Teoria das Restrições de Tambor-Pulmão-Corda foi construído a partir do pressuposto de que todo o plano de produção, que se propõe ser realístico e confiável, deve primeiro identificar as principais restrições que afetam os ambientes de manufatura em geral. Tais limitações estão geralmente relacionadas com a demanda de mercado, com o suprimento de materiais para a fábrica ou com a capacidade de produção dos recursos de produção.


A Teoria das Restrições afirma que os recursos produtivos não são independentes, mas sim, formam uma cadeia de elos dependentes, todos operando de maneira compartilhada para se atingir o objetivo organizacional maior: ganhar dinheiro hoje e sempre. Assim como o elo mais fraco determina a força de tração de uma corrente, os recursos restritivos, recursos com menor capacidade produtiva, ditam o desempenho de uma fábrica. Desta forma, deve-se, primeiramente, programar estes recursos, otimizando-os e conseqüentemente, maximizando o desempenho de toda a fábrica. Os recursos não restritivos, por outro lado, devem ser programados para acompanhar o programa dos recursos restritivos. Por este motivo, ao programa dos recursos restritivos se dá o nome de Tambor, pois ditará o ritmo ou a cadência de toda a fábrica. 


Outro componente do TPC é o Pulmão. O uso de pulmões reconhece que o desempenho de quaisquer recursos de um sistema de produção é dependente, antes que independente, do desempenho dos demais recursos e estocástico, antes que determinístico. Um pulmão de restrição assegura que o desempenho do recurso restritivo  não será afetado pelas variações randômicas dos centros de trabalho localizados anteriormente a ele segundo os roteiros de produção. Um pulmão de mercado ou de expedição protege o desempenho das datas de entrega das variações randômicas dos centros de trabalho localizados após a restrição nos roteiros de produção. Por fim, um pulmão de montagem garante que as peças, cujos roteiros não passam pelo recurso restritivo, cheguem, nas operações de montagem, de maneira sincronizada, porém com algum tempo de antecedência em relação aos componentes que passam pela restrição.


O último elemento do TPC é a Corda. A Corda é um sistema de informação que determina os momentos de liberação de materiais para a fábrica. Estes momentos devem estar sincronizados ou “amarrados” com o programa da restrição, ou seja, a taxa de liberação de material à fábrica deve ser, idealmente, a mesma com que material é consumido pela restrição, porém com a antecedência correspondente aos pulmões de tempo estabelecidos. 


Segundo a TOC, medidas de desempenho devem incentivar o máximo desempenho do recurso restritivo e os demais recursos devem ser avaliados segundo a maneira pelo qual estes recursos asseguram a exploração do recurso restritivo. Assim, os sistemas de avaliação de desempenho segundo a TOC devem servir como vínculo entre a produção e o throughput ou as vendas da empresa. Os fatores competitivos que são identificados como cruciais pelo departamento de vendas devem ser suportados pelo departamento de produção e as medidas de desempenho devem fornecer este elo. Em suma, medidas de desempenho devem medir e assegurar todas as atividades relacionadas ao fluxo de produtos, desde a liberação até o embarque dos produtos, avaliando não apenas as quantidades produzidas como também as datas prometidas aos clientes.

3. A alocação de estoque protetor no SCM tradicional

A maneira como estoques de matérias-primas, peças, componentes e produtos acabados são distribuídos dentro uma cadeia de fornecedores segue, via de regra, as mesmas lógicas que conduzem o gerenciamento de materiais dentro de cada companhia ou elo individual da cadeia. Tradicionalmente, as empresas de manufatura fazem uso de uma dentre duas formas distintas de se planejar e controlar a produção: “empurrar” a produção, geralmente refletida nos sistemas MRP/MRPII e suas variantes, ou “puxar” a produção, como o faz os sistemas baseados em sinais de autorização, como Kanban/JIT. Uma terceira forma, também comumente usada, seria um uso híbrido das duas primeiras. 


Apesar das diferenças marcantes entre os dois mecanismos apresentados, tanto os sistemas tipo MRP, quanto os sistemas tipo JIT/Kanban, possuem uma característica em comum: ambos os sistemas procuram proteger, através de inventário de materiais, cada recurso ou departamento produtiva de suas fábricas. Ainda que nenhuma das definições apresentadas para os sistemas de puxar e empurrar a produção clame por proteção em todos os recursos fabris, é isso o que geralmente acontece na prática, através do uso generalizado das práticas do MRP/MRPII e do JIT/Kanban. 


Como já mencionado, a programação e o controle de materiais vistos sob o prisma de uma cadeia de fornecimento costuma seguir a mesma lógica e o que se encontra na prática, a despeito do nível de tecnologia empregado, são cadeias de suprimento geridas segundo os preceitos do JIT/Kanban, do MRP/MRPII ou de uma mistura de ambos. A figura 01 a seguir procura ilustrar como ficariam distribuídos os pulmões de inventário em cadeias de suprimentos gerenciadas segundo a lógica acima discutida.
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Figura 01: Estoques alocados em uma cadeia de suprimento segundo o enfoque tradicional. Baseado em STEIN (1997).

Segundo a ilustração, a companhia C é fornecedora da companhia B. Esta, por sua vez, ao lado da companhia D, fornece peças à companhia A, que as utilizam para confeccionar os produtos finais da cadeia. Por fim, companhia E é fornecedora de D. Nota-se que os pulmões de estoques protetores estão localizados antes de cada recurso e entre cada companhia. Este é o modelo tradicional seguido pela imensa maioria das cadeias de suprimentos, onde se pressupõe que, para que a cadeia obtenha o máximo fluxo produtivo, cada recurso, departamento ou companhia deve estar protegido de alguma forma contra as flutuações inerentes a todos os ambientes de produção (flutuação de mercado, problemas de qualidade, quebra de equipamentos, funcionários ausentes, etc.) Uma questão que surge, no entanto, é se, para proteger-se o Ganho de toda a cadeia, existe mesmo a necessidade de se alocar proteção entre cada elo dentro da cadeia? Ou de uma outra maneira, onde deveria se posicionar os inventários para se proteger o Ganho gerado por toda a cadeia? As prováveis contradições dessa situação afloram quando a capacidade de cada elemento dentro da cadeia é levada em consideração. 


4. O uso da TOC no SCM

Segundo a visão da TOC, a gestão de uma cadeia de suprimentos é uma extensão lógica da gestão de uma fábrica. Os objetivos de uma cadeia de suprimentos devem ser os mesmos de uma fábrica: maximizar a satisfação dos clientes e acionistas através da excelência na entrega e na capacidade de resposta às necessidades dos consumidores, a um mínimo inventário e custos operacionais. Desta maneira, para serem globalmente competitivas, as companhias devem ser capazes de visualizar cadeias de suprimentos geograficamente dispersas como um todo e entender como cada elo relaciona-se a este todo. 


A figura 02 a seguir, acrescenta algumas informações referentes às capacidades de cada recurso (ou departamento) dentro de cada companhia na cadeia. Da figura, pode-se concluir que o RRC é o recurso 11 localizado na companhia D, enquanto que todos os demais recursos possuem capacidades produtivas bem acima da encontrada no recurso 10.
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Figura 02: Adicionando informações sobre capacidade dos recursos. Baseado em STEIN (1997).

Para que todas as companhias sejam beneficiadas por participarem de uma cadeia de suprimentos eficiente, torna-se imperativo que todas participem de um processo de gestão e redução de inventário. Como já anteriormente mencionado, o TPC sugere que, em uma cadeia de recursos, existem três posições estratégicas para se posicionar os pulmões: na restrição, na expedição e na montagem. Tal abordagem não muda quando o enfoque sai de dentro de uma companhia e passa a ser de uma cadeia de companhias, mesmo que o comprimento da cadeia seja muito maior que a cadeia de recursos inicialmente citada. O que de fato muda com relação ao uso de estoques protetores é que numa visão de SCM o dimensionamento de pulmão deve considerar, além dos fatores relacionados à randomicidade interna à companhia, outros dois aspectos importantes: tempo gasto para transporte de produtos entre as companhias da cadeia; e variabilidade/confiabilidade dos produtos entregues por estas companhias, tanto em termos de prazo como de quantidade de itens entregues. Quanto maior for a influência destes fatores, maior deve ser a proteção nos elementos críticos do sistema, particularmente na restrição, na expedição da última companhia da cadeia e nos pontos de convergência do SCM (montagens e/ou sub-montagens).
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Figura 03: A alocação de pulmões em uma cadeia de suprimentos segundo a TOC. Baseado em STEIN (1997).

Assim, como pode ser visto na figura 03, três pulmões devem ser posicionados com o objetivo de proteger o Ganho de toda a cadeia segundo as circunstâncias apresentadas: no RRC (recurso 11 da companhia D), na expedição (companhia A), e na montagem (recurso 4  da companhia B). 


Mudar o enfoque de proteção em todos os lugares para proteção onde necessário traz, no entanto, impactos importantes na maneira como o planejamento e controle da produção deve ser realizado sob um prisma de SCM.  A seguir, são apresentadas algumas discussões a esse respeito.

5. O planejamento e controle da produção do SCM segundo a TOC

A forma como a TOC aborda as questões de planejamento e controle da produção nas cadeias produtivas tem grande influência sobre o processo de construção e gestão dos programas mestres de produção. Uma vez que o throughput de toda a cadeia é regulado pelo RRC localizado em uma de suas companhias, o estabelecimento dos programas mestres de produção de cada companhia deve estar submetido à capacidade limitada daquele RRC. Mais especificamente, deverá haver um único programa mestre, estabelecido segundo à capacidade limitada do RRC e segundo demanda por produtos imposta à cadeia, isto é, imposta no elo mais próximo do consumidor final. 

Este programa mestre será o tambor do SCM, impondo o ritmo de produção de todas as companhias da cadeia. De fato, não haveria necessidade de cada companhia dentro da cadeia ter seu próprio programa mestre, já que suas necessidades já foram determinadas pelo programa mestre estabelecido em função do RRC e da demanda imposta no último elo da cadeia. Para se determinar quando e quanto cada companhia deve produzir, algumas novas informações serão necessárias. 

A primeira delas refere-se às localizações e tamanhos dos pulmões presentes na cadeia. Da mesma forma que no TPC voltado para uma fábrica em particular, deve-se determinar, a partir do programa estabelecido e da quantidade de estoque, ou pulmão, planejado para protegê-lo, os momentos de liberação de material para o primeiro departamento da primeira companhia do SCM. Material é então empurrado para os departamentos subseqüentes da companhia, finalizados e transferidos para a companhia seguinte na cadeia produtiva. Nota-se que, a princípio, não haveria necessidade de se distribuir ordens de produção para cada departamento em cada companhia da cadeia. Os únicos pontos da cadeia que necessitam de ordens especificando a quantidade que deve ser produzida são os pontos de convergência (montagem), divergência (onde um item pode ser convertido a mais que um tipo de um novo item), nos pontos de liberação de material (no primeiro departamento da primeira companhia da cadeia), na restrição (RRC) e nos locais de embarque (último departamento da última companhia da cadeia). 

Nota-se aqui uma necessidade por uma profunda reforma na forma de estabelecer medidas de desempenho. As medidas tradicionais de desempenho, voltadas para critérios de otimizações locais, devem ser substituídas por medidas capazes de fazer com que cada elo do SCM proporcione o máximo ganho com menores necessidades de inventário ou despesa operacional. Cada departamento ou companhia dentro do SCM deve ser julgado segundo o impacto que este teve sobre o pulmão e portanto, sobre o throughput gerado e sobre a necessidade de investimento em forma de inventário de material imposto à cadeia como um todo. Também não é interesse de ninguém que, devido a problemas de falta de sincronização, controle, manutenção ou falta de qualidade, que algum departamento seja obrigado a fazer hora-extra, aumentando sua despesa operacional e afetando negativamente sua disponibilidade de caixa. Indisponibilidade de caixa em qualquer das companhias pode trazer impacto negativo nos custos de materiais destas companhias, amplificando seu efeito por todo o SCM e assim reduzindo as margens de lucratividades de todas elas. 

Respondido “quando” produzir, deve-se agora determinar “quanto” cada recurso de cada departamento dentro de cada companhia deve produzir. Para tal, o SCM deve ser suportado por um sistema integrado que mantenha atualizado, em um único arquivo, os registros referentes à estrutura dos produtos (bill of material) e seus respectivos roteiros de produção, vistos sob o prisma de toda a cadeia produtiva. Além disso dois novos dados são necessários aos cálculos de necessidades de materiais: posição dos estoques em cada ponto de toda a cadeia e nível de rendimento, ou taxa de perda por qualidade, entre cada um destes pontos. 


Nota-se, desta forma, que os mecanismos propostos pela TOC proporcionam novos métodos de planejamento da demanda, programação da produção, controle de chão-de-fábrica e medidas de desempenho. Se bem implementado, o método logístico de produção da TOC para um SCM pode promover:

- aumento na capacidade de geração de produtos no final da cadeia (a partir da exploração da restrição do sistema);

- redução na quantidade de inventário necessário e de necessidades de horas-extras (a partir de uma melhor sincronização da produção com menores necessidades de estoque protetor);

- conseqüente aumento na disponibilidade de caixa para todas as companhias;

- entregas mais confiáveis (ao considerar-se as questões relativas à limitação de capacidade desde o primeiro momento e no uso eficiente do gerenciamento de pulmão);

- redução nos lead times (devido aos menores níveis de estoques alocados na cadeia).


Este último ponto merece ainda uma consideração adicional. Lead times menores permite às empresas que reduzam a extensão de seus horizontes de planejamento, possibilitando que estas possam operar apenas com ordens firmes no estabelecimento do programa mestre, sem a necessidade de incorporar previsões de vendas e assim, possibilitar, dentre muitos outros benefícios, uma redução ainda maior nos níveis de estoque em todo o sistema. Previsões na demanda seriam apenas necessárias para fins de planejamento mais agregado, de médio e longo prazos, como planejamento macro de capacidade e investimentos de novas fábricas ou unidades.

6. Impactos resultantes

Da teoria contida na literatura sobre TPC, pode-se derivar diversas conclusões advindas do impacto que diferentes usos nos recursos têm sobre toda a cadeia de suprimentos. Serão aqui analisados alguns desses aspectos, com ênfase à escolha da restrição, gerenciamento de pulmão, segmentação de mercado e qualidade dos produtos.


6.1. Seleção da melhor localização para a restrição


STEIN (1997) distingue quatro pontos chaves que a serem considerados para a localização da restrição dentro da cadeia de suprimentos: 


· Habilidade de se poder fazer pequenos incrementos na capacidade de modo que a restrição possa ser mantida ou controlada;

· Presença de uma tecnologia estável a fim de se evitar refugos e materiais obsoletos;

· Versatilidade do recurso;

· Quantidade de tempo de restrição na criação de Ganho para os produtos vendidos (Ganho por unidade de restrição). 

Outras considerações podem também ser feitas antes da localização do RRC. Do ponto de vista logístico, pode ser interessante ter-se a restrição no início da cadeia de suprimentos, evitando que essa sofra interferências advindas das flutuações no desempenho dos demais recursos. Pode ainda ser desejável que a restrição fique localizada dentro da companhia mais forte da cadeia, permitindo desta forma que o controle sobre o RRC fique a cargo dela. Manter-se a restrição dentro da companhia  mais próxima do cliente final pode também ser aconselhável, pois facilitaria tomadas decisões mais ágeis junto aos clientes quanto ao uso do RRC, como recorrer a horas-extras, por exemplo.

6.2. O gerenciamento de pulmão como mecanismo de integração e cooperação 


Um aviso de possíveis interrupções no fluxo produtivo é dado quando o material planejado chega com um significativo atraso na origem de pulmão. A TOC que o conteúdo de um pulmão deve ser dividido em três partes. O material planejado para estar no primeiro terço do pulmão (zona 1) deve estar sempre presente. Por outro lado, deve-se esperar que a maioria do material planejado para o último terço do pulmão (zona 3) esteja ausente. O segundo terço do pulmão (zona 2) deve estar parcialmente preenchido. Este perfil de pulmão deve proteger as operações críticas de todas as flutuações, exceto as mais extremas. Assim, se o nível do pulmão estiver abaixo de um terço de sua capacidade, este deve estar sub-dimensionado, colocando em risco a produção do RRC e portanto, de toda a linha. Por outro lado, se o nível planejado para o pulmão estiver constantemente acima de 2/3 de sua capacidade, este deve estar superdimensionado, significando que se está pagando muito caro pelo inventário mantido na fábrica. 


Ao se aplicar os conceitos de gerenciamento de pulmão dentro de um ambiente de cadeia de suprimentos, os pulmões devem agregar uma quantidade de proteção necessária para absolver variações em recursos localizados em diferentes companhias, ou seja, buracos no pulmão, cuja origem e gerenciamento estão na empresa A (voltando para o exemplo das figuras anteriores), podem ocorrer devido a problemas em recursos localizados em outras empresas. Se há evidências que certas ocorrências na companhia B estão criando a maioria dos problemas, o gerente de pulmão da companhia A deve notificar a companhia B. Isto fará com que esforços sejam focados na redução dos problemas ocorridos na companhia B que ameaçam a expedição na companhia A. Ao se reduzir essas incidências, a quantidade de proteção necessária é também reduzida, reduzindo os níveis de inventário de toda a cadeia.


A prática do gerenciamento de pulmão pode melhorar a comunicação proativa entre as duas companhias. Desta maneira, a companhia A não mais necessitará apressar tudo que pareça estar atrasado em relação a lista de compras ou apressar a companhia B apenas depois que tudo está atrasado. O processo de obter material de B está agora subordinado às necessidades do pulmão de expedição localizado em A. A necessidade de compartilhar informações específicas às funções de qualidade e melhoria se torna muito clara, trazendo uma nova forma de integração e cooperação entre as companhias. 

6.3. Políticas de marketing


Algo que sempre acontece após a identificação da restrição é notar capacidade em excesso nos demais recursos. Este excesso de capacidade pode ser vendido através da comercialização de novos produtos, os quais não necessitam ser processados pelo recurso restritivo. Já que esses novos produtos consomem apenas recursos com excesso de capacidade, as empresas envolvidas na manufatura destes produtos não necessitarão aumentar suas despesas, possibilitando que toda a diferença entre o preço de venda e os custos totalmente variáveis envolvidos (geralmente apenas o custo da matéria-prima) na comercialização desses produtos irão direto para o lucro das companhias envolvidas. Tais lucros possibilitam também que mais dinheiro esteja disponível para que as companhias da cadeia possam operar com maior flexibilidade de preços em relação aos clientes atuais.


Desta forma, qualquer decisão referente a redução de capacidade de um recurso produtivo ou mesmo a introdução de um novo produto à determinada companhia deve estar fundamentada na relação entre capacidades produtivas das companhias, a fim de se evitar a venda da capacidade protetora dos recursos e o surgimento, por conseqüência, de restrições iterativas (também chamadas de restrições flutuantes). Torna-se imperativo, portanto, que os participantes de uma cadeia de suprimentos entenda como usar a capacidade de seus recursos, para que se não coloque em risco o desempenho de toda a cadeia.

6.4. Políticas de qualidade


Problemas de qualidade têm impactos distintos na malha produtiva, e também em uma cadeia de suprimentos, dependendo de onde estes venham a ocorrer. Ao contrário das abordagens tradicionais onde o custo da qualidade está relacionado principalmente com o custo total da qualidade (calculado segundo métodos contábeis, sem considerar se o recurso é ou não restrição) e a magnitude ou freqüência de ocorrências. Esta abordagem, no entanto, pode levar a correções que não têm nenhum impacto na Despesa Operacional. Um recurso com excesso de capacidade, por exemplo, ao contrário do que demonstra os métodos de cálculo de custo de qualidade, não elevará seus custos com mão-de-obra ao necessitar lidar com trabalho adicional por problemas com qualidade. 

O fato é que a maneira clássica de se calcular o custo da qualidade não faz distinção do tipo de recurso onde o problema ocorreu nem considera seu impacto no fluxo de produção. Para que se possa saber se certa melhoria ou problema resolvido trouxe de fato uma melhoria para o sistema como um todo, deve-se responder a três perguntas fundamentais do processo decisório da TOC:

· Houve aumento global no Ganho da empresa (ou da cadeia de suprimentos no caso)?

· A Despesa Operacional será reduzida?

· O Inventário será reduzido?

Se ao menos uma dessas perguntas não tiver resposta positiva, a melhoria local não trouxe nenhum benefício global ao sistema. A TOC reconhece que o impacto de problemas de qualidade está relacionado basicamente a três possíveis localizações ou tipos de recursos: RRC, recursos localizados entre a restrição e o mercado, e demais recursos. 

7. Conclusão

Os insights fornecidos pela Teoria das Restrições, inicialmente voltados para gestão de fábricas ou companhias isoladas podem e devem ser derivados para situações mais abrangentes, como aquelas representadas pela gestão de cadeia de suprimentos. Sua forma diferenciada de tomar decisões, sempre voltadas para o impacto global no sistema a partir da análise conjunta de suas três medidas fundamentais, Ganho, Despesa Operacional e Inventário, traz interessantes mudanças no enfoque e no tratamento que se deve estabelecer entre as companhias. 

Mais que isso, a TOC, pela sua maneira sempre sistêmica de tratar as coisas, acaba por exigir ainda mais das empresas envolvidas dentro de uma cadeia de suprimentos. Ao demonstrar a forte inter-relação e dependência que existe na lucratividade de cada companhia, onde o desempenho de uma depende do desempenho de outras e portanto do desempenho de toda a cadeia, a TOC acaba por promover um ambiente voltado não apenas pela melhoria na comunicação e no compartilhamento de dados, mas também, e principalmente, por um ambiente de integração e cooperação, indispensável para a lucratividade imediata de cada companhia e para a competitividade futura da cadeia como um todo. 


A Teoria das Restrições esclarece quais elementos da informação são essenciais para se administrar o desempenho de uma cadeia de suprimentos. Ela fornece uma saída radical, porém segura, para abordagem tradicional de gestão da informação. Assim, investimentos em tecnologias da informação podem ser amarrados às suas contribuições no entendimento da cadeia de suprimentos, a partir de uma caracterização da cadeia e dos elementos de dados específicos necessários para se gerenciar a interação entre a restrição e as entidades não-restrições, sempre com a finalidade de se atingir os objetivos de toda a cadeia de suprimentos.


Toda a solução, para ser eficaz e trazer os resultados desejados, deve ser reconhecida como benéfica para todas as partes. Para a TOC, não existe solução que não seja ganha-ganha. Se algumas das partes não estiverem sendo beneficiadas com a nova maneira de trabalhar ou então se algum dos elos da cadeia estiver objetivando garantir benefícios próprios em detrimento do desempenho de outros elos, esta solução logo se deteriorará. Soluções ganha-perde só existem num curto prazo, com conseqüências geralmente muito ruins a posteriori.

É portanto vital que, antes de se buscar implementar qualquer novo método de gestão dentro de uma cadeia produtiva, que cada empresa encare as demais participantes como parceiras, como aliadas importantes e essenciais para se atingir um alto grau de desempenho de toda cadeia. Se o que se quer é aumentar o nível de competitividade de uma empresa via aumento da competitividade da cadeia a qual pertence, todos os participantes desta cadeia devem ser devidamente considerados, pois seus respectivos desempenhos poderão determinar o sucesso ou o fracasso da gestão da cadeia como um todo. Nenhuma cadeia produtiva poderá ser bem sucedida se todas as suas partes também não forem.
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