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Resumo: 
Questões como: aberturas econômicas, oriundas da globalização; sistemas de gestão mais eficientes; parcerias entre organizações; negociações mais flexíveis, alterações nos padrões de compra dos consumidores, dentre outros fatores tornam a competitividade mais acirrada, onde as organizações devem encontrar mecanismos para o diferencial competitivo. Este artigo procura demonstrar os impactos da demanda e as dificuldades geradas para o gerenciamento logístico, frente a este ambiente com tantas transformações. Estabelece o contorno conceitual de competitividade, mercado, perspectiva logística, dentre outros. Identificando os principais fatores que comprometem o desempenho logístico gerados por oscilações de demanda. Para tanto, realizou-se um estudo exploratório descritivo de natureza qualitativa, com aplicação de um estudo de caso em uma grande rede no varejo brasileiro, a CDB (Companhia Brasileira de Abastecimento) – do Grupo Pão de Açúcar, utilizando como instrumento de coleta de dados a entrevista semi-estruturada ao gestor logístico da empresa, sendo os resultados trabalhados por meio da análise de conteúdo. O estudo apresenta as principais implicações decorrentes no gerenciamento logístico baseado na demanda, onde apresenta a proposição de um conjunto de competências estratégicas necessárias para o gerenciamento da demanda no varejo.
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Minimizing the impacts of the demand through to competence in the logistic system: Case Pão de Açúcar

Abstract 

Issues such as: economic openness, from the globalization, management systems more efficient, partnerships between organizations, negotiating more flexible, changes in the buying patterns of consumers, among other factors make the competition more fierce, where organizations must find mechanisms for the differential competitive. This article aims to show the impacts of demand and the difficulties created for the logistical management, front of this environment with so many changes. Provides the conceptual frame of competitiveness, market, logistics perspective, among others. Identifying the main factors that affect the logistics performance generated by fluctuations in demand. Thus, there was a descriptive exploratory study of qualitative nature, applying a case study in a large retail network in Brazil, the CBD (Companhia Brasileira de Abastecimento) - Group Pão de Açúcar, using as a tool for collecting data to semi-structured interview the company's logistics manager, and the results were worked through the analysis of content. The study outlines the main implications of the logistics management based on demand, which presents the proposition of a set of strategic skills necessary to manage demand in the retail.
Key-words: Demand, Logistics, Retail , Competence.
1 Introdução

As transformações ambientais, estão alterando a maneira pela qual os consumidores tomam suas decisões de compra, alterando padrões de gastos, tipos de compra, produtos diversificados, em tempos e espaços diferentes o que leva a um forte impacto na demanda de bens e serviços. 
Assim as organizações obrigam-se a tomar decisões e desenvolver suas políticas de gestão e estratégias de mercado, baseadas no acompanhamento constante do mercado, para que não venham a perder competitividade.

Conforme menciona Olavarrieta et. al. (2004); a competitividade, aliada à: aberturas econômicas, oriundas da globalização; sistemas de gestão mais eficientes; parcerias entre organizações; negociações mais flexíveis, dentre outros fatores tornam a competitividade mais acirrada, onde as organizações devem encontrar mecanismos para manter a competitividade e buscar o diferencial competitivo
Tais transformações estão alterando também as negociações entre compradores e fornecedores organizacionais, exigindo dos mesmos uma parceria e colaboração maior, aumentando assim o nível de relacionamento ao longo da cadeia de abastecimento e das relações com o mercado.

Muitas medidas, sistemas de informações integrados, e estratégias de alianças estão sendo adotadas como medidas para ampliar o relacionamento tanto com consumidores finais quanto com fornecedores, na tentativa de flexibilizar o processo e a integração do sistema logístico como um todo.

Diante deste contexto de mercado cabe levantar o seguinte questionamento: Quais são os impactos da demanda na integração e gerenciamento do sistema logístico? E quais as competências necessárias para o gerenciamento da demanda em empresas do varejo, onde o reflexo do comportamento do consumidor é imediato?
Assim no estudo a seguir foi realizada uma pesquisa apresentando aspectos teóricos gerais considerando: o mercado e os ambientes, interno e externo; aspectos organizacionais específicos; mercado, demanda, integração logística, bem como a interdependência e a relação da demanda impactando em fatores que dificultam a integração da cadeia de abastecimento.

Segue-se com a apresentação dos resultados da pesquisa, onde foi construída uma relação dos fatores que impactam na demanda as considerações apresentadas pelo gestor entrevistado,  tanto nos aspectos mercadológicos quanto logísticos, de onde surgem algumas competências estratégicas, que podem ser aplicadas para minimizar os impactos no gerenciamento logístico baseado da demanda buscando a obtenção e sustentação da vantagem competitiva.
2 Competitividade e Mercado
De acordo com Hooley e outros, (2001) a competição entre as empresas para servir clientes é a essência das modernas economias dirigidas para o mercado. Durante a década de 90, a competição aumentou na medida em que as empresas procuravam criar vantagens competitivas em mercados lotados com aumento de demanda crescente.

Entender os ambientes competitivos nos quais as empresas operam e buscar o entendimento para reconhecer as ameaças e oportunidades, pode não levar ao sucesso competitivo, mas certamente pode explicar o ambiente do setor bem como as regras de competição existentes, gerando um maior entendimento da situação.
O desenvolvimento e a implementação de uma orientação de mercado e de estratégias robustas, dependem do acompanhamento da mutação do ambiente. No centro das forças ambientais está a competitividade mundial, intensificada com o processo de globalização dos mercados, sendo um elemento decisivo para o alcance dos resultados organizacionais. 

Henderson (1998), afirma que o entendimento da estratégia utilizada por uma organização requer a compreensão do ambiente competitivo em que ela se encontra. Percebe-se assim a inter-relação existente entre a competição e a estratégia, conduzindo à definição rumo ao processo estratégico como um processo de administração da vantagem competitiva, ou seja, o gerenciamento de um elemento perceptível pelos clientes como algo de valor superior à concorrência e que não possa ser, por ela, facilmente copiado (AAKER, 2001; DAY, 1994; HAMEL; PRAHALAD, 1995; HENDERSON, 1998).
Nesse sentido, Child e Smith (1987, p. 566) definem ambiente como sendo “constituído de um conjunto de condições objetivas que podem criar pressões para a transformação organizacional, a ponto de a viabilidade de uma empresa depender de quanto seu comportamento é apropriado a tais condições ambientais”. 

3 O Novo Perfil do Mercado e do Consumidor

O consumidor tem suas motivações para a conquista de determinados espaços e para realização pessoal e uma percepção da realidade diferenciada quanto às pessoas têm da vida, deste modo, entender o comportamento do consumidor ajuda a identificar as necessidades do mercado e a desenvolver composto de marketing para satisfazer essas necessidades.

Segundo Churchill e outro (2003), o processo de compra do consumidor inclui cinco fases: reconhecimento da necessidade, busca de informações, avaliação das alternativas, decisão de compra, avaliação pós-compra.

Na visão dos mesmos autores o processo de compra de produtos e serviços inicia-se com o reconhecimento de uma necessidade, esse reconhecimento pode vir de uma sensação interna ou um estímulo externo. 
Quando os consumidores percebem que têm uma necessidade, o impulso interior para atender a esta, é chamado de motivação, com vistas à atender os desejos e necessidades gerados e ou despertados. Um dos maiores problemas inicia-se na identificação destas necessidades, há estudiosos que argumentam que é possível dizer que o consumidor não sabe o que ele quer, ele só sabe o que ele não quer, então cabe ao mercado e aos profissionais de marketing descobrirem o que eles desejam e então “criarem” um novo mercado. E à logística levar esta criação até eles.
Então, atender a essas motivações dos clientes tem sido fator de desafio para muitas organizações. O cliente passou a um nível de exigência maior e segundo Christopher (2000), a chave para a retenção de clientes esta na oferta de um serviço superior. Com qualidade, agilidade, eficiência e principalmente, conveniência e disponibilidade.
Por essa razão muitas companhias medem agora seus serviços e seu desempenho nos termos de ordens perfeitas e de medidas de relacionamentos com os clientes, seja por nível de serviço ou qualidade percebida.
Nem todos os setores empresariais são capazes de justificar a utilização das estratégias de relacionamento. O exame cuidadoso das características do mercado e dos clientes é que deve fornecer indicações quanto à pertinência da adoção de uma estratégia baseada em relacionamentos individuais (BERRY, 2002).
Os relacionamentos precisam ser formalmente entendidos e as necessidades do processo devem ser administradas de forma tal que fornecedores e clientes obtenham vantagens mútuas.

Ou seja, olhar sobre a perspectiva dos olhos do cliente, ajustando padrões de serviços baseados na realização de 100% das expectativas dos clientes. Por sua vez, estas companhias reconhecem que a única maneira para conseguir isto é através da gerência eficaz da logística e de canais integrados combinados aos aspectos de marketing.  A seguir alguns dos fatores necessários para a integração. 
4 Fatores de Integração 
Novaes (2002), considera que, a medida em que consumidores exigem atendimento cada vez mais rápido,  uma gama de produtos mais ampla e diversificada,  o nível  de desempenho dos competidores é cada vez mais elevado, a flexibilização das operações  aparece como uma medida estratégica importante e eminentemente atual. 

Quando uma empresa consegue gerenciar seu sistema logístico com eficiência, ela esta aplicando o conceito de supply chain que segundo Rodrigues (2007) é o início da  integração da cadeia logística que começa desde o ponto de aquisição da matéria-prima, e repassa toda a cadeia até o ponto de consumo final. 

Trata-se de uma visão integradora de todos os processos, envolvendo todos os elos de uma cadeia produtiva, surge o conceito de Supply Chain Management.

A CSCMP (Council Supply Chain Management Profissionals) considera que: Gerenciamento da logística é a integração de funções coordenadas e otimizadas em todas as atividades que envolvam a logística integrando e otimizando funções de marketing de vendas, industrial, finanças e tecnologia da informação. 

A figura a seguir apresenta a Cadeia de Suprimentos Integrada proposta por Handfield e Nichols Jr. (2002), que apresentam que ao estabelecer uma cadeia de suprimentos integrada  é necessário que esta abasteça os consumidores finais e as organizações membros da cadeia suprimentos com as requisições de materiais, em quantidade apropriada, em forma desejada, com uma documentação apropriada, em uma localização desejada, no tempo certo e com custos baixos de perdas é o “coração” do gerenciamento de uma cadeia de suprimentos (AIJO, p.17, 1996). 
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Figura 1 – Cadeia de Suprimentos Integrada. Fonte: Handfield e Nichols Jr. (2002).
Apesar de ainda ser considerado um conceito em evolução, sua importância é indiscutível  por permitir que as organizações visualizem a cadeia de valor genérica, pois, segundo Bañegil (1993), “o ocorrido numa das partes, afeta o custo ou a lucratividade de outra.

Estes enlaces implicam a necessidade de uma correta coordenação entre atividades, o qual é uma fonte de vantagem competitiva.

Essa coordenação das atividades entre os departamentos ou áreas têm sido algo de muitas discussões acadêmicas e também empresariais no intuito de sanar as dificuldades de distanciamento das áreas. 
Onde um dos maiores “distanciamentos” têm sido no que diz respeito ao atendimento das especificações de demanda, o que dificulta o gerenciamento do sistema logístico, comprometendo a eficiência da cadeia como um todo.
5 Metodologia do Estudo

A perspectiva orientadora do estudo foi o método predominantemente descritivo, qualitativo de natureza exploratória, estudando os limites por meio da pesquisa empírica na qual são utilizadas múltiplas fontes de evidências. 

Richardson (1989) afirma que, a análise de uma unidade ou de determinado universo possibilita a compreensão da generalidade, ou pelo menos, o estabelecimento de bases para uma investigação posterior, mais sistemática e precisa. Nesta circunstância, o estudo pode centralizar-se no exame de certas propriedades específicas de suas relações e de suas variações, e recorrer a métodos qualitativos. Utilizando da entrevista semi estruturada, validada pelo gestor da empresa, Cia Brasileira de Abastecimento do Grupo Pão de Açúcar, com sede em São Paulo, neste estudo denominado apenas de GESTOR visando resguardar o anonimato.
Portanto, este estudo buscou compreender a análise intensiva de dados primários e secundários com base em referencial teórico, objetivando testar a validade empírica de um conjunto de hipóteses, construído a partir de um esquema teórico para a proposição de competências estratégicas capazes de minimizar os impactos da demanda através do sistema logístico.
No estudo em pauta, o roteiro de entrevista utilizado como base para a construção da coleta de dados, foi sob a orientação do modelo de Handfield e Nichols Jr. (2002) da cadeia de suprimentos integrada. Considerando como elementos para a categorização e divisão de elementos envolvidos no processo: rede de fornecedores, empresa e rede de distribuidores. 
Sequencialmente com a análise da entrevista e com o arcabouço conceitual apresentado foram extraídos outros fatores de relevância como: nível de serviço; governança; parcerias e alianças; confiabilidade; previsão, agilidade e integração; produtividade; flexibilidade; manutenção e gerenciamento de estoques; maior capacidade de atendimento; eficiência operacional e disponibilidade de produto; conhecimento; menores custos logísticos, previsão, precisão e integração.
As informações foram coletadas e trabalhadas posteriormente como o método da análise de conteúdo. Co-relacionando a teoria, com as observações do entrevistado. 

A presente pesquisa resultou na construção de um conjunto de competências estratégicas necessárias para o gerenciamento da demanda no sistema logístico do varejo, conforme são apresentadas sequencialmente.
6 Discussão dos Resultados 

A referida pesquisa possibilitou  uma análise que leva a considerações que dizem respeito ao foco do gerenciamento e à agregação de valor das empresas, onde as mesmas devem buscar reduzir o impacto na demanda e no gerenciamento do sistema logístico.
Para isto são necessários: níveis de serviço mais elevados, maior giro de estoques, maior produtividade dos trabalhadores, maior capacidade de utilização, menores custos logísticos, menores custos de produtos vendidos; embora a maioria das decisões estratégicas sejam tomadas com base em unidades de manutenção de estoque os critérios apontados anteriormente refletem e impactam diretamente no gerenciamento do sistema logístico e na demanda.

Segundo a visão e a fala do gestor expressadas na sequência o maior problema na falta de integração no gerenciamento da demanda é o nível de serviço ao cliente que é o item de maior relevância e o que sofre maior influência negativa da imagem da empresa e dos serviços em si.
“Cada vez mais o mercado exige que você tenha uma cadeia integrada e de maneira atuante e não distante.” (GESTOR, 2009).
São apontados por eles os seguintes fatores de impacto: ruptura de gôndola, que é ocasionada pela falta do gerenciamento adequado de estoque e previsão de demanda, gerando insatisfação do consumidor e perda de vendas. Aliados a estes, a falta desta integração que muitas vezes é comprometida pelo gerenciamento das informações e de planejamento adequado que se agrava e ainda compromete a rentabilidade da empresa, como por exemplo, produtos que sejam perecíveis e passam da data de validade, ou que não estejam adequados para a venda. 
“Isto sempre vai impactar no ponto crítico de qualquer varejo, a insatisfação do cliente e a perda da venda, senão mais grave ainda, a perda do próprio cliente”. 
“Lugar limpo, adequado, preços atrativos, qualidade do produto são critérios que podem até passarem despercebidos pelos clientes, agora o que não passa é a falta do produto na prateleira, isso sim é motivo de insatisfação” (GESTOR, 2009).
As metodologias utilizadas como o ponto de pedido, curvas ABC, nível de estoque e outras passam a ser instrumentos ou metodologias amplamente úteis, no entanto, frágeis diante do novo cenário competitivo que se instaura sobre as empresas.

O gestor apontou que com competências específicas de visão de mercado, gerenciamento de informações e eficiências nos processos refletem em melhoras simultâneas nos estoques dos centros de distribuição e estoques dos atacadistas com o propósito de atender ao nível de exigência do mercado, evitando assim o efeito chicote.

Além dos fatores considerados acima pelo gestor e com base na literatura, além de outros que podem ser aprofundados em estudos futuros é que as competências a seguir foram construídas.
	Categorização
	Competência em Operações e Processos
	Competências Gerenciais
	Competências Relacionais
	Competências de Mercado
	Competências  de Informação 

	Rede de Fornecedores
	Níveis de Serviço
	Governança
	Parcerias e alianças 
	Confiabilidade
	Previsão, agilidade e Integração

	Empresa
	Maior Produtividade
	Gestão e Manutenção de Estoque
	Eficiência Operacional e disponibilidade do produto 
	Conhecimento
	Precisão, Agilidade e Integração

	Rede de Distribuidores
	Agilidade e flexibilidade 
	Maior capacidade de atendimento
	Colaboração
	Menores custos logísticos
	Integração, agilidade, flexibilidade


Figura 2 – Categorização e competências para a integração – Fonte: os autores 

Com um conjunto de competências no sistema logístico é possível minimizar os impactos da demanda para o mercado aumentando o nível de serviço ao cliente no varejo.
As competências encontradas foram denominadas de: competências em operações e processos competências gerenciais, competências relacionais, competências de mercado e competências de informações, as mesmas foram apresentadas na figura anterior. Divididas e alocadas por categorias de envolvidos no sistema logístico com base na bibliografia de Handfield e Nichols Jr. (2002) com o enfoque da cadeia de suprimentos integrada, e com os principais elementos logísticos dispostos nos fundamentos teóricos pesquisados e apresentados anteriormente.
Onde as competências para o mercado, devem apresentar um conhecimento e acompanhamento do mercado, identificando as influencias dos ambientes interno e externo (forças, fraquezas, ameaças e oportunidades). Avaliando fatores políticos (como simples questões de regulamentação de tráfego em grandes cidades que pode comprometer a produtividade e demanda, com estabelecimento de leis municipais para horário de descarga), econômicos, sociais, culturais, naturais e competitivos. Considerar o mercado como um todo, aliadas às previsões de demanda e pesquisas mercadológicas.
As competências relacionais devem ser aquelas que dizem respeito aos níveis de relacionamento e nível de serviço ao longo da cadeia em todos os elos. Bem como na organizacional não somente em captar clientes, mas sim na capacidade de manutenção e retenção dos mesmos. Tomando como base relações de trocas que sejam satisfatórias e duradouras.
Já as competências gerenciais, são as que visam à coordenação das atividades da empresa com foco nos objetivos estratégicos definidos com uma visão sistêmica orientada. Cumprindo com as funções básicas da administração em todas as áreas funcionais, desde planejamento até o controle das ações.
As competências nas operações e processos devem procurar oportunizar a agilidade e flexibilidade ao longo da cadeia contribuindo para as adaptações diante do ambiente (ganhos em escala, inventário rotativo, logística reversa com equipes menores e mais eficientes) há a possibilidade de um maior controle tanto nos processos como nas alterações ou oscilações de demanda
E finalmente as competências de informações, com a correta utilização, sincronia, confiabilidade, agilidade,  e disponibilização das informações, utilização de sistemas de informação softwares de integração para que o gerenciamento da demanda torna-se menos complexo.

O conjunto de competências estratégicas encontrado, e desenvolvido não tem caráter único ou definitivo e definido, tão pouco este estudo teve esta pretensão, surgindo assim necessidade de novos estudos para ampliar a aplicabilidade do mesmo. Também cabe às organizações identificarem suas maiores dificuldades e procurarem uma adaptação e adequação de sua demanda de acordo com suas especificidades no mercado, embora conforme validado pela empresa as competências encontradas minimizam os impactos da demanda no sistema logístico.

O objetivo deste estudo era encontrar competências necessárias para o gerenciamento da demanda em empresas do varejo, onde o reflexo no comportamento do consumidor é imediato, gerando insatisfação, perda de vendas, diminuição dos lucros, ocasionados principalmente em função da ruptura de gôndola na falta do produto. 

Partindo da aplicação dessas competências o sistema logístico passa a ser mais orientado estrategicamente dentro de um processo dinâmico e integral buscando assim menores impactos e maior eficiência para o gerenciamento da integração total não somente logística, mas também empresarial.
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