S ABEPRO

NGRS O POOOOAD.

7 ) PRODUCAO ONLINE
JJ/

=4
REVISTA CIENTIFICA ELETRONICA DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
ISSN 1676-1901

AVALIACAO DO NIVEL DE SERVICO LOGISTICO DE UMA EMPRESA
DISTRIBUIDORA DE AUTOPEGCAS

EVALUATION OF LOGISTIC SERVICE LEVEL OF AN AUTOMOTIVE PARTS
DISTRIBUTION FIRM

Fabio Germano Cardoso* E-mail: fabiocardoso98@gmail.com
José Geraldo Vidal Vieira* E-mail: jgvvidal@ufscar.br
Joao Eduardo Azevedo Ramos Silva * E-mail: jesilva@ufscar.br

Adelson Matrtins Figueiredo * E-mail: adelson@ufscar.br
*Universidade Federal de Séo Carlos (UFSCar), Sorocaba, SP

Resumo: As teorias acerca da gestdo de estoques tém um viés eminentemente matematico e
estatistico, mas pouca atencdo € dada a discussdo das necessidades inerentes do ambiente
competitivo no qual as empresas estdo inseridas, como nivel de servi¢o 6timo e respectivos custos de
inventario. O objetivo desta pesquisa é avaliar o nivel de servico logistico de uma empresa
distribuidora de autopecas. Por meio de um estudo de caso, foi realizada uma andlise de regressao
nos dados histéricos de inventario e vendas mensais entre 2008 e 2012, o que permitiu encontrar a
curva real de lucro em fun¢do do nivel de servico. O nivel servico 6timo, encontrado por meio da
derivacdo dessa curva, foi comparado com os niveis de servigco praticados pela empresa. Os
resultados dessa andlise apontam para o fato de que essa teoria ndo é suficiente para, sozinha,
explicar como a empresa estudada define seu nivel de servigo.

Palavras-chave: Nivel de servico. Cadeias de suprimentos. Logistica de distribuicdo. Politica de
estoques. Gestédo da demanda.

Abstract: The stock management theories have a mathematical and statistical trend, usually failing in
exposing the business side of decisions regarding inventory costs and the related service levels. The
article tests the theory of defining the service level by building the profit mathematical model, using for
such some available historical data. With this theory it is possible to find the optimal service level by
deriving the profit curve and equaling the marginal profit to zero. The research is characterized as a
case research of an auto parts distribution company. The calculated optimal service level was
compared to the data available from the company. The results of such analysis revealed the fact that
only the theory of calculating the optimal service level through the profit curve derivation is not
sufficient to explain how the company defines which service level is going to be used.

Keywords: Service level. Supply chain. Distribution logistics. Stock policies. Demand management.

1 INTRODUCAO

Uma economia global pode ser definida como sendo uma economia na qual
os bens, servicos, pessoas, habilidades e ideias movem-se livremente através das
fronteiras geogréficas (HITT; IRELAND; HOKISSON, 2003). Por isso, varios fatores

alteram a demanda: pregcos dos produtos, que devem ser enxergados atualmente
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dentro de um ambiente de competicdo global; a renda das pessoas ou a sua
capacidade de gastar e investir; precos de produtos relacionados e que podem
substituir o seu produto em um ambiente competitivo; 0os gostos de cada individuo e
suas expectativas (MANKIW, 2001).

A cadeia automotiva é um expoente dessa competicdo global, pois tem
passado por mudancas na tentativa de deixarem suas operacdes mais eficazes,
buscando atender melhor ao desejo de seus clientes (FERREIRA; ALCANTRA,
2011). O fato de a empresa possuir 0S recursos tecnolégicos adequados,
capacidade instalada satisfatéria, uma rede de distribuicdo eficaz e capaz de atingir
aos clientes, desenvolvimento de fontes de suprimentos adequadas e confiaveis,
além de uma localizacao geografica economicamente viavel, consiste em fator chave
de sucesso dentro das estratégias para satisfacdo da demanda (WRIGHT; KROLL,;
PARNELL, 2000). Vale ressaltar que a gestdo da demanda e da capacidade de
producédo na distribuicdo de autopecas € custosa, tendo em vista o longo tempo para
construcdo de fabricas e centros de distribuicdo, contratacdo de recursos e as altas
guantias de dinheiro envolvidas (GAITHER; FRAZIER, 2002).

A relevancia do sistema logistico € o de fornecer um nivel de servico desejado
ao consumidor pelo menor custo (KOTLER; ARMSTRONG, 1995). Portanto, torna-
se importante o estudo dos servicos logisticos, pois o caminho para a
competitividade sustentavel pode estar no seu aprimoramento (MENTZER,
WILLIAMS, 2001). Nivel de servico logistico, como medida do sistema logistico, tem
a funcdo de medir a satisfagcdo dos clientes de acordo com vérias dimensfes
(MENTZER; GOMES; KRAPFEL, 1989).

A exposicdo de uma visdo estratégica da logistica € tema de uma pequena
fracdo das publicacdes de artigos (WANKE; 2005). Vé-se que a gestao estratégica
do nivel de servico € chave para o estabelecimento do fluxo de bens e servicos e
uma condicdo importante para o sucesso e 0 estabelecimento de uma vantagem
competitiva sustentavel. Quando as empresas tomam boas decisfes em relacdo ao
tipo de distribuicdo e ao tipo de producédo, elas obtém melhores resultados nos
niveis de servico do varejo e, portanto, para o cliente final, que outras que nao o
fazem (WANKE et al; 2006). Sendo a definicdo do nivel de servico um tema central

nas decisdes logisticas, a principal contribuicdo dessa pesquisa € lancar luz sobre a
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aplicabilidade e discussdo a partir de modelos tedricos para a definicdo de
indicadores de servico logistico.

O objetivo da pesquisa € avaliar o nivel de servico 6timo por meio da
aplicacao da teoria em uma empresa atacadista de autopecas e compara-lo com os
nameros praticados pela empresa. O primeiro passo para essa avaliacdo foi testar a
aplicacédo da teoria para célculo do nivel de servigo 6timo descrita em Ballou (2006).

A pesquisa inicia com uma revisdo na literatura com o objetivo de investigar
0s principais fatores que impactam o nivel de servico nas dimensdes estratégica,
tatica e operacional. A revisdo com base nessas dimensdes ajuda ao leitor entender
melhor o conceito de nivel de servico que se apresenta muito mais do que um
conceito no campo operacional, e certamente servird de base para discussao dos
resultados encontrados por esta pesquisa. Ap6s uma breve explicacdo da
metodologia utilizada, o trabalho expde os resultados de um estudo de caso, feito
com base na investigacdo de informagBes de arquivos de dados. A analise
executada visou a testar a teoria sobre a definicdo do nivel de servico como funcgéo
do lucro marginal nulo e na etapa da conclusao pode-se acompanhar os resultados

da pesquisa.
2 REVISAO DA LITERATURA

A reducdo de custos logisticos tem se tornado um critério qualificador e o
nivel de servico € um critério cada vez mais importante e diferenciador entre as
atividades logisticas de uma empresa, ou seja, um critério ganhador de pedido
(SLACK, 2002).

O termo nivel de servico logistico tem significado amplo e é retratado na
literatura por meio de diversas dimensbes ou elementos (MARCHESINI,
ALCANTRA; 2012). De uma maneira geral encontram-se componentes estratégicos
do nivel de servico, focados no gerenciamento do relacionamento com o cliente além
do gerenciamento de suas expectativas; componentes taticos, focados no
relacionamento entre manufatura e distribuicdo e gestdo de estoques e de
localizag&o; e componentes operacionais, ligados principalmente na gestdao das

variaveis do estoque como quantidades a pedir, lead times, etc.
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A presente revisdo inicia-se pelos aspectos estratégicos do nivel de servico,
explorando a literatura e buscando pelos diversos significados que essa dimenséo
logistica pode ter. Na busca pelos aspectos taticos do nivel de servico, a pesquisa
inicia a apresentacdo de como as variaveis de pesquisa se relacionam na literatura.
Essas variaveis sdo: nivel de servigo, custo logistico e receita advinda do servigo
logistico. Por fim, os aspectos operacionais ddo o0 apoio necessario a execucao da
pesquisa, explorando a metodologia para o calculo do nivel de servico 6timo. Nos
aspectos operacionais, busca-se também apresentar contrapontos presentes na
literatura que mostrem que a escolha do nivel de servico a ser executado pelas
empresas € uma acao que pondera outros aspectos estratégicos além da busca pelo

ponto de receita marginal igual a zero.

2.1 Fatores estratégicos e o nivel de servico

Devido aos ganhos de produtividade advindos da especializacdo na
producdo, as pessoas optam por produzirem um conjunto pequeno de produtos e
assim realizarem o comércio para aumentarem o seu bem-estar (MANKIW, 2001). A
logistica aparece como sendo um conceito intrinsecamente ligado a macroeconomia,
e essencial para satisfazer a necessidade de localizacdo, pois se faz necessario
aproximar o que € produzido do consumidor final no momento do consumo, por meio
de um nivel de servico adequado. Apenas a producdo, sem a cooperagdo com a
logistica, ndo é suficiente para atender ao cliente satisfatoriamente, em funcéo das
tendéncias atuais de mercado e de ndo permitir a conversdo de um desejo em uma
venda (KONIIJNENDIJK, 1991). Portanto, o nivel de servico prestado ao cliente
ganha importancia a medida que a manutencao e a melhora dos servicos logisticos
tém destaque entre empresas concorrentes.

Como o comércio é uma necessidade macroeconémica, empresas, pessoas e
governos, trabalham para maximizar seus resultados advindos da troca e assim
apelam ao marketing. No entanto, a equiparacdo da tecnologia e da qualidade na
producdo de diversos produtos assim como a massificacdo da informacédo e dos
canais de promocgéao utilizados pelas empresas tornou a diferenciagdo por produto,
preco e promocao uma atividade ardua. O nivel de servi¢o transformou-se, entao,

em um diferencial competitivo importante e, portanto estratégico, em razdo da
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necessidade de um misto de ativos, muitas vezes caros, de uma tecnologia de
processos e da cultura de cada organizacdo. Isso tudo torna a logistica de cada
empresa unica e de dificil equiparacao pelos concorrentes (MENTZER; WILLIAMS,
2001).

O nivel de servigo logistico, de varias maneiras, confunde-se com a gestédo de
servicos em si. Quando pesquisa-se acerca das dimensdes de desempenho das
organizacdes de servicos, encontram-se varios fatores que sdo comuns aos Sservicos
logisticos propriamente ditos, entre eles: confiabilidade, flexibilidade, preco,
qualidade, comunicacgao, etc. (JUNIOR, MIYAKE; 2011). Isso traz uma dimensé&o
importante ao servico logistico que é a gestdo do cliente.

Considerando o raciocinio acima, o nivel de servico logistico pode ser
conceituado como sendo o grau de confiabilidade com a qual uma cadeia de
suprimentos consegue gerar valor para o cliente e vantagem competitiva para a
empresa. Isso pode ser feito por meio do aumento de sua reputacdo e da gestédo de
servicos, transporte, estoques e informacdo, por meio da propagacdo dos dois
altimos ao longo dos elos da cadeia. Ele depende primariamente da percepcédo dos
compradores sobre suas necessidades e nao somente dos fatores enddgenos da
empresa ou funcdo de variaveis estatisticas puras. Umas das principais fun¢cfes do
nivel de servico € o relacionamento com o cliente, o que corrobora o conceito de que
0s servicos logisticos e de marketing devem estar ligados para que a organizagao
seja bem sucedida no servi¢o ao cliente (EMERSON, GRIM; 1996).

2.2 Fatores taticos e o nivel de servi¢o

O gerenciamento da demanda possui, em alguma medida, algum nivel de
incerteza, dado o grande numero de variaveis que o influenciam. O equilibrio entre
capacidade e demanda é chave para a empresa, pois pode gerar tanto altos lucros
no caso de estarem alinhadas, quanto grandes perdas caso estejam
descompassadas (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007). Esse equilibrio leva a
um aumento do nivel de servico.

Outra forma de elevar o nivel de servico é aumentar as receitas
proporcionalmente a diminuicdo dos custos logisticos. Em se tratando de elevar a

receita, faz-se necessario o estudo de uma boa previsdo de demanda, na medida
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em que o entendimento do seu tipo, os efeitos da propagacdo acumulada dessa
demanda ao longo da cadeia, os efeitos gerados pela correta estratificacdo dos itens
e 0 melhor método para prevé-la geram niveis de servico maiores (GAVIOLLI;
BARBIERI, 2007). O efeito das incertezas da demanda e dos resultados de sua
propagacédo, conhecido como efeito chicote, pode elevar os custos logisticos além
de reduzir o nivel de servico (FREITAS et al, 2010). Os fatores acima adquirem nova
dimensdo quando se tratam de produtos novos e merecem analises especificas
(OLIVEIRA E SILVA; BERTRAND, 2008).

A demanda independente impde uma decisao de como se deve realizar a sua
previsdo. Existem varias maneiras de separar a demanda independente em tipos, o
gue, como consequéncia, desencadeia uma série de outras decisbes de como
prevé-la, cada uma gerando um nivel de servico como consequéncia (DE LEEUW;
VAN GOOR; VAN AMSTEL, 1999).

Nao basta prever o quanto serd vendido, mas também onde. A dimenséo
espacial da demanda indica onde a demanda ir4 se manifestar o que servira como
fundamento para localizacdo de armazéns ou estoques. A questdo de
posicionamento dos estoques € central, uma vez que, por um lado tem crescido a
importancia de se reduzir custos de capital, obsolescéncia e espaco, e por outro,
existe a necessidade de se melhorar o nivel de servico em funcdo da crescente
competicao global (WHYBARK; YANG, 1996).

Por ultimo, existem estratégias de producado que alteram o resultado do nivel
de servico para um dado nivel de estoque. Elas também tém a capacidade de
oferecer diferentes niveis de servico para expectativas distintas dos clientes como
rapidez, personalizacdo, pronta-entrega, etc.. A combinacdo de dois fatores,
postergacao e especulagdo, em dois niveis da cadeia de suprimento, na manufatura
e na distribuicdo, podem alterar o resultado do nivel de servico, como se vé no

tabela 1:

Tabela 1 — Matrix 2 x 2 das estratégias de especulacao e postergacao em logistica e manufatura

Logistica
Especulacéo Postergagéao
Especulagéo Estratégia de Postergacdo logistica
Manufatura especulagao maxima
Postergacéo Postergacéo de Estratégia de
manufatura postergacdo maxima

Fonte: PAGH; COOPER (1998).
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A estratégia de especulacdo méxima € a mais amplamente utilizada pelas
empresas. Nessa estratégia, todas as fung¢Bes da cadeia, da manufatura ou da
logistica sdo executadas antes do pedido do cliente. Na estratégia de postergacao
da manufatura, os produtos ficam estocados inacabados proximos ao cliente e
somente séo finalizados quando ocorre o pedido. Na estratégia de postergacao
logistica, os estoques de produtos acabados ficam estocados préximos a manufatura
de maneira central, aguardando o pedido para serem enviados ao cliente ou ao
ponto de uso. Por dltimo, na estratégia de postergacdo maxima, o produto somente
é fabricado e distribuido quando ocorre o pedido do cliente (PAGH; COOPER, 1998).

As empresas podem mudar dentro dessas opc¢des de estratégia dependendo
de variacdes em seus produtos ou para ganhar escalas de producdo e compras em
funcdo de aumentos de volume (WEMMERLQOV, 1984). Modelos dindmicos, que
variam ao longo do tempo, também sdo possiveis e podem ser necessarios para
melhor adequacédo a variacdo momentanea na demanda (LI, 1987).

Portanto, para que o gestor tome cada uma das decisdes mostradas acima,
necessita-se do conhecimento do nivel de servico desejado e do que ele deseja
pagar por ele. Logicamente, varios fatores fazem parte desta decisdo, entre elas o
conhecimento do produto, da localizacdo dos clientes e fornecedores, do tipo de
demanda, etc.

2.3 Decisfes operacionais e o nivel de servigo

Entre as razdes para se manter estoques, estdo: melhorar o nivel de servico
ao cliente, reduzir os custos de aquisicdo com o aumento de escala, custos mais
baixos para emissao de pedidos, custos mais baixos com a falta de estoque, custos
mais baixos de qualidade de producéo inicial, falta de coordenacdo nas diversas
fases da cadeia, presenca de incertezas nas previsbes de demanda, especulagao e
disponibilidade inicial no canal de distribuicdo. Como contraponto, entre as razdes
contra o inventario tém-se: custos financeiros na administracdo dos estoques, custo
de capital, custos derivados da perda de flexibilidade para atendimento ao cliente,
custos de coordenagédo da producdo, retornos menores sobre 0s investimentos,

custos com reducdo de capacidade, custos com problemas de qualidade no

Revista Producéo Online, Florianépolis, SC, v.14, n. 4, p.1348-1377, out./dez. 2014.

1354



estoque, custos com problemas de producdo (GAITHER; FRAZIER, 2002; CORREA,
CORREA, 2008).

Diversos sdo 0os modelos propostos para a definicdo das duas variaveis de
um sistema de inventario: o quanto pedir e quando pedir, comumente designados
‘Q e “T".

Como o objetivo primério do gerenciamento de estoque € garantir que o
produto esteja disponivel no tempo e nas quantidades necessarias, 0 nivel de
servico pode ser definido como a probabilidade complementar de haver falta de um
determinado produto em relagdo a sua demanda, dada pela equacdo 1 (BALLOU,
2006).

Equacgdo 1 — Equacao do nivel de servigo
nt esperado de unidades faltantes anualmente

Nivel de servigo =1 — - -
demanda anual total

Fonte: Ballou (2006).

Considerando a margem de contribuicdo logistica como sendo a diferenca
entre as receitas relacionadas a logistica, advindas do nivel de servico, e 0s custos
logisticos, tem-se o0 resultado méaximo dessa relacdo no ponto onde a receita
marginal para cada ponto adicional do nivel de servigco € igual ao custo marginal
oriundo desse incremento. Ou seja, cada incremento do nivel de servico gera um
incremento de receita igual a um de custo, ndo gerando nenhum resultado adicional
na margem de contribuicdo (BALLOU, 2006). Graficamente tem-se 0 comportamento

visto na figura 1:

Figura 1 - Curvas de receita e de custo por nivel de servico

Custos ou vendas

o]
0 Sevige lagistico melhorado ao dienta

Fonte: Ballou (2006)
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Portanto, o lucro maximo ocorre quando se tem a receita marginal igual ao
custo marginal. O significado disso € que, a partir do ponto de lucro maximo,
qualquer receita adicional é rapidamente igualada pelo crescimento de igual valor no
custo, ndo gerando nenhum lucro adicional. Matematicamente, deve-se entéo
igualar a primeira derivada da equacdo L = R — C a zero e entdo calcular o nivel de

servico 6timo:

Equacédo 2 — Derivacéo da curva de lucro em funcao do nivel de servico
L=R-C
Onde:
L= Margem de contribui¢cdo logistica
R= receitas advindas do servigo logistico
C= custo logistico
N= nivel de servico
dL dR dC dl dR dac

N~ dv an “®an- " aN_ an

Fonte: Adaptado de Ballou (2006)

Como ja mencionado, a logistica prové o servico de tempo e lugar, e a
relacdo entre o nivel de servico e a satisfacdo provocada nos clientes € muito
explorada na literatura de marketing, mas pouco explorada na de operagdes. Muito
embora os niveis de servico possam ser medidos pelas empresas vendedoras, € a
percepcdo do cliente que mais conta. Na visdo do cliente, nivel de servico pode
englobar outras dimensdes de produto, qualidade e manutencdo, além das
operacoes logisticas (MENTZER; GOMES; KRAPFEL, 1989).

Assim, as competéncias logisticas devem estar sintonizadas com as
necessidades dos clientes e com as condi¢cdes objetivas internas da organizagéao e
do ambiente competitivo na qual a empresa esta inserida. Ao aprender com mais
precisdo as percepc¢des dos clientes, as empresas passam a ter mais elementos
para criarem um diferencial competitivo com suas estratégias (CAMPOS, 2008). Elas
buscam criar cadeias de suprimentos que produzam niveis de servigco sustentaveis e
adequados para cada cliente, ndo somente por meio da gestao operacional de seus
estoques, mas também através de decisfes estratégicas e taticas. Essa ideia é
corroborada pelo fato de que flexibilidade, dinamica e foco aos requisitos do cliente
podem proporcionar vantagem competitiva as empresas, tanto sobre concorrentes
como quanto sobre novos entrantes (OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2005).
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3 METODOLOGIA

Este trabalho foi conduzido na forma de um estudo de caso usando
informagdes de arquivo de um grande atacadista de autopecas. Trata-se de uma
empresa de grande porte com um centro de distribuicdo central para repor material
para algo em torno de 500 pontos de entrega em todo Brasil. Criou-se uma base de
dados histoéricos de custo de inventario, vendas e 0s respectivos niveis de servigco
mensais de 2008 a 2012. De posse desses dados quantitativos, realizou-se uma
regressao baseada nos tipos de curva propostos por Ballou (2006), buscando pelas
equacdes resultantes. O estudo de caso foi escolhido por ser aplicavel ao teste de
teorias desenvolvidas previamente, apoiando assim 0 objetivo desta pesquisa. O
fato da presente pesquisa caracterizar-se como um estudo de apenas uma fonte de
dados, sem fazer uso de triangulacdo, apresenta-se como aparente limitacdo da
metodologia usada (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Entretanto, o uso de
apenas uma fonte de pesquisa é as vezes empregado pelos pesquisadores.
Considera-se também que existem outros tipos de triangulagdo, como por exemplo a
triangulacdo entre pesquisadores que poderdo usar a metodologia usada neste
estudo para outros casos, com o objetivo de aprofundar as conclusdes apresentadas
nesta pesquisa (YIN, 2001). Pese-se o fato de que as medi¢Bes de nivel de servigco
em funcdo dos custos de inventario e receita sdo, muitas vezes, dificeis de
consequir.

Caracterizando-se 0 presente estudo como um teste da teoria exposta em
Ballou (2006), serdo usados 0s trés constructos expostos em sua pesquisa, que

serdo representados por trés variaveis como segue:

Tabela 2 — Relagdo entre constructos e variaveis

Constructos segundo Variaveis Tipo de variavel
Ballou (2006)
Nivel de servico Disponibilidade de estoque Independente
Custo logistico Custo de inventario Dependente
Receita Receita Dependente

Fonte: Ballou (2006)

A resposta que se pretende obter para verificar se a teoria de Ballou (2006)

pode ser aplicada ao caso em estudo é: existe relacdo de dependéncia do

Revista Producéo Online, Florianépolis, SC, v.14, n. 4, p.1348-1377, out./dez. 2014.

1357



constructo de nivel de servico com 0s constructos de custo logistico e de receita?
Foram feitas regressdes de variaveis lineares e ndo lineares, uma vez que o objetivo
da metodologia deve ser o de buscar uma explicacdo de como o segundo e 0
terceiro constructos variam separadamente em funcdo do primeiro (GUJARATI;
PORTER, 2004).

A literatura apresenta outros métodos para o levantamento préatico da curva
de inventario pelo nivel de servico e da curva de vendas pelo nivel de servico. Os
métodos expostos na literatura requerem o estabelecimento de um alto nivel de
servigo e, a partir dai, verifica-se o respectivo nivel de venda atingido. Ent&o, varia-
se o nivel de servico levantando-se a reacdo nas vendas. Obviamente, tal modelo
apresenta limitacdes, dado que seria inviavel baixar o nivel de servico a niveis muito
baixos apenas para ver a reacao nas vendas (BALLOU, 2006), além da dificuldade
inerente de se realizar medigOes exatas desse indicador. A regressao feita a partir
de leituras histéricas, apesar de ser uma aproximacao tedrica, € uma boa alternativa
para a obtencdo das curvas e criacdo das equacdes de lucro, necessarias para a
obtencdo do nivel de servico Otimo, sendo uma contribuicdo metodoldgica

importante para outras discussdes sobre o tema dessa pesquisa.

3.1 Operacionalizacdo das Variaveis

Uma vez que Ballou (2006) expressa o nivel de servico como sendo a
probabilidade de um produto estar disponivel, a variavel disponibilidade serd dada
pela porcentagem de linhas de pedido dos clientes que foram atendidas sobre o total
de linhas pedidas. O custo logistico sera dado pelo custo do material em inventario.
A receita sera dada pelo resultado das vendas para empresa para seus clientes. As

formulas para os calculos encontram-se a seguir:

Disponibilidade  Qtde de linhas de pedido totalmente atendidas
B total de linhas pedidas

n
Valor de inventario = Z(custo médio de cadaitemi X quantidade de pecas de cada item i)

i=1
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Receita = E valor de venda bruto do item "i"
i=i

Onde: pedido = uma ordem de compra do cliente com varios tipos de produto
diferentes e uma quantidade de material para cada produto.

De posse de informacgBes de valores historicos de inventario, de vendas e de
disponibilidade, buscou-se um relacionamento estatistico entre essas variaveis. Foi
possivel, através da relacdo encontrada, obter as curvas de inventario e vendas
como fungdo da disponibilidade a partir de técnicas de regressdo. Tornou-se
possivel, entdo, o célculo da disponibilidade 6tima a partir da derivacdo da curva de
lucro e a localizagcédo do ponto de lucro marginal igual a zero. Esse numero foi entdo

comparado com o que foi praticado pela empresa.

Passo 1 - Preparacédo dos dados

Para que esse objetivo fosse atingido, primeiramente foi conduzida uma
andlise para averiguar a normalidade das variaveis. O fato de as variaveis possuirem
uma distribuicdo normal de probabilidades € a primeira verificacdo que deve estar
satisfeita para se dar seguimento as andlises de regressdo e de correlacdo. A
normalidade é um requisito para a representatividade do indice de correlacédo, para o
uso da estatistica t de student e da analise de variancia ANOVA (TRIOLA, 1998).

Passo 2 — Formacgédo dos agrupamentos

A segunda etapa do trabalho foi a condug¢do de uma analise de agrupamento
dos dados historicos, buscando uma melhor aderéncia dos dados as analises de
normalidade. O agrupamento foi feito utilizando-se o método de Ward, comparando
as distancias euclidianas entre os grupos formados a fim de determinar a quantidade
otima de grupos (MINGOTI, 2005). As analises de normalidade foram refeitas apos a
formacado dos grupos para a averiguacdo do comportamento dos resultados. Apés a
comparacao dos resultados de normalidade antes e depois da formacgao dos grupos
foram mapeados alguns pontos extremos, ou outliers, que impactaram

negativamente o resultado das equacdes encontradas, o que foi expresso atraves de
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um baixo coeficiente de regressdo linear “r’ (TRIOLA, 1998). De uma maneira geral,
pode-se dizer que 0 que mais caracteriza os outliers é que eles apresentam grandes
desvios entre as medidas observadas e as calculadas. Como regra geral, elas
podem ser retiradas da regresséo apenas se elas puderem ser atribuidas a falhas de
leitura (GUJARATI; PORTER, 2004). Portanto, os pontos que apresentaram oS
maiores residuos padronizados em modulo foram eliminados da regressdo uma vez
gue ganhos de produtividade na gestédo do inventario da empresa criaram distor¢des

a série de dados mais recentes.

Passo 3 — Levantamento das curvas de receita e custo de inventario em funcao
da disponibilidade

Na terceira etapa do trabalho, foram levantadas as curvas de custo de
inventario como funcdo da disponibilidade e da receita como funcdo da
disponibilidade. Como as regress6es com variaveis nao lineares, que obedecem ao
padrdo descrito na literatura, possuem limitagcbes matematicas na sua execucao,
foram feitas regressfes com variaveis lineares e néo lineares. As regressdes foram
feitas usando-se os softwares Excel e Statgraphics. As curvas que melhor aderiram
aos dados e também ao padrdo descrito na literatura foram entdo derivadas,
propiciando o calculo da disponibilidade 6tima. A andlise comparativa da aderéncia
de ambas as curvas experimentais aos dados da pesquisa foram feitas no quinto

passo da metodologia.

Passo 4 — Avaliacdo da validade estatistica das equagdes experimentais

Seguiu-se entdo para o quarto passo, onde foi feita uma verificacdo da
validade das equacbes quadraticas e exponenciais levantadas. A primeira validacéo
empregada foi o indice de correlagéo linear. A segunda foi um teste formal de
hipotese do tipo t-student. Esse teste implica na elaboracdo de duas hipéteses,
sendo a primeira Ho:f =0  de que ndo existe correlacdo significativa entre as
variaveis e a segunda f1:2 0  de que existe correlacdo significativa entre as
variaveis (TRIOLA, 1998). A ultima verificacdo feita foi uma andlise de variancia
simples ANOVA (ANDEVA). Tal procedimento visa a descrever o impacto de um
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fator “x” em uma variavel dependente “y”. Comparando-se os valores da estatistica F
e os valores-P contra os valores criticos foi possivel inferir se as variaveis estdo
relacionadas entre si (TRIOLA, 1998). Todos os valores foram tabulados e

comparados com os valores criticos para uma significancia de 0,01.

Passo 5 — Comparacao dos indices R2 entre as curvas experimentais lineares e
nao lineares

No quinto passo buscou-se decidir se as curvas néo lineares, mais complexas
e com limitacdes matematicas, representavam melhor os dados reais do que as
equacoes lineares, mais simples. Comparou-se o desempenho de ambas por meio
da comparacdo de seus indices de determinacdo R2. Esse coeficiente leva em
consideracéo a qualidade dos modelos gerados a partir das equagdes, uma vez que
ele exprime o quanto do erro gerado a partir do modelo pode ser explicado por ele
(TRIOLA, 1998).

Passo 6 — Comparacdo dos erros residuais entre as curvas experimentais
lineares e néo lineares

O sexto passo visou a reforcar ou ndo a conclusdo do passo anterior. Foram
comparados os erros residuais gerados a partir de ambas as curvas. Erros residuais
menores denotam menores diferencas médias entre 0s pontos reais e suas imagens

na curva calculada.

Passo 7 — Derivacdo das curvas e calculo da disponibilidade 6tima

Finalmente, apos as deriva¢gfes das equacdes escolhidas nos passos 5 e 6 e
do célculo da disponibilidade 6tima, a disponibilidade tedrica foi comparada com as
meédias e as modas dos valores reais buscando por aderéncia do modelo académico
a gestdo da empresa.

Entretanto, veem-se duas limitacdes nesse estudo de caso: o valor minimo da
disponibilidade na série histérica da pesquisa foi de 85% e ndo zero o que gerou a

necessidade de extrapolacdo; a segunda foi o fato de a empresa trabalhar com
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demanda empurrada, enfraquecendo o impacto da disponibilidade nas vendas, uma
vez que sempre que houve queda da disponibilidade de estoque, os pedidos ficaram

aguardando a execucao da ordem.

4 RESULTADOS

A seguir os resultados sdo apresentados na mesma sequéncia da
metodologia de célculo mostrada anteriormente.

Por meio da comparacdo dos resultados dos calculos abaixo com os dados
da empresa, é verificado que ndo existem indicios suficientes que apoiem o
argumento de que apenas a metodologia usada para obtencédo do nivel de servigco
Otimo basta para a escolha do nivel de servico a ser usado pelas empresas. Dessa
maneira, ganham forca os contrapontos apresentados na revisao da literatura,
mostrando que aspectos mercadolégicos também séo levados em consideragcéo

pelas empresas.

Passo 1 - Preparacdo dos dados

Nessa etapa os dados foram colocados no Software Statgraphics, onde foi

analisada a normalidade desses dados conforme se vé na figura 2:

Figura 2 - Andlise de normalidade e distribuicdo de frequéncia das 3 varidveis estudadas

Figura 2 aGréfico de Probabilidades Normal - Disponibilidade Flgura 2b: Distribuigo de Frequéncia - Disporibilidade
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Figura 2c:
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Grafico de Probabilidade Normal - Vendas Figura 2d: Distribuicéo de Frequéncia - Vendas
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Fonte: Elaboragédo propria

As linhas retas nas Figuras 2a, 2c e 2e mostram onde deveriam estar 0s
pontos se as distribuicdes de frequéncia fossem normais, isto €, representam as
curvas teodricas da distribuicio Normal. Na Tabela 3 apresenta-se um resumo
estatistico. Vé-se que os pontos ndo mostram boa aderéncia as retas, o que é
reforcado pelas porcentagens de variacao e curtoses dos dados. Portanto as curvas
acima néo apresentam uma boa normalidade, ndo permitindo usar esses dados para

as regressoes pretendidas.

Tabela 3 - Resumo estatistico das curvas normais

Dimenséao Média Desvio-padrao % Variagcdo Curtosis
Disponibilidade 0,923 0,03 2,93 -0,62
Inventéario 108,19 17,47 16,15 571
Vendas 81,70 22,86 27,99 -2,55

Fonte: Elaboragéo propria

Conclui-se, portanto, que se deve executar algum procedimento adicional

para que a necessidade de normalidade imposta pela regressédo linear seja
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satisfeita. No passo 2, os dados serdo separados em grupos buscando pela
satisfacdo dessa condicao inicial para o andamento da metodologia.

Passo 2 — Formacgéo dos agrupamentos

Com o objetivo de melhorar os resultados de normalidade expostos na tabela
3, foi executada a classificacdo dos dados originais de disponibilidade, custo de

inventario e receita buscando por agrupamentos. Os resultados estdo na Figura 3.

Figura 3 - Resultado dos agrupamentos
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Fonte: Elaboragéo prépria

Diante da forte inflexdo no grafico de distancias euclidianas, sofrida por volta
da etapa 80 do procedimento de formacdo dos agrupamentos, o software
Statgraphics sugeriu dois grupos: o primeiro com 53 membros e o segundo com 51.
A mesma analise para avaliacdo da normalidade do passo 1 foi refeita para cada um

dos dois novos grupos formados. Os resultados sao apresentados na figura 4.
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Figura 4 - Analise de normalidade e distribuicdo de frequéncia das 3 variaveis e nos 2 grupos
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Fonte: Elaboracao prépria

Os resultados procuram satisfazer a necessidade de normalidade dos dados
para prosseguimento dos proximos passos. As analises estatisticas encontram-se

resumidas na tabela 4:

Tabela 4- Resumo estatistico das curvas normais

Média Desvio-padréo % Variacéo Curtosis
Disponibilidade 0,923 0,03 2,93 -0,62
(Original)
Disponib. G1 0,932 0,03 2,78 -0,22
Disponib. G2 0,912 0,02 2,59 0,48
Inventario 108,19 17,47 16,15 571
(Original)
Inventario G1 101,48 6,21 6,13 -0,15
Inventario G2 114,05 18,99 16,66 0,48
Vendas 81,70 22,86 27,99 -2,55
(Original)
Vendas G1 58,10 4,99 8,59 0,52
Vendas G2 102,93 8,31 8,08 -1,22

Fonte: Elaboragéo propria

Percebe-se, pela analise dos gréaficos da figura 4 e da tabela 4, que as
dimensdes estatisticas melhoraram sensivelmente quando os dados foram
agrupados em 2 grupos menores. Esses dois grupos menores serdo chamados
doravante de G1 e de G2 para facilitar a identificagdo dos calculos que seréo
separados para cada grupo.

Conclui-se pela apresentacdo das curvas e dos dados, que houve uma
melhor adesdo dos dados dos dois grupos a um perfil de distribuicdo normal de
frequéncia, dando por satisfeita a primeira condicdo da metodologia. O passo 3 dara
inicio ao calculo das regressfes para levantamento das curvas de receita e custo de

inventario em fungéo da disponibilidade.
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Passo 3 — Levantamento das curvas de receita e custo de inventario em funcao
da disponibilidade

Nessa etapa as curvas de custo de inventéario em funcéo da disponibilidade e
de receita em funcédo da disponibilidade foram levantadas através do método de

regressao. Os resultados podem ser vistos na Figura 5.

Figura 5 — Pontos (x,y) de Disponibilidade x Inventéario e Disponibilidade x Receita para cada grupo
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Fonte: Elaboragédo propria

As equacdes quadraticas e exponenciais levantadas e expressas pelos
graficos da figura 5, e que podem ser encontradas nas equacgodes 3, 4 (Grupo 1), e
equacdes 5 e 6 (Grupo 2), apresentadas na sequéncia, representam as curvas de

inventario e receita em funcéo da disponibilidade, experimentalmente levantadas.

Equacédo 3 — Equacao experimental de receita como funcéo da disponibilidade para o Grupo 1
v = —1667,2x% + 3183,7x — 1459,0

Onde:

Y =receita

X = disponibilidade
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Equacao 4 — Equacéo experimental de custo de inventario como fungdo da disponibilidade para o
Grupo 1

v = 32,87g1208x

Onde:

Y = custo de inventario

X = disponibilidade

Equacéo 5 — Equacéo experimental de receita como fung¢éo da disponibilidade para o Grupo 2
vy = —464,35x% + 1003,1x — 425,55

Onde:

Y = receita

X = disponibilidade

Equacéo 6 — Equacéo experimental de custo de inventario como funcéo da disponibilidade para o
Grupo 2
v = 423g35%6x
Onde:
Y = custo de inventario
X = disponibilidade
O passo 4 buscara pela validade estatistica dessas equacfes permitindo que

se faca o calculo da disponibilidade 6tima.

Passo 4 — Avaliacdo da validade estatistica das equacdes experimentais

A validade estatistica das curvas encontradas no passo 3 foi verificada por
meio da comparagao do coeficiente de regresséao linear “r", do indice “t” de student,
do coeficiente de determinacdo R?, do teste F e do valor P para os dados levantados

a partir dessas equacdes com os dados originais.

Equacédo 7— Calculo do coeficiente de regressao linear “r’

nLxy—LxLy

r=

,‘-fanxz - (Zx) \_E'EnE}-‘: - (=)

Fonte: Triola (1998)

Equacéo 8 — Calculo da dimensao “t” de student

T
t =

j1—r2

Nn—2

Fonte: Triola (1998)
Os resultados calculados encontram-se no quadro 1.
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Quadro 1 — Resultados das dimensfes estatisticas para os dois grupos

Medida Receita = Inventario = Valor Medida Receita = Inventario = Valor
Grupo | f(Disponibilidade) | f(Disponibilidade) | critico Grupo | f(Disponibilidade) | f(Disponibilidade) | critico
1 il 2 m[nl]
r 0,060 0,480 0,402 r 0,490 0,490 0,437
t 4,150 3,350 2,327 t 3,150 3,210 2,327
R? 0,355 0,243 - R? 0,238 1,298 -
F 3,440 3,450 7,009 F 1,630 1,900 7,054
Valor-P 0,006 0,006 0,010 Valor-P 0,164 0,100 0,010

Fonte: Elaboracao prépria

O quadro 1 mostra que os valores do coeficiente de correlagdo e da
estatistica “t” de student sdo superiores aos valores criticos, assim como os valores
da estatistica “F” e “valor-p” estdo dentro dos valores limites, tudo para uma
significancia de 0,01. Isso mostra que os dados gerados a partir das equacoées 3, 4,
5 e 6 possuem representatividade com confianca estatistica de 99%. Isso significa
que existem elementos suficientes para apoiar o uso das equagfes como uma
representacdo grafica dos dados reais levantados nos registros da empresa.

Entretanto, pode-se ver duas limitacBes dos resultados. A primeira limitacao
pode ser observada para o grupo 2, pois o Valor-P encontra-se acima do valor
critico. Vale ressaltar que esse valor sofre grande influéncia do tamanho da amostra
(TRIOLA, 1998). A outra limitacéo é o baixo valor do coeficiente de determinacdo R2.
Essa baixa adesédo pode dever-se pela necessidade de pesquisa de se explicar as
variaveis dependentes, receita e custo de inventario, através de apenas uma
variavel independente, disponibilidade. O resultado indica que as variaveis
dependentes devem variar em funcdo de outras variaveis independentes nao
expostas e, portanto, seria cabivel uma regressdo mdultipla. Entretanto, esse
procedimento n&o seria condizente com o objetivo dessa pesquisa.

Apesar dos valores-p para o grupo G2 encontrarem-se fora dos parametros
criticos, os resultados das demais estatisticas da subsidios suficientes para apoiar a
representatividade dos dados através das curvas levantadas no passo 3. Resta
ainda a duvida sobre qual das duas regressoes, a de variavel linear ou a de variavel
nao linear, representa melhor os dados. O passo 5 fara a comparacdo dos
coeficientes de determinacdo R? de ambas as regressdes buscando pelo melhor

desempenho.
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Passo 5 — Comparacao dos indices RZ entre as curvas experimentais lineares e
nédo lineares

Quando se calculam os coeficientes de determinacdo R? a partir das
regressodes de variaveis nao lineares e os comparam aos indices calculados a partir

das regressoes de variaveis lineares tém-se os dados do quadro 2.

Quadro 2 - Comparacao entre os coeficientes de determinacao do modelo teérico e dos dados da

pesquisa
R? — curvas néo R? - curvas
lineares lineares
Eq. 3 Disponib. vs vendas Grupo 1 0,3546 0,3119
Eq. 4 Disponib. vs inventario Grupo 1 0,2425 0,2275
Eq. 5 Disponib. vs vendas Grupo 2 0,2378 0,2362
Eq. 6 Disponib. vs inventario Grupo 2 0,2979 0,2433

Fonte: Elaboragéo prépria

O quadro 2 mostra coeficientes de determinacéo levemente melhores para as
curvas nao lineares, que possuem o perfil previsto na teoria de Ballou (2006)
conforme figura 1, do que as curvas lineares que ndo estéo previstas na teoria.

N&o se deve dar uma atencdo central ao fato de que os valores dos
coeficientes de determinacdo ndo serem expressivos, uma vez que a simples adicao
de outras variaveis de explicacdo aumenta o coeficiente de determinacdo. Deve-se
acrescentar que a comparacao entre os coeficientes de determinacdo de duas
regressbes é possivel quando o tamanho da amostra e a varidvel dependente sédo
0s mesmos entre os modelos (GUJARATI; PORTER, 2004).

Portanto, a pura comparacado dos coeficientes de determinacdo de duas
amostras de mesmo tamanho da subsidios suficientes para indicar que as curvas
experimentais propostas pelas equacdes 3, 4, 5 e 6, aderentes a teoria, representam

os dados tdo bem quanto as curvas lineares, ndo aderentes a ela.

Passo 6 — Comparacao dos erros padrdo entre as curvas experimentais
lineares e néo lineares
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Os erros padrdo das estimativas entre os dois métodos de calculo foi

resumido no quadro 3:

Quadro 3 - Comparacao entre os erros padrao gerados pelas equaces lineares e ndo-lineares

Se — curvas nao | se— curvas lineares
lineares . Ty — )2
:E(}'—j}}z & \ n— 2
5= |——F—
N M- 2
Eq. 3 Disponib. vs vendas Grupo 1 4,06 4,19
Eq. 4 Disponib. vs inventario Grupo 1 5,56 521
Eq. 5 Disponib. vs vendas Grupo 2 6,72 6,78
Eq. 6 Disponib. vs inventario Grupo 2 15,03 15,14

Fonte: Elaboragéo propria

Vé-se que o0s erros gerados a partir de ambas as curvas sdo muito
semelhantes, permitindo inferir que as curvas de variaveis ndo lineares, previstas na
literatura, possuem resultados melhores que as lineares, ndo previstas. Conclui-se
que os resultados expressos nos quadros 1, 2 e 3 fornecem indicios suficientes para
suportar a validade estatistica das equacdes 3, 4, 5 e 6, levantadas a partir de
regressao linear dos dados reais da empresa.

Conclui-se que existem subsidios suficientes para permitir a derivacdo das
equacdes e o calculo da disponibilidade 6tima, uma vez que as curvas apresentadas
apresentam boa aderéncia aos dados da empresa.

Passo 7 — Derivagéo das curvas e calculo do nivel de servigo 6timo

Aplicando a equacéo 2 para o grupo 1 forma-se a equagéao 9:

Equacédo 9 — Equacéo do lucro para o grupo 1
L = —1667,2x% + 3183,7x — 1459,9 — 32,87¢1208%

Onde:
L= Lucro
x = disponibilidade

Fonte: Elaboragdo propria
Para o grupo 2 forma-se a equacgéao 10:
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Equacéo 10 — Equagéo do lucro para o grupo 2
L = —464,35x% + 1003,1x — 425,55 — 4,23 3596

Onde:
L= Lucro
x = disponibilidade

Fonte: Elaboracao propria
Derivando-se os dois conjuntos de equacfes em fungcdo da disponibilidade

(x), e igualando as equacdes a zero tem-se:

Para o grupo 1:
Equacédo 11 — Derivada da equacao 9 em fungéo da disponibilidade (x)
dL

o —3334,4x + 3183,7 — 39,7120 =

Fonte: Elaborag&o propria
Para o grupo 2:

Equacé&o 12 — Derivada da equacéo 10 em funcé&o da disponibilidade (x)

dL -
i —928,7x + 1003,1 — 15,22¢35%6x = g

Fonte: Elaborag&o propria
As disponibilidades étimas calculadas a partir da solucdo das equacgbes 11 e

12, séo:
e grupo 1=>91,9%
e grupo 2=>79,5%

A moda e a média das disponibilidades reais praticados em cada grupo de

dados tém o comportamento como o visto na tabela 5:

Tabela 5 — Exibicdo da moda e da mediada calculadas a partir dos dados reais da pesquisa

Resultados das equacdes 11 e 12 Moda Medias
Grupo 1 91,9% 95,7% 93,2%
Grupo 2 79,5% 91,4% 91,3%

Fonte: Elaboracao prépria

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Levantando-se 0s erros entre as amostras para os dois grupos de dados e os
valores calculados a partir das equacdes, que seriam os valores do nivel de servi¢o
otimo levantado a partir do arcabouco tedrico usado nessa pesquisa, tem-se:

e Parao G1l: 1,3% de erro em relacdo a média e 4% em relacdo a moda
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e Para o G2: 11,8% de erro em relacdo a média e 13% em relacdo a
moda

Em funcéo dos baixos erros relativos, pode-se dizer que o primeiro grupo de
dados apresenta uma boa aderéncia aos modelos expostos na teoria, validando
portanto a teoria de Ballou (2006).

O mesmo ja ndo acontece para o segundo grupamento de dados, que
apresenta problemas de aderéncia as equacdes propostas pela teoria, além dos
resultados apresentarem erros relativos maiores. Caso a empresa usasse 0 modelo
proposto pela literatura, seria esperado que os valores, para ambos os grupamentos,
possuissem erros pequenos entre 0s modelos propostos pela literatura e os
calculados a partir dos dados reais.

Nota-se ainda que os valores calculados pelos modelos da teoria sao
consistentemente menores que o valores médios praticados pela empresa, fato esse
que pode denotar que a empresa procura sistematicamente por niveis de
disponibilidade maiores dos que seriam economicamente viaveis.

Portanto, a pura comparacdo entre as modas e as médias dos niveis de
servico reais praticados pela empresa estudada, desde 2004, com os valores
calculados pela metodologia proposta, mostra que ndo existem argumentos que
apoiem a conclusdo de que apenas o modelo de Ballou (2006) de nivel de servi¢co
otimo seja considerado para decisdo de qual nivel de servico deve ser usado na
gestdo da empresa, dados os resultados dispares para cada grupamento na tabela
5. Ao contrario, existem evidéncias de que tais decisbes sdo baseadas em
experiéncia dos gestores, questdes ambientais e competitivas. Ademais, existem
conceitos apresentados na revisao da literatura que apoiam o fato de que, cada vez
mais, o servigco logistico € um diferencial competitivo das empresas e, dessa
maneira, representa uma vantagem unica e de dificil equiparagdo no jogo das
empresas (MENTZER; WILLIAMS, 2001; JUNIOR, MIYAKE; 2011; EMERSON,
GRIM; 1996; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo dessa pesquisa foi avaliar o nivel de servico logistico 6timo
praticado por uma empresa atacadista de autopecas. Por meio da aplicacdo da
teoria segundo Ballou (2006), criaram-se dois grupos de equacbes de custo de
inventario e receita em funcdo da disponibilidade que foram comparados com o0s
nameros praticados atualmente pela empresa para atendimento do seu nivel de
servigo logistico.

Essa pesquisa ndo pretendeu avaliar exatamente quais fatores influenciam as
decisBes sobre o nivel de servico que sera praticado, e sim mostrar que essas
decisdbes nem sempre sao apoiadas nos métodos quantitativos explorados na
literatura, mas sao frutos de métodos heuristicos apoiados em experiéncias pessoais
e no ambiente competitivo. Nao se pretendeu também um julgamento definitivo de
valor se o nivel de servico praticado pela empresa é adequado ou ndo, ou qual
deveria ser o valor do nivel de servico praticado para a empresa estudada.

Apesar dos resultados apresentados ndo poderem ser generalizados, a
relevancia dessa pesquisa € dada pelo seu carater inovador abrindo a discussao
sobre como definir o nivel de servico ideal para estoque. Uma continuidade natural
desse trabalho é aprofundar mais as investigacées procedendo a triangulacdo dos
dados usando-se outras fontes de pesquisa, além da investigacdo de outros fatores
qualitativos e ambientais que possam influenciar os jogos entre os competidores.
Esses fatores devem pertencer a mais de uma dimenséo, que vai além da mera
disponibilidade de estoque, onde entrariam, por exemplo, relacionamento com o
cliente, percepcao de qualidade pelo comprador, relagdo contratual entre comprador
e vendedor, competitividade do fornecedor entre outros. Seguindo esse raciocinio,
empresas que possuem relacionamento direto com os consumidores finais e em
ambientes altamente competitivos parecem praticar niveis de servico maiores, uma
vez que 0s impactos para a marca e a perda de receitas sdo mais importantes nesse
tipo de negocio. Relacionamentos contratuais, por sua vez, podem estabelecer
niveis de servico minimos muito maiores que o0s considerados 6timos pelo
fornecedor, assim como a falta de concorréncia pode manter o nivel de servico dos

fornecedores em niveis menores.
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