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Esse artigo tem como objetivo avaliar o desempenho logistico de quatro elos da cadeia brasileira de suprimentos
de refrigerantes (fornecedores de embalagem para refrigerantes, indistria de refrigerantes, atacado e supermercado),
adotando como metodologia o survey eletronico. As repostas foram analisadas utilizando-se os testes estatisticos
Mann-Whitney e Kruskal-Wallis, além de uma andlise descritiva dos dados e da realizac¢do dos testes de hipotese. As
empresas avaliaram o desempenho logistico da cadeia, por meio de indicadores da logistica interna e externa, e iden-
tificaram a percentagem de uso desses indicadores. A taxa média de respostas foi de 40%. A pesquisa mostrou que os
elos da cadeia de refrigerantes utilizam mais os indicadores de desempenho, que avaliam a logistica interna, do que
os que avaliam a logistica externa.

Palavras-chave: indicadores de desempenho em logistica, cadeia brasileira de suprimento de refrigerante, efeito de chi-

coteamento, survey.

1. Introducao

A Avaliagdo do desempenho € reconhecida por ser
muito mais do que somente a aquisi¢do de produtos a
baixo precgo. Os custos de estoque e armazenagem, custo
de pedido e o giro do estoque em dias, sdo alguns dos
indicadores universalmente utilizados para avaliar a lo-
gistica interna de uma empresa.

O nivel de servico, prestado pelos fornecedores, pode
ser medido por indicadores de desempenho como a quan-
tidade ou percentagem de entregas realizadas dentro do
prazo, o tempo de entrega, o recebimento do pedido de
acordo com as especificacdes ou a percentagem de entre-
gas devolvidas parcial ou integralmente.

Como a competi¢cdo ndo acontece entre uma empresa
e outra, mas entre cadeias de suprimentos, a avalia¢do do
desempenho logistico assume papel relevante na avalia-
cdo da cadeia. Um excelente desempenho, nos niveis de
servico oferecido ao cliente, tende a aumentar de modo

substancial o valor agregado em toda cadeia de supri-
mentos.

Portanto, torna-se necessario conduzir pesquisas com
0 objetivo de investigar como os elos (empresas) estdo
avaliando o nivel de servigo logistico prestado pelos seus
fornecedores, assim como pesquisar os indicadores mais
apropriados para avaliar o desempenho logistico das em-
presas.

Segundo Daugherty et al., 1996, ndo ha nenhum con-
senso universal sobre a definicdo de desempenho. Simi-
larmente, ndo hd nenhum consenso considerando quais
fatores constituem os melhores indicadores de desem-
penho. Em algumas pesquisas, o desempenho tem sido
avaliado pela andlise das informacdes dos relatdrios das
empresas. Entretanto, os indicadores de desempenho,
utilizados nessas andlises, podem nao ser apropriados e
relevantes, quando o objetivo da andlise € medir o de-
sempenho de uma atividade, um negdcio ou um processo
especifico como a logistica (Stank et al., 1999). Outro
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problema relatado na literatura € quais indicadores de-
vem ser utilizados para medir o desempenho.

O artigo apresenta uma pesquisa sobre a avalia¢do da
cadeia brasileira de suprimentos de refrigerantes, utili-
zando a metodologia de survey eletrénico. A pesquisa uti-
liza testes estatisticos com o objetivo de avaliar o desem-
penho logistico da cadeia e a utilizacdo dos indicadores
de desempenho logistico interno e externo das empresas
participantes da cadeia de refrigerantes. A comparagdo
entre as avaliacdes de desempenho logistico interno e ex-
terno das empresas (elos) € feita por meio de testes de
hipéteses.

2. Referencial Tedrico

A gestdo da cadeia de suprimentos assume papel rele-
vante e estratégico, na defini¢do dos indicadores de per-
formance do nivel de servigo, que os elos participantes
da cadeia desejam oferecer aos seus clientes internos e
externos. No conceito de cadeia de suprimentos, as em-
presas devem promover esforcos com o objetivo de oti-
mizar a cadeia (Van Hoek, 1998). Isso implica que o 6ti-
mo local deve ser substituido pelo 6timo global da cadeia
como um todo.

2.1 Gerenciamento da cadeia de supri-
mentos

A produgdo de bens industriais vem se tornando um
negécio globalmente organizado e, geralmente, domi-
nado por grandes companhias internacionais. Como &
dificil para qualquer companhia administrar os recursos
necessdrios para simultaneamente projetar, fabricar e dis-
tribuir os produtos, a agregacdo de valor ao longo de uma
cadeia depende, fundamentalmente, da competéncia de
cada elo em prover o melhor nivel de servi¢o na cadeia
de suprimentos. Com essa redistribuicdo de atividades de
adi¢@o de valores entre os parceiros da cadeia de supri-
mentos, podemos dizer que produtos pertencem a cadeia
de suprimentos e ndo a uma empresa (elo) isoladamente.

Um dos principais problemas encontrados na produ-
¢do de bens industriais € a variabilidade entre a demanda
prevista e a demanda real. A variabilidade nos padrdes de
emissdo de pedidos e na demanda de uma cadeia ocor-
re porque os responsdveis pela emissdo dos pedidos de
compra modificam a previsao de demanda, ocasionando
mudangas significativas ao longo da cadeia de suprimen-
tos. Quanto mais a montante estiver o elo, maiores serdo
os efeitos negativos decorrentes das mudancas na previ-
sdo de demanda. Essa variabilidade ou amplificacdo de
demanda foi observada, originalmente, e estudada por
Forrester (1958, 1961). Os estudos pioneiros de Forrester
inspiraram autores como Sterman (1989, 2000) a desen-
volverem jogos (games) para demonstrar como a amplifi-

cacdo da demanda afeta negativamente a cadeia de supri-
mentos. Os estudos pioneiros de Forrester deram origem
ao conceito de gestio da cadeia de suprimentos.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos € um con-
ceito baseado no controle da rede de trabalho e na inte-
gracdo de processos entre as empresas, tendo como foco
o consumidor final (Van Hoek, 1998), no qual o compar-
tilhamento da informacdo e o planejamento conjunto po-
dem aprimorar de maneira significativa o nivel de servico
oferecido ao cliente final. O gerenciamento da cadeia de
suprimentos reconhece que a integragdo interna (integra-
¢do entre as diversas dreas funcionais da empresa: marke-
ting, logistica, planejamento e controle da producio, etc.)
por si s6 ndo € suficiente. A implementagdo desse concei-
to requer que as empresas implementem agdes, objetivan-
do tanto a integracdo interna quanto a integracao externa,
isto €, a integracdo entre os diversos departamentos das
empresas participantes da cadeia (Daugherty et al., 1996;
New, 1996). O conceito de gerenciamento da cadeia de
suprimentos induz os elos participantes da cadeia a im-
plementar conjuntamente o planejamento e coordenagdo
do fluxo de materiais e de informagdes, de montante a
jusante da cadeia, na forma de um sistema (cadeia) in-
tegrado. O impacto de uma decisdo tomada em qualquer
parte do sistema afetard o sistema como um todo (Xu et
al., 2001; Weng e McClurg, 2003), de modo que a¢des de
uma empresa afetam, de forma positiva ou negativa, os
custos das outras empresas da cadeia de suprimentos.

Uma forte integracio enfatiza diretamente um relacio-
namento de longo prazo, além de encorajar um planeja-
mento e esfor¢o conjunto na solugdo de problemas. Se-
gundo Gunasekaran et al. (2001), a integracdo € um fator
de melhoria da operagdo logistica da cadeia de suprimen-
tos sendo portanto, capaz de alavancar a competitividade
da cadeia de suprimentos como um todo.

Entretanto, a integrag@o interna e externa dos partici-
pantes da cadeia de suprimentos € uma tarefa complexa e
geralmente implementada a longo prazo. Um dos motivos
¢ a falta de conhecimento e entendimento do conceito de
cadeia de suprimentos, assim como dos beneficios dessa
integracdo. Outra explicacdo € a necessidade de mudanca
cultural, porque, até antes do surgimento do conceito de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, as praticas co-
merciais e de negdcios entre os participantes da cadeia se
baseavam, ou ainda se baseiam, em uma relagdo de per-
de/ganha (jogo de soma zero), em que um elo busca levar
vantagem sobre o outro. Uma das estratégias de se evitar
0 jogo de soma zero € o compartilhamento de informa-
¢do, o qual € definido por Neuman (1996) como uma das
bases para a integrac@o entre empresas participantes de
uma cadeia. Os objetivos bdsicos do compartilhamento
de informacdes devem ser o de melhorar o conhecimento
da demanda e comportamento futuro do consumidor, au-
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mentar o poder de predicdo das flutuagdes da demanda,
melhor gerenciar sua variabilidade, além de um melhor
controle de seus volumes (Whiteoak, 1999).

Os elos de uma cadeia devem desenvolver uma base
de informacdo comum por meio da utilizacdo do inter-
cambio eletronico de dados (EDI/formato de dados pa-
drdo), definicdo de um plano tnico e compartilhado de
suprimentos, assim como mecanismos de avaliacdo do
comportamento dos lucros e das contingéncias esperadas
(Whiteoak, 1999; Yu et al., 2001). O compartilhamento
da informagao na cadeia de suprimentos gera uma grande
vantagem na conexdo dos negdcios, utilizando-se algu-
mas ferramentas como o Estoque Gerenciado pelo For-
necedor (VMI - Vendor Management Inventory), o cross-
docking e a resposta rapida (QR - Quick Response).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos € um con-
ceito necessdrio, para se implementar uma estratégia
de mercado bem concebida, mas ndo consegue desfa-
zer totalmente os efeitos de uma estratégia de mercado
mal concebida. E imperativo para as empresas assegu-
rar que a implementa¢do de suas estratégias de logistica,
de producdo, qualidade e de compras, titicas e medicao
de desempenho estejam corretamente alinhadas com as
estratégias das dreas financeira, operacional, marketing,
desenvolvimento de novos produtos e vendas (Tan et al.,
1999).

2.2 Indicadores de desempenho

Globerson (1985), ao analisar a relag¢@o entre estraté-
gias, acdoes e medicdes, recomenda que os sistemas de
medi¢do de desempenho (SMD) devem: (i) ser deriva-
dos da estratégia corporativa da empresa; (ii) fornecer
uma retroalimentagdo (feedback) precisa; (iii) ter metas
especificas e claras; e (iv) ser claramente definido e ob-
jetivo. Neely (1999) define que os SMD sao constituidos
de vdrias partes fundamentais, tais como: (i) indicadores
proprios que quantificam a eficiéncia das agdes; (ii) um
conjunto de medidas que combinam entre si para obter o
desempenho da organizacdo como um todo; e (iii) uma
infra-estrutura de suporte que possibilite a obteng¢do, con-
frontagdo, andlise e interpretacdo de dados.

A avaliagdo do desempenho da logistica é multidi-
mensional, envolvendo varios indicadores (Chow, 1994).
Nenhum indicador isoladamente € suficiente para medir
o desempenho logistico de uma cadeia de suprimentos.
Chow (1994) realizou, por meio de uma revisdo biblio-
grifica nos cinco principais periédicos mundiais sobre
logistica de 1982 a 1992, um estudo sobre a avalia¢do de
desempenho logistico que revelou a imensa variedade de
defini¢des e indicadores existentes sobre o tema. Segun-
do Chow, isso pode ser atribuido aos diversos interesses
dos pesquisadores e a complexidade do tema. Outra fonte
de divergéncia entre os pesquisadores € a defini¢do de

qual tipo de indicador € importante. O estudo de Chow
mostrou ainda que os inimeros estudos sobre indicado-
res de desempenho versam sobre as atividades logisticas,
sobre as funcgdes logisticas ou sobre o desempenho das
empresas.

Segundo Holmberg (2000), as empresas ainda utilizam
indicadores internos para avaliar o desempenho de suas
atividades logisticas, sendo necessdrio desenvolver uma
nova forma de avaliacdo de desempenho para a cadeia
de suprimentos, utilizando-se, conjuntamente, indicado-
res externos e internos para se avaliar o desempenho de
toda a cadeia, de modo que, trabalhando em conjunto, as
empresas consigam atingir o melhor retorno do negécio
da cadeia de suprimentos a que pertencem.

Como a competicdo € tipificada menos por empresa
contra empresa e mais por cadeia de suprimento contra
cadeia de suprimento, os lideres da cadeia de suprimen-
tos estdo buscando formas eficazes de melhor coordenar
e integrar a cadeia de suprimentos, ou fazer o gerencia-
mento da cadeia como corporagdes virtuais, ou seja, por
meio de uma configura¢do de modelo integrado de par-
ceria na cadeia de suprimento. As formas de melhor co-
ordenar a cadeia de suprimentos depende da relacio entre
as estratégias tracadas pelos elos fortes da cadeia para
atingir sua integracdo, e os indicadores de desempenho
utilizados para mensurar, como e de que maneira, os elos
contribuem para a coordenagdo e integracdo da cadeia de
suprimentos.

2.3 Relacao entre estratégias e indicado-
res de desempenho

As estratégias servem como guia para as empresas de-
senvolverem e utilizarem recursos chaves, para se atin-
gir os objetivos desejados em um ambiente dindmico e
competitivo (Fawcett et. al., 1997). O ponto critico € a
identificacdo das estratégias prioritarias, que fornecerdo a
direcdo para o desenvolvimento da organiza¢do. Uma vez
identificadas e selecionadas, seu impacto na operagdo €
determinado pela maneira como elas sdo comunicadas
para a organizacdo, assim como a freqiiéncia e a siste-
matica de avaliacdo e medicao delas. Os esforcos para
se desenvolver uma exceléncia operacional, tendo como
suporte as estratégias, sdo influenciados potencialmen-
te pelos indicadores que monitoram as atividades que
agregam valor ao negdcio. Dessa forma, os indicadores
tém grande influéncia no comportamento de toda a or-
ganiza¢do, permitindo ainda analisar se os objetivos pre-
viamente tracados pelo planejamento estratégico foram
realizados.

Uma das razdes da complexidade do gerenciamento e
avaliacdo da cadeia de suprimentos € a dificuldade em se
definir as fronteiras do sistema a ser mensurado.

Outro problema que merece atencdo € a falta de liga-
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¢do entre estratégia e indicadores de desempenho (Holm-
berg, 2000). Inimeras iniciativas de medicdo ndo sdo
derivadas da estratégia, ndo fornecendo suporte as es-
tratégias da organizacdo. Um numero surpreendente de
empresas ndo consegue mensurar as varidveis descritas
em suas estratégias. Por causa dessa falta de ligacdo, as
atividades de medicdo de desempenho sdo focadas nas
fungdes internas das organizacgdes, ao invés de serem no
desempenho de toda a empresa e nas necessidades dos
clientes. Uma aten¢do substancial serd necessdria na arti-
culagdo da relacdo logistica das estratégias das empresas
e no desenvolvimento de novos indicadores de desempe-
nho logistico. As lacunas existentes entre as estratégias e
os indicadores de desempenho indicam uma necessidade
de se repensar a estratégia organizacional e sua imple-
mentagdo (Fawcett et al., 1997).

J4 no ambito da avaliacdo da cadeia de suprimentos
como um todo, muitas organizacdes ndo obtiveram éxito
na maximiza¢do do potencial de suas cadeias de supri-
mento, porque falharam em desenvolver indicadores ou
sistemas necessdrios para integrar e maximizar sua efici-
éncia (Gunasekaran et al., 2004).

As caracteristicas bdsicas para um bom sistema de me-
dicdo do desempenho na cadeia de suprimentos sao (Han-
dfield e Nichols 1999): (i) medir o desempenho da cadeia
de suprimentos como um todo, ao invés de medir isolada-
mente o desempenho dos participantes da cadeia; (ii) ter
um foco central na melhoria continua e servico ao clien-
te final; e (iii) permitir que gerentes ndo somente identi-
fiquem, mas também eliminem as causas dos problemas
operacionais e estratégicos da cadeia de suprimentos.

Outras caracteristicas bdsicas dos sistemas de medigao

gt

Fornecedor de
Embalagem

)

Fornecedor de
Matéria-Prima

de desempenho na cadeia de suprimentos que devem ser
incluidas sdo: (i) alteracdes nas médias de volume dos
estoques mantidos e a freqiiéncia de giro de estoque por
meio da cadeia de suprimentos (Fawcett e Clinton, 1997);
(i1) adaptabilidade da cadeia de suprimento, como um
todo, em atender as necessidades emergentes dos clien-
tes (Gilliland e Bello, 1997); e (iii) a extensdo de que o
relacionamento da cadeia de suprimentos € baseado em
confianca mutua (Fawcett e Clinton, 1997).

3. Metodologia

A pesquisa teve como escopo o estudo dos seguintes
elos da cadeia de refrigerantes: 1) supermercado; 2) ata-
cado; 3) industria de refrigerantes; e 4) fornecedor de
embalagem para refrigerantes. Além desses quatro elos,
a pesquisa também avaliou, de forma indireta, o desem-
penho logistico de mais dois elos da cadeia: 1) fornece-
dor de ingredientes para a fabricacdo de refrigerante; e 2)
fornecedor de matéria-prima para a fabricagdo das emba-
lagens para refrigerante. A avaliacdo foi indireta porque
esses dois elos ndo responderam ao questiondrio, mas o
servigo logistico de ambos foi avaliado pelas industrias
e pelos fornecedores de embalagem, respectivamente. A
pesquisa utilizou a metodologia de survey eletronico.

A Figura | apresenta os elos participantes da pesquisa
e as avaliagoes realizadas.

A pesquisa selecionou na literatura (Chow et al., 1994;
Fawcett et al., 1997; Daugherty et al., 1996; Neely 1999;
Van Hoek, 1998; Stank et al., 1999; Holmberg 2000;
Gunasekaran et al., 2001; Gunasekaran et al., 2004), os
indicadores relevantes de medicdo de desempenho da lo-
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O Elo da cadeia de suprimentos

Atacadista

Avaliagao realizada do servigo logistico prestado pelo fornecedor (logistica externa)

= Avaliagdo realizada da logistica da empresa (logistica interna)

Servico prestado pela empresa.

Utilizagao de estratégias de remediagao do efeito de chicoteamento

Figura 1. Escopo da pesquisa.
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gistica, abrangendo as dimensdes da logistica interna e
externa da empresa.

Um questiondrio estruturado foi enviado por correio
eletronico as empresas. A avaliagdo do desempenho foi
baseada nas respostas dos profissionais da logistica das
empresas da cadeia de refrigerantes, sendo realizada uma
avaliacdo da logistica interna e do servico logistico pres-
tado pelos seus fornecedores da cadeia de refrigerantes
(logistica externa). A logistica interna compreende os
custos de pedido, custos de estoques e armazenagem,
custo de transporte, giro de estoques em dias, produtos
perdidos (avaria ou data de validade vencida) e produtos
faltantes, sendo que, nesse caso, a pesquisa ndo identifi-
cou se a ruptura de estoque significava venda perdida ou
postergada. J4 a logistica externa compreende as entregas
realizadas dentro do prazo pelo elo fornecedor, as entre-
gas devolvidas, parcial ou integralmente, o recebimento
de produto de acordo com as especificagdes de qualidade
e validade, o atendimento do pedido e o tempo de entrega
do fornecedor em dias.

Nas empresas em que havia um departamento de lo-
gistica, os respondentes da pesquisa foram os diretores
ou gerentes de logistica. Naquelas em que a logistica es-
tava subordinada a outros departamentos, como os depar-
tamentos de marketing ou planejamento da produgao, os
respondentes da pesquisa foram os diretores ou gerentes
daquelas dreas.

Segundo Simsek (1999), o survey eletronico tem como
vantagens a economia de custo e a velocidade na realizagio
da pesquisa. No presente estudo, a metodologia de survey
eletrdnico se mostrou a mais adequada, para os propdsitos
da pesquisa de descrever e explicar o desempenho logisti-
co das empresas participantes da cadeia de suprimentos de
refrigerantes, porque ela permitiu construir um conjunto
de indicadores que, coletivamente, capturou a maior par-
te possivel, sendo todas, das mais importantes dimensoes
do desempenho logistico. Além disso, em comparagdo
ao estudo de caso tnico ou multiplo, o survey, enquanto
instrumento metodoldgico, permite generalizar, de forma
mais abrangente, os resultados da pesquisa, dado que, para
se obter validagdo da pesquisa, € necessario um nimero
estatisticamente representativo do universo das empresas
pesquisadas. Outra vantagem do survey € que a escolha das
empresas, que participaram da pesquisa, foi feita de ma-
neira aleatoria, garantindo assim o poder de generalizagdo
dos resultados encontrados.

Foram selecionados onze indicadores de desempe-
nho, que serviram como base para a avaliagdo da lo-
gistica, utilizando-se a escala de Likert, que variou de
1 (péssimo) a 5 (6timo). O questionério foi enviado por
e-mail e disponibilizado na internet para as empresas
responderem.

Diante do objetivo da pesquisa de avaliar o desempe-
nho logistico da cadeia de suprimentos da industria de

refrigerantes, buscou-se selecionar os indicadores logis-
ticos capazes de avaliar a logistica interna e externa, os
quais sdo monitorados periodicamente pelas empresas,
de maneira formalizada. Durante a fase de pré-teste do
questiondrio, a importancia dos indicadores utilizados na
pesquisa foi avaliada e ratificada pelas empresas.

O objetivo da presente pesquisa foi de avaliar a lo-
gistica no nivel operacional das empresas, trabalhando
com indicadores que podem ou devem ser controlados
periodicamente pelas organizagdes. Dessa forma, a pro-
pria avaliagcdo do desempenho logistico passa a ser mais
tangivel para o respondente, uma vez que estd relaciona-
da diretamente com varidveis como tempo, nimero ou
porcentagem.

Os indicadores utilizados na pesquisa foram selecio-
nados com o objetivo de abranger as principais atividades
logisticas das empresas pertencentes a cadeia estudada.

Os indicadores utilizados para avaliar a logistica inter-
na das empresas foram: I.1) custo de pedido; 1.2) custo
de estoque e armazenagem; 1.3) custo de transporte; 1.4)
giro de estoque em dias; 1.5) produtos perdidos (quebra
ou manuseio inadequado); e 1.6) produtos faltantes no es-
toque (ruptura de estoque).

Os indicadores utilizados para avaliar o servigo pres-
tado pelos fornecedores foram: E.(1) entregas realizada
dentro do prazo negociado; E.2) entregas devolvidas par-
cial ou integralmente; E.3) recebimento de produto de
acordo com as especificagdes de qualidade e validade;
E.4) atendimento do pedido realizado (produtos entre-
gues versus produtos pedidos); e E.5) tempo de entrega
de mercadorias do fornecedor.

O questiondrio foi enviado para todas as empresas do
cadastro, construido a partir da relacio das associacdes
nacionais dos fabricantes de embalagem de aluminio
(ABAL) e PET (ABEPET), das industrias de refrigeran-
te (ABIR) e dos atacados e distribuidores (ABAD). No
caso do elo supermercadista, foi utilizada a relacdo das
quinhentas maiores empresas do setor, fornecida pela as-
sociagdo brasileira de supermercados (ABRAS), sendo,
nesse caso, necessdrio calcular uma amostra, pelo grande
nimero de empresas. Utilizando-se a técnica de amostra-
gem aleatdria sistemdtica, com um erro de 0.50, desvio
de 1,0 e nivel de confianga de 95%, a amostra final calcu-
lada foi de 62 empresas supermercadistas.

As repostas foram analisadas utilizando-se os testes
estatisticos Mann-Whitney e Kruskal-Wallis, além de
uma andlise descritiva dos dados. As empresas avaliaram
o desempenho logistico da cadeia, por meio de indicado-
res da logistica interna e externa e identificaram a percen-
tagem de uso desses indicadores.

A pesquisa também utilizou os teste de hipdteses, utili-
zando a andlise estatistica de comparacgdo de populacdes,
para fazer a comparagao entre as avaliagdes de desempe-
nho logistico interno e externo das empresas.
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4. Resultados

4.1 Taxa de resposta

A taxa média de resposta da pesquisa foi de 40,3%,
bem superior as taxas de resposta citadas na literatura.
A Tabela 1 mostra as taxas de resposta do questiondrio
aplicado a cada elo, assim como a taxa de resposta da
pesquisa realizada.

O elo fornecedor apresentou a maior taxa de respos-
ta com 58,3%, seguido pelo elo induistria com 42,2%. O
elo atacado apresentou a terceira maior taxa de respostas
com 40,9% e o elo supermercado teve a menor taxa de
resposta da pesquisa, com 30,6%.

Os profissionais de todas as empresas fornecedoras
da populag@o possuiam e-mails pessoais e se mostraram
interessados na pesquisa. Talvez seja esse o motivo da
elevada taxa de resposta obtida. Na industria, nem todos
os profissionais possuiam e-mail préprio, apesar de to-
dos terem acesso a internet, sendo que a taxa de respos-
ta foi obtida com um nimero menor de ligagdes do que
as realizadas para o atacado. No caso em que a pessoa
responsdavel por responder ao questiondrio nio estava
bem definida no organograma da empresa, foi necessério
estabelecer varios contatos por telefone para identificar
o perfil do respondente mais adequado aos objetivos da
pesquisa e, dessa forma, garantir que as pessoas que es-
tavam respondendo ao questiondrio estavam de fato res-
pondendo pela organizagdo. Os atacadistas apresentaram
uma taxa de resposta elevada, depois de vdrias ligacdes
e da aplicacdo do questiondrio também por fax. Por fim,
o setor supermercadista foi o elo de maior dificuldade de
obtencdo das respostas. Os profissionais da maior parte
das empresas desse elo tinham acesso a internet, mas nao
possuiam e-mails proprios. Além disso, o entendimento
da importancia e aplicag@o dos resultados da pesquisa foi
mais dificil que nos demais elos. Varias ligacdes telefoni-
cas foram necessdrias para se obter o nimero de resposta
estatisticamente desejado.

Em todos os casos, o questiondrio teve a preocupagio
de identificar claramente, dentro da organizacdo, o res-
pondente que poderia representd-la de forma adequada,
tanto em termos de conhecimentos formais sobre o tema
da pesquisa, quanto em relacdo a avaliacdo da organiza-
¢do sobre o desempenho dos elos da cadeia.

4.2 Indicadores logisticos utilizados pe-
las empresas pesquisadas

Os indicadores logisticos sao utilizados para direcio-
nar as atividades das empresas, tendo como base as es-
tratégias organizacionais. Esses controlam e mensuram
as atividades realizadas pela empresa, fornecendo dados
para a avaliacdo do desempenho logistico da organiza-
¢do. Os indicadores de desempenho da logistica externa
estdo descritos na Tabela 2 e os da interna, na Tabela 3.

A Tabela 2 descreve a porcentagem de empresas que
utilizam os indicadores de desempenho do servigo logis-
tico, prestado pelos fornecedores da cadeia de refrigeran-
tes. O célculo da porcentagem foi realizado para cada elo
da cadeia. Por exemplo: dos sete fornecedores de emba-
lagem que participaram da pesquisa, cinco responderam
que utilizam o indicador de entregas realizadas dentro do
prazo, sendo a sua utilizagdo de 71% (5/7).

Entre as empresas pesquisadas, a industria € o elo que
mais utiliza os indicadores listados na Tabela 2. Esse elo
utiliza 72% dos indicadores logisticos, sendo seguido
pelo fornecedor de embalagem (63%), pelo supermerca-
do (59%) e pelo atacado (58%).

O indicador menos utilizado pelas empresas pesquisa-
das € o de entregas devolvidas, parcial ou integralmente.
O indicador mais utilizado € o de tempo de entrega de
mercadorias do fornecedor, sendo seguido pelo indicador
de recebimento da mercadoria dentro do prazo negocia-
do. O resultado indica o elevado valor dado pelas empre-
sas a velocidade de entrega, ressaltando indiretamente a
importancia do tempo de ressuprimento (lead time). O
desempenho do fornecedor, na entrega das mercadorias,
influencia diretamente o estoque da empresa. Quanto
pior o desempenho nesse quesito maior € o estoque de
seguranga necessario para evitar rupturas ou falta de pro-
dutos para os seus clientes e, conseqilientemente, maiores
os custos logisticos para a empresa e a cadeia, traduzin-
do-se, finalmente, em maiores custos para o cliente final,
comprometendo a competitividade da cadeia, isto €, o
nivel de servico oferecido ao cliente final.

A Tabela 3 descreve a utiliza¢do dos indicadores logis-
ticos de avalia¢@o interna das empresas pesquisadas. O
célculo também foi realizado para cada elo. Por exemplo:
dos sete fornecedores de embalagem que participaram da
pesquisa, trés responderam que utilizam o indicador de
custo de pedido, sendo a sua utilizacio de 43% (3/7).

Tabela 1. Taxas de resposta da pesquisa.

Elos Empresas Respostas  Taxa de resposta
Fornecedor de embalagem (ABAL e ABEPET) 12 7 58,3%
Industria (ABIR) 45 19 42.2%
Atacado (ABAD) 22 9 40,9%
Supermercado (ABRAS) 62 19 30,6%
Total 140 54 40,3%
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A industria (83%) e o fornecedor de embalagens (83%)
sdo os elos que mais utilizam os indicadores listados na
Tabela 3, seguido do elo atacadista (69%) e, por fim, o
supermercado (66%).

O indicador mais utilizado pelos elos, com excec¢do da
industria, € o giro de estoque em dias, refletindo a preo-
cupagdo das empresas com o fluxo de caixa. O mais uti-
lizado pela industria € o indicador de produtos perdidos e
faltantes (95%). Por se tratar de produtos pereciveis com
impacto na saide do consumidor, a inddstria despende
uma grande importancia a esse indicador, visto que, em
caso de contaminag@o ou apreensdo de lotes de produ-
tos vencidos pela vigilancia sanitdria, ele tem um grande
peso na imagem de marca da empresa.

O indicador menos utilizado por todos os elos € o cus-
to de pedido, o que reflete a dificuldade dos elos da ca-
deia em sistematizar e mensurar esse custo, apesar da sua
importancia nos custos logisticos totais.

Outro aspecto revelado na Tabela 3, € a baixa utilizacdo
dos indicadores logisticos (exceto o giro de estoque) pelos
elos atacadista e supermercadista, o que pode demonstrar a
pouca importancia atribuida por esses elos aos indicadores
logisticos, assim como a pouca sensibilidade aos esforcos
para melhor coordenar e integrar toda a cadeia.

Relacionando as Tabelas 2 e 3, verifica-se que os indi-

cadores logisticos de avalia¢do interna das empresas sao
mais utilizados por todos os elos pesquisados do que os
indicadores de avalia¢do do servico prestado pelos forne-
cedores da cadeia de refrigerantes.

As empresas estdo mais preocupadas em medir o de-
sempenho logistico interno do que o externo. Entretanto, o
desempenho externo influencia diretamente o interno, pois
as acdes individuais de cada elo interferem no desempe-
nho da cadeia. As empresas, além de medirem o desem-
penho da logistica interna, devem também medir o servigo
logistico prestado pelos seus fornecedores, com o objetivo
de melhorar o seu préprio desempenho e o da cadeia.

4.3 Comparacéao entre as avaliacoes rea-
lizadas

A comparagao entre as avaliagdes das empresas foi re-
alizada utilizando-se testes estatisticos ndo paramétricos
de comparagdo de duas ou mais populacdes, para verifi-
car se ha diferenca de desempenho logistico entre elas,
porque os dados ndo seguiram uma distribui¢do normal,
violando um dos pressupostos para a realizacio de testes
estatisticos paramétricos. Um dos motivos da violagdo
desse pressuposto foi a pequena quantidade de empresas
pertencentes aos elos da cadeia estudada e o objetivo da
pesquisa de comparar o desempenho logistico entre eles.

Tabela 2. Utilizacio dos indicadores de avaliacdo do servico logistico prestado pelos
fornecedores da cadeia de refrigerantes.

. Elos
Indicador Forn. Ind. Atac. Sup.
E.1 - Entregas realizadas dentro do prazo negociado % T4% 56% 63%
E.2 - Entregas devolvidas parcialmente ou integralmente 57% 47% 33% 47%
E.3 - Recebimento de produto de acordo com as especificacdes de qualidade e validade 57% 74% 67% 63%
E.4 - Atendimento do pedido realizado 57% T4% 56% 58%
E.S - Tempo de entrega de mercadorias do fornecedor em dias 7% 89% T8% 63%
Total 63% T2% 58% 59%

Tabela 3. Utilizacao dos indicadores de avaliacao da logistica interna das empresas.

Elo
Indicador Forn. Ind. Atac. Sup.
I.1 - Custo de pedido 43%  63% 56% 53%
1.2 - Custo de estoque e armazenagem 100% 74% 67% 53%
1.3 - Custo de transporte 86% 95% 67% T4%
1.4 - Giro de estoque em dias 100% 79% 89% 74%
L5 - Produtos perdidos (avaria ou validade vencida) 71% 95% 67% 74%
1.6 - Produtos faltantes (ruptura de estoque) 100% 95% 67% 68%
Total 83% 83% 69% 66%




448 Conceigao e Quintdo — Avaliacdo do Desempenho Logistico da Cadeia Brasileira de Suprimentos de Refrigerantes

Dessa forma, os testes que mais se adequaram aos obje-
tivos da pesquisa e aos dados coletados foram os ndo-pa-
ramétricos U de Mann-Whitney, de comparagdo de duas
populagdes, e o teste Kruskal-Wallis, de comparacio de
mais de duas populacdes.

O desempenho logistico da cadeia de suprimentos é
constituido pelo desempenho de seus elos. Portanto, o
objetivo foi identificar os elos que possuem as melhores
e as piores avaliacdes, quanto a logistica interna e quanto
aos servigos logisticos prestados para os elos mais a ju-
sante da cadeia (logistica externa). As hipdteses testadas
estdo descritas no Quadro 1.

Embora os elos da cadeia sejam submetidos a forgas
competitivas diferentes, quando analisamos cada um dos
elos isoladamente, face aos seus concorrentes, as hipo-
teses 1 e 2, se justificam pelo fato que os indicadores da
logistica externa e interna sdo importantes tanto do ponto
de vista da competicdo entre empresas do mesmo seg-
mento, quanto do ponto de vista da cadeia de suprimen-
tos. Esses indicadores tém impacto decisivo no resultado
operacional das empresas e, portanto, no nivel de servigo
prestado ao cliente final. Uma outra justificativa para o
estabelecimento dessas hipéteses, € que, com os indica-
dores de desempenho da logistica interna e externa se-
lecionados na pesquisa, torna-se possivel avaliar os elos
por meio de indicadores de desempenho logistico univer-
sais, de avaliar o desempenho dos fornecedores por meio
da avaliacdo do desempenho da logistica externa, assim
como avaliar a utilizacdo pelas empresas dos indicadores
da logistica interna. Com isso torna-se possivel, em fun-
¢do dos resultados obtidos na pesquisa, fazer inferéncias
ou estabelecer conclusdes sobre como a coordenacgio da
cadeia poderia ser melhorada.

As avaliagOes foram realizadas tendo-se como base a
escala Likert, de um a cinco, sendo que, nessa escala, o
valor extremo a esquerda (um) representa desempenho
logistico péssimo e o valor extremo a direita cinco, de-
sempenho logistico 6timo. Os respondentes da pesquisa
foram os diretores ou gerentes de logistica das empresas

pesquisadas, conforme descrito acima.

4.4 Avaliacao dos indicadores da logisti-
ca externa

A Tabela 4 apresenta a freqiiéncia, em porcentagem,
das avaliagdes dos indicadores da logistica externa reali-
zadas pelas empresas participantes da pesquisa, sendo 1,
péssimo, e 5, 6timo.

De acordo com os dados da Tabela 4, os indicadores
E.3 e E.4 tiveram maior concentra¢do nas notas quatro e
cinco, com uma participacao geral de 89,5% (53,5 + 36,0)
e 81,3% (52,3 + 29,0), respectivamente. Esse resultado
indica que o recebimento de produto, de acordo com as
especificagdes de qualidade e validade, reflete a preocu-
pacdo das empresas com a satide do consumidor. Obser-
va-se que esse resultado também foi observado quando
da avaliacdo da logistica interna. O atendimento do pedi-
do realizado (produtos entregues versus produtos pedidos
— E.4) estd, provavelmente, relacionado com a preocupa-
¢do das empresas com a ruptura de estoques.

Os indicadores E.1 e E.5 tiveram as suas notas con-
centradas nas notas trés, quatro e cinco, com 92,8%
(20,9 + 53,5 + 17,4) e 89,5% (25,6 + 43,0 + 20,9), res-
pectivamente. O indicador E.2 foi o que apresentou me-
nor concentracdo nas avaliagdes em relacdo aos demais
indicadores, refletindo a divergéncia dos elos da cadeia
quanto a importancia do indicador logistico entregas de-
volvidas integral ou parcialmente.

Com o objetivo de verificar a dispersdo das respostas
em torno da média dos elos, foi realizada uma anélise do
desvio-padrao das respostas obtidas. A Tabela 5 apresen-
ta as médias e os desvios-padrao (DP) das avaliagdes dos
indicadores do servico logistico, prestado pelos diversos
elos (avaliador e avaliado) da cadeia de refrigerante.

Observa-se que os elos avaliados obtiveram uma mé-
dia elevada no indicador logistico E.3, ratificando a im-
portancia do aspecto qualidade e validade do produto ou
matéria-prima, estando todos os elos sincronizados com
essa preocupacao.

Quadro 1. Resumo dos resultados das hipoteses.

Hipoéteses Hipétese

H1 As avaliagdes dos indicadores de desempenho logistico externo entre os elos
0 da cadeia de suprimentos de refrigerantes sdo iguais

Hi As avaliagdes dos indicadores de desempenho logistico externo entre os elos
! da cadeia de suprimentos de refrigerantes ndo sdo iguais

m As avaliacdes dos indicadores de desempenho logistico interno entre os elos da
0 cadeia de suprimentos de refrigerantes sdo iguais

2 As avaliagdes dos indicadores de desempenho logistico interno entre os elos da

2 cadeia de suprimentos de refrigerantes ndo sao iguais
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Tabela 4. Freqiiéncia das notas dos indicadores da logistica externa, em porcentagem.

Avaliacao Indicadores da logistica externa
(escala de 1a 5) E.1 E.2 E.3 E4 E.5
1 12,8% 2,3% 2,3%
2 8,1% 12,8% 3.5% 2,3% 8,1%
3 20,.9% 17,4% 6.9% 13,.9% 25,6%
4 53,5% 37.2% 53,5% 52,3% 43,0%
5 17,4% 19,8% 36,0% 29,0% 20,9%
Total 100,0%  100,0%  100,0%  100,0%  100,0%

Tabela 5. Avaliacées dos indicadores da logistica externa.

Indicadores da logistica externa

Avaliador Avaliado E.1 E.2 E.3 E4 E.5

Média DP Média DP Meédia DP Média DP Média DP

Forn. de Emb. Forn. de MP 3,57 0,98 3,57 1,51 4,14 1,07 429 0,76 357 098
Inddstria Forn. emb. 3,74 0,65 3,37 1,34 4,32 0,58 4,05 0,78 389 0,66
Inddstria Forn. de Ing. 3,84 0,83 3,26 1,37 4,26 0,56 4,05 0,71 3,63 0,90
Atacado Inddstria 4,00 1,00 3,67 1,50 4,56 0,53 4,00 1,22 4,11 1,05
Supermercado Inddstria 3,88 0,78 3,29 1,26 4,24 0,66 3,94 0,90 3,82 1,01
Supermercado Atacado 3,73 0,96 3,40 1,12 3,87 0,99 4,00 1,00 3,33 1,23
Cadeia de suprimentos 3,80 0,82 3,38 1,29 4,22 0,72 4,03 0,86 3,72 0,96

A relagdo inddstria-supermercado € uma das mais tensas
dessa cadeia. A inddstria, quando avaliada pelo elo super-
mercadista obtém uma média baixa no indicador E.2 (entre-
gas devolvidas parcial ou integralmente) e uma média ele-
vada no indicador E.3. Nota-se ainda que todos os avaliados
no indicador E.2 obtiveram baixa pontuacdo. Esse resultado
evidencia que todos os elos da cadeia precisam alavancar
esforcos no sentido de diminuir a quantidade de produtos
devolvidos parcial ou integralmente, embora a pesquisa nao
tenha se aprofundado nos motivos dessas devolucdes.

De maneira geral, a Tabela 5 mostra que, na avaliagdo
feita pelos elos da cadeia de suprimentos, como um todo,
o indicador E.2 obteve a pior média e o indicador E.3, a
melhor, indicando, mais uma vez, a unanimidade de to-
dos os elos, quanto a importancia da qualidade e validade
da matéria-prima e produto final, como indicador do ni-
vel de servigo.

Para verificar se as avaliacdes foram iguais ou nao, foi
realizado o teste Kruskal-Wallis (Tabela 9 do ANEXO),
com um nivel de significancia de 0,05. Nenhuma dife-
renca das avaliacdes dos 5 indicadores entre os elos foi
encontrada, pois todos o0s p-valores foram maiores que
0.05, ndo havendo evidéncias para se rejeitar a hipdtese
H2,. Conclui-se que as avaliagdes dos indicadores da lo-

gistica externa, entre os elos, sdo iguais, segundo as res-
postas dos respondentes.

4.5 Avaliacao dos indicadores da logisti-
ca interna

A Tabela 6 apresenta a freqiiéncia, em porcentagem,
das avaliacdes dos indicadores da logistica interna, reali-
zadas pelas empresas participantes da pesquisa, sendo 1,
péssimo e 5, étimo.

Todos os indicadores apresentaram maior concentragao
nas notas 3, 4 e 5: 92,6%, 90,7%, 90,7%, 96,3%, 88,9%
e 88,9%, seguindo a ordem dos indicadores (Tabela 7).
Esse resultado evidencia a grande énfase que os elos atri-
buem aos custos logisticos internos e, conseqiientemente,
ao efeito desses custos no desempenho da empresa.

A Tabela 7 apresenta as médias e os desvios-padrdo
(DP) das avalia¢des dos indicadores da logistica interna
das empresas.

Para verificar se as avaliagdes foram iguais ou ndo, foi
realizado o teste Kruskal-Wallis (Tabela 10 do ANEXO),
com um nivel de significancia de 0,05. Foi encontrada
diferenca entre as médias das avaliagdes feitas pelos elos
do indicador custo (p = 0,023). H4 evidéncias para se re-
jeitar a hipétese H2, pois as avaliagdes de desempenho
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realizadas pelos elos do indicador de custo de estoque
ndo sdo iguais.

Para verificar em quais elos as avalia¢des do indicador
de custo de estoque sdo diferentes, foi realizado o teste
Mann-Whitney U (Tabela 11 a 16 do ANEXO). Duas di-
ferengas foram encontradas: 1) entre a inddstria e o ata-
cado; e 2) entre a inddstria e o fornecedor de embalagem.
A Tabela 8 descreve as diferencas encontradas na avalia-
¢do do indicador de custo de estoque.

Conforme descrito na Tabela 8, pode-se afirmar que a
avaliacdo do indicador de custo de estoque da industria
foi pior (3,26) que a avaliacdo do custo de estoque do ata-
cado (4,22) e que a do fornecedor de embalagem (4,29).
A avaliacdo desse indicador realizada pelo supermercado
foi igual a da industria, pois ndo foi encontrada diferenca
significativa entre as duas.

4.6 Resumo dos resultados das hipoteses

As hipéteses foram testadas utilizando a andlise esta-
tistica de comparacd@o de populacdes. O Quadro 2 apre-
senta o resultado dos testes, com um nivel de significan-
cia de 0,05.

Os resultados do survey demonstraram que nio hd evi-
déncias para rejeitar a hipdtese das avaliagdes dos indica-
dores logisticos externos (H1 ), podendo-se concluir que
as empresas da cadeia de refrigerantes avaliaram o desem-
penho do servico logistico, prestado pelos fornecedores da

cadeia, de forma semelhante, de acordo com a percepgao
dos profissionais responsaveis pela drea de logistica.

A hipétese H2 foi rejeitada, pois as avaliagdes de
desempenho do indicador de custo de estoque ndo sdo
iguais. Dentre os onze indicadores analisados, apenas em
um indicador foi encontrada diferenca entre as avaliacdes
de desempenho realizadas pelos elos.

5. Conclusao

A competi¢do real nao acontece entre uma empresa e
outra, mas entre cadeias de suprimentos. O novo para-
digma competitivo € cadeia de suprimentos concorren-
do com cadeia de suprimentos, e o sucesso de qualquer
empresa dependerd da maneira como ela gerencia seus
fluxos de materiais e de informacdes (fluxo logistico),
ao longo da cadeia. Esse novo paradigma impde a ne-
cessidade de um alto nivel de integragcdo e coordenacdo,
entre os processos logisticos de empresas de uma mesma
cadeia de suprimentos. Para isso, € necessario avaliar o
desempenho logistico da cadeia, por meio de indicado-
res logisticos internos e externos. A partir dos resultados
obtidos, € possivel alavancar mecanismos gerenciais que
possibilitem a ligac@o entre os indicadores logisticos dos
elos e a estratégia da cadeia de suprimentos como um
todo, com o objetivo de oferecer um elevado nivel de ser-
vico ao cliente final.

Tabela 6. Freqiiéncia das notas dos indicadores da logistica interna, em porcentagem.

Avaliacdo Indicadores da logistica externa
(escaladelas) 1 L.2 L3 L4 L5 L6
1 1,9% 1,9% 3,7% 3,7%
2 5,6% 7,4% 9,3% 3,7% 7,4% 7,4%
3 20,4% 33,3% 24,1% 25.9% 40,7% 29,6%
4 51,9% 35.2% 51,9% 53, 7% 31,5% 44,4%
5 20,4% 22,2% 14,8% 16,7% 16,7% 14,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabela 7. Avaliacoes dos indicadores da logistica interna.

Indicadores da logistica interna

Elo da cadeia 11 1.2 L3 14 L5 L5
Méd. DP Méd. DP Méd. DP Méd. DP Méd. DP Méd. DP
Forn. de Embalagem 4,14 0,69 429 095 429 049 400 058 386 090 4,00 0,82
Inddstria 374 0,73 326 081 358 090 374 081 342 096 3,68 1,11
Atacado 4,11 1,05 422 097 367 050 400 0,71 35 101 35 0,73
Supermercado 368 1,00 3,63 09 368 095 379 079 342 1,07 337 096
Cadeia de suprimentos 3,83 0,88 3,69 097 3,72 083 383 0,75 350 099 3,59 0,96
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Tabela 8. Diferencas das avaliacoes do indicador de
custo de estoque entre os elos.

Elo da cadeia Média  Indistria
3 - Inddstria 3,26 -
4 - Supermercado 3,63 I
1 - Atacado 4,22 D
2 - Forn. de Embalagem 4,29 D

I = as avaliagdes sdo iguais
D = as avaliagdes ndo sao iguais

Nesse sentido, a pesquisa mostrou que os elos da ca-
deia de refrigerantes utilizam mais os indicadores de
desempenho, que avaliam a logistica interna, do que os
que avaliam a logistica externa. Esse resultado demons-
tra claramente a maior preocupacdo das empresas com
o desempenho logistico interno do que com o externo.
A pesquisa mostra que os elos da cadeia atribuem uma
grande importancia a medi¢do e ao gerenciamento dos
custos de pedido, do giro de estoque, dos custos de esto-
que e armazenagem, dos custos de ruptura e de produtos
avariados ou com data de validade vencida. Esse resulta-
do pode ser atribuido a grande importancia econdmica e
financeira que os indicadores de desempenho da logistica
interna assumem em qualquer empresa.

Entretanto, a logistica interna ¢ influenciada direta-
mente pela logistica externa, sendo necessirio as em-
presas também avaliarem o servico prestado pelos seus
fornecedores.

A utilizacdo maxima dos indicadores da logistica in-
terna foi de 83%, obtida pela indistria e pelo fornecedor
de embalagem. As taxas de utilizag@o desses indicadores,
encontradas para a cadeia, sdo relativamente baixas, le-
vando-se em conta que os indicadores utilizados na pes-
quisa foram selecionados com o objetivo de abranger as
principais atividades logisticas das empresas pertencen-
tes a cadeia estudada.
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Rejeitada
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EVALUATION OF THE LOGISTIC PERFORMANCE OF BRAZILS
SOFT DRINK SUPPLY CHAIN

Abstract

An evaluation was made of the logistics performance of four links in Brazil’s soft drink supply chain (soft drink pa-
ckaging suppliers, soft drink industry, wholesalers and supermarkets), based on an electronic survey of 54 companies,
from which a 40% response rate was obtained. The answers were analyzed based on the supply chain management the-
ory, using the Mann-Whitney and Kruskal-Wallis statistical tests and a descriptive analysis of the data. The surveyed
companies evaluated the logistic performance of the chain based on indicators selected from a literature review, and
identified the percentage of use of these indicators. It was found that the links in the soft drink chain preferentially use
internal logistics performance indicators more than external logistics indicators.

Keywords: logistics performance indicators, Brazilian soft drink supply chain, survey, bullwhip effect.
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ANEXOS

Tabela 9. Teste de comparaciao das avaliacoes dos indi-
cadores externos entre os elos.

Test Statistics*® E.1 E2 E3 Ed4 ES

Chi-Square 1,711 1,241 4,156 0,978 4,669
df 5 5 5 5 5
Asymp. Sig. 0,888 0,941 0,527 0,964 0,458

*Kruskal Wallis Test
*Grouping Variable: I1.5.

Tabela 10. Teste de comparacio das avaliacoes dos indi-
cadores internos entre os elos.

Test Statistics*® 1.1 12 I3 14 15 16
Chi-Square 2,990 9,570 4,319 1,086 0,970 3,056
df 3 3 3 3 3 3

0,393 0,023 0,229 0,781 0,808 0,383

Asymp. Sig.

“Kruskal Wallis Test
*Grouping Variable: I.5.

Tabela 11. Teste de comparacio das avaliacoes do indi-
cador de custo de estoque entre atacado e fornecedor.

Test Statistics? 1.2
Mann-Whitney U 30,000
Wilcoxon W 75,000
Z -0,173

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,863

*Grouping Variable: II.5.

Tabela 12. Teste de comparacao das avaliacoes do indi-
cador de custo de estoque entre atacado e industria.

Test Statistics® 1.2
Mann-Whitney U 33,500
Wilcoxon W 223,500
Z -2,718

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,007

*Grouping Variable: II.5.

Tabela 13. Teste de comparacio das avaliacoes do
indicador de custo de estoque entre atacado e super-

mercado.

Test Statistics*® 1.2
Mann-Whitney U 54,000
Wilcoxon W 244,000
Z - 1,620
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,105

aNot corrected for ties.
*Grouping Variable: I1.5.

Tabela 14. Teste de comparacao das avaliacoes do indi-
cador de custo de estoque entre fornecedor e indistria.

Test Statistics® 1.2
Mann-Whitney U 29,000
Wilcoxon W 219,000
Z -2,310
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,021

*Grouping Variable: I1.5.

Tabela 15. Teste de comparacio das avaliacoes do indica-
dor de custo de estoque entre fornecedor e supermercado.

Test Statistics® 1.2
Mann-Whitney U 42,000
Wilcoxon W 232,000
z 21,484

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,138

*Grouping Variable: I1.5.

Tabela 16. Teste de comparacio das avaliacoes do indica-
dor de custo de estoque entre industria e supermercado.

Test Statistics® 1.2
Mann-Whitney U 146,500
Wilcoxon W 336,500
Z -1,062

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,288

*Grouping Variable: 1.5





