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Abstract: Currently, with the increased importance of the supply chain management, production
chains performance evaluation is a constant need in the management activity for all companies
concerning with the competitiveness. Traditional performance evaluation models were conceived
for another competitive scenario, focused on the isolated business unit’'s performance. The basic
objective of this paper is to present a discussion about this subject and to propose a set of productive
chain performance evaluation dimensions, as well as the presentation of a conceptual model to
measure the supply chain performance. The presented model is based on two researches found in
the literature, and still needs a real evaluation to have its potentiality better determined.

Keywords: supply chain management, performance measurement model, performance

measurement dimensions.

Resumo: Atualmente, com o crescimento da importancia da gestdo das cadeias de suprimentos, a
avaliagdo do desempenho das cadeias produtivas é uma necessidade constante nas atividades de
gerenciamento de todas as empresas que se preocupam com a sua competitividade. Os modelos
tradicionais de avaliagdo de desempenho foram concebidos para um outro cenario competitivo, com

o foco voltado para o desempenho de unidades de negdcios isoladas. Este artigo tem como obijetivo
basico tecer algumas discussdes sobre o tema e propor um conjunto de dimensdes para a avaliacao
de cadeias produtivas e um modelo conceitual para se medir o desempenho das cadeias de
suprimentos. O modelo proposto esta baseado em dois trabalhos encontrados na literatura e ainda

necessita uma avaliacao real para ter sua potencialidade melhor determinada.



1. INTRODUCAO

Uma Cadeia de suprimentddupply Chain ManagemertSCM) pode ser vista como um conjunto

de processos integrados, através dos quais matérias-primas sdo manufaturadas em produtos finais e
entregues aos consumidores (Beamon, 1999). Uma tipica cadeia de suprimentos pode ser
representada por fornecedores, empresas de manufatura, distribuidores e consumidores, como
ilustrado na Figura 1. Sua complexidade esta diretamente relacionada com o nimero de empresas

envolvidas.
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Figura 1: Cadeias de Suprimentos e competicdo entre Virtuais Unidades de Negécios (Pires, 1998).

Por sua vez, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) tem emergido nos ultimos anos como uma
nova e promissora fronteira na busca das empresas industrias por vantagens competitivas. Dentre as
inimeras questdes envolvidas na SCM, uma que merece especial atencdo é a determinacdo de
indicadores de desempenho adequados e confiaveis, ou seja, indicadores que mostrem,
efetivamente, se as empresas estdo caminhando no sentido de suas metas e no atendimento das

expectativas de seus clientes.

Esse artigo traz uma série de orientacdes para a concepcdo de um sistema eficiente de medida de
desempenho para as cadeias de suprimentos, propondo uma estrutura basica para balizar a
concepcgado do mesmo, através da juncdo e adaptacdo de dois modelos desenvolvidos com o intuito
de avaliar o desempenho de unidades de negécios, expandindo suas aplicacdes as cadeias
produtivas (virtuais unidades de negdécios).



2. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

SCM pode ser entendida como uma visao expandida da administracdo de materiais tradicional, que

abrange a gestdo de toda a cadeia produtiva de forma estratégica e integrada. Além disso, a SCM

passa a considerar que a competicdo no mercado ocorre no nivel das cadeias produtivas e nao

apenas no das unidades de negdcio isoladas como estabelecido por Porter (1980). A competicao

passa a ocorrer entre virtuais unidades de negocios (Pires, 1998).

Vollmann & Cordon (1996) afirmam que um dos objetivos basicos da SCM € a maximizacdo das

potenciais sinergias entre as partes da cadeia produtiva, de forma a atender o consumidor final com

maior eficiéncia, tanto pela reducéao dos custos quanto pela adicdo de mais valor aos produtos finais.

Assim, muitas empresas tém implementado uma série de praticas eficazes da SCM, as quais tém

visado sobretudo a simplificacdo e a obtencédo de cadeias produtivas mais eficientes. Dentre essas

praticas pode-se destacar a (Pires, 1998):

reestruturacdo e consolidacdo do nimero de fornecedores e clientes, implicando sua reducao e
aprofundamento das relagbes com o conjunto de empresas com as quais realmente se deseja

desenvolver relacionamentos colaborativos e com resultado sinérgico;

divisédo de informacdes e integracdo da infra-estrutura com clientes e fornecedores, propiciando
entregagust-in-timee reducao dos niveis de estoques. A integracdo de sistemas computacionais
e a utilizacdo de sistemas, comoEtectronic Data Interchang€EDI), entre fornecedores,
clientes e operadores logisticos podem permitir a pratica, por exemplo, da reposicdo automatica
do produto na prateleira do cliente. A utiiffio de representantes permanentesplant
representativegs junto aos clientes pode facilitar, dentre outros aspectos, o melhor
balanceamento entre as necessidades dos mesmos e a capacidade produtiva do fornecedor;

resolugdo conjunta de problemas e envolvimento dos fornecedores desde 0s estagios iniciais do

desenvolvimento de novos produtos;

concepcao de produtos que facilitem o desempenho da logistica da cadeia produtiva e escolha

de um operador eficiente para administra-la;

compatibilizacdo da estratégia competitiva e das medidas de desempenho da empresa a

realidade e aos objetivos da cadeia produtiva.



3. INDICADORES DE DESEMPENHO

Sob o enfoque da gestéo de producédo, o desempenho pode ser definido como a informacgéo sobre os
resultados obtidos dos processos e produtos, que permite avaliar a comparacdo em relacdo a metas,
padrbes, resultados do passado e com outros processos e produtos (Fundagdo para o Prémio
Nacional da Qualidade, 1996).

Para Neelyet al. (1995), a avaliacdo do desempenho é o processo de quantificar a agdo, onde a
avaliacdo €é o processo de quantificacdo e a acao leva ao desempenho.

Segundo a Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade (1996), um sistema de avaliacdo de
desempenho empresarial precisa estar focalizado em resultados, os quais devem ser orientados
pelos anseios de todas as partes interessadas. Isso inclui, clientes, funciondrios, acionistas,
fornecedores, parceiros, a sociedade e a comunidade. Para evitar conflitos, é necessério que a
estratégia da organizacdo aborde de forma clara e explicita as necessidades de todas as partes
interessadas, buscando uma harmonizacédo entre as mesmas e garantindo que as acdes e planos

atendam essas diferentes necessidades.

Beamon & Ware (1998) afirmam que a adocéo de indicadores de desempenho deve passar pelo

seguinte questionamento inicial:

* Quais aspectos deverao ser medidos ?

» Como se pode medir tais aspectos ?

« Como utilizar as medidas para analisar, melhorar e controlar a qualidade da cadeia produtiva ?

Nota-se que esta ndo € uma tarefa facil, uma vez que uma série de indicadores estao disponiveis e é

necessario que haja um alinhamento das medidas utilizadas com as metas das empresas envolvidas.

Maskell (1991) enfatiza a necessidade do estabelecimento de uma relagdo entre as medidas de
desempenho e os objetivos estratégicos da empresa.

Stock et al. (1998) dividem as medidas de desempenho em internas e externas, sendo que as
medidas internas incluem custo, velocidade e confiabilidade das entregas, qualidade, flexibilidade,

servico e distribuicdo, enquanto que as medidas externas incluem participagdo no mercado, retorno



sobre investimentos e crescimento das vendas. Ja &tedl(1995) apresentam qualidade, tempo,
flexibilidade e custo como medidas pertinentes as cadeias de suprimentos.

Segundo Beamon (1998), pesquisas anteriores mostram que a utilizacdo exclusiva de custo como
indicador de desempenho é pratica comum dentre as empresas. Essa ocorréncia se da pelo fato de
que a medida do desempenho através de um unico indicador é relativamente simples. Deve-se
atentar, porém, ao fato de que essa prética pode fornecer informac6es muito superficiais sobre a
realidade. Beamon (1996) também afirma que os indicadores escolhidos devem apresentar,
simultaneamente, abrangéncia (incluir a medida de todos os aspectos pertinentes), universalidade
(permitir a comparacgao sob varias condi¢cdes operacionais), mensurabilidade (garantir que os dados
necessarios sdo mensuraveis) e consisténcia (garantir medidas consistentes com os objetivos da

organizacao).

Por outro lado, ndo se pode simplesmente descartar custo como indicador de desempenho, devido a
sua importancia, advinda da necessidade da reducéo dos custos de entrada e da relevancia das saida:
da cadeia. A alternativa seria a adocdo de indicadores multiplos, envolvendo uma combinacao de
custo, tempo, flexibilidade e qualidade, segundo as prioridades competitivas das empresas.

Tal afirmacgéo vai de encontro com as colocacgfes realizadas por Porter (1980), limitando a escolha
da prioridade competitiva, segundo os chamaidaie-offs Com a eliminacédo de tais idéias torna-

se possivel competir, por exemplo, em custo e flexibilidade simultaneamente (Corbett &
Wassenhove, 1993).

Tradicionalmente, a avaliacdo de desempenho se limita aos processos inerentes a uma Unica
empresa ou processo produtivo. Para a SCM se faz necesséario a expansao desses conceitos para

além dos limites de uma Unica empresa, envolvendo todos os participantes da cadeia.

Surge entdo, a necessidade do desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de desempenho
aplicavel a todas as unidades de negdmisifiess unijspertinentes a uma cadeia de suprimentos, o
que pode ser feito através da adaptacéo dos sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho.



4. DIMENSOES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO DE
CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Tradicionalmente, as medidas de desempenho estdo relacionadas com as quatro prioridades
competitivas resultantes da condensacéo do trabalho de Feetiakg1986). Sdo elas: custo,
qualidade, desempenho de entregas e flexibilidade.

Em funcdo dos objetivos da SCM (reducdo de custo e aumento do valor percebido do produto
perante o consumidor final), se faz necessario uma revisdo de algumas prioridades competitivas

bem como a adicéo de outras dimensdes relevantes.

Com referéncia no trabalho de Beamon (1999), uma boa avaliacdo do desempenho da cadeia de
suprimentos deve estar baseadas em trés tipos de medida: recursos, saidas e flexibilidade. Cada uma
dessas medidas esté relacionada a um objetivo comum a muitas organizagfes. A Tabela 1 apresenta
uma simplificagdo dos objetivos associados as medidas de desempenho mencionadas.

Tipo de medida de Obijetivo Proposito

desempenho

Recursos Altos niveis de O gerenciamento eficiente dos recursos é
eficiéncia essencial para a lucratividade

Saidas Altos niveis de servicq Sem saidas aceitaveis, os consumidores se
ao consumidor utilizardo de outras cadeias

Flexibilidade Habilidade de reposta gEm ambientes instaveis, a cadeia de suprimemntos
mudanc¢as no ambiente deve estar apta a responder as mudancgas

Tabela 1: Medidas de desempenho e seus objetivos (Beamon, 1999)

Beamon (1999) apresenta também, uma explicacdo mais detalhada sobre cada uma das medidas,

explicacdes estas que serao vistas a seguir.

4.1. RECURSOS

Medidas relacionadas aos recursos incluem niveis de inventario, necessidade de pessoal, utilizacédo

de equipamentos e custos. Geralmente procura-se minimizar tais recursos.



A seguir, apresenta-se alguns exemplos de indicadores de desempenho que podem ser utilizados
para a andlise dos recursos das cadeias de suprimentos:

(1) Custo total: total dos custos dos recursos.
(2) Custos de distribuicdo:total dos custos de distribui¢céo, incluindo transporte e manuseio.

(3) Custos de manufatura:total dos custos de manufatura, incluindo processamento, manutencao

e custos relacionados ao retrabalho.
(4) Custos de inventario:custos associados ao inventario:
* investimento em estoques,
» obsolescéncia de inventario: custos associados a estoques obsoletos,
» trabalho em processo: custos associados ao estoque em processo,
* produtos finais: custos associados ao estoque de produtos acabados.

(5) Retorno de investimentosmedida da lucratividade da organizagé&o.

4.2. SAIDAS

Medidas referentes as saidas incluem resposta aos consumidores, qualidade e volume de producéo.
Muitos desses indicadores podem facilmente ser representados de maneira quantitativa, tais como:
nuamero de itens produzidos, tempo necessario para a producdo de um determinado item e nimero
de entregasn-time Por outro lado, alguns indicadores como satisfacéo do cliente e qualidade do

produto séo dificeis de serem expressos de forma numérica.

Medidas de desempenho das saidas devem corresponder as metas da organizacdo bem como as
necessidades dos clientes.

Seguem alguns exemplos de indicadores de desempenho das saidas da cadeia de suprimentos:
(1) Vendas:total de vendas.
(2) Lucro: total de vendas menos as despesas.

(3) Taxa de preenchimentofll rate): proporgcéo de pedidos preenchidos imediatamente:



» taxa de preenchimento alvo: extensdo da taxa de preenchimento atingida.

* taxa média de preenchimento de um item: taxa de preenchimento agregada dividida pelo

namero de itens.
(4) Entregason-time mede o desempenho de entrega de um determinado item, pedido ou produto:
« atraso de produto: data da entrega menos data devidaléte)
« atraso médio dos pedidos: atraso agregado dividido pelo nimero de pedidos.
e antecipacdo média dos pedidos: antecipacdo agregada dividida pelo numero de pedidos.

* porcentagem de entregan-time: porcentagem das entregas realizadas na data prometida ou
antecipadamente.

(5) Devolucéo de pedidos/falta em estoquemede o desempenho dos itens, pedidos ou

disponibilidade de produtos:

» probabilidade de falta em estoque: probabilidade instantanea de que ndo haja um item solicitado

em estoque.
* numero de pedidos devolvidos: nimero de pedidos devolvidos devido a falta em estoque.
¢ nuamero de faltas no estoque: nimero de requisicdes de itens em falta no estoque.

* nivel médio de devolucdo de pedidos: nimero de pedidos devolvidos dividido pelo nimero de

itens.

(6) Tempo de resposta ao consumidortempo entre a colocacdo de um pedido e sua a entrega
correspondente.

(7) Lead timeda manufatura: tempo total necessario para a producdo de um item ou lote em

particular.
(8) Erros de entrega:numero de entregas erradas realizadas.

(9) Reclamacao dos consumidoresiimero registrado de reclamacées dos clientes.



4.3. FLEXIBILIDADE

Flexibilidade tem se mostrado um elemento essencial nas cadeias de suprimentos. Entende-se por
flexibilidade, a capacidade que o sistema possui, de reagir as instabilidades do ambiente (Beamon,
1999).

Algumas vantagens de uma cadeia de suprimentos flexivel incluem:

* reducado do numero de pedidos devolvidos;

* reducdo no niumero de vendas perdidas;

¢ reducdo no numero de pedidos atrasados;

* aumento da satisfacdo dos clientes;

» habilidade de responder a variacbes de demanda como sazonalidade;

» habilidade de responder a baixos desempenhos da manufatura (quebra de equipamentos);
» habilidade de responder a baixo desempenho de fornecedores;

* habilidade de responder a baixo desempenho de entregas;

» habilidade de responder a novos produtos, novos mercados ou nhovos competidores.

Devido a pouca utilizagdo de flexibilidade como um indicador de desempenho para cadeias de
suprimentos, ndo se encontra, na literatura, muitos trabalhos a esse respeito. Na Tabela 2
encontram-se algumas definicdes Uteis, desenvolvidas por Slack (1991).

Tipo de flexibilidade Definicdo

Flexibilidade de volume Habilidade de mudar o nivel de producéo

Flexibilidade de entregas Habilidade de mudar as datas programadas para
entregas

Flexibilidade de mix Habilidade de mudar a variedade de produtos

Flexibilidade de novos Habilidade de introduzir novos produtos no mercagdo

produtos (incluindo modificacdo dos produtos existentes)

Tabela 2: Tipos de flexibilidade de sistemas (Slack, 1991)



Um auxilio na quantificacdo de cada um dos tipos de flexibilidade, descritos na Tabela 2, pode ser
encontrado no trabalho de Beamon (1999), no qual férmulas matematicas simples sdo empregadas
com esta finalidade.

5. ADAPTANDO MODELOS A AVALIACAO DE DESEMPENHO
DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Os sistemas de avaliacdo de desempenho encontrados na literatura tratam, em grande parte, de
unidades produtivas isoladas. Uma alternativa para o gerenciamento de cadeias produtivas € a
adaptacao desses modelos ja existentes, visando uma melhor representacdo da realidade das

mesmas.

No caso especifico de um sistema de avaliacdo de desempenho para a SCM, se faz necessario que
haja compatibilidade das medidas utilizadas, ao longo de toda a cadeia de suprimentos, ou seja, as

medidas individuais, para uma determinada unidade de negdcios da cadeia, devem ser interpretadas

e comparadas com todo o restante. Através da adaptacdo do modelo apresentado por Neely (1995),

pode-se representar a estrutura de um sistema de avaliacdo de desempenho para a SCM conforme a
Figura 2 abaixo.

Cadeia de Suprimentos

Unidade de Unidade de Unidade de
Negdcios 1 Negoécios 2 Negdcios 3

Ircden xdore
1o cadaia

Figura 2: Estrutura de um sistema de avaliagdo de desempenho para cadeias de suprimentos
(adaptado de Neely, 1995).

O modelo pressupde que existem indicadores individuais (representados por ind. 1, ind. 2 e ind. 3),

utilizados em cada uma das unidades de negécios. Além disso, existem alguns indicadores que sao



comuns a toda a cadeia. Desta forma, o desempenho da cadeia em questdo sera indicado por meio
desses indicadores comuns as trés unidades de negdcios que dela fazem parte.

Pinto (1998), desenvolveu um modelo que pode ser facilmente adaptado para a avaliacdo de cadeias
de suprimentos. Em seu modelo, ap6s a determinacao dos indicadores, utiliza-se um diagrama em
forma de radar, no qual séo assinalados os valores esperados e 0s valores reais atingidos para cada
um dos indicadores, separados por prioridades competitivas. A Figura 3 traz o exemplo de um
diagrama aplicado a uma unidade de negécios dentro de uma cadeia de suprimentos, segundo as
prioridades competitivas apresentadas anteriormente, representadas por R (recursos), S (saidas) e F
(flexibilidade).

Custo de
Flexibilidade distribuicdo
de novos (CO)

produtos (CO)

Custo de
manufatura

Flexibilidade de
mix (CL)

Custo de
inventario
Flexibilidade (coy
de entregas
(CL)
Retorno de
investimento
(CO)

Flexibilidade de
volume (CL)

Total de vendas
(CO)

Reclamagéo dos
consumidores (CL)

Lucro (CO)
Lead time de Entregas on
entregas (CO) Tempo de time (CL)
respo_sta a0 (CL) - Indicadores relativos ao
consumidor (CL) cliente

Poligono de Poligono de ] Area de (CO) - Indicadores relativos a
desem penho desempenho aperfeicoamento concorréncia
efetivo meta

Figura 3: Resultado final de um grafico tipico exemplificando a apresentacdo simultanea das trés
prioridades competitivas da SCM para uma unidade de negdcios (adaptado de Pinto, 1998).



No diagrama anterior, visualiza-se os indicadores de desempenho classifradektivos ao

cliente (CL) e relativos a concorréncigdCO). Os indicadoreselativos aos clientesdo aqueles

relativos aos resultados obtidos pela empresa no sentido dos critérios usados pelos clientes ou
consumidores para avaliar o desempenho da empresa ou de seus produtos. Os indicaidoses

a concorrénciasao aqueles relativos aos determinantes dos resultados obtidos pela empresa, sendo
usados para o acompanhamento e controle das atividades internas da empresa. Diretamente, pouco
ou nada interessam ao cliente, mas sédo fundamentais para o atingimento dos resultados desejados
(Pinto, 1998). Na Figura 3, a indicagdo CL ou CO tem como obijetivo ilustrar a utilizagdo do
modelo, podendo assumir outras configuragcbes de acordo com as necessidades de cada cadeia
produtiva.

A base dos diagramas é formada por nove anéis concéntricos devidamente enumerados, que podem

representar duas diferentes escalas de fundo.

A primeira expressa a importancia atribuida pelo cliente ao objetivo de desempenho que esta sendo
avaliado, sendo aqui chamado e&cala do clientqTabela 3-1). Nessa escala sdo medidos os
indicadores (CL), relativos ao cliente. Os nove niveis sdo subdivididos em grupos de trés,
evidenciando o conceito dos critérios ganhadores de pedidos de Hill (1989).

1 | Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes — € o principal
impulso da competitividade

Critérios ganhadores d& | Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes — € sempre
pedidos considerado

[N

3 | Proporciona uma vantagem (til junto a maioria dos clientes —
normalmente considerado

4 | Esta pelo menos no nivel do bom padréo do setor industrial
Critérios qualificadores5 | Esta em torno da média do padréo do setor industrial

6 | Estd a pouca distancia do restante do setor industrial

7 | Normalmente ndo é considerado pelos clientes
Critérios menos

. 8 | Muito raramente é considerado pelos clientes
importantes

9 | Nunca é considerado pelos clientes

Tabela 3-I: Escala do cliente (adaptado de H#B9).

A Segunda expressa o desempenho em relacdo a concorréncia, sendo dsrakdada

concorréncia(Tabela 3-11). Nessa escala sdo medidos os indicadores (CO), relativos a concorréncia.

Outra caracteristica do sistema que merece destaque, é a possibilidade de se atribuir pesos
diferentes para os indicadores, considerando que alguns indicadores sdo mais importantes do que



outros. Isso pode ser feito variando-se o angulo dos setores radiais de maneira que, quanto maior € o

angulo, maior é a importancia daquele indicador.

1 | Consistente e consideravelmente melhor do que o concorrente mais
préximo
Desempenho superior §2 | Consistente e claramente melhor do que o concorrente] mais
concorréncia proximo

3 | Consistente e marginalmente melhor do que o concorrente mais
proximo

4 |Com frequéncia marginalmente melhor do que a maioria dos
concorrentes

Desempenho equivalentg | Aproximadamente o mesmo da maioria dos concorrentes
a concorréncia - S ] o
6 |Com frequiéncia a uma distancia curta atrds dos principais

concorrentes

7 | Usual e marginalmente pior do que 0s principais concorrentes
Desempenho inferior a

N 8 | Usualmente pior do que a maioria dos concorrentes
concorréncia P q

9 | Consistentemente pior do que a maioria dos concorrentes

Tabela 3-1I: Escala da concorréncia (Pinto, 1998).

Para a analise de toda a cadeia é possivel agrupar os diagramas individuais em um unico diagrama,
representando cada unidade de negdécios, bem como suas prioridades competitivas em um
quadrante. Tem-se entdo, um diagrama de desempenho da cadeia de suprimentos, como
representado pela Figura 4.

A vantagem da utilizacdo desse sistema de avaliacdo adaptado de Pinto (1998), esta na flexibilidade
da construcéo dos diagramas e na facil visualizacéo dos indicadores de desempenho.

No diagrama apresentado na Figura 4 pode-se analisar o desempenho de cada uma das quatro
unidades de negdcios envolvidas numa cadeia de suprimentos hipotética. Para cada quadrante
representado cada uma das unidades de negécios, identifica-se os indicadores de desempenho
escolhidos, representadas na Figura 4 por letras de A a N segundo a classificagdo apresentada na
Tabela 4.






Legenda| Indicadores de desempenho
A Custo de distribuicéo (CO)
Custo de manufatura (CO)
Custo de inventario (CO)
Retorno de investimentos (CO)
Total de vendas (CO)
Lucro (CO)
Entrega®n time(CL)
Tempo de resposta ao consumidor (CL)
Lead timede entregas (CO)
Reclamacdes dos clientes (CL)
Flexibilidade de volume (CL)
Flexibilidade de entregas (CL)
Flexibilidade de mix (CL)
Flexibilidade de novos produtos (CO)
Tabela 4: Legenda dos indicadores de desempenho utilizados no diagrama da Figura 4
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6. CONCLUSAO

Certamente o cenario logistico mundial esta passando por uma série de mudancas nos dias atuais.
Dentre essas mudancas, destaca-se o papel das cadeias de suprimentos, na tentativa de fornecer
vantagens competitivas as empresas inseridas nesse ambiente em transformacéo, deixando de ser

uma funcdo meramente operacional e passando a assumir uma funcao estratégica.

Stuart (1997) identifica, nas cadeias de suprimentos, uma necessidade continua de redefinicdo de
objetivos, incluindo frequentes trocas de informacdes relativas ao planejamento e permanente

necessidade de avaliages de desempenho.

Fawcett et al. (1997) complementam a definicdo do cenério, alertando que, sem o claro
entendimento dos valores que devem ser fornecidos aos clientes, para elevar suas perspectivas de
sucesso competitivo, as empresas ndo podem esperar a selecao das capacitacdes estratégicas que &
levardo a prépria competitividade de longo prazo.

Desta forma, a utilizacdo correta de medidas de desempenho para as cadeias de suprimentos,

representa uma necessidade fundamental para o sucesso das organizagoes.



Para competir em seus respectivos mercados, as empresas devem garantir que o desempenho de
seus fornecedores e suas préprias capacidades se igualem ou superem aquelas apresentadas por sel
concorrentes (Krause e Ellram, 1997).

Este artigo apresenta a proposicao de um modelo conceitual flexivel de avaliacdo de desempenho
das cadeias de suprimentos através de uma adaptacdo dos modelos propostos por Pinto (1998) e
Beamon (1999), através do qual torna-se possivel avaliar o desempenho de cadeias de suprimentos
de maneira integrada, permitindo a uniformizagéo das medidas utilizadas ao longo de toda a cadeia,
facilitando a identificacdo de pontos fracos das virtuais unidades de negdcios, elementos béasicos

para a correta gestdo das cadeias de suprimentos.

O artigo discute, também, a necessidade que as cadeias de suprimentos apresentam, de atingirem,
simultaneamente, um alto nivel de eficiéncia e a habilidade de reagir, de maneira eficiente, as
mudancas no ambiente competitivo. O artigo também trata da determinacdo de indicadores

adequados para a avaliacao de toda a cadeia produtiva.

Cabe também ressaltar que o modelo apresentado deve ser avaliado numa situacao pratica para ser

realmente validado quanto a sua eficacia.
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