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RESUMO

O crescimento exponencial do numero de cervejarias artesanais na ultima década
no pais chama atengcdo para uma importante mudanca no comportamento do
consumidor brasileiro. Trata-se de um mercado ainda em fase de amadurecimento e
com enorme potencial de expansdo em longo prazo, sustentado pela consolidacao
da cultura de degustacéo da cerveja como forma de experiéncia sensorial. O cenario
parece favoravel, portanto, para a implementacdo de negdcios cujas atividades
déem suporte a esses fabricantes, tais como a logistica de distribuicdo de seus
produtos em barris. Sendo assim, o objetivo do presente trabalho é investigar a
fundo essa tese, considerando um conceito de negdécio ainda inexistente no Brasil,
analisando sua viabilidade e aceitacdo no Estado de S&o Paulo. Para isso, reuniu-se
desde um extenso levantamento de dados publicos sobre o tema a vasta pesquisa
bibliografica. Também foram coletadas informac6es fundamentais em pesquisa
guantitativa com players do mercado de cervejas e por meio do estudo das melhores
praticas internacionais. A solucdo encontrada consiste num modelo de gestao dos
barris de modo compartilhado entre cervejarias (pool), desvinculando a propriedade
desses ativos das cervejarias, junto com uma operacdo enfocada na logistica
reversa dos mesmos. O trabalho realizado permitiu concluir sobre a validade
operacional, estratégica e financeira desse negdcio.

Palavras-chave:Cervejarias Artesanais. Logistica de Distribuicdo. Logistica de
Barris. Cerveja em Barris.



ABSTRACT

The exponential growth of the craft beer segment in Brazil in the last decade
highlights an important behavioral change in the Brazilian consumer. It's still a
maturing market, with huge long-term growth potential, sustained by the
consolidation of a culture of savoring beer as a form of sensorial experience.
Therefore, it seems as if there is a favorable context to implement businesses which
support craft breweries’ activities, such as beer keg logistics. The purpose of this
work is to deepen the assessment of this thesis, considering a business model that is
new to Brazil, understanding its feasibility and acceptance to its implementation in
the Sdo Paulo State. For this purpose, a wide array of public data and bibliography
was gathered. Furthermore, a quantitative survey was conducted directly with
Brazilian craft brewers, and a benchmark study of international best practices was
performed. The solution defined consists of a new ownership model, where the beer
kegs are no longer property of the breweries but managed as an asset pool, along
with an operation focused on the reverse logistics of the kegs. The work carried out
allowed to conclude that this business will be feasible from operational, strategic and
financial standpoints.

Keywords: Craft Breweries. Distribution Logistics.Reverse Logistics. Keg
Logistics.Beer Kegs.
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1. RESUMO EXECUTIVO

O Brasil é atualmente o terceiro maior mercado de cervejas do mundo, com
uma producdo anual de cerca de 13 bilhdes de litros. Segundo alguns dos principais
veiculos de comunicacdo do pais, 0 segmento representa 1,6% do PIB nacional e
fatura em torno de R$ 70 bilh6es todos os anos. As responsaveis por esses numeros
sdo as 889 cervejarias — entre as gigantes do setor e as centenas de micro
cervejarias ou cervejarias artesanais — contabilizadas pelas fontes oficiais em 2018.
Mesmo assim, é possivel afirmar que este ainda € um mercado jovem, com grande
potencial de crescimento. Com as mudancas nos habitos de consumo dos
brasileiros nos ultimos anos, além da recente flexibilizacdo de leis, visando a
reducdo de tributos e, consequentemente, dos precos, a tendéncia é que as cervejas
— em especial as artesanais — conquistem uma fatia cada vez maior do mercado.

A China lidera o ranking mundial da cerveja, com producdo anual de 46
bilhdes de litros e os Estados Unidos aparecem em segundo lugar, com mais de 22
bilhdes litros produzidos anualmente. Este Gltimo, embora j& possa ser considerado
um mercado maduro, ainda hoje apresenta um notavel crescimento nas vendas,
liderado pelas cervejas artesanais. Estatisticas indicam que o consumo de cerveja
artesanal nos Estados Unidos representa atualmente 12,7% do mercado nacional de
cerveja, sendo que em 2007 era de modestos 3,8%. Dessa forma, acredita-se que o
mercado brasileiro de cervejas ainda deve conquistar presenca de mercado nos
proximos anos, Como aconteceu em outros paises.

Nesse contexto, acredita-se na existéncia de igual demanda por servigcos
estratégicos para o crescimento das empresas, como € 0 caso da logistica
associada aos barris. Os processos gue integram essa etapa da atividade comercial
sao de fundamental importancia, ja que, por um lado, € por meio deles que o produto
devera chegar as maos do consumidor final, e por outro lado a devolucdo dos barris
a fabrica é essencial para permitir o envase de novo produto.

Um sistema logistico eficiente, que garanta a chegada do produto nas
condicdes ideais para consumo, no prazo adequado e pelo melhor preco possivel —
pode significar o sucesso ou o fracasso de uma empresa. Quando executada de
maneira apropriada, a logistica pode representar, ainda, uma vantagem competitiva

perante a concorréncia.
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A logistica também contribui para o crescimento sustentavel das empresas,
uma vez que permite a reducéo dos estoques e dos prazos de entrega, bem como o
aumento da produtividade. E importante citar que, especialmente no caso das
empresas de pequeno porte, como as micro cervejarias, a contratacdo de um
servico especializado em logistica pode representar uma conveniéncia que retira
esta responsabilidade dos fabricantes e permite que estes foquem em sua atividade
principal: a producao de cervejas.

Por meio da adocdo de um modelo inteligente de logistica é possivel ainda
contribuir com a sustentabilidade do planeta e com a difusdo do consumo consciente
na sociedade. Uma cadeia de suprimentos de circuito fechado, por exemplo, foca no
reaproveitamento dos insumos, realizando o resgate e reciclagem ou reparacéo dos
mesmos. No contexto das cervejarias artesanais, a logistica reversa pode garantir o
retorno dos barris vazios para os fabricantes da bebida, em perfeitas condi¢cdes para
serem reutilizados, e no momento adequado para permitir o escoamento do ciclo
seguinte de producdo.

Inspirado pelo modelo Pague por Enchimento (Pay-per-Fill), que foi difundido
pela empresa norte-americana Microstar Logistics na década de 1990, o presente
trabalho propbe a criacdo de um operador que oferegca um servico para as micro
cervejarias, consistindo na propriedade, gestdo em pool e logistica reversa dos
barris de aco inoxidavel.

Para mostrar-se como uma alternativa atraente ao mercado, o novo negocio
se alicerca em dois pilares: no primeiro, ataca um dos elementos mais complexos da
logistica de barris que é a logistica reversa. No segundo, a aquisicdo dos barris
necessarios para distribuir a producédo das cervejarias. Com o sistema Pague por
Enchimento, o operador logistico concede tantos barris quanto a cervejaria solicitar,
sempre que houver necessidade, evitando que a empresa tenha prejuizos com
possiveis roubos ou extravios durante a logistica reversa, ou ainda que estes ativos
figuem ociosos por longos periodos, em razédo da sazonalidade tipica do mercado de
cervejas. Por fim, acredita-se que a gestdao dos barris como ativo compartilhado
entre as diferentes cervejarias (pool) € o modo mais eficiente do ponto de vista
econdbmico para um setor como um todo, minimizando ineficiéncias inerentes ao

ciclo de producéo, distribuicdo e consumo.
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7

A finalidade estratégica do projeto aplicativo € oferecer um servico que
corresponda as necessidades de cada cervejaria, permitindo o alinhamento das
atividades entre o operador e o cliente.

Dessa forma, o estudo se prop0e a analisar o mercado de cervejas artesanais
no Estado de Sao Paulo; avaliar o modelo atual de logistica e distribuigdo utilizado
pelo segmento; levantar praticas de sucesso; e desenvolver um modelo de negdécios
gue sustente a distribuicdo desses produtos.

E também intencéo deste estudo analisar a viabilidade econémico-financeira
e a aceitacdo dos players pelo servico oferecido, além de compreender as
expectativas destes quanto ao modelo ideal para seus negécios, levando a criacdo
de um operador logistico com maior potencial competitivo.

O projeto sera exposto em seis capitulos a seguir. No Capitulo 2 apresentam-
se as bases conceituais que sustentaram as andlises e propostas do estudo. Por
meio de revisdo bibliografica e de conceitos ja conhecidos pelos autores, buscou-se
a fundamentacdo necessaria para concluir se existe de fato viabilidade de criacédo de
um operador logistico para o segmento mencionado.

No terceiro capitulo, discorre-se sobre a metodologia adotada na pesquisa e
elaboracdo do presente estudo, detalhando os principais instrumentos de coleta de
dados, que permitiram alcancar os objetivos de entendimento das préaticas de
sucesso e analise de mercado.

O capitulo 4 reune informacdes publicas sobre o mercado de cervejas
artesanais, bem como dos servicos de distribuicdo e logistica em pratica atualmente,
com o objetivo de elaborar estratégias de suporte ao crescimento do segmento no
Estado de S&o Paulo. Por meio de intensa busca em veiculos de noticias, sites
especializados, 6rgdos oficiais e institutos de pesquisa, obteve-se dados para
compreender os desafios e oportunidades que o mercado encontra, e que
estratégias um novo negocio de logistica deve adotar para ser bem-sucedido.

No ponto seguinte, discute-se uma proposta de solucdo com a apresentagcao
do modelo de distribuicdo que se deseja implementar. O conceito do novo negécio é
detalhado evidenciando um potencial de melhoria da gestdo dos barris em
comparacao com o modelo em vigor no mercado atualmente, o que representaria
ganho econbmico para o setor como um todo. Nesse capitulo, também se realiza

uma analise de viabilidade do negdcio, com o objetivo de compreender se trata de
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uma operacdo executavel do ponto de vista pratico e se possui potencial de
lucratividade.
E, finalmente, o capitulo 6 traz as consideracdes finais a respeito do estudo e
os resultados obtidos, além de sugestdes de abordagens para analises posteriores.
Alguma das principais conclusdes a que se chegou foi de que, de fato, existe
espaco no mercado paulista para a implementacdo de um novo negdécio de logistica

de barris de cerveja, com grande aceitacao por parte das cervejarias artesanais.
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2. BASES CONCEITUAIS

Levando-se em consideracdo que este trabalho tem como objetivo testar a
hip6tese de que existe mercado para um novo conceito de negocio e fundamentar a
andlise da sua viabilidade, no caso, focado na distribuicdo de cervejas artesanais em
barris, no estado de S&o Paulo, pretende-se investigar e documentar uma base
conceitual que discorra sobre nocbes inerentes ao ato de empreender,
proporcionando também arcabouco cientifico e académico ao estudo de operacdes
logisticas desta natureza.

Apresenta-se, a seguir, com base em revisao bibliografica e em conceitos ja
conhecidos pelos autores, uma sustentacéo teorica para o desenvolvimento desse
projeto, estruturada de modo a dar todo o embasamento necessario para concluir se
existe de fato viabilidade de criacdo de um operador logistico para 0 segmento
mencionado.

Com este objetivo, primeiramente aborda-se a importancia estratégica de um
plano de negodcios minucioso para aumentar as chances de sucesso do
empreendimento. Em seguida, todas as etapas necessarias para executar um bom
plano de negdcios sao descritas, incluindo a analise dos ambientes interno e
externo, para a qual utilizou-se o conhecido modelo das cinco forcas de Porter; na
sequéncia, analisa-se de uma perspectiva geral o setor da logistica de distribuicao
de produtos, aprofundando-se entdo especificamente a tematica das cadeias de
suprimentos de circuito fechado; por fim, identificam-se os indicadores que permitem

aferir da viabilidade econémico-financeira do negécio.

2.1. A importancia do plano de negécios para a implementacdo de novos

empreendimentos

Os empreendedores enfrentam diversos desafios, principalmente no que
tange a efetiva estruturacdo do seu planejamento estratégico, consequentemente
dificultando a implementacdo e sobrevivéncia de seus negdocios em um mercado
competitivo. Nesse sentido, um bom plano de negécios faz-se essencial. Nesta
secdo, serdo expostos estudos que demonstram o cenario que o empreendedor

brasileiro pode esperar, bem como as consideracfes de autores especializados
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sobre a importancia de um plano de negdcios detalhado e eficiente. O assunto foi
dividido em subcapitulos para facilitar a compreenséo de seus desdobramentos.
Dessa forma, primeiramente abordam-se os principais desafios enfrentados
pelos empreendedores diante do atual cenario econémico e social do pais e como a
falta de planejamento adequado leva grande parte dos empresérios ao fracasso em
suas tentativas de empreender; na sequéncia, apresentam-se argumentos que
comprovam o papel fundamental da criacdo de um plano de negdcios efetivo para o
sucesso da iniciativa empreendedora; logo depois, fala-se especificamente sobre o
papel do plano de negdcios na captacdo de recursos financeiros; em seguida, o
grupo comenta quais sdo as etapas necessdrias para a elaboracdo de um plano de
negocios, segundo os autores consultados. E, por ultimo, enfatiza-se a natureza
dindmica do plano de negdcios, que pode e deve ser alterado conforme as
necessidades do negocio e de adaptacdo a novos cenarios em que a empresa

estiver inserida.

2.1.1. Os desafios do empreendedor

O desenvolvimento acelerado das tecnologias na atualidade tem modificado
significativamente a forma como as pessoas se relacionam com o trabalho e
facilitado as iniciativas empreendedoras. Na chamada era pdés-digital, em que essas
tecnologias ja estdo incorporadas ao dia a dia da sociedade, € cada vez mais
comum que pessoas abandonem os modelos tradicionais de trabalho e se lancem a
abertura de seus préprios negocios, amparadas por aplicativos de celular, tutoriais
online e tantos outros meios de obter informacdes na rede mundial de
computadores, a internet.

Mas é verdade que das centenas de empreendimentos criados todos os anos
no Brasil, uma grande parte ndo sobrevive aos primeiros anos. Segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2017), mais de 60% das empresas
fundadas em 2010 fecharam as portas em até cinco anos de atividade. Ou seja, em
um universo de 733,6 mil empreendimentos, apenas 277,2 mil (37,8%) perduraram
até 2015.

Recentemente, o estudo Sobrevivéncia das Empresas no Brasil, lancado pelo

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2016),
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apontou que um terco dos novos empreendimentos acaba encerrando as atividades
em dois anos de existéncia. Os numeros alarmantes trazem a tona a seguinte
guestdo: por que tantos negécios fracassam?Ainda de acordo com o SEBRAE
(2014), durante pesquisa realizada com 1829 empresas abertas entre 2007 e 2010
no Estado de S&o Paulo, constatou-se que 50% dos gestores nao fizeram uma
projecao do lucro pretendido e 42% n&o estimaram qual deveria ser o volume de
vendas para cobrir os gastos e gerar o lucro projetado. Esses dados demonstram
que boa parte dos empreendedores do Estado ndo investe adequadamente em
planejamento.

Para Biagio e Batocchio (2012, p.5), “a principal razdo que explica o fracasso
de um empreendimento € a falta de planejamento adequado. O plano de negdcios é
uma forma simples de identificar os fatores criticos”.

De posse dessas informagdes, o grupo decidiu realizar um estudo criterioso
fundamentado em literatura especializada no assunto, bem como em artigos e sites
de referéncia, para compreender como a elaboracdo de um plano de negdcios
eficiente pode impactar de maneira positiva no dia a dia de uma empresa,
aumentando suas chances de longevidade. Dessa forma, apresenta uma andlise
detalhada sobre a importancia de investir tempo no desenvolvimento de um plano de
negécios minucioso antes de iniciar a implementacdo do empreendimento
propriamente dito. Essa estratégia, corroborada pelos teéricos, pode ser crucial para
antecipar problemas na jornada empreendedora e sana-los antes mesmo que

acontegam.

2.1.2. Planejar é preciso

Quando se tem o objetivo de dar inicio a um negdcio, € necessario cercar-se,
ao maximo, de medidas que minimizem perdas financeiras e confirmem — ou
neguem — a viabilidade do empreendimento. Para isso, é fundamental que o

empresario crie um plano de negdcios.

O plano de negocios € um documento utilizado para planejar um
empreendimento ou unidade de negdcios, em estagio inicial ou ndo, com o
proposito de definir e delinear sua estratégia de atuagdo para o futuro.
Trata-se ainda de um guia para a gestdo estratégica de um negdécio ou
unidade empresarial (DORNELAS, 2016, p. 13).
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O autor deixa claro que o plano de negdcios pode ser criado ou alterado em
qualguer fase da trajetéria de uma empresa, sendo possivel adequa-lo a novas
necessidades dos clientes, as exigéncias do mercado ou mudancas no cenario
econdbmico. O mais importante é jamais deixar de utiliza-lo como ferramenta de
orientacao.

Ainda segundo Dornelas (2018a, p. 95), “[...] sua elaboragdo envolve um
processo de aprendizagem e autoconhecimento, e ainda permite ao empreendedor
situar-se no seu ambiente de negdcios”.

Em muitos casos, a constru¢cdo de um plano de negdcios eficiente é o que
diferencia uma empresa bem-sucedida de uma tentativa frustrada de empreender.
Ordenar as idéias e antecipar os caminhos possiveis para atingir as expectativas de
seus criadores, sdo acdes que podem determinar a sobrevivéncia de uma empresa
e sua relevancia no futuro.

Biagio e Batocchio (2012) defendem a importancia desse documento como

um guia para todas as acdes da empresa:

[...] permite avaliar os riscos e identificar solu¢des; definir os pontos fracos e
fortes da empresa em relagcdo aos concorrentes; conhecer as vantagens
competitivas da empresa; identificar aquilo que agrega valor para o cliente,
ou seja, quais caracteristicas os clientes procuram nos produtos e servigcos
e pelas quais estdo dispostos a pagar; planejar e implantar uma estratégia
de marketing voltada ao cliente-alvo; estabelecer metas de desempenho
para a empresa e avaliar investimentos; identificar as necessidades de
absorcdo de novas tecnologias e novos processos de fabricacéo; e calcular
0 retorno sobre o capital investido, a lucratividade e a produtividade
(BIAGIO; BATOCCHIO. 2012, p. 4).

S&do inlmeras as vantagens desse pensamento estratégico que pode trazer
mais clareza sobre as potencialidades do negdcio, para a criagdo de um projeto
realista de curto, médio e longo prazo, dentro das condi¢cdes de cada empreendedor.
Entretanto, a mera formulacdo desse documento pode nao ser suficiente para que o

negocio prospere.

O plano de neg6cios em si ndo garante o sucesso da empresa ou sua
lucratividade; no entanto, quando desenvolvido com boa qualidade,
aumenta as chances do empreendimento, pois, através da reflexdo e da
compreensdo das necessidades, cria bases solidas para 0 monitoramento
do modelo e da estratégia de negocios (BERNARDI, 2014, p.10).
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Dornelas, Bim, Freitas e Ushibuko (2015, p. 5) sdo da mesma opinido e
afirmam que “[...] ndo ha como garantir que o planejamento seja executado a risca e
gue o mercado se comporte exatamente como o empreendedor considerou no plano
de negécios tradicional’.

Com base nas afirmacdes dos autores, € possivel concluir que, apesar de nao
representar uma garantia de sucesso para os empreendedores que o elaboram, o
plano de negdcios oferece mais seguranca e organizacao ao dia a dia da empresa e

cria maiores perspectivas de éxito.

2.1.3. Como o plano de negdécios pode facilitar a obtencdo de recursos

financeiros

Além de funcionar como um roteiro que direciona as praticas mais adequadas
para obtencdo dos melhores resultados possiveis no dia a dia da empresa, um plano
de negocios eficiente também fornece as informacdes necessarias para demonstrar
seus diferenciais e seu potencial competitivo no mercado.

De acordo com Dornelas, Bim, Freitas e Ushibuko (2015), ap6s a conclusao
do plano de negdcios, o0 gestor tera clareza sobre os recursos de que necessitara
para viabilizar o projeto e de que forma podera consegui-los. Caso a empresa opte
por buscar parcerias ou investidores financeiros, os detalhes expostos neste
documento servirdo como base de dados para dar suporte a negociacao,
esclarecendo quais os beneficios para os possiveis investidores, como o dinheiro
sera utilizado e qual sera o prazo estimado para que eles recuperem o investimento.

Para Dornelas (2018a, p. 183), “[...] o plano de negocios é a principal
ferramenta do empreendedor em busca de capital, pois € pela analise do plano que
os investidores decidirdo ou ndo pelo investimento na empresa”. Por isso, é
necessario que esse documento reflita a realidade do negdcio, incluindo detalhes
como a confiabilidade da equipe gerencial e até mesmo 0s eventuais riscos

inerentes ao produto oferecido ou servi¢o prestado.

Como nem todo empreendedor ou empresario tém, usualmente, a totalidade
dos recursos necessarios aos investimentos decorrentes do plano e dos
objetivos, a existéncia do plano de negoécios, desenvolvido de forma
profissional e competente, é requisito fundamental e facilitador na procura
de investidores interessados e instituicbes de financiamento. (BERNARDI,
2014, p. 11)
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No trecho acima, o autor enfatiza a utilidade do plano de negd6cios como
ferramenta indispensavel para a captacdo de recursos financeiros. E destaca a
importancia de elabora-lo de maneira eficiente e responsavel, para que seja capaz

de surtir os resultados desejados.

2.1.4. Como elaborar um plano de negécios eficiente

Para Patricio e Candido (2016, p. 39), ndo € necessario seguir rigorosamente
uma estrutura na elaboragéo do plano de negdcios, “no entanto, ele deve apresentar
uma sequéncia de informacdes que resulte em um documento claro, demonstrando
0 quanto o empreendedor conhece o seu negocio e o mercado no qual esta
inserido”. Essa visdo é endossada por Dornelas (2015), que aconselha os gestores a
direcionarem o texto do plano de acordo com o publico-alvo, quando for desenvolvé-
lo.

Entretanto, os autores sugerem uma organizacdo basica que coincide em
alguns tépicos indispensaveis — ainda que usem diferentes terminologias —, como no
caso do “sumario executivo”, “descricdo da empresa”, “analise de mercado” e plano
de marketing.

De acordo com Biagio e Batocchio (2012, p. 9), “é importante manter uma
sequéncia légica que permita a qualquer leitor entender a empresa, seus obijetivos,
seus produtos e servicos, seu mercado, sua estratégia de marketing e sua situacao
financeira”.

Sdo muitos os modelos possiveis para elaborar um plano de negdcios de
maneira inteligente e cada um dos autores estudados sugere uma ou varias
estruturas, que podem se flexibilizar de acordo com as necessidades de cada
negocio. Entretanto, para fins de estudo, optou-se por analisar a estrutura proposta a

seqguir:

Capa;

indice;

Sumario executivo;
Descri¢do da empresa;
Planejamento estratégico;
Produtos e servi¢os;
Analise de mercado;
Plano de marketing;
Plano operacional;
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Plano financeiro;

Plano de investimentos;

Plano de melhoria do desempenho;

Anexos. (BIAGIO; BATOCCHIO 2012, p. 10)

Capa: devera conter informacbes como razdo social, endereco, logotipo,
nome para contato, més e ano de criacdo do plano e numero da edi¢cdo (BIAGIO;
BATOCCHIO, 2012);

indice: criado para permitir a localizac&o facil do contetido por meio de titulos
e subtitulos (BIAGIO; BATOCCHIO, 2012);

Sumario executivo: segundo Biagio e Batocchio (2012, p. 17), “[...] o sumario
executivo € a se¢cdo mais importante do plano de negdcios, pois é onde a empresa
define o que ela pretende com o documento”. Essa € uma etapa a que se deve
dedicar mais tempo e atencéo, pois ela também tem a funcéo de cativar o leitor do

plano de negécios, gerando interesse pelo conteddo do documento.

Embora o sumério executivo apareca no inicio do plano de negécios, deve
ser a Gltima parte a ser escrita durante a elaboracdo do plano. E muito mais
eficiente e coerente escrever uma sintese depois de se preparar o texto
bésico. (DORNELAS, 2018a, p. 128)

E nessa etapa também que o empresario devera apresentar uma espécie de
resumo das principais informacBes presentes no plano de negdécios (BIAGIO;
BATOCCHIO, 2012).

Descricdo da empresa: devera apresentar detalhes organizacionais, um breve
histérico da instituicdo, além dos diferenciais do produto ou servico oferecido e
metas para o futuro. Patricio e Candido (2016) chamam esta etapa do plano de
negocios de “caracterizagédo da empresa’ e explanam sobre sua elaboragdo da

seguinte forma:

“[...] Descreve a empresa procurando mostrar o porqué de sua criacdo, qual
0 seu propdasito, a natureza dos servigos ou produto fornecido, como ela se
desenvolvera, qual € o seu modelo de negocios e o seu diferencial.
Apresenta a razdo social, nome fantasia, qual o porte da empresa e como
esta enquadrada na legislacdo: micro, pequena ou média empresa,
sociedade civil limitada, sociedade limitada ou sociedade andnima.
Apresenta os produtos e servicos da empresa, porque ela é capaz de
fornecé-los e como eles serdo fornecidos. Quais as caracteristicas desses
produtos e servicos e qual o diferencial deles em relagcdo a concorréncia.
Lista os produtos/servicos que a empresa pretende fornecer no futuro,
quando esta se consolidar no mercado”. (PATRICIO; CANDIDO, 2016, p.
40)
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Planejamento estratégico: se¢cdo em que a empresa deve estimar o seu
desempenho para os préximos anos, o que lhe trara grandes chances de se lancar a
frente da concorréncia (BIAGIO; BATOCCHIO, 2012). Sera nesta secéo do plano de
negocios que o empresario devera construir a missao, visao, objetivos e metas que

norteardo as agdes de seu empreendimento no dia a dia.

Produtos e servicos: aqui deveréo entrar os detalhes sobre o que a empresa
oferece, os motivos pelos quais ela esta apta e tem capacidade para oferecer esses
produtos e/ou servicos e como eles se destacam dos concorrentes. Também é
importante mencionar produtos e servicos que poderdo ser comercializados
futuramente, com um possivel crescimento do negocio (DORNELAS, 2018a).

Andlise de mercado: avaliacdo sistematica do meio em que a empresa se
insere, para compreender melhor a concorréncia e facilitar a criacdo de uma
estratégia de posicionamento no mercado frente a ela. Nas palavras de Biagio e
Batocchio(2012, p. 116), “a analise do setor de mercado deve apresentar dados
referentes ao tamanho, ao indice de crescimento e a estrutura do setor de mercado
em que a empresa atua ou atuara”.

O plano de marketing: é citado por Bernardi (2014) como um dos pontos-
chave do plano de negécios, pois dele dependem outras estratégias, como a
econdmico-financeira, por exemplo. Ele determina a maneira como a empresa levara

seus produtos e servi¢os até o conhecimento do publico.

Ha varias maneiras de se estruturar e descrever uma estratégia de
marketing, porém a mais comum e simples foca nos chamados 4Ps
(posicionamento do produto/servico, preco, praga, promoc¢do). Ao
desenvolver uma proposi¢do de estratégia que foque nesses quatro temas,
vocé estard construindo as bases para fazer sua empresa crescer
(DORNELAS, 2018b, p. 12).

Plano operacional: deve conter informacdes sobre o funcionamento da
empresa, sua estrutura, a maneira como os produtos séo feitos e seus custos de
producéao.

Plano financeiro: nesta secdo € importante detalhar as necessidades
financeiras para viabilizar a empresa, onde se pretende conseguir recursos € como

eles serdo utilizados.
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Plano de investimentos: sdo as projecbes dos gastos para iniciar as
atividades e durante o funcionamento da empresa, tais como o capital de giro e 0s
custos envolvidos em treinamento de equipe.

Plano de melhoria do desempenho: estratégia para ampliar a produtividade ou
as vendas do negdcio.

Anexos: Ultima se¢do do documento, onde poderdo ser incluidos adendos
como documentos de propriedade, fotos e contratos de aluguel.

Embora cada plano de negécios seja Unico, pois cada empresa tem uma
histéria e objetivos diferentes, utilizar um modelo estrutural como o descrito acima

pode facilitar muito a organizacéo das idéias de forma logica.

Todo o processo do plano de negécios € lastreado em muita reflexao,
muitas duvidas, incertezas e questionamentos. A medida que o processo se
aprofunda, novas reflexbes, duvidas e questbes surgem. As questbes
cruciais a serem respondidas num plano de negdcios, em qualquer estagio
evolutivo da empresa, sdo: Qual é 0 nosso negdcio? Onde estamos? Para
onde vamos? Quais sdo o0s objetivos? Como vamos? Temos as
competéncias necessarias? E viavel? Quais os riscos? (BERNARDI, 2014,
p. 13).

Com base no pensamento do autor, conclui-se que a tarefa de elaborar o
plano de negbcios ndo é simples, mas o mais importante é de ter em mente 0s
pontos cruciais que envolvem a abertura da empresa e dedicar tempo ao exercicio

de pensar, para estrutura-la de forma clara.

2.1.5. O dinamismo do plano de negocios

E preciso ter em mente que as iniUmeras mudancas que tém ocorrido no
comportamento dos consumidores e da sociedade como um todo ndo sao apenas
uma tendéncia passageira. A tecnologia continuard evoluindo e exigindo que as
empresas — das mais maduras as recém-criadas — se adaptem rapidamente para

atender a novas demandas.

Uma tradicdo a ser quebrada é achar que o plano de negdcios, uma vez
concebido, pode ser esquecido. Esse € um erro imperdoavel, e as
consequéncias serdo mostradas pelo mercado que esta em constante
mutagdo. [...] Ele € uma ferramenta dinamica e que deve ser atualizado
constantemente, pois o ato de planejar € dindmico e corresponde a um
processo ciclico (DORNELAS, 2015, p. 95).
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Assim, o0 autor deixa claro que o plano de negécios deve ser revisto de
tempos em tempos e modificado conforme as necessidades que surgirem ao longo
da existéncia do empreendimento. Diferentemente do que se pode imaginar, ele ndo

€ um documento estatico.

2.2. Estudos de atratividade para novos negd6cios

O surgimento da idéia de novo negdécio sempre vem acompanhada de grande
euforia e visdo positiva sobre as possibilidades e vontade da elaboracéo do plano de
negocio, no entanto, € prudente transformar esta animacéao inicial e incluir no plano
de negocios a estratégia e também contas que atestem a viabilidade e atratividade
do mesmo.

Em atratividade de mercado busca-se uma medida de potencial do mercado
em produzir lucro, utilizando-se fatores externos a organizagdo, que por serem
externos, torna-se muito dificil alterar a atratividade de um mercado, por isso sendo
importante seu estudo (PORTER, 2018).

Os principais fatores sao:

. Tamanho do mercado
. Barreiras a entrada

. Diferenciacao

. Variacéo da procura

A literatura sobre o tema € vasta e vai de maneiras simples e visuais como a
matriz BCG, até diversos livros e artigos de Porter (2018) e Aaker (2012). Para este
estudo, apds pesquisa, decidiu-se por utilizar as cinco forcas de Porter, pela sua
abrangéncia e objetividade na andlise de competitividade de mercados e também
métodos para realizacdo do estudo de mercado e demanda baseado em
publicacdes de Aaker (2012) e Rosa (2013).

2.2.1. As cinco forcas de Porter

Publicado na Harvard Business Review em 1979, com o titulo de “As cinco

forcas competitivas que moldam a estratégia” por Michael Porter, o modelo vem
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sendo amplamente utilizado e € discutido em diversos livros e publicacfes, sendo
intitulado atualmente de “As cinco forgas de Porter” (PORTER, 2018).

Neste modelo, sdo avaliadas cinco forcas do microambiente do negdécio para
se desenvolver de maneira eficaz a estratégia empresarial e assim determinar a
atratividade da industria em termos de lucratividade. Fazer a andlise da inddstria em
que a empresa estéa inserida permite determinar o nivel de cada uma dessas cinco
forcas e assim avaliar o nivel de competicdo na mesma: uma industria com baixa
lucratividade, por exemplo, teria baixa incidéncia das cinco forcas, sendo um setor
de “competitividade plena”, um exemplo atual de setor que se aproxima da
competitividade plena é a industria area de transporte de passageiros (PORTER,
2018).

As cinco forcas que devem ser avaliadas sao:

o Rivalidade entre os concorrentes

o Poder de negociacéo dos clientes

. Poder de negociacéo dos fornecedores

o Ameaca de entrada de novos concorrentes
. Ameaca de produtos substitutos

Tendo seus relacionamentos definidos conforme na Figura 1:

Ameaca de Rivalidade
Novos 1 entre

Entrantes A\ g Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Figura 1 - As cinco forcas de Porter.
Fonte: Porter (2018).



30

2.2.1.1. Rivalidade entre concorrentes

A rivalidade entre concorrentes pode ser o fator predominante na
determinacao da competitividade em diversas industrias, e possuir um entendimento
claro dos rivais é fundamental para desenvolver um produto ou servigo. A rivalidade
pode ter diversas formas, como descontos nos precos, novos produtos com
inovacdes, campanhas publicitarias e melhoria continua. Uma industria com alta
rivalidade tem suas margens limitadas (PORTER, 2018) e o grau que essa rivalidade
impacta negativamente um segmento depende da intensidade da competicdo nesta
industria e também na forma que esta competi¢cdo ocorre.

A intensidade da rivalidade é maior se (PORTER, 2018):

o Quantidade € grande e tamanho dos competidores € similar;

o Velocidade de crescimento da industria esta lenta;

. Barreiras de saida (pelos concorrentes) séo altas;

o Rivais sado comprometidos com o0 negdécio/setor e brigam pela
lideranca;

. Empresas do setor ndo conseguem se entender bem entre si;

. Competicdo destrutiva (especialmente por precos);

o Similaridade de produtos rivais;

o Custo fixo alto e custo variavel baixo;

2.2.1.2. Poder de negociacéao dos Clientes

O poder de barganha dos clientes é descrito pela habilidade deles colocarem
a empresa sob pressdo em uma negociacdo, exigir melhores (e mais caros)
servicos, servigos adicionais e normalmente colocando os players de um mesmo
setor um contra o outro.

Os clientes tém forte poder de negociacéo se (PORTER, 2018):

o Poucos clientes na industria, ou comprando em grande quantidade;

o Produtos/Servicos da induUstria sdo padronizados com pouca

diferenciacao;

o Clientes tém baixo custo para mudanca de fornecedor;

o Facilidade de o cliente produzir produto/prestar servigco caso julgue a
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margem do fornecedor muito alta;

o O produto / servico representa uma por¢ao muito pequena do custo do
cliente;
o Clientes em industrias com alta pressdo de reducdo de custos/

negociacao de contratos;
o A gqualidade do produto/servico do cliente € muito pouco afetada pelo

produto/servico da industria analisada;

2.2.1.3. Poder de negociacéao dos fornecedores

Segundo o autor, fornecedores com alto poder de negociacdo sao prejudiciais
as margens de qualquer industria, pois podem forcar precos mais altos na matéria
prima, servicos ou produtos, limitar quantidades, capturando assim margem maior
para ele proprio.

Alguns fatores que definem fornecedores com alto poder:

o Tem concentracdo maior de mercado que o segmento ao qual ele

vende (fornecedor amplamente utilizado no setor avaliado);

o O fornecedor ndo depende unicamente do segmento que esta sendo
analisado;

o Empresas tém custo alto para mudar o fornecedor;

. Fornecedor oferece produto/servico diferenciado;

o N&o existe produto/servigco substituto;

. Fornecedor tem forca para se tornar um participante do segmento ao

gual fornece;

2.2.1.4. Ameaca de entrada de novos concorrentes

A entrada de novos concorrentes em qualquer segmento traz maior
capacidade ao mesmo, elevando assim o volume ofertado ao mercado e
consequentemente, reduzindo as margens de todo o segmento. Um segmento onde
exista facilidade de novos entrantes, em geral tem competicdo alta e tende a se

tornar uma “competicdo perfeita’, onde o que se arrecada com a operacdo €
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suficiente para manter o negécio operando, sem gerar prejuizo, mas com minima
taxa de retorno.
Fatores que ampliam a barreira de entrada (PORTER, 2018):
o Economia de escala, especialmente em produtos/servicos com baixas
margens individuais;
o Referéncia no setor (cliente compra pela confiabilidade ou
reconhecimento da empresa, mesmo existindo outras no segmento);
o Custos de transicdo pelo cliente (custo para o cliente mudar de

fornecedor é muito alto);

. Alto investimento inicial pelo novo concorrente;

. Preferéncia por fornecedor estabelecido pelos clientes;
o Acesso desigual a canais de distribuicéo;

. Politicas ou restricbes governamentais.

2.2.1.5. Ameaca de produtos substitutos

Porter (2018) defende que os produtos substitutos performam funcéao
semelhante ou equivalente ao produto ofertado e podem facilitar a barganha em
negociacdes ou até mesmo a eliminacdo do produto do mercado. Alguns exemplos,
video conferéncia é um substituto para viagens, que ndo eliminou seu concorrente,
mas gerou pressao em custo; ja a musica digital € substituta do CD, e praticamente
acabou com o mercado deste.

A ameaca de produtos substitutos € alta se:

o Oferece um bom trade-off de preco/qualidade a industria analisada;

o O custo do cliente mudar para o substituto € baixo.

2.2.2. Anélise de mercado e demanda

Para determinar a demanda pelo produto ou servico elaborado no plano de
negocio € necessario a realizacdo de um estudo detalhado do mercado em que se

ird atuar, sendo ele uma das etapas fundamentais do plano de negdcio. Segundo
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Dornelas (2018a), a nova companhia deve ter profundo conhecimento do mercado
em que tera atuacdo, para assim passar confianga ao investidor.

Uma das estratégias de andlise de mercado estudadas academicamente é a
de Aaker (2012), onde sédo detalhados pontos que devem ser avaliados na

elaboracao de um plano de marketing, sendo eles:

o Analise externa e analise do Cliente

. Andlise da concorréncia

o Analise de mercados e submercados

o Analise ambiental e incerteza estratégica
) Andlise interna

Para este trabalho, sera utilizada uma versao simplificada proposta por Rosa
(2013) focando em pontos importantes para empresas brasileiras e publicado pelo
SEBRAE, onde o autor discorre sobre trés pontos relevantes para se realizar a

pesquisa de mercado, sendo eles:

° Estudo dos clientes
. Estudo dos concorrentes
° Estudo dos fornecedores

2.2.2.1. Estudo dos clientes

Segundo Rosa (2013) a identificacdo e estudo dos clientes e sua demografia
se da de maneiras distintas para Pessoas Fisicas (PF) ou Pessoas Juridicas (PJ),
como este trabalho aborta uma empresa B2B, sera focado nas PJ, sendo utilizados

quatro passos para tal:

1° passo: Identificando caracteristicas gerais dos clientes:
o Ramo de atuacdo, servicos/produtos que oferecem, numero de
empregados, tempo de mercado, localizacdo de filiais, capacidade de pagamento e

imagem no mercado;

2° passo: ldentificando interesses e comportamentos:

o Que quantidade e com qual frequéncia compram esse tipo de produto
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Ou servigo?
. Onde e como compram?
o Que preco pagam atualmente por esse produto ou similar?

3° passo: O que os leva a comprar?
o Preco? Marca? Qualidade? Prazo de Entrega? Prazo de pagamento?

Qualidade no atendimento?

4° passo: Identificando onde estéo seus clientes

. Qual o tamanho de mercado que a empresa ira atuar?
. Abrangéncia: Rua? Cidade? Estado? Pais? Mundo?
o Os seus clientes encontrardo a empresa com facilidade?

Rosa (2013) determina que a empresa € viavel quando a mesma tem clientes
em quantidade e com poder de compra suficiente para realizar vendas que cubram

as despesas, gerando lucro.

2.2.2.2. Estudo dos concorrentes

O objetivo do estudo dos concorrentes, segundo Rosa (2013) é “aprender
licdes importantes observando a atuagdo da concorréncia”, definindo concorrentes
como “aquelas empresas que atuam no mesmo ramo de atividade que vocé e que
buscam satisfazer as necessidades dos seus clientes.”.

Rosa (2013) recomenda a elaboracdo de um quadro comparativo entre
concorrentes comparando informacgdes importantes ao neg4cio como:

o Qualidade dos materiais empregados: cores, tamanhos, embalagem,

variedade, etc.;

o Preco cobrado;

o Localizacao;

o Condicdes de pagamento/prazos concedidos, descontos praticados,
etc.;

o Atendimento prestado;

o Servigos disponibilizados, horario de funcionamento, entrega em
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domicilio, tele-atendimento, etc.;

o Garantias oferecidas.

Apés o quadro elaborado conforme uma tabela deve-se realizar algumas
conclusbes comparativas entre 0s negocios concorrentes e 0 novo negécio sendo
elaborado, como:

o A nova empresa terd capacidade de competir com concorréncia que ja
esta a mais tempo no mercado?

o O que fard os clientes deixarem de comprar da concorréncia para
comprar na nova empresa?

. Ha espaco para todos?

Rosa (2013) destaca que “A concorréncia também deve ser vista como uma
situacdo favoravel. Bons concorrentes servem como parametro de comparacao e de

parceria, além de ser uma fonte de estimulo a melhoria.”

2.2.2.3. Estudo dos fornecedores

A andlise de fornecedores deve conter todas as empresas fornecedoras
primarias do novo negdécio, sejam de matérias-primas, servi¢cos, fabricacao, etc.

Na andlise de fornecedores, segundo Rosa (2013), devem ser analisados
alguns fatores-chave como: descricdo dos itens a serem adquirido, prec¢o, condigbes
de pagamentos, prazo de entrega e localizacao.

Ampliando um pouco a andlise e usando Porter (2018), é importante também
uma avaliacéo estratégica dos fornecedores.

Pode-se assim observar que executar a andalise de atratividade ndo € uma
tarefa simples, definindo-se meios internos e exigindo interagdo com meios externos,
sendo que estas etapas determinardo quao fiel a atratividade € na realidade.

A andlise de atratividade de um novo negocio deve ser feita com objetivo de
minimizar as incertezas referentes a nova idéia, mostrando conhecimento em todo o
meio microeconbmico em que se busca inserir a nova empresa, permitindo a
identificacdo dos erros e propondo corre¢cdes em papel, e ndo na pratica.

A seguir falaremos sobre estratégias e metodologias para a distribuicdo de
produtos.
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2.3. Logistica: estratégias e metodologias para distribuicdo de produtos

O processo evolutivo da Logistica pode ser melhor compreendido, ao ser
analisado de forma sequencial (BALLOU, 1993). Desde os tempos antigos, as
atividades logisticas vém sendo praticadas pelo homem seja de forma rudimentar,
passando pelo uso animal, sobre rodas, através de instrumentos de apoio,
maquinario, mecanico, até o atual automatizado, a fim de transportar, armazenar e
distribuir itens fisicos como alimento e equipamento de caca, por exemplo. Porém,
ao passar dos seculos essa ciéncia tem amadurecido e solidificado seus conceitos e
fundamentos. Embora exista desde sempre na humanidade, a logistica passou a ser
conceituada no mundo académico apenas no século XX, em 1901 por John Crowell,
através do livro Report of the Industrial Commission on the Distribution of Farm
Products, tratando dos custos e fatores que afetavam a distribuicdo dos produtos
agricolas. J4 no Brasil, o termo é recente, sendo oficializado apenas em 1979
através do Instituto Brasileiro de Movimentacdo e Armazenagem de Materiais,
através de conferencias e ciclos de atualizacdo sobre o tema. Assim, a Logistica
enquanto termo académico passou a ser uma subarea da Administracéo,
envolvendo diversos recursos além de transporte de cargas, mas também de
engenharia, economia, contabilidade, estatistica, marketing e tecnologia.

Antes de adentrar no campo da praticidade da Logistica, ha de se conceituar
a sua pluralidade enquanto parte da cadeia de abastecimento que gerencia com
efichcia o processo, armazenagem e distribuicAo de bens e servigos, visando
satisfazer as exigéncias tanto do consumidor, quanto de todos os operadores
logisticos envolvidos no processo. Desta forma, Ballou (2010) define que logistica
sdo as atividades de movimentacdo e armazenagem que facilitam o escoamento de
produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo final,
assim como dos fluxos de informacéao que colocam os produtos em movimento, com
0 proposito de providenciar niveis de servico adequados aos clientes a um custo
razoavel. Segundo esta andlise, o setor logistico tem papel de contribuicdo para
melhorar o nivel de qualidade e satisfacdo do cliente, através de um planejamento
equilibrado, que permita a melhor movimentacao, armazenagem e distribuicao.

Neste escopo, vamos discorrer sobre como a estratégia logistica pode
melhorar o nivel de rentabilidade do produto, através da facilitagdo do seu fluxo para

distribuicdo e retroalimentagao.
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2.3.1. Atividades do processo de logistica

Para Ballou (1993), as atividades envolvidas no processo logistico podem ser

divididas em primarias e secundarias.

Primérias: sdo as atividades essenciais e indispensaveis da funcédo logistica,
gque desempenham um ciclo critico, com fundamental importancia na reducédo de
custos e maximizacao do nivel de servicos. As atividades primarias sao:

 Transporte de Material

* Processamento e Manutencao de estoque

* Processamento de Pedido

Secundérias (de apoio): sdo atividades que visam apoiar e dar suporte o
negécio, com o intuito de satisfazer e manter clientes, além de maximizar a
diferenciacéo interna do processo de distribuicdo. Dentre as atividades secundarias,
destacam-se:

* Armazenagem

* Embalagem

* Manuseio de materiais

» Sistemas Otimizados

Combinando estas atividades, torna-se possivel gerenciar a cadeia de valor
de materiais e fluxo de informacdo de maneira integrada e estratégica (BALLOU,
1993).

A eficiéncia na execucdo das atividades primarias e secundarias pode criar
uma situacdo de diferenciagdo com os concorrentes, melhorando a qualidade,
reduzindo os tempos, diminuindo os custos, entre outros fatores, oferecendo, assim,
uma vantagem competitiva para a propria empresa, perante clientes e concorrentes
(PORTER, 1990).

A area de logistica, portanto, se apresenta como o coracdo da organizacao.
Trata-se de uma area responsavel por gerir e administrar todos 0s recursos da
empresa, o que inclui os processos de produgéo, controle e distribuicéo, iniciada de
forma rudimentar no inicio da humanidade, e estudada de forma estrutural nos dias

atuais.
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2.3.2. Aimportancia estratégica das atividades

E por meio da gestdo das atividades primarias e secundéarias que a logistica
busca se desenvolver, apresentando a¢cfes conjuntas que contribuem para alcancar
de forma adequada, o crescimento sustentdvel, com reducdo dos estoques, do
tempo médio de entrega, e 0 aumento da produtividade (CHIAVENATO, 2003).

O conceito da atividade de Transporte de Material refere-se ao meio utilizado
para movimentar os produtos até o cliente, que pode ter uma série de variacdes
através dos modais rodoviario, ferroviario, aeroviario e maritimo. Naturalmente o
transporte passa a ter um peso significativo quando se toma as decisdes logisticas
mais agregadas (BALLOU, 1993). O gerenciamento desta atividade € de grande
importancia, em virtude do peso desse custo em relacdo ao total do custo da
logistica, e por conta das constantes variacdes nas tabelas de frete da ANTT.

Ja a atividade de Processamento e Manutencdo de Estoques, se refere a
planejar e estruturar juntamente com o setor de operacdes e comercial, um estoque
cada vez mais baixo, desde que exista seguranca, como a melhor opcdo para
diminuir custos da empresa. Visto que os estoques sdo um dos grandes gargalos
logisticos, com perda de espaco fisico assim como perdas de investimento, o0 custo
de estoque é um dos pontos fundamentais para avaliar o nivel do desempenho
logistico da empresa e tera a devida atencdo a fim de utilizar boas préaticas de
gestdo (BERTAGLIA, 2006). Para isso, existem formas de gerenciamento, como o
just-in-time, ou o de producao por demanda, por exemplo (OHNO, 1997).

O conceito de Processamento de Pedidos esta voltado ao tempo necessario
para que o produto seja entregue ao cliente. Dentro desta etapa estdo incluidos a
preparacdo, a transmissdo, 0 recebimento, a expedicdo e o relatério de
acompanhamento. Algumas atividades requerem mais tempo do que outras para
serem completadas, de forma a atenderem o item que estd sendo comprado.
Entretanto, é importante agilidade neste processo, pois ser mais rapido significa
gastar menos e deixar 0 processo mais produtivo. Quanto mais eficiente e sem a
necessidade de retrabalho, melhor para todos os envolvidos no processo
(RODRIGUES, 2008).

A Armazenagem esta voltada para as questbes relativas ao espago
necessario para estocagem dos produtos. Podemos olhar para a armazenagem sob

0 ponto de vista operacional, que consiste em avaliar 0s processos de estocagem,
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movimentacdo e atendimento dos pedidos pelo almoxarifado. Podemos também ter
um olhar mais estratégico, onde disponibilizar o produto de forma mais rapida para o
cliente, e deslocar o estoque para o atendimento imediato, possa ser uma acao
viavel a ser considerada no desenho logistico, com isso, o almoxarifado passa a ser
0 elo com o canal de distribuicdo e por isso passa a ter papel fundamental no
atendimento aos clientes. No dimensionamento da area, é importante avaliar os
aspectos do layout para uma correta estocagem, de demandas futuras para evitar a
falta de espaco; movimentacédo por areas de apoio como recebimento, separacéo e
expedicdo, a fim de evitar gargalos operacionais (BERTAGLIA, 2006).

A Embalagem tem por finalidade proteger o produto, de forma que possa ser
movimentado sem quebras ou avarias, e que seja de facil movimentacéao,
consideradas as questdes de ergonomia. Dentro deste processo mercadoldgico,
citamos a importancia de recipientes e embalagens adequadas para cada finalidade
de cliente, sejam eles distribuidores, atacadistas, varejistas e consumidores
(BARROS, 2005). Embora a administracdo logistica de prazo de entrega dos
produtos, tempo de viagem e reposicdo de embalagens, que juntos, formam o ciclo
de vida do processo produtivo, possam sofrer gargalos, havera necessidade de
equipe exclusiva para gestao destas atividades (MEINDL, 2016).

O Manuseio se refere a movimentacdo dos produtos no local de
armazenagem e compreende desde o processo de recebimento do item, incluindo a
sua movimentacdo interna dentro do armazém, até a o momento da sua saida.
Movimentacbes geram custo, o que faz ser importante a realizacdo da menor
quantidade de movimentacfes possiveis, de forma que as distancias possam ser
encurtadas ou que as movimentacdes possam deslocar uma maior quantidade de
itens, como, por exemplo, itens paletizados, caixas unitizadoras e outros.
(BERTAGLIA, 2006).

Sistemas otimizados, para que possam auxiliar ndo apenas 0 processo
logistico, mas a empresa como um todo, se faz necessario. Através de um sistema
informatizado, é possivel integrar os demais setores, com foco na diminuicdo dos
produtos estocados, atraves de parametrizacdo para controle de producéao,
acompanhamento de niveis de resfriamento, CRM de contato direto com clientes
(Customer Relationship Management), e acompanhamento de entrega de
mercadorias, diminuindo os produtos estocados. Neste sentido é imprescindivel

reunir informacdes (preferencialmente em base de dados integradas) sobre clientes,



40

concorrentes, volumes de vendas, niveis de estoque, custos relacionados a cada
atividade (armazenagem, transporte, processamento de pedidos) (NAZARIO, 1999).
O uso de tecnologia de informacao é cada vez mais ligado a atividade logistica, por
isso, os profissionais que atuam nesta area precisam estar atentos as ferramentas
que auxiliem o processo de andlise e tomada de decisdo. Pode-se dizer que, a
tecnologia da informacédo esta intrinsecamente ligada com a eficiéncia do processo
empresarial, sendo importante a utilizacdo de softwares que auxiliem relacbes e
processos, através de coleta de dados, manutencdo e manipulacdo, abrangendo
desde o nivel estratégico até o operacional.

Assim, cabe inclusive a reflexdo da importancia da logistica na cadeia de
suprimentos no século XXI que se apresenta como algo paradoxal, pois a0 mesmo
tempo em que € uma das atividades econbmicas mais antigas da humanidade,

possui 0s conceitos continuos na modernidade do campo da administracao.

2.3.3. Modelo de cadeia logistica

Com o objetivo de tornar cada vez mais eficiente, rentavel e sustentavel o
processo logistico do produto, pode adotar-se o0 modelo Closed-Loop Supply Chain
(CARRASCO-GALEGO; PONCE-CUETO, 2012), que consiste num modelo de
cadeia de suprimentos de circuito fechado, onde a busca em extrair 0 maximo de
valor de cada produto comercializado, ¢ um dos principais pontos de sua
sustentacdo. Sua diferenciagdo com o processo tradicional linear, que era voltado a
uma cadeia onde os produtos eram levados do fabricante até o consumidor, e deste
para o descarte, sem uma maior preocupacgdo com questdes sustentaveis como seu
descarte ou reuso. Porém, com a conscientizacédo social da disponibilidade limitada
de recursos finitos dentro da sociedade organizada, vem obrigando os integrantes
da cadeia produtiva a repensarem esse formato, pautando a necessidades de
desenvolver praticas mais sustentaveis, onde o meio ambiente faz parte do processo
como um todo.

Neste sentido o Closed-Loop Supply Chain, a cadeia fechada de suprimentos
surge com foco em reaproveitamento dos insumos, trazendo novamente ao inicio da
cadeia de producdo itens que podem ser reaproveitados, seja através de suas

pecas, ou até mesmo revitalizagdo dos materiais para a revenda. Este processo
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culmina na retroalimentagdo continuada tanto do processo fabril e operacional,

quanto do processo logistico e mercadoldgico.

Fluxo do Produto

L A 9y %
“ Distribuidor R '

Fluxo do Pedido

Figura 2 - Cadeia Logistica com retroalimentagdo do processo logistico.
Fonte: adaptado de Carrasco-Galego e Ponce-Cueto (2012).

E importante pensar que o reaproveitamento sustentavel promovido pelo
circuito fechado, depende do uso inteligente de todos os recursos disponiveis,
resgatando-os, e transformando-os por meio de reciclagem, reparacdo ou
remanufatura. Estas atividades podem ser determinantes para a diminui¢do concreta
de custos, permitindo maior investimento na entrega de um produto de qualidade.

O Closed-Loop Supply Chain, promove um diferencial competitivo através da
sua responsabilidade social. Empresas, além de vendedoras de produtos, também
sdo sua prépria marca e relembradas pelos clientes como aquilo que praticam para
a sociedade (DALDAUF; CRAVENS; BINDER, 2003). Segundo o Instituto Brasileiro
de Coaching (IBC), este processo permite um modelo mental que estimula e engaja
os clientes, agregando valor sentimental a marca, que pode se refletir no aumento
potencial de consumo.

De modo pratico, é possivel exemplificar um processo de reaproveitamento
logistico, dentro das permissibilidades que ndo diminuam a qualidade do produto e
do processo, como um melhor e maior processamento dos insumos de producao,
reutilizacdo de cilindros de gés, reutilizagdo de produtos quimicos onde o artigo
utiizado ndo é apenas um elemento da embalagem, mas o proprio produto,
aproveitamento de paletes e barris de producédo (desde que mitigados os aspectos

bacteriol6gicos), além de ferramentas durdveis e instrumentos de fabricagéo,
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aproveitando e prolongando o maximo da vida uatil de cada um destes itens.
(CARRASCO-GALEGO; PONCE-CUETO, 2012).

2.3.4. Canais de distribuicao

Uma boa estratégia de distribuicdo € composta pela integracdo do canal
logistico com os pontos de distribuicdo, com foco em disponibilizar o produto no
tempo e local adequado (ROSENBLOOM, 2002).

Serd necessario analisar as possibilidades de distribuicao terceirizada deste
servigco, que consiste em contratar uma empresa que tenha o transporte e
distribuicAo como seu core business, e maior expertise neste tipo de processo,
versus o sistema proéprio de transporte que, segundo Rodrigues e Colmenero (2009),
permite um melhor aprendizado continuado e gerenciamento operacional com
menores custos. O modal utilizado ser4 o rodoviario, com possibilidade de ser
combinado com outras formas de entrega, ou até mesmo com outros modais. Este
canal de distribuicdo passa a ser uma extensdo da empresa, sendo um transmissor
aos intermediarios, que podem ser fornecedores, parceiros estratégicos, varejistas e
atacadistas até chegar ao cliente final (PAGNONCELLI, 1993).

Mercados Mercados
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Figura 3 - Canais de Distribuicdo Interligados.
Fonte: adaptado de Rodrigues e Colmenero (2009).

A logistica atualmente se constitui em uma funcédo que permite as empresas

conquistarem vantagens competitivas no mercado. Ter o conhecimento das praticas
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adotadas nas atividades logisticas torna-se um fator importante na busca por
competitividade.

Com a possibilidade da continuidade desse estudo, sera possivel perceber de
forma geral, as vantagens da aplicacdo destes processos estruturados para todos os

envolvidos no trabalho.

2.4. Indicadores de viabilidade econémico-financeira para novos negocios

No entendimento de Souza e Clemente (2008) a decisdo de investir é
complexa, pois envolve diversos fatores, o que torna necessario o desenvolvimento
de um modelo tedrico para embasar e prever as decisdes de investimentos. Para a
implantacdo de um negdcio é necessario elencar os riscos atrelados ao investimento
e o retorno possivel do negécio de forma que seja viavel e rentavel o
empreendimento.

O empreendedor espera que seu investimento produza um retorno compativel
com o risco assumido, através da geracao de resultados econémicos e financeiros
adequados. A correta analise da viabilidade de um novo investimento contribui para
0 Seu sucesso e funcionamento.

Dessa forma observa-se que o estudo da viabilidade econdmica, financeira e
contabil permite analisar e estruturar o novo empreendimento quanto a forma de
operar, as estratégias para conquistar o mercado e também as projecbes de
despesas, receitas e resultados financeiros.

No que se refere a Analise de Viabilidade e Rentabilidade, no entendimento
de Motta e Caléba (2002) o termo investimento € de natureza genérica, pois pode
significar investir em uma microempresa até uma multinacional, em virtude disso &
necessario o dominio de varios indicadores para formulacdo de um modelo que
forneca resultados otimizados, esses parametros s&do obtidos atraves das
ferramentas contébeis.

Conforme Cecconelo e Ajzental (2008) a identificagcdo dos custos e despesas
devem levar em consideracdo a atividade da empresa e o0 objetivo do plano de
negocio é associar as atividades com os fatos geradores de custos variaveis e
também identificar os custos fixos. Os custos varidveis variam proporcionalmente de

acordo com o nivel de producéo ou atividades, seus valores dependem diretamente
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do volume produzido. Ja os custos fixos representam os gastos que ocorrem todos
0S meses e nao variam diretamente com a producéo.

As despesas operacionais sao todas as despesas que contribuem para a
manutencdo da atividade operacional da empresa. As principais despesas
operacionais sao: despesas de vendas, despesas administrativas e despesas
financeiras. As despesas de vendas sédo as despesas que envolvem as vendas,
entre elas, as despesas com salarios, encargos, comissdes sobre vendas,
propaganda e publicidade. As despesas administrativas sdo as despesas
necessérias para administrar a empresas, e as despesas financeiras sdo as
despesas pagas aos capitais de terceiros (IUDICIBUS, 2012).

A grande utilidade da elaboracdo do fluxo de caixa é planejar e controlar os
ingressos e saidas de recursos financeiros da empresa, de uma forma antecipada,
através das informacdes constantes nas projecdes de vendas, producdo e despesas
operacionais. Esse acompanhamento pode ser semanal, quinzenal, mensal,
bimestral, trimestral ou até anual, dependendo das necessidades de cada empresa
(OLIVEIRA; JUNIOR; SILVA, 2011).

O investimento para Souza e Clemente (2008) representa um desembolso
para a geracdo de beneficios futuros, o prazo para retorno é superior a um ano.
Apés selecionadas as alternativas tecnicamente viaveis, para saber qual € a melhor
opcado entre elas entram os indicadores financeiros, que auxiliardo no processo
decisério. Alguns dos indicadores séo: Valor Presente Liquido (VPL), Taxa Interna
de Retorno (TIR), Periodo de Recuperacao do Investimento (Payback).

O valor presente liquido € definido como um modelo classico, utilizado para a
tomada de decisdo e compreende as seguintes variaveis: valor investido, o valor dos
fluxos de beneficios futuros, quantos periodos haverdo os fluxos futuros e a taxa de
juros almejada. Significa descontar o valor dos fluxos futuros, a uma determinada
taxa de juros, de tal modo que esse fluxo futuro se apresente a valores de hoje, ou
ao valor atual (PADOVEZE, 2011).

Das variaveis citadas Unica de facil mensuragdo é quanto serd investido, as
demais séo dificeis de serem parametrizadas, os valores futuros e tempo de
recebimento dos mesmos, dependem de probabilidades, previsbes que podem néo
acontecer. A taxa de juros almejada hoje pode ndo ser a melhor no futuro, pois

existem muitas mudancas no decorrer do tempo (PADOVEZE, 2011).
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A Taxa Interna de Retorno pode ser usada tanto para avaliacdo do retorno
quanto para dimensionar os riscos. “A Taxa Interna de Retorno (TIR), por defini¢gao &
a taxa que torna o Valor Presente Liquido (VPL) de um fluxo de caixa igual a zero”
(SOUZA; CLEMENTE, 2008, p. 81).

O Periodo de Retorno do Investimento (Payback) é o tempo necessario para
que o investimento inicial seja pago, é complementar no processo de tomada de
decisédo e eventualmente importante, pois ele demonstra o tempo em que o retorno
ocorrera (PADOVEZE, 2011).

Outra taxa para avaliar se um investimento é atrativo quando os ganhos
superam os investimentos adicionados da Taxa Minima de Atratividade (TMA).
Segundo Souza e Clemente (2008) a TMA é a melhor taxa, com baixo grau de risco,
a base para estabelecer a TMA séo as taxas de juros praticadas no mercado, devido
as diversas taxas praticadas no mercado e a dindmica das mesmas, é dificil estipular
qual seria a TMA ideal.

As demonstracfes contabeis refletem a situacdo econdmica, financeira e
patrimonial de uma empresa, podem ser projetadas para utilizacdo em um plano de
negécios. Também permitem analisar de modo geral o planejamento, trazendo
informagdes projetadas do resultado econdmico, financeiro e patrimonial
(FREZZATTI, 2009). A correta analise das demonstracdes contabeis permite avaliar
0s impactos nos resultados como, por exemplo, a ndo entrada de uma receita
prevista. Geralmente o plano de contas utilizado para as projecfes contabeis séo
mais sintéticos que os utilizados para apuracao real.

A Demonstragdo do Resultado do Exercicio apresenta de forma resumida e
ordenada as receitas e despesas da empresa em determinado periodo (12 meses).
E apresentada de forma dedutiva, onde das receitas subtraem-se as despesas e, em
seguida, obtém-se o resultado da entidade no periodo (IUDICIBUS, 2012).

A DRE tem a finalidade de evidenciar a formacédo do resultado do exercicio,
mediante o confronto das receitas, custos e despesas que ocorreram no exercicio.
Deve ser apresentada com os componentes de forma ordenada, apuradas segundo
o regime de competéncia. De acordo com Braga (2012, p. 77) “A Demonstragcédo do
Resultado do Exercicio deve apresentar o resumo das variagdes positivas (receitas
e ganhos) e negativas (custos, despesas e perdas), ocorridas em determinado
periodo de tempo, normalmente no exercicio social, em funcdo da exploracdo das

atividades operacionais da empresa”.
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Os indicadores de rentabilidade demonstram qual a rentabilidade dos capitais
investidos, isto é, quanto rendem os investimentos e, portanto, qual o grau de éxito
econdbmico da empresa (MATARAZZO, 2010). Deve-se relacionar um lucro de um
empreendimento com algum valor que expresse a dimensédo relativa do mesmo,
para analisar quao bem se saiu a empresa em determinado periodo.

Para Hoji (2010, p. 292) “Os indicadores de rentabilidade medem quanto
estdo rendendo os capitais investidos. Sao indicadores muito importantes, pois
evidenciam o sucesso (ou insucesso) empresarial’. A rentabilidade é medida em
funcdo dos investimentos, as fontes de financiamento do Ativo sdo Capital Proprio e
Capital de Terceiros, e sua administracdo adequada proporciona maior retorno para
a empresa (MARION, 2012).

Os indices de rentabilidade abordados no estudo serdo a Taxa de Retorno
sobre Investimentos(ROI) e a Taxa de Retorno sobre o Patriménio Liquido(ROE). A
Taxa de Retorno sobre Investimentos demonstra a lucratividade que a empresa
obtém em relacdo aos investimentos totais, ou seja, representa o montante de
recursos aplicados pela empresa para remunerar o seu ativo total. O retorno sobre o
patriménio liquido fornece o ganho percentual auferido pelos proprietarios como uma
consequéncia das margens de lucro, da eficiéncia operacional, e do planejamento
eficiente dos negdcios. Mede, para cada R$ 1 investido, o retorno liquido do sécio
(ASSAF NETO, 2012).
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3. AMETODOLOGIA DA PESQUISA

Utilizou-se o referencial definido por Castro (2002), acerca das possibilidades
relativas ao tipo de pesquisa a ser aplicado neste projeto. Optou-se pela aplicacao
de uma pesquisa descritiva, definida pelo autor como a mais adequada para casos
em que o objeto a ser investigado é parcialmente conhecido, e onde o objetivo
principal seja o estabelecimento de relagbes causais entre diferentes variaveis ou
fatores. Neste contexto, serdo utilizadas técnicas padronizadas de coleta de dados,
nomeadamente questionarios e entrevistas estruturadas, conforme detalhamento
mais adiante.

De fato, o setor das cervejas artesanais e respectivas praticas logisticas nao
estdo ainda amplamente documentadas, havendo necessidade de conhecimento
mais amplo do tema, de familiarizacdo com o setor, de entendimento das
experiéncias e desafios no fabrico de cerveja e sobre a tematica de cadeias
logisticas e redes de distribuic&o.

O objetivo primordial da pesquisa sera entdo o conhecimento das praticas de
distribuicdo logistica de barris dos fabricantes de cerveja artesanal, e dos fatores
gue determinam esse estado da arte.

Definido o tipo, ha que considerar qual a estratégia de pesquisa a adotar.
Neste caso adota-se uma Pesquisa Qualitativa, a qual é voltada para a percepc¢éo
da realidade, trabalhando com os significativos e motivos, ou seja, com a realidade
dos processos e fenbmenos que nao podem ser reduzidos a variaveis (MINAYO,
2002). De acordo com Fonseca (2002, p.20), esta estratégia de pesquisa, objetiva
compreender e explicar as relacdes entre agentes.

O método de pesquisa a utilizar € o Estudo de Campo. Consiste numa
investigacdo em que além de uma pesquisa bibliografica e/ou documental, se
utilizam ferramentas, tais como entrevistas ou inqueéritos, para coletar dados
diretamente de pessoas ou organizacdes relevantes para o estudo (FONSECA,
2002). Justifica-se a escolha do método considerando que o modelo de logistica e
distribuicdo a definir pelo projeto, visa atender uma realidade atual de mercado, cujo
conhecimento é imprescindivel obter as percepcdes e opinides diretamente dos
agentes do setor, tanto para andlise da situacdo atual como para validacdo do

modelo definido.
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Para permitir alcancar os objetivos de entendimento de praticas de sucesso e

analise de mercado, teremos como principais instrumentos de coleta de dados:

o Benchmarking

O benchmarking pode ser entendido como uma ferramenta de busca,
adequacdo e disseminacdo das melhores praticas, que permite descobrir como e
porque determinadas organizacdes desempenham com mais qualidade as mesmas
tarefas (POSSA; MATOS, 2009)

No caso concreto deste projeto, entende-se o benchmarking como ferramenta
comparativa para entender as praticas organizacionais atuais em mercados mais
maduros que o brasileiro, especialmente os Estados Unidos, um pouco mais em
linha com Mazo (2003) que define o benchmark como o padrdo de referéncia, e o
benchmarking como o0 processo comparativo. Buscar-se-a, entdo, entender se
existem em outras geografias, modelos conceitualmente semelhantes aquele cuja

viabilidade pretende-se aqui estudar.

. Levantamento Bibliogréafico

Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que
permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o assunto (FONSECA,
2002). Trata-se de um instrumento de observacéo indireta, consistindo na coleta de
dados em livros e artigos cientificos. Na pratica, buscam-se autores que tenham se
debrucado sobre esta problematica (ou outra semelhante) de forma cientifico-
académica, criando corpo de conhecimento sobre o qual se possa construir o projeto
aqui apresentado. Acredita-se que possam existir dissertacbes ou trabalhos de
diferentes graus académicos que proporcionem pontos de partida e/ou reflexdo para

0 projeto em questao.

o Levantamento documental

Segundo Castro (2002) e Fonseca (2002), trata-se também de um
instrumento de observacao indireta, semelhante ao levantamento bibliogréfico,
consistindo desta feita na coleta de dados em fontes documentais de natureza
diversa e sem tratamento analitico, tais como arquivos, registros estatisticos, jornais,
revistas, etc. Este estudo vale-se de bases oficiais de 6rgados reguladores como o

MAPA (Ministério de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento), e associagdes setoriais
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tais como o SEBRAE, a ABRACERVA e CERVBRASIL, para poder ter acesso a
estatisticas e dados oficiais. Por outro lado, trata-se de um setor com bastante
literatura especializada em forma de revistas, blogs e foruns online, através dos
quais sera possivel obter informacao relativa a praticas atuais.

Por fim, € necessario definir a metodologia a utilizar para andlise da situacéo
atual. Dando continuidade ao processo de coleta de dados, seré feita uma pesquisa
documental e bibliogréafica, efetuando-se o devido tratamento analitico da informacao
levantada.

De modo a completar o Estudo de Campo, utilizaremos questionarios e

entrevistas a agentes relevantes do setor:

. Pesquisa com Questionario

A pesquisa com questionario pode ser definida como a obtencéo de dados ou
informacBes sobre as caracteristicas, acdes ou opinides diretamente de um
determinado grupo de agentes, indicado como representante de uma populacdo-
alvo. Podem ser do tipo aberto, fechado ou semi aberto, devendo ser previamente
testado para verificar a sua adequabilidade (FONSECA, 2002).

Os questionarios sao normalmente enviados por escrito aos pesquisados,
sendo designados neste caso como questionarios auto-aplicados (GIL, 1999). Os
dados coletados serédo sujeitos a analises quantitativas, de modo a obter conclusdes

que se consideram aplicaveis a toda a populagéo pesquisada.

) Entrevista

A entrevista é o procedimento mais usual no estudo de campo (MINAYO,
2002), definindo-se como a técnica em que o investigador se apresenta frente ao
investigado e formula perguntas, com o objetivo de obtencdo dos dados que
interessam a investigacao (GIL, 1999). Seréo realizadas entrevistas individuais do
tipo estruturado, com perguntas previamente formuladas, o que acaba se
aproximando de um questionario, porém com alguma margem para discussao mais
aprofundada de alguma tematica em que o entrevistado se revele particularmente
conhecedor e/ou interessado. Segundo Gil (1999), alguns autores designam este
procedimento como questionario por contato direto, enquanto outros a designam

como formulario. Tal como o0 questionario também pode ser do tipo aberto, semi
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aberto ou fechado e sua adequabilidade deve ser testada previamente (FONSECA,
2002).

A amostra sera definida com base num levantamento feito pelos proprios
membros do grupo, dado o elevado conhecimento do mercado e sua dimensao
relativamente reduzida. A intencdo é conhecer as praticas adotadas pelos principais
players do segmento das cervejas artesanais produzidas no Estado de Sao Paulo,
0S quais sao sobejamente conhecidos. Trata-se, portanto, segundo o referencial de
Gil (1999), de uma amostra ndo-probabilistica, por tipicidade ou intencional.

Os dois procedimentos (questionario e entrevista) coincidem em diversos
aspectos, inclusive se misturando, pois é possivel aplicar um questionario em
entrevista.

O questionario apresenta algumas vantagens, conforme mencionado por Gil
(1999), que seréo determinantes na escolha de qual o procedimento a aplicar a cada
membro da amostra:

o Possibilita atingir amostras de maior dimenséo, independente da sua
dispersédo geografica.

o Permite que seja respondido no momento de maior conveniéncia.

o N&o expde os pesquisados a influéncia das opinides do pesquisador.

Porém, o questionario possui a grande limitacdo de ndo assegurar 0O
pesquisador de que seja devolvido devidamente preenchido, motivo pelo qual
tentaremos maximizar a aplicacdo de entrevistas. Dado que o universo amostral é
reduzido, acredita-se que esse procedimento serd mais efetivo na coleta de dados e

analise da situacdo atual do setor.
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4. LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMACAO

Este capitulo tem como proposicdo reunir informagfes publicas, tanto de
bases primarias como investigacdo dos players do mercado, relativamente ao
mercado de cervejas artesanais, bem como dos servicos correlatos de distribuicéo e
logistica, de modo a formular estratégias para dar suporte ao crescimento desse
segmento de mercado no Estado de Sao Paulo. Sendo assim, realizou-se uma
intensa busca em veiculos de noticias, sites especializados, orgaos oficiais e
institutos de pesquisa, por dados que servissem como base do estudo. Analisaram-
se dados qualitativos e quantitativos para compreender em profundidade os desafios
e oportunidades que o segmento tem no momento atual, de modo a poder
adequadamente compreender se e como um novo negocio de logistica para
cervejas artesanais pode se posicionar neste cenario para ser bem-sucedido.

Dessa forma, primeiramente optou-se por realizar uma andlise de mercado
abrangente e detalhada, que possibilitou a obtencdo de informacdes valiosas a
respeito de potenciais clientes, concorrentes e fornecedores, entre outros dados
igualmente importantes.

Na sequéncia, discorreu-se sobre os modelos de logistica utilizados pelas
microcervejarias na atualidade, analisando a importancia decisiva desse setor na
difuséo e, portanto, na consolidacao das cervejas artesanais como produto habitual.

E, por fim, com o objetivo de obter exemplos préaticos que deram certo em
paises estrangeiros, possibilitando a reflexdo sobre formas de aplicacdo ao mercado
brasileiro, foram estudados trés modelos de negdécios em logistica de cervejas
artesanais, dois dos quais nos Estados Unidos e um deles na Europa (Reino Unido).

Por ultimo, procurou-se obter a informacao intrinseca aos futuros clientes do
negocio cuja viabilidade se pretende estudar: as cervejarias. Para tal, elaborou-se
um questionario estruturado (survey). Este processo foi depois complementado por
uma série de entrevistas estruturadas.

Este capitulo busca desvendar esse nicho do comércio de bebidas, criando
uma base solida para o desenvolvimento de um novo negocio de distribuicdo de
cervejas artesanais em barris, pois compreender devidamente o contexto de
mercado e analisar a logica do segmento em que se propde atuar € de vital

importancia para poder concluir da existéncia ou ndo de viabilidade para langar um
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novo negaocio. Caso este se revele viavel, o exercicio aqui realizado constituira ainda
um elemento fundamental para que a empresa defina sua proposta de valor e seu
diferencial competitivo, preparando-se assim para os desafios e aproveitando ao
maximo as oportunidades que o mercado oferece. Este conhecimento também
facilitara a definicdo de estratégias fundamentais para o sucesso do negodcio, tais
como o0s canais de distribuicdo mais adequados, agcbes promocionais efetivas, um
plano de comunicacéo eficiente e uma politica de precos em linha com a expectativa

dos futuros clientes.

4.1. Analise de mercado

Com o objetivo de compreender em profundidade o mercado de distribuicéo
de cervejas artesanais no Estado de Sao Paulo e obter informagdes concretas sobre
potenciais clientes, concorrentes e fornecedores, foi realizada uma criteriosa andlise
de mercado. Para Biagio e Batocchio (2012, p. 115), “a analise do mercado diz
respeito ao conhecimento da empresa sobre o seu ambiente externo e as inter-
relacbes com esse ambiente; além disso, ela fornecerd subsidios para o plano de
marketing”.

Assim, levantaram-se dados que tracam, inicialmente, um panorama sobre o
segmento de cervejas como um todo no Brasil e, mais especificamente, em Sao
Paulo e como surgiu o interesse pelas artesanais. Em seguida, buscou-se
compreender o rapido desenvolvimento deste mercado ao longo dos ultimos anos e
verificar seu potencial para continuar crescendo. Também se analisaram as
mudancgas no comportamento do consumidor de cervejas e a formacdo de um
publico apreciador do produto artesanal, de qualidade superior. Realizou-se, em
seguida, uma andlise geral sobre o potencial de crescimento deste mercado nos
proximos anos, com base no contexto macroecondmico do Brasil e tragcando-se um
paralelismo entre o potencial do mercado brasileiro de cerveja artesanal e o
crescimento deste segmento nos ultimos anos nos Estados Unidos. Finalmente,
elaborou-se uma analise do cenario competitivo, utilizando o método das cinco
forcas de Porter, para a abertura de uma distribuidora de cervejas artesanais

especializada em barris.
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4.1.1. O mercado de cerveja artesanal no Estado de Sao Paulo

A cerveja € a bebida alcodlica mais consumida no Brasil, com 60% da
preferéncia, segundo uma pesquisa divulgada pela Organizacdo Mundial da Saude
(OMS, 2014). O dado revela ndo ser um exagero chamé-la de “paixdo nacional”,
além de justificar o aumento significativo das iniciativas de fabricacao propria que se
espalharam pelo pais nos Gltimos anos. E cada vez mais comum que consumidores
de cerveja criem suas proprias receitas e comecem a produzir pequenos lotes, a
principio, sem intencdo de comercializar, distribuindo apenas entre amigos e
familiares. Entretanto, alguns desses fabricantes artesdos percebem a aceitacao de
seus produtos e decidem transforma-los em negaocio.

O consumo de cerveja no pais passa por um amadurecimento que se deve,
principalmente, a uma mudanca nos hébitos de consumo dos brasileiros,
impulsionada pelo crescimento de sua renda entre os anos de 2008 e 2013,
segundo o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA). Com poder
aquisitivo ampliado, o consumidor passa a comprar mais produtos com maior valor
agregado, como azeite, queijos, vinho e cerveja (MAPA, 2013).

Até 2008, o numero de cervejarias registradas no Ministério da Agricultura
nao chegava a 100. Em apenas dez anos, essa cifra cresceu mais de 700% (CAGR
de 25,1%), chegando a 889 fabricantes da bebida ao final de 2018, de acordo com o
Anuéario da Cerveja no Brasil 2018: Crescimento e Inovacdo (MARCUSSO;
MULLER, 2018).
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Gréfico 1 - Nimero de cervejarias registradas no Brasil por ano (taxa de crescimento anual
composto).
Fonte: Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (MAPA, 2018).

No entanto, € importante notar que os numeros divulgados pelo Ministério da

Agricultura ndo diferem cervejarias industriais das pequenas fabricas de cerveja
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artesanal. O portal Epoca Negdécios fez questdo de esclarecer a informagd oem
entrevista com o proprio responsavel por estes estudos, o geografo Eduardo
Fernandes Marcusso, mas enfatiza que as microcervejarias tém crucial importancia

nesse crescimento.

Segundo Eduardo Marcusso, ndo ha como garantir que todas as cervejarias
sdo “artesanais”, ja que, oficialmente, o ministério ndo trabalha com essa
diferenciacdo. Mas a tendéncia, assim como em outras partes do mundo, é
que sejam as pequenas produtoras que fagam esse numero crescer. “Nesse
total, a Ambev e o pequeno pub da esquina valem a mesma coisa. Mas o
gue se vé nesse mercado € que a quantidade cresce por causa das
pequenas, enquanto o volume é conduzido pelas maiores”, explica.
(FAUSTINO, 2018)

Ou seja, se, por um lado, o nimero de cervejarias aumenta por conta da
entrada de pequenos produtores no mercado, a quantidade de cerveja produzida
cresce gracas as cervejarias industriais, que fabricam a bebida em larga escala.
Ainda segundo o Anuario, Sdo Paulo estd em segundo lugar entre os Estados com
mais cervejarias do pais, com 165 estabelecimentos, atras apenas do Estado do Rio
Grande do Sul, que tem 186 fabricas registradas (MARCUSSO; MULLER, 2018).
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Grafico 2 - Numero de cervejarias registradas por Estado (UF).
Fonte: Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (MAPA, 2018).

4.1.2. Perfil do consumidor

O comportamento do consumidor brasileiro vem mudando significativamente
nos ultimos anos: com uma renda maior e mais acesso a informacéao, ele passa a ter
expectativas cada vez maiores com relacdo a qualidade daquilo que compra
(MARROQUIN, 2014). E o Estado de S&o Paulo, mesmo muito antes das recentes
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mudancas nos padrdes de consumo, ja era reconhecido como o mercado
consumidor mais exigente do Brasil, segundo uma pesquisa realizada pelo grupo AC
Nielsen (ESTADO DE SAO PAULO, 2002). Comparado ao resto do pais, em S&o
Paulo, ha uma preocupacdo maior com a variedade de produtos nas prateleiras e
com a marca dos insumos que se adquire. Os paulistas também sdo 0s que mais

compram:

Com um territério do tamanho do Reino Unido e uma populacdo maior que a
da Austrdlia (24 milhdes de habitantes) e do Canada (36 milhdes de
habitantes), o Estado de S&o Paulo abriga o maior mercado consumidor do
Brasil gracas ao nivel socioecondmico da populacdo, que possui renda per
capita quase 50% maior do que a média nacional, possibilitando o acesso
aos mais sofisticados bens de consumo. (INVESTE SAO PAULO, 2016).

O Estado, que tem 44 milhBes de habitantes, concentrava, em 2016, R$ 1
trilhdo em potencial de consumo, ou seja, mais de 27% do valor nacional, segundo o
indice de Potencial de Consumo (IPC Marketing, 2016).

De acordo com esses indicadores, algumas caracteristicas especificas da

populacao paulista fazem notavel diferenca para esse cenario econémico favoravel:

. Maior proporgcéo de mulheres no mercado de trabalho;

. Maior nimero de postos de trabalho que exigem alta qualificacéo,
criando um mercado consumidor exigente;

. Aumento da proporcdo de idosos na populacao total, incentivando a

criacdo de servicos especializados para esse publico. (INVESTE SAO
PAULO, 2016).

A analise do mercado consumidor paulista, em particular, € de extrema
importadncia para o desenvolvimento do negécio de distribuicdo de cervejas
artesanais, visto que se trata de um publico com algumas particularidades que
exigem atencdo e podem representar um cenario diferenciado de oportunidades
para futuros empreendedores.

E fundamental, entretanto, situar o consumidor paulista no cenario de
mudancas atuais que ocorre no pais como um todo. De acordo com a Mintel,
empresa de inteligéncia de mercado, 57% dos consumidores brasileiros preferem
beber menores quantidades de cerveja mais cara (portanto, de maior qualidade) do
que beber um volume maior de cervejas de baixo custo (UOL, 2018).

Héa, portanto, um forte indicio de que os consumidores brasileiros estao

bebendo menos, mas tém buscado formas de beber melhor. Profissionais do ramo
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também notam a tendéncia do setor: “O consumo de cerveja estd mudando no
Brasil. Os consumidores tém favorecido produtos de mais qualidade [...].”, declarou
Ana Paula Gilsogamo, especialista em Alimentos e Bebidas da Mintel (UOL, 2018).

Isto coloca as cervejas artesanais em posicdo favoravel: produzidas em
pequena escala e enriquecidas com frutas e outros ingredientes que proporcionam
sabores e aromas variados — e bastante distintos das industrializadas —, elas séo
uma tendéncia mundial e tém ganhado o paladar dos consumidores de cerveja.
Dessa forma, mesmo que 0S precos sejam um pouco mais altos, a qualidade do
produto e a experiéncia diferenciada justificam o investimento.

No entanto, é preciso considerar as diferencas entre géneros, faixas etarias e
classes sociais, para compreender mais profundamente quem sdo os consumidores

de cerveja artesanal.

[...] a plataforma de e-commerce Clube do Malte fez um estudo sobre o
comportamento e os habitos de consumo da cerveja no Brasil. O relatério
“Comportamento Cervejeiro Brasileiro: Uma Pesquisa sobre Habitos de
Consumo no Pais”, entre outras coisas, definiu o perfil socioeconémico do
apreciador da bebida: a maior parte € composta por homens entre 31 e 40
anos, casados, sem filhos, com nivel superior completo ou péds
graduacao(SIC), e renda mensal entre R$ 3 mil e R$ 6 mil. (MEZZADRI,
2018)

Apesar de os homens ainda representarem a maioria dos consumidores de
cervejas artesanais, o numero de mulheres que apreciam os sabores, aromas e
texturas da bebida vem aumentando significativamente a medida que a oferta
cresce. Um levantamento feito pelo Painel Nacional de Domicilios da Kantar
Worldpanel revelou que as mulheres com até 35 anos séo responsaveis por 23% do
consumo de cerveja do pais (FIGUEIREDO, 2012). Segundo a reportagem, elas

preferem as cervejas mais sofisticadas:

O sommelier de cervejas José Raimundo Padilha diz que elas estao
bebendo mais, mas sdo mais refinadas que os homens, pois preferem as
chamadas cervejas especiais:

— O crescimento do consumo delas € fruto da sofisticacdo da bebida. As
cervejas artesanais atendem em cheio o publico feminino que aprecia uma
forma mais sensorial de tomar cerveja (FIGUEIREDO, 2012).

A classe social também influencia de maneira determinante a escolha da
cerveja. Segundo dados do SEBRAE, “enquanto a classe C opta pelas grandes

marcas, as classes A e B buscam produtos que apresentem diferenciacdo, atributo
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fortemente encontrado nas cervejas artesanais (SEBRAE, 2017)". A diferenca de
custo entre as cervejas artesanais e as industrializadas €, provavelmente, a razao de
o produto ser mais consumido pelo publico com poder aquisitivo maior.

Em pesquisa realizada pelo e-commerce Clube do Malte, denominada
Comportamento Cervejeiro: uma pesquisa sobre habitos de consumo no Brasil,
dados mais especificos foram levantados, tais como entretenimentos favoritos dos

consumidores e ambiente de preferéncia para apreciacao da bebida:

O recorte da regido Sudeste do pais nos mostrou que a iniciagdo comeca
com a Heineken e com a entrada das cervejas especiais o estilo IPA passa
a ser o mais aclamado pelos apreciadores. Estes homens, em sua maioria,
tém elevada renda mensal, gostam de Beber e Comer e tem o Futebol
como sua maior paixdo — além da cerveja, é claro. O facil acesso a internet
permite buscas de produtos diferenciados, mas o principal e mais difundido
ponto de venda ainda é o Supermercado. O local escolhido para as
degustacfes semanais € o Ambiente Familiar cercado de Amigos. Depois
passam a consumir em Bares Especializados, a medida em que (SIC) se
tornam mais engajados. Conforme vao ganhando ainda mais experiéncia
vao degustando mais, experimentando mais e ampliando seu repertorio
tornando-se mais ecléticos em seu paladar (CECCATO et al., 2018)

A pesquisa, que contou com a participagao de 2.876 entrevistados, corrobora
guestdes ja abordadas anteriormente neste capitulo e traz ainda informacdes sobre
o local onde esse consumidor costuma adquirir o produto e o ambiente em que
prefere degustar sua cerveja artesanal.

Os dados sobre os locais onde o consumidor costuma adquirir a bebida estéao
em conformidade com o que diz o Relatério de Inteligéncia do SEBRAE (2015) em
pesquisa semelhante. Segundo o estudo, as compras acontecem principalmente em
supermercados (82%) e em bares, adegas e emporios especializados (73%).

Mas € importante observar também o surgimento de novos negécios de
comercializacdo de cerveja artesanal, como os beer trucks, modelo semelhante ao
dos food trucks, em que o publico pode degustar a bebida em mesinhas, geralmente

a céu aberto.

4.1.3. Potencial de crescimento

O segmento das cervejarias como um todo, composto por cervejarias
industriais e microcervejarias (ou cervejarias artesanais) representa uma fatia

importante da economia brasileira. Segundo matéria divulgada pelo portal ISTOE,
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este mercado é responsavel por 1,6% do PIB do Brasil e fatura em torno de R$ 70
bilndes todos os anos (RODRIGUES, 2018). As informagdes apontam um expressivo
potencial de crescimento e consolidacdo das cervejas como produto habitual no dia
a dia dos brasileiros, além de revelar a entrada cada vez maior de pequenos
produtores de cerveja artesanal no setor.

A cultura de valorizagdo da cerveja artesanal esta se espalhando a passos
largos, mas o mercado ainda apresenta grande espacgo para crescimento. As vendas
das microcervejarias representam algo em torno de 1% a 2% do setor cervejeiro
nacional (MEZZADRI, 2018). Os numeros sao ainda pequenos, mas ja é possivel
afirmar que se trata de um mercado sélido e ndo apenas de uma euforia passageira.

O portal Valor Econdmico (KLINKE, 2016) ja havia publicado reportagem em
que citava as altas taxas de expansao do setor: “0 mercado de cervejas artesanais
no Brasil vem apresentando crescimento anual entre 30% e 40%”, o que demonstra
a solidez do ramo, que continuou em plena ampliacdo mesmo no cenério de crise
econbmica enfrentado pelo pais nos altimos anos.

No levantamento divulgado em janeiro de 2019 pelo Ministério da Agricultura
(MARCUSSO; MULLER, 2018), € possivel analisar as altas taxas de crescimento
dos dez Estados brasileiros que mais registraram novos estabelecimentos no curto
periodo entre 2017 e 2018.

Tabela 1 - Namero de cervejarias por Estado brasileiro.

CERVEJARIAS POR ESTADO (n° total)

Ne UF 2017 2018 Crescimento em %
1 Rio Grande do Sul 142 186 31,0
2 Séo Paulo 124 165 33,1
3 Minas Gerais 87 115 32,2
4 Santa Catarina 78 105 34,6
5 Parana 67 93 38,8
6 Rio de Janeiro 57 62 8,8
7 Goias 21 25 19,0
8 Espirito Santo 11 19 72,7
9 Pernambuco 17 18 59
10 Mato Grosso 11 13 18,2

Fonte: Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (MAPA, 2018).



59

E possivel notar que o Estado de S&o Paulo consolidou-se em segundo lugar
entre as unidades da federagdo com mais fabricas de cervejas, ganhando 41 novos
registros no Ministério em 2018.

Outra forma de demonstrar o potencial de crescimento do setor € por meio da
comparagdo com um mercado de cervejas artesanais mais maduro do que o
brasileiro. No caso, os mercados norte-americano e europeu Sao 0s mais maduros
do mundo no segmento da cerveja artesanal, e também 0s mais representativos em
termos de volume (GRAND VIEW RESEARCH, 2017).

Il América do Norte

- Europa

|:| Asia-Pacifico

|:| Ameérica do Sul e Central
|:| Oriente Médio e Africa

Gréfico 3 - O mercado global de cerveja artesanal, por regido, 2015 (%).
Fonte: Grand View Research (2017).

O mercado de cerveja artesanal no Brasil, descrito ao longo deste capitulo,
encontra suas raizes principalmente nestes mercados (alemao e norte-americano):
de acordo com Gontijo e Gessner (2015), o movimento The Craft Beer Renaissance
que teve inicio no final dos anos 70 nos EUA foi um dos impulsionadores do
mercado brasileiro que surgiu na década de 90. Os autores afirmam que esse
movimento, junto com tradi¢cdes de producdo artesanal (e até mesmo industrial em
pequena escala) resultantes da colonizagcédo alema, fizeram renascer esta cultura de
nicho que havia desaparecido com os grandes movimentos de consolidagdo do
mercado em grandes players, nas décadas anteriores.

Por esse motivo optou-se, nesta etapa do estudo, por estabelecer um
paralelismo entre o que foi a evolugdo do mercado dos Estados Unidos com a
maturidade e o potencial do mercado brasileiro, de forma a melhor poder prever o
comportamento deste segmento nos proximos anos.

Em linha com este racional, ha registros (PEDRO, 2016, apud PORTELLA,

2017) que mencionam que o mercado artesanal brasileiro alcancou hoje a



60

maturidade que o seu congénere norte-americano possuia ao final dos anos 80,
ilustrando assim o grande potencial para continuo crescimento do setor. Estatisticas
da Brewers Association indicam que o consumo de cerveja artesanal nos EUA
representa atualmente 12,7% do mercado nacional de cerveja, quando em 2007
representava apenas 3,8%, correspondendo a um crescimento anual composto de
mais de 12%.
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Gréfico 4 - Evolugdo do segmento de cerveja artesanal nos EUA (volume, penetragdo de mercado e
taxa de crescimento).
Fonte: Brewers Association (analise propria).

No mercado brasileiro, por sua vez, apesar da auséncia de estatisticas
oficiais, estima-se que este segmento tem hoje uma representatividade entre 1 e
2%, conforme mencionado anteriormente. Isto mesmo apesar de o Brasil ser hoje,
com suas 889 cervejarias, o terceiro maior produtor de cervejas do mundo, com algo
em torno de 13 bilhdes de litros produzidos anualmente (MARTINS, 2018).

O segmento artesanal vem, no entanto, a crescer a um bom ritmo nos ultimos
anos: segundo estudo do MAPA mencionado por Cilo (2018), o volume fabricado por
este segmento aumentou 130% nos ultimos 5 anos. Podemos empiricamente inferir
gue existe o potencial de penetracdo de mercado da cerveja artesanal no Brasil
atingir niveis da ordem dos 5% (Market share deste segmento nos EUA em 2010, de
acordo com os dados da Brewers Association), o que permite refletir sobre o estado

atual e potencial de crescimento do mercado brasileiro.

4.1.4. Projecao de demanda

Considerando o crescimento progressivo do mercado de cervejas artesanais,

somado a notavel solidificagdo da cultura cervejeira como experiéncia sensorial, €
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possivel prever que a demanda por esses produtos deverd crescer
significativamente nos proximos anos no Brasil, como aconteceu nos Estados
Unidos, onde o numero de cervejarias artesanais saltou de 92, em 1980, para 6.266
em 2017 (AMORIM, 2018). Mesmo com um mercado considerado maduro, com forte
atuacao das microcervejarias, os Estados Unidos ainda apresenta crescimento de
demanda: sé em 2017, enquanto o volume global de vendas de cerveja caiu 1%, as
vendas do segmento artesanal cresceram a uma taxa de 5% em volume (BREWERS
ASSOCIATION, 2018), continuando, portanto, a aumentar sua taxa de penetracéo
do mercado.

Pode-se supor, portanto, que as cervejas artesanais devem ganhar cada vez
mais terreno, gracas a qualidade apresentada, além da variedade infindavel de
sabores e aromas, que as diferenciam das marcas industrializadas e valorizam a
experiéncia da degustacdo. No Brasil, o Ministério da Agricultura registrou — apenas
em 2018 — a criacdo de 6.800 novos rétulos de cervejas: sdo 16.968 produtos do
tipo registrados até o momento (GOVERNO DO BRASIL, 2019). Além disso, com o
avanco de leis que reduzem as tributacBes sobre as cervejas artesanais, 0S precos
tendem a cair, ampliando o acesso a um publico que deixa hoje de consumir o
produto por considera-lo caro ou inacessivel.

E, além disso, a tendéncia dos “tap rooms” — bares onde os produtores
servem suas cervejas diretamente das torneiras, tem se consolidado, contribuindo
para divulgar e fortalecer as marcas junto aos consumidores em suas regides. A
simpatia pelos tap rooms cresce a medida que os brasileiros passam a valorizar
mais e mais a degustacéo das cervejas artesanais como uma experiéncia sensorial
e uma oportunidade de sair da rotina. Assim como acontece com as harmonizacgdes,
0S eventos de cervejas artesanais e as visitas a fabricas, que sado acontecimentos
cada vez mais apreciados pelo publico, esse movimento indica um amadurecimento
no comportamento do consumidor que deve resultar em um aumento da demanda
por esses produtos (JUNIOR, 2019).

Em vista dos dados levantados e considerando as previsdes otimistas para a
economia nos proximos anos (GOVERNO DO BRASIL, 2019), acredita-se em um
aumento no poder de compra dos brasileiros e em um consequente crescimento no
consumo de produtos premium, como as cervejas artesanais. Além disso, segundo
especialistas, 0 nimero de pequenas fabricas continuara subindo: o Sindicato

Nacional da Industria da Cerveja (SINDICERV) estima um crescimento de 20% do
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namero de microcervejarias até 2020 (SEBRAE, 2017). Diante desse cenario, 0
aparecimento de cada vez mais rotulos diferenciados nos pontos de venda
tradicionais despertardo o interesse dos consumidores gque ja tém a cerveja como

bebida predileta e ganharédo cada vez mais opc¢oes.

4.1.5. Analise do cenério competitivo

Para compreender o ambiente competitivo da logistica de distribuicdo de
cervejas artesanais e, dessa forma, estabelecer o melhor posicionamento da
empresa nesse cenario, optou-se por utilizar a ferramenta criada pelo Professor
Michael Porter, denominada como “As Cinco Forgas de Porter”. Considerou-se
pertinente estudar ndo apenas o cenario de distribuicdo tradicional — baseado na
compra, armazenamento, negociacdo com o0s pontos de venda e transporte — como
o dos fabricantes de barris descartaveis, que disputam o mesmo mercado, visto que
um grande ativo das empresas de logistica sdo os barris de aco inoxidavel.

Assim, analisaram-se alguns dos principais distribuidores de cervejas
artesanais do Estado de Sao Paulo, além de fabricantes de barris descartaveis de
dentro e fora do Estado, a partir dos cinco aspectos propostos por Porter: rivalidade
entre concorrentes, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociacao
dos clientes, ameaca de entrada de novos concorrentes e ameaca de produtos

substitutos.

4.1.5.1. Rivalidade entre os concorrentes

Analisando o segmento de distribuicdo de cervejas artesanais em barris,
foram identificados trés competidores que merecem atencdo: a Multibeer e a Hoplog
Logistica Cervejeira, ambas localizadas na zona oeste da capital, e a Databier, de
Campinas. Entretanto, entende-se que a rivalidade entre eles é pouco acirrada, visto
gue cada uma delas explora 0 mercado de maneira distinta, oferecendo diferenciais
bastante especificos.

Outros players que devem ser observados neste estudo e traduzidos por
concorrentes indiretos sao os fabricantes de barris descartaveis, como a paranaense

BeerKeg. Estas empresas representam grande ameaca, pois seus produtos
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dispensam a necessidade de logistica reversa. Além disso, os barris fabricados em
PET tendem a custar menos do que os servicos de uma empresa de logistica, o que
pode levar as microcervejarias a optarem pela facilidade do produto descartavel e
pelo sistema de distribuicdo tradicional. Entretanto, os recipientes desse tipo
fabricados no Brasil ttm se mostrado pouco confiaveis, principalmente no quesito
seguranca, com varios casos de explosdes documentadas por clientes, criando a
necessidade de recorrer a barris importados, o que eleva os custos de aquisi¢cao.

A Multibeer surgiu em 2015 e é especializada na distribuicdo de latas e
garrafas de cervejas especiais — nacionais e importadas — além de chopes especiais
em barris. E uma divisdo da importadora e distribuidora Multifoods, que ja tem quase
40 anos de atuacdo no mercado alimenticio e, por esse motivo, conta com uma
estrutura consolidada, além de clientes de peso, como as redes de supermercado
Walmart, Pdo de Aclucar e Mambo, para citar s6 alguns exemplos. Prometem
eficiéncia, agilidade e pontualidade nas entregas que realizam em todo o territorio
nacional. Possuem um canal de vendas online onde mais de cem rétulos séo
expostos, e apenas pessoas juridicas podem se cadastrar para realizar pedidos.

A Hoplog Logistica Cervejeira realiza a armazenagem e distribuicdo de
cervejas artesanais em barris, além de distribuir os produtos também em garrafas. A
agilidade é um dos diferenciais da empresa, que leva, em geral, de trés a quatro dias
entre o pedido e a entrega dos produtos. Porém, sua atuacdo se limita apenas a
capital paulista e grande Sao Paulo, o que diminui seu potencial de ameaca frente
as distribuidoras que atuam em todo o Estado. A divulgacédo da empresa é modesta,
com posts esparsos nas midias sociais e sem a criacdo de um website ou de uma
estratégia de marketing efetiva.

O terceiro concorrente distribuidor é a Databier, especializada na
comercializacao e distribuicdo de cervejas artesanais em latas e garrafas. Iniciada
em agosto de 2016 em Campinas, a empresa atua em todos os estados do Brasil, e
ainda possui acordos operacionais para distribuicdo em paises da Europa, América
do Norte e América do Sul. Seus principais diferenciais sao o trabalho de divulgagéo
das marcas de cerveja artesanal nos pontos de venda, com vendedores treinados
por um sommelier de cervejas, que podem transmitir informacbes sobre as
caracteristicas de cada rotulo e dicas de harmonizagdo. A empresa também realiza
acOes de marketing com degustagdes nos pontos de venda, acompanhadas de um

sommelier. Outra estratégia da Databier € a participacdo em eventos do setor em
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varias cidades, levando um “beer truck”. Seu website exibe informagdes sobre as
marcas dos mais de 70 rotulos que distribui, porém, ndo é possivel realizar pedidos
por meio da ferramenta.

A BeerKeg é uma fabricante de barris pet descartaveis, localizada em
Curitiba, no Parana. Esta no mercado desde 2015 e desenvolveu sua propria
tecnologia em barris que prometem nao alterar o sabor do produto. Dispensa a
necessidade de armazenamento do barril depois de vazio (por parte do ponto de
venda) e, portanto, de logistica reversa. Posiciona-se como opcdo econbémica e
eficiente para o transporte de cervejas para longas distancias. Seus barris de 30
litros custam em torno de R$ 70 e pesam 700g. Entretanto, embora os barris PET
descartaveis parecam uma o0Opcao interessante para 0S microcervejeiros,
especialmente pela questdo econbémica, é importante que os empreendedores levem
em consideracdo o fator seguranca, ja que os barris feitos de aco inoxidavel
oferecem muito mais resisténcia a impactos, inevitaveis no transporte de longa
distancia. Esses recipientes também oferecem maior confiabilidade contra explosdes
— acidentes frequentemente reportados com barris PET —, se manuseados da
maneira adequada, também gracas ao material macico. Além disso, o impacto
ambiental causado por eles é infinitamente menor, por seu carater retornavel, que

possibilita 0 uso do mesmo barril centenas (ou mesmo milhares) de vezes.

4.1.5.2. Barreiras de entrada

O investimento necessario para a abertura de uma distribuidora de cervejas
pode ser um importante impedimento para a entrada de novos concorrentes neste
mercado. Um dos principais custos de uma distribuidora de bebidas € com a
logistica, ja que é da natureza da atividade realizar todo o transporte do produto,
desde sua retirada no fabricante até a entrega para o comerciante. Isto gera gastos
com profissionais e veiculos, incluindo despesas com manutencéo e pedagios. E
preciso também dispor de um espaco relativamente grande que servirh como
depasito, seja alugado ou préprio. O estoque de produtos para revenda é outro fator
importante a considerar neste calculo. Embora o valor de investimento seja relativo,
dependendo do porte da empresa, é possivel presumir que o minimo para a abertura
de uma distribuidora de bebidas tradicional seja de R$ 100 mil (SEBRAE, 201-).
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Outra barreira para a instalacdo de um negécio deste tipo € a alta carga
tributaria que incide sobre a atividade, que ndo pode, por lei, optar pelo Simples
Nacional. Restam, portanto, as opcfes Lucro Real (15% ou 25% de Imposto de
Renda + 9% de Contribuicdo Social sobre o lucro liquido) e Lucro Presumido (15%
ou 25% de Imposto de Renda Pessoa Juridica + 9% sobre o valor do faturamento
trimestral), que devem ser escolhidas de acordo com o faturamento de cada
empresa (SEBRAE, 201-). E, apesar da recente lei que permite a inclusdo das
cervejarias artesanais na categoria Simples (MIRANDA, 2016), os precos desses
produtos ainda podem ser altos, significando outra importante barreira para a
entrada de novos distribuidores. E, finalmente, para a abertura de uma nova
empresa focada em logistica, o alto custo para a aquisicdo de seus ativos-chave: os
barris de aco inoxidavel também podem significar uma dificuldade significativa: o

custo médio de um barril desse tipo € de R$ 600.

4.1.5.3. Ameaca de produtos substitutos

Apesar de ser a bebida mais consumida entre os brasileiros, a cerveja — em
especial as cervejas artesanais — podem sofrer a ameaca de produtos como o vinho
e, até mesmo, das cachacas premium, jA que estes seguem a cerveja no ranking
das bebidas alcodlicas mais consumidas no Brasil (LAPORTA, 2018). E importante
gque a empresa distribuidora de bebidas esteja atenta aos tipos de cervejas
artesanais que tenham maior potencial de consumo no inverno, por exemplo, pois é
nesta época que o mercado de cervejas costuma perder territério para estas outras
bebidas. No caso das operadoras de logistica, os barris descartaveis oferecem alto
potencial de ameaca, ja que, além de ndo necessitarem de logistica reversa,tém um
custo muito mais baixo: custam menos de 12% dos barris inox se compararmos 0
valor de R$ 70 dos barris da BeerKeg, por exemplo, com a média de preco dos
barris de acgo inoxidavel, de R$ 600, ambos de 30 litros.Isso significa que as
microcervejarias podem optar por economizar adquirindo os barris PET para envasar
seu produto e contar com a distribuicéo tradicional, o que dispensaria os servi¢os de
uma operadora de logistica para realizar o transporte. Além disso, os barris PET
pesam cerca de 700 g contra aproximadamente 13 kg dos barris de inox vazios, o
que ainda representaria uma economia com combustivel e manutencao dos veiculos

utilizados no transporte. Entretanto, existe forte resisténcia dos produtores de
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cerveja em utilizar os barris PET descartaveis fabricados no Brasil, pelos motivos ja
enunciados anteriormente. Sendo assim, as cervejarias podem optar por barris de
marcas estrangeiras, como a PolyKeg, da Italia, trazida por importadoras como a WE
Consultoria de Porto Alegre, e comercializada por até R$ 250 e a Petainer, do Reino
Unido, que recentemente passou a fabricar seus barris no sul do Brasil, encontrada
pelo preco médio de R$ 150.E importante ressaltar que esses recipientes ndo s&o
reutilizaveis, o que implica na compra constante de novos barris que deverdo ser

descartados.

4.1.5.4. Poder de negociacéo dos fornecedores

No caso de uma distribuidora tradicional, cujo principal ativo sdo as cervejas
em si, esse poder é relativamente baixo, ao se considerar o numero de
microcervejarias e de novas receitas que surgem sistematicamente no mercado.
Tendo em mente que existem hoje, no Estado de Sao Paulo, em torno de 165
produtores de cervejas, parece sensato concluir que o poder de negociacdo deles
ndo consiste em uma forgca preocupante. Entretanto € importante observar os
diferentes produtos fabricados por cada uma delas, pois é possivel que uma receita
de um produtor especifico se destaque por ter ingredientes de alto custo que
encarecam seu valor final. Isso pode aumentar o poder de barganha deste
fabricante, visto que os outros fornecedores provavelmente ndo terdo produto igual
ou equivalente. Entretanto, no caso de uma operadora de logistica reversa, é
necessario analisar outros aspectos, pois o principal ativo de um negdécio dessa
natureza sao os barris de aco inoxidavel. Dessa forma, concluimos que o poder de
barganha dos fornecedores é baixo, j& que no Brasil existem varias empresas que
fabricam esse tipo de barril. A Agavic, de Sertdozinho e a Tecprimmus, de Oriente,
ambas no interior de Sao Paulo, sdo algumas das principais. Além disso, ha também
marcas estrangeiras comercializadas em territério nacional, que tém boa aceitacéo
entre as cervejarias, acirrando ainda mais a concorréncia entre os fornecedores.
Isso faz com que as empresas brasileiras fabricantes de barris de aco inoxidavel
figuem suscetiveis as pressdes por reducdo nos precos e até percam poder de
negociacao nos prazos de entrega, para ndo correr o risco de perder seus clientes.

Quanto aos fornecedores de outros insumos e equipamentos necessarios

para o funcionamento da empresa — seja uma distribuidora tradicional ou uma
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operadora de logistica, acredita-se que seu poder de barganha também seja baixo.
Para abrir um negécio deste tipo sdo necessarios materiais como: prateleiras
resistentes a peso; empilhadeiras; carrinhos manuais; computadores e sistema para
controle de estoque; emissor de notas fiscais; veiculo refrigerado de carga para
fazer entregas, maquinas de lavagem e enchimento de barris. Para obter esses
objetos, o mercado oferece inUmeras op¢des de fornecedores, o que significa

maiores possibilidades de negociacao de valores.

4.1.5.5. Poder de negociacao dos clientes

Falando-se especificamente sobre os clientes de uma distribuidora tradicional
(os pontos de venda, como supermercados, lojas, emporios, bares, pubs e tap
rooms) o poder dos clientes é alto, pois a oferta de cervejas especiais — nacionais e
importadas — de boa qualidade é cada vez maior.

Quanto aos clientes das operadoras de logistica — que sdo as proprias
cervejarias artesanais, percebe-se que seu poder de barganha é significativo, uma
vez que tém a opc¢do de adquirir barris descartaveis. Entretanto, caso o fabricante de
cervejas ndo tenha parceria com uma distribuidora e opte por fazer a negociagao
diretamente com o ponto de vendas, a operadora de logistica oferece a vantagem de
embarrilar e realizar o transporte até o local.

Diante das informacgdes coletadas, constatou-se que o mercado é capaz de
absorver uma operadora de logistica que utiliza barris de aco inoxidavel para realizar
a distribuicdo das cervejas artesanais provenientes de pequenos fabricantes no
Estado de S&o Paulo. Embora seja um cenério relativamente competitivo, o
crescimento do mercado cervejeiro e a proposta inovadora de distribuicdo tem

potencial para ser bem-sucedida.

4.1.6. O modelo atual de logistica e distribuicdo utilizado pelo segmento de

cervejas artesanais

Para modelar uma estratégia de negdécio € preciso avaliar a estrutura de
distribuicdo, que segundo Rosenbloom (2002) é definida pelos canais de distribuicao
e pela gestdo de logistica. Sobre a escolha dos canais de distribuicdo, Rodrigues e

Colmenero (2009a) afirmam que, a partir do entendimento das caracteristicas do
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negécio, do produto e da estratégia de mercado adotada, pode-se desenvolver a
configuracdo e operacionalizacdo da distribuicdo da empresa. Para definir uma
estrutura de canal de distribuicdo, que va de encontro as demandas e possibilidades
do negocio, deve-se avaliar os niveis dos canais, e as funges da distribuicdo, bem
como as alternativas de canais, 0os potenciais membros do canal e as demais
variaveis que forem consideradas relevantes.Uma vez definidos os canais de
distribuicdo, passa-se a planejar a gestéo logistica, que tem como foco 0 processo
de disponibilizacdo do produto ho mercado no tempo e local adequado, através nos
canais de distribuicao escolhidos.

A figura 4 ilustra os niveis de quatro canais de distribuicdo da industria

cervejeira.

I CERVEJARIA
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Figura 4 - Niveis da estrutura de Distribuicdo da cerveja.
Fonte: adaptado de Rosenbloom (2002); Rodrigues e Colmenero (2009).

= Na primeira configuracdo de canal de distribuicdo apresenta trés niveis.
A cervejaria entrega diretamente para o distribuidor ou ao atacadista que atendem o
consumidor final através de suas lojas de autos servi¢co. Nestas lojas as mercadorias
sdo vendidas em pequenas quantidades, embalagens fechadas ou fracionadas.

= A segunda configuragdo apresenta quatro niveis. A cervejaria fornece
para os distribuidores préprios e/ou autorizados, ou entdo para o0s atacadistas.
Nesse caso a fabrica dispde ou contrata o transporte e entrega diretamente ao
distribuidor ou atacadista. Posteriormente o varejista retira o produto e revende a
bebida em suas lojas diretamente para o consumidor.

= A terceira configuragdo também apresenta trés niveis. A fabrica
entrega diretamente para o varejista que disponibilizam o produto para o0s

consumidores em supermercados, hipermercados, lojas de conveniéncia, bares e
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mercearias. No caso de supermercados e hipermercados, esses sdo denominados
key accounts (clientes chave), pois sdo considerados clientes especiais, devido ao
poder de compra que possuem e também pela importancia da exposicdo da marca e
do produto.

= Por fim, a quarta configuracdo apresenta dois niveis. E representa um
caso particular das microcervejarias que produzem para atender diretamente os

clientes através de delivery, encomendas, ou em estabelecimentos gastronémicos.

4.1.6.1. Estratégias adotadas pelas cervejarias de grande escala

As cervejarias de producdo em grande escala adotam uma estratégia de
lideranca em custo, tendo seu foco em minimo custo e maximizacdo dos lucros,
deixando, portanto, a preocupagdo em ofertar um produto com qualidade em
segundo plano. Para uma empresa praticar a estratégia de lideranca em custo,
deve-se possuir uma linha de producdo bem enxuta, automatizada, com producao
de grandes lotes. E uma gestdo baseada em sistemas de controles de producdo e
procedimentos padronizados.

O foco da estratégia de lideranca de custo € a producao em larga escala, com
baixo custo e grande volume de vendas. Para alcancar baixos custos de producéo,
adotam-se préticas tais como a padronizacdo e automacéo do processo, utilizacdo
de materiais de menor custo, publicidade intensa e uma distribuicdo intensiva com
uma forte presséo nos canais de atacado e varejo. Para obter custos menores dos
materiais fornecidos, pode-se optar pela estratégia de verticalizacdo, que conforme
Vasconcellos (2002) ocorre quando a empresa comeca a realizar atividades do
processo produtivo que antes eram elaboradas por seus fornecedores. Com isso
consegue-se uma reducao significativa no custo de seus insumos. Como exemplo
da pratica de verticalizacdo da cervejaria tem-se a producdo de matérias-primas,
maltearia propria, plantagcdo de lupulos, producdo de fermentos, propriedade de
fontes de agua, entre outros insumos utilizados.

Sobre as vendas, o lucro por unidade é pequeno, mas o volume € grande,
existindo uma pressado muito forte sobre o canal de vendas para alcangar um giro
maior. Com isso a relagdo com os clientes é agressiva, impondo-se metas, prazos,
riscos de cotas e lancamento de novos produtos, ja que existe um alto poder de

influéncia sobre os clientes e um grau de dependéncia desses pelo fabricante. A
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verticalizagdo também esta relacionada a uma tendéncia ao monopolio. Uma
cervejaria que for capaz de produzir o seu proprio malte, que é o insumo principal
para a producdo de cervejas, pode reduzir o custo do que é produzido, além de
dificultar o aparecimento de outras empresas concorrentes, que precisariam investir
num processo semelhante para concorrer com o0 custo estabelecido. No que diz
respeito ao baixo custo de producao, outro aspecto significativo na minimizagéo dos
custos de producédo esta relacionado com a utilizacdo de cereais ndo maltados em
suas receitas de cerveja, como por exemplo, a adicdo de milho e arroz, descritos
nos proprios rétulos das cervejas. O preco do quilograma do malte é
aproximadamente quatro vezes maior que o do arroz, ou de outros cereais ndo
maltados, conseguindo-se assim, uma reducdo significativa no seu custo. No
entanto, essa pratica de adicionar esses insumos distancia o produto do conceito
primordial de cerveja, definido pela “Lei da Pureza”.

Com o objetivo de compensar a adicao de cereais ndo maltados nas cervejas,
adota-se uma estratégia de marketing informando e influenciando o cliente de que a
temperatura ideal deve ser abaixo de 0°C. Nessa faixa de temperatura as papilas do
palato perdem sensibilidade, reduzindo a capacidade de perceber o sabor da
cerveja. Além da perda do sabor, em temperatura muito baixa os aromas também
sdo minimizados. Uma caracteristica muito marcante das grandes fabricas € esforco
gerencial e operacional da logistica de distribuicdo, sendo que o core business de
uma grande cervejaria esta mais relacionado com a distribuicdo do que com a
fabricacdo em si. Nesse negodcio a distribuicdo tem uma importancia fundamental,
pois o foco é no dominio de mercado, que precisa de reabastecimento constante
para evitar falta e insatisfacédo do cliente.

Antes da fusdo, Brahma e Antarctica optavam por terceirizar a distribuicdo de
seus produtos, buscando um fortalecimento regional de seus produtos. Silva (2006)
explica que as duas empresas optaram por uma estratégia chamada “pulverizagéo
do atendimento”, utilizando-se do maior numero possivel de distribuidores
terceirizados com o objetivo de possuir, a0 menos, uma revenda em cada municipio
do pais. Logo apos a fusédo, a Ambev optou por uma nova estruturacdo atraves de
uma combinacédo de Centros de Distribuicdo Direta e Revendas. Assim, possibilitou
uma maior ocupacdo dos veiculos de entrega, aumentou o numero de volumes
entregues por ponto de venda e aperfeicoou as rotas. A reducéo de custo pela larga

escala junto com uma publicidade intensa, possibilita a dominacdo do mercado,
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alcancada com um planejamento de distribuicdo vigoroso que comega na
movimentagdo do produto da fabrica para os centros de distribuicdo, e desses para
o cliente final. Todas essas operacdes sdo controladas por indicadores de tempo
rigorosos.

Segundo Rodrigues e Colmenero (2009b) as cervejarias de producdo em
grande escala adotam tanto a estratégia de puxar quanto a de empurrar 0s
estoques. A producao automatizada e a logistica operacional eficiente permitem uma
resposta rapida e alta flexibilidade, o que permite a empresa ajustar os fluxos de
producéo e distribuicdo do produto de acordo com a demanda. Isso € uma vantagem
competitiva, mesmo por que deve-se considerar a perecidade do produto. Por outro
lado, existe também uma forte pressdo em relacdo aos atacadistas, distribuidores e
varejistas para que esses formem estoques, oferecendo-se descontos, vantagens de
prazo e atendimento, campanhas publicitarias, entre outros. Esse bindmio existe,
pois além de atender as demandas, as campanhas publicitarias pretendem gerar
mais demanda. Apesar de configurar uma atividade critica, as operacdes logisticas
entre centro de distribuicdo e cliente final é terceirizada. Mas o seu controle é rigido,
sendo que as prestadoras de servico relacionadas ao transporte e distribuicdo
devem seguir as politicas de trabalho definidas pela cervejaria, de forma a abastecer
e pressionar constantemente os canais de venda. Além de operacionalizar a
distribuicdo, a gestédo da logistica permite a formacéo de um canal de comunicacao
e de informacdo com os varejistas. Dessa forma a area comercial consegue realizar
o planejamento e operacgdo de praticas de vendas, tais como o condicionamento de
cotas de venda, incentivo a formacédo de estoque, aceitacdo de novos produtos,

provimento de publicidade no vendedor final, entre outras.

4.1.6.2. Estratégia adotada pelas microcervejarias

Com a idéia de fabricar uma cerveja de melhor qualidade e atender um
publico diferenciado nasceram as cervejarias com um apelo mais tradicional, as
microcervejarias. O reaparecimento das cervejas com foco na qualidade, ou
modalidades premium/artesanal, foi decorrente da estratégia de reducdo de custo
das grandes cervejarias, que corrompeu a lei de pureza e fez com que a bebida

perdesse qualidade.
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Assim a estratégia adotada pelas microcervejarias € a de diferenciacdo, uma
vez que o foco estd em ofertar produtos de qualidade, os quais devem possuir um
diferencial caracteristico que torne o produto Unico. Nesse caso, o core business &
0 processo produtivo e a qualidade do produto. Isso da exclusividade ao produto, ja
que essa qualidade é resultado do conhecimento do mestre-cervejeiro, responsavel
pela manutencdo da cultura da fabricacdo de cerveja, da escolha dos ingredientes e
do processo de fabricacdo. Assim, 0 preco maior se justifica pela maior qualidade do
produto e pela satisfacdo do cliente. Dentre as estratégias voltadas a diferenciacao
dos produtos estdo: utilizacdo de ingredientes tipicamente brasileiros, alusdo a Lei
da Pureza alema, prémios e participacbes em concursos e festivais de cervejas
diferenciadas/especiais — como o Festival Brasileiro da Cerveja, Festival de Cervejas
Especiais, utilizar outros tipos de maltes e lapulos, entre outras estratégias que
modificam e agregam valor ao produto final.

As microcervejarias hdo possuem muitas opcdes dentro do mercado nacional
para adquirirem seus insumos e matérias-primas e iSso representa um gargalo para
0 segmento. Existe uma cooperativa no Estado do Parana, operada desde 1981,
que é a fornecedora de malte para a grande maioria das cervejarias do Brasil. Esta
s6 produz para a variedade pilsen, mas também comercializa outros insumos
importados como IUpulos, maltes e leveduras, os quais sdo muito utilizados para a
fabricacdo de cervejas diferenciadas. Também existem outros importadores de
insumos que oferecem outras variedades de materiais, mas as taxas e impostos
relacionados a importacdo oneram muito o custo final. Sobre as estratégias de
distribuicdo, algumas cervejarias utilizam os canais de distribuicdo de trés niveis,
fabrica-varejo-consumidor, e o de dois niveis, fabrica-consumidor, ilustrado na figura
4. No do canal de distribuicéo de trés niveis, os varejistas sdo bares de shoppings e
casas de entretenimento. Essa estratégia limita os pontos de vendas e ddo um
carater de exclusividade ao produto, que ndo € encontrado em supermercados ou
lojas de conveniéncias. A outra forma de canal de distribuicdo, em dois niveis, é a
mais intensa e rentavel. A comercializacdo dos produtos ocorre também no
estabelecimento, pois a fabrica possui bar e restaurante anexo a fabrica. Assim,
existe a pratica de brew pubs/tap rooms onde o consumidor pode consumir diversos
tipos de cervejas especiais direto da torneira. Uma terceira forma de comercializagéo

€ a encomenda de cervejas especiais, onde o cliente pode combinar com o mestre
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cervejeiro a composicdo da cerveja. E a ultima forma é a entrega ao domicilio,
realizada pela propria empresa.

O forte crescimento das cervejarias impulsionou também a distribuicdo em
barris, que possui caracteristica bastante peculiar, sendo complexa sua logistica
dentro da cadeia de suprimentos. Um grande dilema das cervejarias artesanais € o
alto custo na aquisicdo dos barris de Inox, proprios para a distribuicdo, além do
préprio processo em si de distribuicdo, que envolve investimentos em ativos moveis
(veiculos/frota), pessoal e todo processo de roteirizacdo de entrega, coleta/retirada
nos clientes. N&o por isso, recentemente o mercado vem aceitando bem o barril de
cerveja produzido em PET que cresce acima de 30% a.a., acompanhando o
crescimento do mercado.

Conforme mencionado anteriormente, o barrii em PET tem se mostrado
bastante competitivo para operagdes de longa distancia como na exportacdo para
Estados Unidos e Europa uma vez que é One Way. Nos mercados regionais, a
opcao pelo barril de PET, a principio, demonstra ser uma op¢ao mais econdmica por
ter custo em torno de R$70,00 contra os R$600,00 do barril de Inox, mas com uma
logistica inteligente, o barril de Inox pode ser mais sustentavel e econdmico que o
barril de PET. As microcervejarias tém grande dificuldade com a distribuicdo com
barris de Inox, dado sua particularidade de logistica reversa, controle, perdas,
sanitarizacdo, além de elevado capital empregado em barris. Como alternativa,
algumas cervejarias alugam os barris na tentativa de reduzir investimento com
ativos, no entanto o trabalho e dedicacdo com a logistica de entrega bem como a
logistica reversa consome tempo e energia das microcervejarias, que acabam
deixando de focar em seu core business para conseguir atender as demandas de
seus clientes.

O mercado é demandante por solugdes inteligentes que resolvam a logistica
dos barris, seja sob o6tica de custo, seja sob Otica de liberar tempo e recursos
financeiros das microcervejarias para cuidar de seu maior bem, que € a producédo de

cerveja premium.

4.2. Praticas de sucesso na distribuicdo de cerveja artesanal

Como mencionado no item 4.1.3, os mercados norte-americano e europeu

sdo os mercados cervejeiros mais maduros do mundo. E, portanto, previsivel
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encontrarem-se nestes mesmos mercados, praticas de sucesso de modelos de
distribuicdo. As pesquisas realizadas indicam isso mesmo, revelando alguns players
de grande dimensdo com solucdes diversas de fornecimento e logistica de barris,
principalmente nos Estados Unidos e Reino Unido. E interessante notar que nos
casos que irdo ser discutidos, a proposta de valor ao cliente ndo se trata apenas de
servicos logisticos, mas também (e por vezes principalmente) o aluguel desses
ativos. Alugar os barris permite as cervejarias ter estes ativos a sua disposi¢cdo sem
0 pesado investimento inicial necessario para a sua aquisicdo. Como evolucao do
modelo de leasing tradicional, algumas empresas partiram para um modelo de pool
de barris genéricos compartilhados, em alternativa a barris personalizados,
exclusivos a cada cervejaria. Esse modelo tem como grande vantagem a reducao
dos custos de logistica reversa, na medida em que permite minimizar as distancias
percorridas por cada barril (BARNES, 2015).

Outra tendéncia interessante que a pesquisa revelou é o alto nivel de
consolidacdo do setor através de crescimento inorganico de M&A (fusdes e
aquisicdes). A evidéncia disso é o fato de que muitos dos players identificados na
literatura ou em paginas de Internet mais antigas foram, entretanto, adquiridos pelos
seus concorrentes, como é o caso das empresas mencionadas por Barnes (2015):
desde a publicacdo deste artigo, tanto a Keg Credit como a Atlas Keg Company
foram compradas pela Keg Logistics. Por sua vez, a Microstar (que sera mais
adiante identificada como o player de referéncia do setor), deu o seu maior pulo de
share de mercado com a aquisicdo da Kegcraft em 2015, a qual se tornou uma

divisdo da companhia-mae?.

As pesquisas revelam uma grande variedade de prestadores de servicos
neste setor, podendo na Gtica do grupo ser segmentados em trés grandes grupos:

o Locadores/vendedores de barris

o Operadores de transporte/logistica puros (mesmo que especializados
no setor cervejeiro artesanal)

o Integradores/fornecedores de barris em pool (incluindo logistica)

Lhttps://www.craftbrewingbusiness.com/packaging-distribution/microstar-logistics-kegcraft-expands-
network/
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Como objetivo estratégico deste trabalho, optou-se por utilizar como
referéncia as empresas integradoras, cuja proposta de valor se pretende replicar no
Brasil. Seguem breves descricbes de alguns dos exemplos mais relevantes
encontrados, quer pela sua dimensao, quer pela diversidade do seu portfélio de
servigos, sendo elas:

o Microstar Logistics: Lider do mercado americano e dona da maior frota
de barris do mundo;

o Keg Logistics: Uma das principais locadoras de barris dos EUA,
pioneira no sistema de aluguel para comprar e também na terceirizacdo da operacao
logistica;

. Close Brothers Brewery Rentals (CBBR): Maior operadora de aluguel,
logistica e manutencdo de barris do Reino Unido, tendo iniciado apenas com o

aluguel de barris.

4.2.1. Microstar Logistics

Fundada em 1996 em Greenwood Village, Colorado, a Microstar é a lider de
mercado em solucbes logisticas de barris para a inddstria cervejeira norte-
americana, com o0 maior inventario de barris independentes de cerveja dos Estados
Unidos e do mundo, num total superior a 3 milhdes de barris?.

Esse inventario estd dividido em dois pools que consistem em
marcas/produtos diferentes: a marca Microstar, orientada a grandes fabricantes com
escala nacional (portanto exigindo maior volume e contratos de maior duracdo) e a
marca KegCraft, destinada a produtores de pequena e média dimensdo de escala
regional(CROWELL, 2014).

A proposta de valor da Microstar reside na combinagdo entre ter a
propriedade dos ativos (barris), e sua capacidade de operar redes de distribuicao
logistica just-in-time, proporcionando assim uma solucdo de terceirizacdo da
propriedade e logistica dos barris para as cervejarias, atacando duas grandes
dificuldades da cervejarias artesanais, que € o capital empregado na aquisicdo de
barris e a complexidade da distribuicdo logistica de entrega e principalmente a de

retorno (devolugéo do barril vazio).

2http://microstarlogistics.com/
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A empresa vem nos ultimos anos revelando uma atitude agressiva no

mercado, demonstrada pelo seu crescimento inorganico através de operacfes de

M&A(fusbes e aquisicoes). Em 2015 realizou a aquisicdo da KegCraft, agora uma

marca propria do portfolio Microstar, que era anteriormente uma concorrente. Meses

antes dessa operacéo, a Microstar havia adquirido a operacdo de manutencgéo e

reparo de barris da Tosca, empresa de referéncia nos Estados Unidos, criando

assim uma divisdo denominada de Quality Services. Essa divisdo presta hoje

servicos de manutencédo e conservacao de barris de inox, tanto a divisdo de Keg

Management quanto diretamente a cervejarias que mantenham frota propria de

barris.

A Microstar oferece trés programas aos seus clientes (CROWELL, 2013):

Pay-per-Fill:

Microstar: para grandes cervejarias com operagao costa a costa nos
EUA,

KegCraft: operacdo focada em pequenas e médias cervejarias com
operacoes locais e regionais;

Full outsourcing da operacdo logistica e também da gestdo de
inventario e aquisicdo de ativos barris;

Realiza entrega do barril vazio na cervejaria para limpeza e envase;
Caso a cervejaria jA possua barris préprios, a Microstar realiza a
compra dos mesmos para adicionar ao seu pool (modelo tipo sale and

lease back);

Sales & Rentals:

Por ser uma das maiores adquirentes de barris no mundo, possui
precos competitivos para venda e aluguel,

Barris alugados dispéem dos servicos de manutengcao da divisao de
Quality Services, que € a maior operagdo de reparo de barris dos EUA,;

Barris em estoque para entrega imediata.

Keg Services:

Possui a maior operacao de servicos em barris dos EUA,
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o Executa servicos em seus proprios barris ou barris de propriedade de
terceiros;

o Branding e Rebranding de barris;

o Manutengé@o completa de barris e vélvulas.

BeerQX:

o Programa de parceria de logistica com a Europa. Serd discutido na

proxima sec¢éo sobre a Keg Logistics.

4.2.2. Keg Logistics

Fundada em 2011por Chris Sapyta, um dos fundadores da Microstar,
juntamente com um antigo gerente de operac¢des, David Webster, para resolver um
crescente problema da industria de cerveja artesanal: o capital das cervejarias cada
vez mais estava sendo direcionado para compra dos barris ou programas de leasing
muito caros, em vez da producéo de cervejas®.

Apesar do seu foco inicial em uma nova e mais barata solugdo para aluguel
de barris, a Keg Logistics logo desenvolveu uma parceria com Fitzmark, uma
transportadora com sede em Indianapolis e operacfes em todo o EUA, contando
com transporte e armazenagem refrigerados para os barris.

Desta forma, pode-se observar que a Keg Logistics optou por terceirizar a
operacéo logistica, dando foco no aluguel de barris com op¢éo de compra ao final, o
qgue ja lhe garantiu uma base superior a 2.000 clientes. Devido a esse modelo de
operacdo, com a terceirizacdo da logistica e foco na rentabilidade do capital do
aluguel de barris, a Keg Logistics ndo exige contrato de exclusividade de seus
clientes.

A Keg Logistics executou dois processos de M&A(fusbes e aquisicdes) entre
2016 e 2017 com a Keg Credit e a Atlas Keg Company, sendo a primeira
incorporada e a segunda hoje atuando como uma subsidiaria da Keg Logistics®.

Atualmente a Keg Logistics oferece uma gama de programas para atender

diferentes necessidades das cervejarias, sendo eles:

Shttps://www.keglogistics.com/aboutL
4https://www.crunchbase.com/organization/keg-logistics#section-recent-news-activity
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Rent-to-Own:

o Aluguel de barril com compra ao final do contrato;

o Quanto mais tempo for o contrato de aluguel, menor sera o valor a
pagar pela aquisicdo ao final;

o Inclui customizacdo dos barris com logomarca e também cddigo de

barra para localizagao;

o Substituicdo de valvula sempre que necessario;
o O valor do barril ndo entra no imobilizado por ser aluguel (ganho fiscal);
o Reforma completa do barril a cada trés anos.

Flex Term Rental:

. Contratos de aluguel de curto prazo para atender sazonalidade (4 a 48
meses)
. Contratos de longo prazo (48 meses até 8 anos);
. Custo diminui quanto maior for o contrato;
. Cobranca mensal;
. Inclui customizacao dos barris nos moldes do Rent-to-Own;
. Inclui substituicdo de valvulas sempre que necessario;
. Ao final do contrato, 3 opcdes:
o Continuar a alugar em més-a-mes;
o Converter contrato para Rent-to-Own,;
o Devolver parte ou a totalidade dos barris do contrato;

Export Kegs:
. Compra “spot” de envio entre EU-USA ou USA-EU (one-way);

. Transporte desde a fabrica até o distribuidor no destino final;

. Barris de inox 30 litros ou de % BBL, custo por envase;

. Rastreamento com RFID equipado no barril;

. Entrega do barril vazio para envase, na origem, em 45 dias;

. Inclui logistica reversa gratis quando o distribuidor informar que o vazio

esta disponivel para retirada;
. Barris geneéricos, cervejaria € responsavel pela identificacdo e

adesivos.
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Pay-Per-Fill:

. Modelo equivalente a Microstar Logistics;

. Qualqguer destino nos EUA, costa a costa (48 Estados);
. Sem taxa de perda do barril;

. N&o cobra depdsito de garantia antecipado;

. Preco fixo;

. Entrega no dia acordado ou gratis.

Empty Keg Return:
. Logistica reversa (devolucdo vazios), mesmo que nao sejam de

propriedade da Keg Logistics;

. Custo adicional para coleta em distribuidores néo regionais;
. Devolugédo do barril vazio no prazo de 1 a 5 dias uteis;
. Reducdo no tempo de retorno do vazio possibilita a cervejaria possuir

menos barris.

Freight Services (Brewery Shipping):

. Servico realizado pela transportadora parceira Fitzmark;

. Unidade minima pallet, até FTL (Full Truck Load);

. Temperatura controlada;

. Servigcos gerais de transporte como suprimentos, equipamentos para
cervejaria, etc;

. Pode incluir servicos complementares (preparagcdo do envio,

agendamento, rastreio, etc.).

4.2.3. Close Brothers Brewery Rentals (CBBR)

Fundada em 2007 como uma subsidiaria do Close Brothers Group, um grupo
financeiro inglés com 140 anos de histéria, tem operacdes em trés localidades do
Reino Unido.

Possuindo um total de barris superior a 1 milh&o em aluguel de longo prazo e
mais 170.000 barris no modelo “Fill and Forget”, similar ao modelo da Microstar

Logistics, a CBBR é considerada o segundo player mundial, depois da Microstar.
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Entre 2008 e 2010 executou dois processos de M&A, tendo adquirido
primeiramente a ECasks, empresa de provisdo e logistica de barris, e
posteriormente a CBBR Container Services, que realiza manutencdo e servicos

gerais em barris®.

Aluguéis de Longa Duracdo:

. Barris inox 30 ou 50 litros;

. Barris estilo Cask (inglés) de 9 galdes;

. Contratos-padrao de 18, 36 e 60 meses;

. Valor fixo mensal; ao final do contrato, devolugcéo ou renovacéo a valor
menor;

. Valor de referéncia £0.07-barril/dia;

. Sem valor de “entrada”;

. Riscos do lado da cervejaria: perda e reparo ao final do contrato para

deixar barril operacional.

ECasks (Programa “Fill and Forget”):

. Modelo similar ao da Microstar Logistics;

. Barris de inox 30 litros ou Casks9 gal6es com tags RFID;

. CBBR assume risco perda;

. Cobranca por envase;

. Faz higienizacéo e verificacdo do barril antes da entrega,

. Inclui logistica reversa e limpeza.

BeerQx:

. Alianca com Microstar para viabilizar fluxos transatlanticos de pay-per-

fill entre USA e Europa. Lancado em 2016, este servi¢co traz uma dimensao
inédita para o modelo, consistindo numa alianca entre os dois maiores pools
de barris do mundo, operados em regime de pay-per-fill. Trata-se de um sério
concorrente hum mercado onde predomina o uso de barris descartaveis,

prometendo dessa forma reduzir substancialmente o custo para as cervejarias

Shttps://www.closebreweryrentals.co.uk/about-us
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norte-americanas venderem seus produtos na Europa, e Vvice-versa
(CROWELL, 2016).

Container Services

. Realiza servigos necessarios de manutencdo em barris e valvulas
como:

o Testes de qualidade de batrril;

o Mudanca de marca e pintura;

o Limpeza interna, externa e polimento;

o Reparos gerais em barris e vélvulas;
. Planta Unica centralizada, com 1.200 m? e 16.000 m2 de area de

armazenagem de barris, em Rotherham, South Yorkshire (UK);

. Atende “frota” total (propria e clientes) de 3,5 milhdes de barris;

4.2.4. Modelo de Referéncia: Pague por Enchimento

Avaliando os servicos e produtos expostos anteriormente, é possivel notar
qgue alguns programas se repetem em todos os concorrentes, sendo especialmente
dois 0s mais comuns:

. Pague por Enchimento (Pay per Fill, Fill and Forget);

. Aluguel de Barril (Rent to own, Flex term Rental, Leasing, etc).

Sabendo-se que ja existem na regido de Sao Paulo empresas dedicadas ao
aluguel “tradicional” de barris, o foco deste trabalho sera naquele que seria um
modelo inovador para o mercado local: 0 modelo “Pague por Enchimento”, que inclui
a logistica reversa e o gerenciamento em pool dos barris compartilhados. Nos casos
estudados, trata-se do modelo central a operacdo dos grandes players
internacionais, em torno do qual é possivel posteriormente diversificar o portfolio de
servicos a prestar.

O modelo “Pay per Fill” foi difundido pela Microstar Logistics nos anos 90, e
conseguiu aderéncia de algumas das maiores cervejarias artesanais americanas

(tais como a Brooklyn, a New Belgium, a Stone, a Dogfish Head, entre muitas
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outras®). O sucesso foi tanto que varias outras empresas comecaram a oferecer
modelos similares, destacando-se a Keg Logistics, KegCraft, KegStar, entre outras.
Entretanto, a Microstar atingiu uma escala que Ihe permitiu ir além do mercado
artesanal e chegar as grandes cervejarias tais como a Constellation, terceira maior
fabricante de cerveja norte americana atras somente da Anheuser-Busch e da
MillerCoors’.

O modelo se baseia em dois pilares para ser atrativo para as cervejarias:
primeiro, ele ataca um dos componentes mais complexos na logistica de barris que
é a logistica reversa, onde ap0s o consumo da bebida, o barril vazio deve retornar a
cervejaria que é sua proprietaria. J& o segundo pilar € a necessidade de capital pela
cervejaria para a aquisicdo dos barris necessarios para distribuir sua producao; e
acrescente-se a isso 0 efeito sazonalidade, pois em algumas épocas do ano o
consumo certamente € maior que em outras.

O processo de logistica reversa dos barris pode parecer simples ao primeiro
olhar, mas ao ser escalado para centenas ou até milhares de barris, se torna uma
atividade de alta complexidade, onde a perda, roubo e extravio dos barris se torna
algo frequente, além do “tempo de giro” do barril, que pode ficar semanas ou até
meses no bar ou no distribuidor aguardando sua devolugcdo a cervejaria. Durante
todo este tempo, trata-se de um ativo da cervejaria que esta parado sem gerar valor
algum.

Com o sistema do Pague por Enchimento, a Microstar resolveu estes
problemas de uma s vez, tendo barris disponiveis para a cervejaria, de maneira
sazonal, sempre que necessario, sem necessidade de aquisicdo pela cervejaria, e
também sem esta se preocupar com a logistica reversa.

Desta forma, resolvendo assim tanto o problema de capital empregado nos

barris tanto do capital parado no barril vazio que nao retorna a cervejaria.

Shttp://microstarlogistics.com/who-we-are/press-media/
"https://www.forbes.com/sites/garystoller/2018/03/20/craft-breweries-dominate-the-top-50-but-guess-
which-giants-rule-the-beer-market/#41012c71dcad



83

Cervejaria Barris vazios sdo Cervejaria envia Distribuidorentrega Distribuidoravisa da
solicita os entregues na cervejaria barris cheios para barris cheios aos disponibilidadedo
Barris paralimpezae seus distribuidores estabelecimentose vazio e a Microstar
sanitizagdo em qualquerlocal do recolhe os vazios recolhe para o pool
pais compartilhado

Figura 5 - Modelo pay-per-fill tipico norte-americano.
Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019.

Uma caracteristica deste modelo é a presenca obrigatdria do distribuidor entre
a cervejaria e o ponto de venda final; isto faz parte da legislacdo em alguns dos
Estados dos EUA (SORINI, 2014) e é usado no Brasil apenas por cervejarias com
alto volume e mais organizadas. A grande maioria das micro cervejarias, até mesmo
para reduzir tributacédo e ter um preco atrativo, faz a transacao diretamente ao ponto
de venda (bar, brew pubs, tap rooms, etc). Trata-se do modelo de distribuicdo de
dois niveis conforme mencionado no capitulo 4.1.6.2 deste estudo. Nao obstante,
guando do desenho do modelo de negdcio a implementar, serd importante refletir
sobre o papel dos distribuidores na cadeia logistica.

Os modelos aqui apresentados podem servir como inspiragdo para uma
operacdo no Brasil, mas devem ser adaptados as necessidades especificas e
contexto do mercado cervejeiro brasileiro, muito menos estruturado e com um forte

problema fiscal, que eleva o valor do produto e corréi a margem das cervejarias.

4.3. Analisar a percepcdo dos parceiros potenciais a fim de identificar
dificuldades e oportunidades na distribuicdo de cervejas artesanais no Estado

de Sado Paulo

Conforme mencionado no capitulo 3 neste trabalho, utilizou-se a estratégia
guantitativa como principal metodologia para obtenc&o de dados que avaliassem, de
forma realista, o comportamento do mercado atual de cervejas artesanais. O objetivo
foi colher informacdes que permitissem ter acesso as necessidades e anseios dos
players quanto a seus servicos de distribuicdo e logistica, bem como compreender

qgual a visdo deles sobre o mercado em que atuam, descobrir possiveis falhas nos
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modelos utilizados por eles e identificar onde estéo as oportunidades para a atuagao
de um novo negdécio nesse setor.

A pesquisa foi estruturada em um questionario de 17 perguntas, que visavam,
inicialmente, coletar dados que permitissem tracar um perfil dos agentes de
mercado, com informagBes como a regido do pais em que operam, bem como sua
dimenséo e producgdo. Ao longo do questionario, outros pontos foram abordados,
com o objetivo de compreender a politica atual desses fabricantes quanto ao envase
de seus produtos em barris — por exemplo, se utilizam barris de aco inoxidavel ou
pets descartaveis e, no caso dos de aco, se séo préprios ou de terceiros —, € como
viabilizam a distribuicdo, ou seja, se contratam uma operadora logistica ou realizam
0 servico internamente. Por fim, as perguntas pretenderam obter dados que
trouxessem a visdo dos produtores de cervejas sobre a idéia de um novo modelo de
negécio que cuidasse 100% de sua logistica de distribuicdo, compreendendo, dessa
forma, a aceitacdo do mercado a esse tipo de servico.

A ferramenta utilizada para gerar o questionario e realizar seu disparo por e-
mail foi a Survey Monkey, uma plataforma online mundialmente aplicada e, portanto,
segura de captura de dados. Os contatos das cervejarias do Estado de Sao Paulo
foram obtidos por meio de levantamento préprio e com a ajuda de associacdes do
setor, como o Instituto da Cerveja (ICB), a Associacdo Brasileira da Cerveja
Artesanal (ABRACERVA) e a Associacdo das Micro cervejarias do Parana
(PROCERVA). Com essa metodologia acredita-se ter alcancado o maximo possivel
de cervejarias, a0 mesmo tempo em que pretendeu-se conferir mais credibilidade e
maior taxa de resposta a pesquisa, gracas ao respaldo oferecido por essas
associacfes. A pesquisa ficou disponivel na plataforma durante o més de fevereiro

de 2019 e, nesse periodo, recebeu respostas de 77 produtores de cervejas.

4.3.1. Perfil dos respondentes

A partir das informacgfes coletadas na parte inicial da pesquisa, foi possivel
compreender as principais caracteristicas que constituem o perfil dos players do
mercado de cervejas artesanais brasileiros. Dados como a producdo mensal desses
fabricantes possibilitou identifica-los como pequenos, médios ou grandes produtores.

Verificou-se, dessa forma, que mais de 95% dos entrevistados se enquadram na
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categoria das microcervejarias, ou seja, empresas que fabricam até 200 mil litros da
bebida por més (SEBRAE, 2017). Dentro desse grupo, 68% produz menos de 20 mil
litros mensalmente. Entre os respondentes, encontraram-se players conhecidos,
como a Dama Bier (de Piracicaba, em Sao Paulo) e a Cervejaria Nacional (da capital
Paulista), entretanto, um numero consideravel dos entrevistados optou pelo
anonimato.

Durante a elaboracdo do questionario decidiu-se nao limitar o escopo
geografico da pesquisa ao Estado de Sao Paulo, pois, embora o estudo preveja a
abertura de um negdcio nessa regido, pretende-se abranger, futuramente, outras
localidades do Brasil. Portanto, considerou-se importante expandir o conhecimento
para o mercado brasileiro como um todo. Contudo, observou-se que a maior parcela
dos respondentes é proveniente de Sédo Paulo (47%) e Santa Catarina (17%), dois
estados que estdo entre os maiores produtores de cerveja artesanal do pais, de
acordo com levantamento divulgado em janeiro de 2019 pelo Ministério da
Agricultura (MARCUSSO; MULLER, 2018), conforme jA& mencionado no capitulo
4.1.1. Além disso, acredita-se que os desafios enfrentados pelos players com

relacdo a logistica dos barris sdo muito semelhantes independentemente da

geografia.

Qual é a produgdao mensal da sua cervejaria?

Mais de 200 mil litros . 2,70%
Entre 100 mil e 200 mil litros - 4,05%
Entre 60 mil e 100 mil litros - 6,76%
entre 20 mil e 60 mil litros || | | G 2757

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00%

Gréfico 5 - Porte das cervejarias respondentes a pesquisa.
Fonte: elaborado pelos autores no ano de 2019.
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Os dados apresentados no gréafico 5demonstram que 87% dos respondentes
da pesquisa tém volume de producéo abaixo de 60 mil litros, ou seja, fazem parte da
categoria das cervejarias de pequeno porte. Esta caracteristica da amostra expde
uma importante limitacdo ao estudo, devido a dificuldade de obter-se respostas de
cervejarias de médio e grande porte, 0 que impediu uma analise mais aprofundada

desses players em comparacao as cervejarias consideradas de pequeno porte.

4.3.2. A atual dindmica de distribuicdo das cervejarias

Dado o carater fundamental dos barris para o presente estudo, elaborou-se
um numero consideravel de questdes voltadas a compreender como as cervejarias
realizam o envasamento de seus produtos nesses recipientes e como se desdobra
toda a dinamica que os envolve. Dessa forma, foi possivel reunir informacdes
suficientes para verificar que quase todos os entrevistados (97%) dispdem de barris

préprios, conforme mostra o gréafico 6.

Qual a quantidade de barris proprios administrada?

maisde soobarris | 1165
entre 200 500 barris [N -
Entre 100 200 borris - | 2 527%
Entre 50e 100 barris [ 17.11%
entre 20e 50bsris | : <7
até 20 barris | <
Nenhum [N 2.63%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

Amostra: 76 participantes

Gréfico 6 - Perfil de propriedade de barris das cervejarias respondentes a pesquisa.
Fonte: elaborado pelos autores no ano de 2019.

Conforme se pdde verificar, apenas 3% dos fabricantes entrevistados ndo sao
proprietarios dos barris utilizados em seus negécios. Entretanto, o numero de

players que administram barris de terceiros chegou a 26%, o que indica que uma
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parcela significativa desses negocios mescla o uso de barris adquiridos com um
namero menor de barris de outros proprietarios.

Outro dado que chama a atencdo € que 84% dos respondentes disseram
serem eles proprios 0s responsaveis pela logistica de entrega das cervejas

embarriladas.

Quem é responsavel pela logistica de entrega de barris ao
ponto de venda/distribuidor?
90,00% 84,42%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00% 28a1%

20,00%
9%
11,69% 9,09%

. -
0,00% -
Propria Cervejaria Varejista retira na cervejaria Distribuidor se encarrega da logistica Outro
(Bar/Taphouse/Etc.)

Amostra: 77 participantes

Gréfico 7 - Responsabilidade pela logistica de entrega de barris nas cervejarias respondentes a
pesquisa.
Fonte: elaborado pelos autores no ano de 2019.

Conforme mostra o grafico 7, a porcentagem de fabricantes que utiliza o
servico de um distribuidor € menor do que 30% e, em muitos casos, 0 proprio
varejista faz a retirada dos barris na cervejaria.

Entretanto, ha uma pequena discrepancia com relacdo a quem realiza a
logistica reversa, jA que um nimero menor (82%) respondeu que cuida do sistema
de devolucdo dos barris, como aponta o grafico 8, a seguir. E importante ressaltar
gue as questdes que tinham o objetivo de captar essas informacgdes, permitiam que
0s entrevistados escolhessem mais de uma resposta, o que revelou a opcéo de
alguns players por combinar varios modelos de distribuicdo. Sendo assim, ainda que
a maior parte deles se encarregue de realizar a distribuicdo e a logistica reversa dos
barris por conta propria, ha um namero consideravel desse processo nas maos de

empresas especializadas.
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Sobre a logistica reversa/devolugdo de barris:
90,00%
81,58%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%

40,00%

31,58%

30,00%
20,00%

3 7,89%
10.00% 3,95%
0.00% - I

Propria Cervejariarecolheno pontode Pontode vendadevolve obarrilvazio  Distribuidor realizaa devolugdo do Outro
venda (Bar/Taphouse/Etc.) nacervejaria barril vazio

Gréfico 8 - Responsabilidade pela logistica reversa de barris nas cervejarias respondentes a
pesquisa.
Fonte: elaborado pelos autores no ano de 2019.

De acordo com o grafico 8, 32% dos entrevistados disseram ter um
distribuidor para cuidar de sua logistica reversa, enquanto o grafico 7 revelou que
somente 29% deles utiliza esse servico na entrega. Esses dados demonstram a
existéncia de um modelo hibrido em que o distribuidor € uma figura presente, mas

nao exclusiva.

4.3.3. O impacto da logistica de distribuicéo

Com o objetivo de apurar qual é a fatia que a logistica pode representar no
valor final do produto e, portanto, compreender o quanto as despesas com esse
servico podem encarecer a cerveja em barril, elaborou-se uma pergunta especifica
solicitando uma estimativa deste percentual por litro de cada fabricante respondente.
Assim, descobriu-se que, para os produtores entrevistados, os custos logisticos
significam, em média, 16% do valor final de cada litro de seu produto embarrilado.
Porém, € importante destacar que, para quase 10% dos respondentes, esse
percentual ultrapassa os 40%, 0 que impacta diretamente no preco de venda para o
consumidor final e, consequentemente, em uma reducao da margem de lucro da
cervejaria.

Para analisar a importancia que os fabricantes enxergam na logistica de

barris, perguntou-se se consideravam o servico como um diferencial de seus
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negécios. O resultado foi que 51% dos respondentes concorda ou concorda
plenamente que a logistica de barris constitui um fator que os distingue dos
concorrentes, enquanto 26% discorda ou discorda totalmente da afirmacdo. E
interessante notar que entre as cervejarias que produzem acima de mil litros, o
resultado foi unanime: para todas, a logistica de distribuicdo de barris € um
diferencial.

Um dos fatores mais relevantes abordados na pesquisa e que trouxe
reflexdes importantes para o projeto foi a logistica de barris como barreira ao
crescimento das cervejarias. A partir dessa questdo, averiguou-se que um namero
expressivo de players entende este processo como um obstaculo ao progresso de

seus negocios.

Concorda com a afirmagdo: “A logistica de barris é uma barreira ao crescimento
da minha cervejaria?

Concordo plenamente — 14,29%
indiferente | RN 1039+
piscordo || 1o.:-+
Discordo totalmente - 3,90%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Amostra: 77 partic panties
Gréfico 9 - Percepc¢éo da logistica como barreira ao crescimento das cervejarias respondentes a
pesquisa.
Fonte: elaborado pelos autores no ano de 2019.

De acordo com o grafico 9, uma macica maioria (61%) disse concordar que a
logistica de barris representa uma barreira, o que foi corroborado com ainda mais
veeméncia por outros 14%, que disseram concordar plenamente. Este julgamento
também fica evidente quando se utiliza a escala Likert para interpretar as respostas:
a media dos respondentes para essa questdo foi 3,71, considerando-se 0 para
“discordo totalmente” e 5 para “concordo plenamente”. Chama atencéao o fato de que
as duas cervejarias de grande porte que responderam a pesquisa figuram entre os

players que consideram a logistica de barris como um obstaculo ao seu crescimento.



90

Com o intuito de compreender o motivo de uma parcela significativa ter se
mostrado indiferente (10%) ou discordante (14%) com relacdo a questdo levantada,
analisou-se caso a caso esses respondentes, entretanto ndo houve nenhum dado
que explicasse tal comportamento por parte dos players com produgdo menor do
que 21 mil litros mensais. No entanto, observou-se que das trés cervejarias (4% dos
respondentes) que fabricam entre 100 e 200 mil litros por més, apenas uma
escolheu a opcgao “indiferente” para a pergunta que abordava a logistica de barris
como uma possivel barreira ao crescimento de seu negdécio. Uma possivel
justificativa para tal resposta pode estar no fato de que os custos logisticos deste
player representem em torno de 7% no valor do litro de sua cerveja em barril. Entre
0s respondentes que produzem de 60 a 100 mil litros de cerveja por més (7%)
somente um disse que a logistica ndo impacta o crescimento de seu negdcio,
escolhendo a opcgao “discordo”. Para este player, as despesas com 0 servico
acrescem cerca de 5% ao preco final de seu produto.

O estudo também permitiu constatar o interesse de parcela importante dos
players por dispor da conveniéncia de uma distribuidora que se responsabilizasse
pela propriedade, manutencdo, entrega e logistica reversa de seus barris. Verificou-
se a disposicéo de 67% dos respondentes em adquirir esse tipo de servico.

Diante desse cenario, considerou-se importante saber quais seriam as
caracteristicas mais importantes que o servico deveria apresentar para que tivesse
aceitacdo por parte desses agentes. As informacgfes obtidas por meio de pergunta
aberta demonstram que, de modo geral, o preco representa um fator fundamental
para que os players decidam pela contratacdo. Entretanto, foram obtidas variacdes
muito grandes quanto a sugestdes de precos considerados atrativos pelos
respondentes, o que impossibilitou tirar conclusbes assertivas quanto a essa
qguestao. Por outro lado, dada a sensibilidade da informacgé&o, optou-se por n&ao incluir
as respostas neste relatorio.

Outros atributos interessantes mencionados como importantes para guiar a
escolha do servico foram a pontualidade, o controle de qualidade e um sistema

rigido de monitoramento dos barris.
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4.3.4. Constatagdes sobre a pesquisa

Diante dos dados analisados, constatou-se um cenario animador para a
implementacdo de um novo negaocio de logistica de barris de cervejas no Estado de
Sao Paulo, para atender as cervejarias artesanais. Os resultados trouxeram mais
clareza sobre as deficiéncias e demandas desse mercado, bem como uma
compreensao mais aprofundada dos desafios dos players quanto a esse servigo e
como deve ser a atuacdo de um negocio que pretenda suprir essas necessidades.

Foi estimulante perceber o nivel de adesdo das cervejarias a pesquisa, uma
vez que se obteve quantidade significativa de respostas, permitindo a coleta de
insumos importantes para a definicdo do modelo de operacéo, detalhado no capitulo
seguinte. Esse retorno foi fundamental para balizar as préaticas e acbes prioritarias
que irdo guiar as atividades do novo negdcio de logistica.

As informacdes obtidas na pesquisa levam a crer que existe, de fato, uma
brecha no mercado cervejeiro com relacdo a logistica dos barris. Além disso, 0s
players se mostraram receptivos a possibilidade de contratacdo de um servigo dessa
natureza, que assumisse a gestdo de seu produto embarrilado do inicio ao fim da
cadeia logistica.

Deve-se levar em consideracao, ainda, que o mercado de cervejas artesanais
brasileiro ndo € maduro, ou seja, com a mesma velocidade que surgem novos
fabricantes, muitos terminam por desaparecer. Esse crescente interesse no setor é
outro fator favoravel para o negécio de distribuicdo de barris, visto que a intencéo é
atender a todos, oferecendo uma conveniéncia que pode, ainda, reduzir custos que
possivelmente constituem uma barreira de entrada para estes players.

Por fim, o projeto mostra-se viavel e atrativo também por apresentar uma
vantagem de carater pratico, jA que grande parcela dos fabricantes entrevistados
despende parte de sua méao de obra e equipamento para realizar a distribuicdo dos
barris. Com um servico especializado, confiavel e de valor acessivel que assuma
essa tarefa integralmente, os fabricantes poderdo se concentrar em sua atividade

fim, ou seja, a concepcao e fabricacédo de cervejas.
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5. PROPOSTA DE SOLUCAO - O PLANO DE NEGOCIOS

Consolidando-se o conhecimento obtido ao longo deste trabalho e a
confirmacédo da existéncia de uma brecha de mercado que (acredita-se) poderia ser
atendida por um Operador focado num modelo “Pay per Fill”, este capitulo tem como
objetivo dar os seguintes passos no sentido de efetivamente lancar este projeto no
mercado. Com isso em vista as secfOes seguintes consistirdo em (i) desenhar o
modelo operacional a implementar na etapa inicial do negdcio, (ii) testar sua

viabilidade, e (iii) esbocar um plano geral de start-up da operacéo.
5.1.0 modelo de distribuicéo de cervejas artesanais no estado de Sédo Paulo

O trabalho realizado nas etapas iniciais deste estudo permitiu construir uma
base tedrica soélida, compreender a evolucdo do setor cervejeiro artesanal no Brasil,
e conhecer as melhores praticas internacionais em torno da gestdo de barris.
Juntando-se a isso as informagfes da realidade atual do mercado e a receptividade
daqueles que serdo os futuros clientes de um servico destas caracteristicas, é
possivel agora desenhar um modelo operacional que atenda aos requisitos
especificos do mercado paulistano (e eventualmente brasileiro), inspirado nos casos
de sucesso no estrangeiro, assente em duas grandes premissas estratégicas:

. A propriedade e a logistica reversa dos barris de cerveja,
especificamente no segmento artesanal, sdo elementos acessoOrios para o
cervejeiro, que os vé como barreiras ao seu crescimento (gestdo dificil e capital
necessario elevado) e a poder focar-se no seu core business;

. Uma solucdo de gestdo de barris em pool de larga escala seria o
modelo economicamente mais eficiente para o setor cervejeiro: exigindo menos
investimento das cervejarias, minimizando a pegada de carbono e reduzindo os

custos logisticos globais do setor.
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5.1.1. Caracterizagao do modelo atual (“as is”)

Em primeiro lugar é importante mapear o fluxo atual praticado pela
generalidade do setor em Sao Paulo e no Brasil, com base nas informacdes obtidas

ao longo do estudo. Esse fluxo esté ilustrado na Figura abaixo.

2
Distribuidor DA :
[
[
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@ 1
[
I
v |
(A 3
Cervejaria »| Ponto de Venda
(G-I e — — — — — — = — — — — — (bar/brewpub)

Fluxo Cheios
— — — Fluxo Vazios

Figura 6 - Ciclo logistico padréo de barris de cerveja artesanal no Estado de SP.
Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019.

Verifica-se, em primeiro lugar, que se trata efetivamente de uma cadeia de
ciclo fechado (“Closed-loop Supply Chain”), conforme mencionado no Capitulo
2.3.3., 0 que necessariamente ocorre devido a existéncia de um recipiente
reutilizavel (o barril de inox). Em segundo lugar, a luz das configuracbes de canais
de distribuicédo identificadas no Capitulo 4.1.6, nota-se que para o caso especifico
dos barris predominam os modelos de 3 ou 4 niveis:

. Fluxo A:Cervejaria — Varejista — Consumidor

o Fluxo B: Cervejaria — Distribuidor — Varejista — Consumidor

Tanto os resultados da pesquisa como as diferentes observagbes e
entrevistas realizadas com agentes do setor revelam que estes dois modelos
coexistem atualmente no mercado, e inclusive cada cervejaria ndo necessariamente
se atém exclusivamente a um deles, a maioria optando por decidir de forma tatica
gual dos modelos utilizar.

Tem-se assim, no cenario atual em que os barris sdo propriedade das
préprias cervejarias (ou alugados a terceiros), um fluxo simples, que varia somente

em fungéo da cervejaria trabalhar ou ndo com um distribuidor. Sabe-se, no entanto,
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que ambos estes modelos geram alto nivel de ociosidade dos barris. De um modo
conceitual, estes ativos transitam entre 3 locais de estoque (correspondentes aos
pontos 1, 2 e 3 da Figura 6), onde ocorre essa ociosidade, quer no fluxo de
abastecimento quer no fluxo reverso.As atividades macro desempenhadas em cada

um desses pontos de estoque, S&o:

1. Cervejaria

o Estoque de vazios aguardando envase

o Limpeza/Sanitizacao

. Inspecao/Conservacao/Manutencao de Valvulas

o Estoque de barris cheios (em camera fria ou temperatura ambiente

controlada) aguardando venda ou transporte

2. Distribuidor
o Estoque de barris cheios aguardando transporte até ao ponto de venda

(camera fria ou temperatura ambiente controlada)

o Estoque de vazios aguardando transporte de volta a cervejaria
3. Ponto de venda
o Estoque de barris cheios aguardando consumo (camera fria ou

temperatura ambiente controlada)
o Estoque de vazios aguardando coleta para retorno a cervejaria ou ao
distribuidor

Analisem-se agora 0s segmentos de transporte entre cada um desses
estoques. No caso do fluxo A, em que existem somente dois segmentos (fabrica-
varejista e retorno varejista-fabrica), predomina o modelo em que a cervejaria é
responsavel pelo transporte, podendo presta-lo com recurso a veiculos e mao de
obra propria, ou alternativamente através de parceiros especializados em transporte
urbano. E habitual que as entregas ocorram em dias especificos, pré-determinados,
e sejam organizadas em circuitos, por regiao.

Tanto no cenario proprio como no terceirizado, o fluxo reverso é

responsabilidade do mesmo player que fez a entrega. De modo a tornar a cadeia
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mais eficiente em custos, a coleta de barris vazios é feita de modo oportunista,
aproveitando novas entregas de barris cheios. Denota-se assim que minimizar a
ociosidade dos barris ndo € uma prioridade, resultando que n&o raras vezes 0S
barris vazios podem ficar durante semanas no bar/ponto de venda aguardando
coleta.

Vale mencionar que por vezes 0Ss proprios pontos de venda se
responsabilizam pela retirada dos barris na fabrica e respectivo retorno; porém esta
situacdo ocorre com pouca frequéncia, tal como indicam os resultados da pesquisa.

Analisando na perspectiva da configuragcdo da cadeia logistica, no modelo de
4 niveis (fluxo B), existe um ponto adicional de estoque (o distribuidor), resultando
assim na necessidade de realizar quatro segmentos de transporte: os trechos
fabrica-distribuidor (B), distribuidor-varejista (B’), e seus respectivos trechos de
retorno, criando-se assim efetivamente dois circuitos separados. Pelo que foi
possivel observar e obter através das pesquisas, independentemente de o estoque
no distribuidor ter sido adquirido pelo mesmo ou esteja consignado, a cervejaria é
normalmente a responsavel por fazer chegar o produto ao armazém. Neste contexto,
aplicam-se no circuito fabrica-distribuidor-fabrica as mesmas praticas mencionadas
para o fluxo A, em que a cervejaria se pode encarregar do transporte através de
meios préprios ou terceiros. No caso do circuito “distribuidor-ponto de venda-
distribuidor”, por sua vez, predomina o0 recurso a transportadoras urbanas,
contratadas pelo distribuidor, o qual repassa depois 0 custo para a cervejaria. Tal
como mencionado para o modelo de 3 niveis, também neste caso o fluxo reverso
dos barris vazios ndo € prioritario, e sua coleta ocorre durante entregas
subsequentes de novos barris cheios.

Verifica-se, portanto, em toda a linha e em ambos os modelos de cadeia
logistica identificados, que a gestédo do “giro vs. ociosidade” dos barris ndo é foco de
nenhum dos players envolvidos, e que a logistica reversa acaba sendo uma mera
consequéncia da logistica de entrega dos barris cheios. Conforme ilustrado na
Figura 7 abaixo, a cadeia do modelo de 4 niveis (Fluxo B) gera 6 momentos de
estoque com oportunidades de otimizacdo. No caso do modelo de 3 niveis (Fluxo A)

essa quantidade se reduz para 4, o que € ainda substancial.
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Figura 7 - Modelo conceitual de fluxo vs estoques de barris no ciclo logistico.
Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019.

O periodo de venda/consumo, em que o barril est4d engatado e seu contetdo
vai progressivamente sendo comercializado, pode ser considerado uma variavel
incontrolavel (pois depende da demanda, do fluxo de clientes naquele ponto de
venda especifico, do tipo de cerveja, do seu preco, etc.). Porém, todos os demais
pontos da cadeia em que o barril se encontra parado podem ser considerados como
gerenciaveis. Evidencia-se assim o potencial de melhoria da gestdo destes ativos,

com eventual ganho econdmico para o setor como um todo.

5.1.2. Definicao do modelo pretendido (“tobe”)

O conceito fundamental a considerar € de que os barris passariam a ser
administrados em “pool”, e ndo mais especificamente vinculados a cada cervejaria.
Entende-se que o fator critico de sucesso do modelo € a maximizacdo do giro de
cada barril, 0 que apenas € possivel caso todo o modelo (processos, controles, etc)
seja orientado a minimizar a ociosidade desses ativos.

Pode-se assim estabelecer um ciclo muito semelhante ao modus operandi da
Microstar (empresa que ja foi identificada no capitulo 4.2 como a referéncia
internacional de mercado), o qual se inicia com uma encomenda de barris vazios
sendo feita pela cervejaria ao “operador/administrador do pool”’, processo esse que
desencadeia, de forma sequencial, todas as atividades que irdo compor o ciclo de
vida desses barris. Esse modelo esta representado esquematicamente na Figura 8

abaixo, incluindo a alocacgao de responsabilidades entre o Operador e o Cliente.
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Figura 8 - Modelo de negécio a implementar pelo novo Operador.
Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019

A intencdo estratégica € apresentar um servico ajustado as reais
necessidades de cada cervejaria, em que os atributos de cada uma das atividades
apresentadas serdo alinhados entre o Operador e o Cliente. Elencam-se abaixo as

principais definicbes adotadas para cada atividade, e respectivo racional.

0.Aquisicao/substituicdo de ativos (barris e valvulas)

Esta atividade surge como atividade “zero” na medida em que é necessario
efetud-la para que a empresa possa iniciar suas operacfes (etapa de start-up).
Considerar-se entdo trés principais cenarios de aquisi¢ao de ativos:

. Compra do estoque atual de barris e valvulas usados das cervejarias
gue se integram a carteira de clientes;

o Compra de itens novos no mercado primario (diretamente dos
fabricantes);

o Compra de itens novos no mercado secundario
(importadores/revendedores)

Esta atividade, apesar de ndo ser complexa, é porventura a mais estratégica
de toda a operacéo e dela ira depender a viabilidade desta operacao, pois os barris

seréo os principais ativos da empresa (talvez até os Unicos).
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Acredita-se que a possibilidade de comprar os ativos usados, dos préprios
clientes € uma maneira eficiente de compor a prestacéo do servico sem gerar uma
excessiva necessidade de capital. Este modelo pode comparar-se a uma operacao
do tipo sale and lease back, comumente utilizada em setores como o imobiliario,
transporte ferroviario e aéreo, e equipamentos industriais (PANUCCI FILHO, 2014).
Esta modalidade permitird reduzir os investimentos necessarios para entrada no
mercado e a incorporacdo de ativos em pronta-entrega, por exemplo, para permitir o
atendimento a um novo cliente no prazo mais curto possivel. Por outro lado,
proporciona também um incentivo as cervejarias para aderirem ao servico, na
medida em que permite eliminar o peso desses ativos de seus livros, em troca de
capital a vista e/ou eventualmente descontos futuros na prestacdo do novo servico.

N&o obstante, barris usados tenderdo a ter um ciclo de vida mais curto, bem
como, maiores custos de manutencédo e preservacao, além de ndo transmitirem aos
clientes uma percepcédo de servico diferenciado. Poderdo ainda trazer, no futuro,
problemas derivados da ndo padronizacdo da frota de ativos (Ex: dificuldades em
estocar de modo empilhado e na acomodacédo dentro dos veiculos de transporte).
Por esse motivo, é importante considerar que, na sua maioria, os barris e valvulas
serdo adquiridos novos e sempre do mesmo modelo, mesmo com a consequente
exigéncia maior de capital que isso acarreta. A aquisicdo podera ser feita
diretamente aos fabricantes ou através de importadores/revendedores, dependendo
de fatores como preco unitario, prazo de entrega, flexibilidade, entre outros.

A relacao com esses fornecedores de ativos seré estratégica para a empresa,
pois a qualidade e confiabilidade dos barris e valvulas é um atributo critico para os
clientes. Por outro lado, o preco a ser praticado serd determinante para a
rentabilidade do negdcio. Note-se que, a medida que a operacdo ganhar escala e o
parque de ativos no pool for maior, aumentara o poder de barganha da empresa
junto a esses fornecedores, 0 que permitird reduzir custos unitarios e assim atenuar
0s requisitos de capital. Alguns exemplos e caracteristicas destes fornecedores

foram elencados previamente no capitulo 4.1.5.4 deste documento.

1. Agendamento de entregas de barris vazios pelos clientes (Cervejarias)
O processo de agendamento e programacao de entregas de barris vazios aos

clientes € o processo core deste negdcio, afinal, o principal atributo deste servigo, na
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7

Otica dos clientes é a disponibilidade de barris, na quantidade necesséaria e no
momento oportuno, entregues na porta da sua fabrica. Essa serd a visdo da
empresa e ndao a cumprir implicara certamente no fracasso deste negdcio.

Parte importante da proposta de valor da empresa consiste, entdo, num alto
nivel de integracdo com o planejamento de producdo de cada cliente. Sera
necessario exigir dos clientes alguma antecedéncia no agendamento das datas de
entrega dos vazios (idealmente em torno de 30 dias). Porém, o processo de
fermentacao de cerveja ndo tem plena assertividade, estando sujeito a variacdes por
diversos motivos. Isso exigirdA um acompanhamento proximo da producéo, de modo
a poder aportar a flexibilidade necessaria para que a entrega seja tdo ‘just in time”
guanto possivel (evitando assim ociosidade dos barris na fabrica aguardando
envase, correspondendo ao ponto de estoque 1 identificado na figura 7).

O conhecimento profundo da rotina de producdo de cada cliente permitira
também o adequado dimensionamento do parque de ativos necessario para atender

cada conta, fator também fundamental para poder prestar adequadamente o servico.

2.Entrega dos barris vazios na fabrica (Cervejaria)

Conforme descrito acima no ponto 1, a entrega sera feita tdo proximo quanto
possivel do momento do envase, através de um planejamento feito em proximidade
com os clientes e alto nivel de interacao.

A entrega podera ser feita com veiculo préprio ou através da contratacdo spot
de uma transportadora parceira, podendo requerer mais do que uma entrega para
cumprir cada agendamento, consolidando-se cada carregamento em uma das
modalidades abaixo, ou combinacédo de ambos:

o Modalidade consolidada — coleta equivalente a capacidade maxima
do veiculo, ou a totalidade total agendada (menor dos dois valores). Neste cenario, a
guantidade de barris vazios necessarios encontra-se estocada num Uunico ponto,
podendo os barris estar paletizados ou fracionados/a granel,

o Modalidade distribuida — coleta do tipo “milkrun”, em que o veiculo ira
percorrer uma rota pré-definida, passando pelos pontos necessarios para fazer
pequenas coletas de barris vazios até preencher a capacidade do veiculo ou a
totalidade do agendamento do Cliente, dirigindo-se entéo a fabrica para entrega.

Em ambas as modalidades, qualquer ponto de estoque de barris vazios na

cadeia (pontos de venda ou armazéns dos distribuidores) pode ser utilizado como
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fonte, dado que os barris serdo rastreados (a descrever no item 4 mais adiante).
Esta rede pode inclusive ser complementada com posi¢coes de estoque em centros
de distribuicdo urbanos ou periurbanos, a ser contratadas pela empresa, em
localizacBes e metragem a definir no futuro. Essa eventual necessidade sera fungéao
dos perfis dos diferentes clientes em carteira, bem como a rede de pontos de venda
e distribuidores a atender.

3.Envase e encaminhamento (transporte)

A partir do momento em que a cervejaria recebe a totalidade do seu
agendamento, os barris vazios passam a estar em sua custddia, e 0S processos
dentro da fabrica ocorrem exatamente da mesma forma como atualmente, ou seja, é
sua responsabilidade fazer uma inspecdo de integridade dos barris e valvulas e
realizar a lavagem/higienizagao dos barris, previamente ao envase.

E importante ressaltar que essa responsabilidade ja é das cervejarias
atualmente, no modelo de barris préprios. Por esse motivo, qualquer cervejaria que
comercialize sua cerveja em barris de inox ja possui o equipamento necessario para
a sanitizacdo dos barris. Para estes clientes, em principio ndo agregaria valor
entregar os barris j& sanitizados.

Para o caso de clientes que atualmente usam apenas barris descartaveis
(justamente pelo fato de ndo terem esse equipamento e/ou ndo estarem dispostos a
investir nele), ou para cervejarias que estejam entrando no mercado (start-ups),
seria interessante proporcionar uma solucdo em que o0s barris sejam entregues
higienizados e lacrados, prontos para o envase. Para poder atender esses casos,
poderia estabelecer-se uma rede de parcerias com outros clientes que possuam o
equipamento e permitam que se faca a higienizacédo de barris e valvulas destinados
a outros clientes nas suas instalacbes. A remuneracdo pode inclusive ser feita
através de descontos nos servigcos prestados a esse cliente, criando uma situacao
de mutuo beneficio, na medida em que os equipamentos de lavagem e higienizacao
de barris apresentam alto nivel de ociosidade nas cervejarias.

Por outro lado, note-se que a inspecao dos barris (e valvulas) feita pelo cliente
pode gerar rejeicdo de alguns dos ativos entregues, devido a ndo se encontrarem
em condi¢cdes de uso. Para mitigar o risco de a entrega feita ao cliente ndo ser
suficiente para cumprir seu agendamento, pode-se considerar uma margem de

seguranca em cada entrega (ou seja, entregar uma quantidade superior ao solicitado
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pelo cliente),de modo a compensar uma taxa de rejeicdo esperada, a qual tendera a
ser tanto maior quanto maior a idade dos ativos.

Apés o0 envase, tal como atualmente, a cervejaria € responsavel por fazer
chegar os barris ao distribuidor e/ou pontos de venda, qualquer que seja o caso. E
importante criar os procedimentos e sistemas que permitam ao Operador conhecer 0
destino de cada barril, pois essa informagdo ser4 necessaria para poder

devidamente rastrear os barris, conforme descrito no préximo ponto

4.Rastreamento

Como se entende do préprio conceito do servico, de modo a poder fazer uma
gestdo efetiva destes ativos, € fundamental efetuar o devido rastreamento dos
barris, do modo mais expedito possivel, com o objetivo de atuar nos pontos de
ociosidade e assim maximizar o seu giro. Saber, em cada momento, a localizacao
de todos os barris que estejam vazios e prontos para coleta, sera um fator critico de
sucesso da operacdo. Essa informacdo sera chave para todo o processo, pois
permitira definir, em cada caso, o melhor modelo de atendimento das novas
demandas. Quanto mais assertivo e eficiente for este processo, maior otimizagao
dos ativos sera alcancada e menor sera o parque de barris necessario para atender
a demanda. Reduzem-se assim 0s requisitos de capital e maximiza-se a
rentabilidade da operacéo.

O conceito de rastreamento selecionado consiste num método de codificacdo
por “QR Codes” a implementar em cada barril, o que atribuird uma identificacéo
Unica a cada um. Esse método de codificacdo servirA como parametro para uma
ferramenta de geolocalizacdo (com base na plataforma Google Maps), a qual sera
alimentada por um portal Web e por um aplicativo de celular, a serem desenvolvidos
pelo Operador. A légica de rastreamento sera por “milestones”, ou seja, momentos-
chave de troca de custddia dos barris.

Tanto o portal como o aplicativo,servirdo para todos os atores envolvidos: o
préprio Operador (e terceiros operando em seu nome), as Cervejarias, 0S
Distribuidores e os Varejistas (Pontos de Venda), com diferentes perfis de acesso e
papéis a desempenhar:

o Operador Logistico (foco entrega): usuario Master do sistema.
Quando da entrega de barris vazios aos clientes, o funcionario responsavel pelo

transporte (proéprio ou terceiro) ira utilizar o aplicativo no seu celular para confirmar a
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entrega daquele conjunto de barris. Cria-se assim o registro de quais barris foram
entregues a qual cliente em qual data e horario (passagem de custddia do Operador
para o cliente, confirmando-se o cumprimento do agendamento contratado). O
Cliente devera validar esta etapa;

o Cliente: além da validacdo mencionada no item anterior, a Cervejaria
sera depois responsavel por introduzir os dados de destino de cada barril (quer
sejam distribuidores ou pontos de venda), o que podera ser feito quer pelo aplicativo
quer pelo portal. Ao fazé-lo, isso ira disparar um processo de emissao de uma fatura
de caucdo dos barris para o destinatario (valor por barril a definir). Este
procedimento tem como objetivo gerar um vinculo com o distribuidor ou bar, que
funcionara como incentivo para que este ator assegure que ndo ha extravios,
mitigando por sua vez o impacto quando de fato houver perdas;

. Distribuidor (caso aplicavel): a presenca de um distribuidor na cadeia
faz com que seja também necessario que este agente faca a confirmacdo de
recebimento dos barris (podendo, por exemplo, ser um simples OK via aplicativo,
onde figurara a lista dos barris conforme informado pelo Cliente ao Operador). Além
desta atividade, existirdo duas opc¢Oes de rastreamento: (i) o distribuidor ficara com a
custodia dos barris até o final do processo, ou seja, fica responsavel por entrega-los
aos pontos de venda, coletar os vazios e nesse momento alertar o Operador da
presenca desses vazios de volta no seu armazém; ou (ii) o distribuidor informa o
destino de cada barril via sistema, e realiza a passagem de custédia aos pontos de
venda;

. Ponto de Venda: no caso da opcéo (i) acima, ndo existe envolvimento
dos pontos de venda no processo. Ja no caso da opcao (ii), o bar sera responsavel
por confirmar o recebimento dos barris via sistema, o que far4 dar baixa da
respectiva caucao ao distribuidor e emitir nova fatura de caucao, desta vez em nome
do ponto de venda. Por fim, o bar comunicara via aplicativo ou portal, cada vez que
um barril vazio for desengatado, o que gerara um alerta ao Operador incluindo a
respectiva posicao geografica.

o Operador Logistico (foco coleta): por fim, o setor de Roteirizacdo do
Operador fara uso desta rigueza de dados para continuamente fazer planejamento
de coletas, buscando a solugdo economicamente mais eficiente de modo integrado

com os agendamentos de entrega aos clientes.
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Todas estas etapas e sistemas que lhes dardo suporte deverdo ser simples e
intuitivas, pois como € possivel verificar pelo desenho de processos acima, na
grande maioria dos momentos nao existira acompanhamento direto por parte do
Operador, requerendo-se assim gque os demais agentes da cadeia de distribuicdo
proativamente cumpram as etapas definidas, caso contrario ndo sera possivel fazer

um rastreamento efetivo.

5.Coleta dos vazios

O sistema de rastreamento descrito no ponto anterior tem como principal
objetivo a geracdo de um mapa com a localizagcéo de todos os barris vazios em dado
momento, disponiveis para coleta e encaminhamento ao cliente seguinte. A coleta
de vazios sera sempre planejada de forma integrada com a carteira de
agendamentos (conforme descrito no ponto 2 — entrega dos vazios no cliente), pois
a intencdo é de que cada barril seja encaminhado diretamente do local onde foi
gerado o alerta de vazio (armazém do distribuidor ou ponto de venda) para o cliente
seguinte. Desta forma, os dois processos acabam na pratica sendo sé um.
Dependendo da carteira de agendamentos, € possivel intencionalmente deixar os
barris em estoque nesses pontos, ou entrega-los antecipadamente ao proximo
cliente. Evita-se assim a necessidade de o Operador contratar espaco proprio de
estoque. Acredita-se que, a medida que o portfélio de clientes aumenta, havera uma
diversidade tal de agendamentos que permitirA minimizar essa ineficiéncia da
cadeia.

Tal como mencionado no ponto 2, a coleta serd feita ou por veiculo préprio do
Operador ou por empresa de transporte urbano a ser contratada de modo “spot”. Em
ambos o0s casos o Operador € responsavel por providenciar uma lista de barris a
serem coletados e respectivas localiza¢des, informacgéo proveniente do Sistema. E
também neste momento que se incorpora a inteligéncia de roteiriza¢cdo no processo,

a gqual sera descrita mais adiante no ponto 7.

6.Manutencéo dos barris e valvulas

Com o passar do tempo, estes ativos tdo essenciais a prestacdo do servico
do Operador estardo sujeitos a desgaste natural, agravado pelo fato de que esta
planejado adquirir parte desses ativos usados, diretamente dos novos Clientes.

Como proprietario dos barris e valvulas, o Operador sera responsavel por assegurar
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gue todos estdo em plenas condi¢bes de operacionalidade e ndo comprometeréo o
produto dos clientes.

Podem considerar-se diversos cenarios de preservacdo e manutencdo de
ativos. Em todos os casos, considera-se que o gatilho das atividades sera a rejeicao
pelos proprios clientes, no momento de inspecdo dos ativos (verificagdo visual no
caso dos barris e testes de pressurizagdo no caso das valvulas).

o Cenario organico: equipe, espaco, ferramentas e insumos proprios.
Neste cenario, torna-se necessario ter toda essa estrutura, a qual poderia coincidir
com a Sede administrativa da empresa. Cada item (barril ou vélvula) rejeitado pelos
clientes teria que ser recolhido e entregue nesse local para reparo. Esta op¢do nao
parece eficiente, pois requer um alto nivel de recursos proprios (e, portanto, custos
fixos) para uma demanda que ser& esporadica.

. Cendério terceirizado: rede de parceiros técnicos, idealmente proximos
a cada um dos Clientes atendidos, para quem serdo direcionadas as demandas de
manutencdo de modo ad-hoc. Havera com cada parceiro uma lista de precos
unitarios pré-negociada para os reparos e insumos mais habituais. Em cada caso,
sera necessario definir pontualmente se é possivel o técnico fazer um atendimento
volante (deslocar-se até a cervejaria para efetuar os reparos no local) ou se o
parceiro terd de coletar o ativo para efetuar o reparo nas suas proprias instalacdes
(preco de coleta ja previamente negociado).

Ao optar-se pelo cenario terceirizado, evita-se acima de tudo uma estrutura
pesada de custos fixos, porém com alguns riscos associados a ndo ter pleno
controle sobre a manutencéo executada sobre os ativos (requerendo processos que
assegurem que o escopo de cada reparo € de fato o estritamente necessario).

Acredita-se, porém, que com o evoluir do negdécio se chegard a um nivel de
escala em que se justificara internalizar esta atividade (a exemplo do que acabou
ocorrendo com a Microstar nos Estados Unidos). A internalizacdo pode ser feita de
forma gradativa, por exemplo, recorrendo as instalacdes de um dos clientes para
domiciliar ai toda a unidade produtiva de manutencdo e reparo, em modelo
semelhante ao conceito de “cigano” utilizado na fabricagao da cerveja, antes de

considerar operar uma unidade exclusiva/propria para essa finalidade.
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7.Gestdo do inventério (pool)

Executando-se as etapas 1 a 6 de um modo ciclico, a etapa de Gestdo do
Pool consolida toda a informagdo gerada anteriormente no processo, permitindo a
tomada de decisfes relativamente a gestédo do parque de ativos.

Este processo sera o “cérebro” da operacdo, na medida em que € nesta etapa
gue se junta inteligéncia a toda a informagcédo gerada no sistema pelos diferentes
agentes envolvidos na cadeia, e assim tomar decisdes ad-hoc cruzando a
localizacédo dos barris identificados como vazios, com a carteira de agendamentos.
Visto de outra forma, o conceito é de definir, para cada entrega de vazios a um
cliente para envase, qual a origem (ou conjunto de origens) da quantidade de barris
necessaria para compor o pedido na sua totalidade (modalidade consolidada vs.
distribuida, conforme definido no ponto 2). No caso de definir-se que havera
segmentos de transporte a ser realizados com meios préprios, serd também nesta
etapa que sera definida a roteirizagdo de cada servico (assume-se que num cenario
terceirizado, a transportadora tera essa inteligéncia ja dentro de casa).

A qualidade desta gestédo é chave para atingir e monitorar os atributos-chave
da operacdo: a maximizagcdo do giro dos barris e a minimizacdo da distancia
percorrida por cada barril (e consequentemente minimizar sua pegada de carbono).
Estes atributos definirdo a rentabilidade e a sustentabilidade de todo o negdcio.

Estando assim definido o modelo operacional do negécio a implementar, com
base em toda a informacdo obtida ao longo do estudo, o proximo capitulo ir4

debrucar-se sobre os diferentes pilares de viabilidade deste novo empreendimento.

5.2. Anélise de viabilidade do modelo

A analise de viabilidade do empreendimento define-se como a analise de
como este novo negécio pode ser exequivel e ter éxito empresarial (OLIVEIRA,
2015). Esta andlise pode ser feita por inimeras perspectivas, dependendo do objeto
da analise (um novo projeto, produto, servigo, etc.). No caso deste novo servico que
se pretende lancar no mercado, optou-se por abordar esta analise segundo trés
pilares:

o Viabilidade Operacional

o Viabilidade Estratégica

° Viabilidade Financeira
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Trata-se de uma etapa fundamental para finalizar este estudo, na medida em
que consiste, por um lado, na reflexdo final sobre a factibilidade de avancar com
este empreendimento, enquanto o estudo de viabilidade financeira consistirdA num
primeiro desenho do modelo de custos e receitas do novo negocio e permitird
entender se de fato se tratard de uma operacdo lucrativa e com potencial de

remunerar adequadamente seus acionistas.

5.2.1. Viabilidade Operacional

A analise de viabilidade operacional tem como objetivo verificar se existe a
tecnologia e recursos de todas as naturezas, que permitam atender os requisitos do
projeto, e se estes estao disponiveis na qualidade e quantidade necessarias. Avalia
também a adequacdo entre a solugdo proposta e o problema que se pretende
resolver.

No caso em estudo, considera-se que 0S recursos necessarios ao negécio se

dividem em:

. Recursos Humanos: operacionais (motoristas, operadores de
empilhadeira, carregadores, agentes de armazém, técnicos de reparacdo de
véalvulas,...), ou administrativos (comerciais, agentes de relacionamento com clientes,
financeiro, compras/suprimentos,...). Nenhuma destas funcdes apresenta alto nivel
de complexidade ou requer capacitacfes que ndo sejam relativamente faceis de
encontrar disponiveis no mercado de trabalho. Excecéo talvez seja a funcdo de
reparo de valvulas, a qual tem a alternativa de ser terceirizada, e, portanto,
contratada diretamente de player ja especializado nesse servico. Além disso, €&
possivel verificar que todas as fungdes mencionadas sdo passiveis de prestacao
através de terceiros. Isso sera mencionado abaixo na sec¢do relativa a Recursos

Mercadolbgicos, e posteriormente na analise de Viabilidade Financeira;

o Recursos de Maquinario/Equipamentos: Veiculos para transporte de
barris, racks, pallets, empilhadeiras, carrinhos porta-barris, lavadora de barris (caso
se opte pela prestacdo desse servico), todos se tratam de itens de baixa

complexidade, disponiveis no mercado através de diversos fornecedores
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especializados. Também os barris e valvulas, ativos essenciais desta operacao,
podem ser considerados nesta categoria de recursos e possuem diversas opcdes de
fabricantes e fornecedores. E importante relembrar neste item que muito deste
maquinario e equipamentos € hoje propriedade dos potenciais futuros clientes
(incluindo barris e valvulas), havendo a possibilidade de negociar diretamente com
0s atuais proprietarios a aquisicdo destes ativos usados. Tal como no caso dos
Recursos Humanos, também a grande maioria dos equipamentos necessarios
podem ser providos por parceiros, como parte do escopo de servicos a serem
subcontratados. Dessa forma, apesar de todos os itens mencionados serem
necessarios para o dia-a-dia da operacdo, no modelo financeiro todos surgirdo como
custo (servico), sendo que os Unicos ativos que de fato serdo adquiridos sdo os

barris e valvulas.

. Recursos Tecnoldgicos: neste quesito reside o diferencial competitivo
deste negdcio, e o cérebro da operagcdo. Conforme referido ao longo do capitulo
5.1.2, as ferramentas de gestdo de ativos, roteirizacao e rastreamento Sao recursos-
chave para a eficiéncia e, portanto, sucesso deste negécio. Os principais elementos
a implementar serdo o portal online de interface B2C, o aplicativo para celular para
uso dos parceiros (transportadoras, clientes e varejistas) e a ferramenta de
roteirizacdo. A opcado € de desenvolver estas ferramentas “dentro de casa”, dado
que dificilmente existirdo produtos de prateleira que atendam aos requisitos
especificos deste novo negdécio. Adicionalmente, evita-se esse investimento num
estagio inicial da empresa, reduzindo a necessidade de capital para o start-up.
Nessa fase inicial, € possivel executar e administrar esta operacao através de
sistemas bésicos, sem grande sofisticacdo (nomeadamente a ferramenta de
roteirizacdo), junto com o aplicativo de celular; a equipe possui 0s conhecimentos
técnicos necessarios para fazer estes desenvolvimentos. Esta estratégia permitird
reter o conhecimento dentro da empresa; na medida em que o volume da operagao
for aumentando, sera revisada esta premissa, avaliando-se constantemente se todas
as ferramentas sao suficientes para a performance e escala pretendida. A
escalabilidade, a principio, sera feita com desenvolvimentos desses sistemas
legados, sendo que s6 num momento posterior deste empreendimento seréo
considerados softwares de mercado. Relativamente ao sistema de rastreamento por

QR Code, as mesmas premissas aplicam, sendo também possivel iniciar com
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sistemas e controles simples que serdo escalados (ou substituidos) a medida que a
operacéo ganha dimensao.

o Recursos Mercadolégicos/Servigos: a opgdo estratégica de ter a
estrutura enxuta através do recurso a uma rede de parceiros que prestara algumas
das atividades do modelo operacional definido, apenas é factivel caso existam
players adequados para estabelecer essas parcerias, ou seja, possivel desenvolver
fornecedores atuais para que se adaptem as necessidades especificas desta
operacéo. Destacam-se neste modelo a importancia das empresas transportadoras
gue executardo as coletas e entregas de barris e o0s técnicos que fardo os reparos e
manutencdo de valvulas. Quanto as transportadoras, trata-se de um servico
altamente disseminado e disponivel em distintas modalidades (contratagcbes “spot”,
agregados/veiculos dedicados, entre outros), permitindo-se assim construir uma
rede de parceiros com a flexibilidade necesséria para atender a carteira de clientes,
escalabilidade imediata e alto nivel de concorréncia, ou seja, custos competitivos e a
possibilidade de trabalhar com tabelas de fretes pré-negociadas. Quanto aos
técnicos de reparacdo de valvulas, trata-se de um servico de baixa/média
complexidade, existindo também uma gama vasta de profissionais trabalhando
muitas vezes a titulo individual. E também possivel criar a rede necessaria de
técnicos previamente qualificados pelo operador, atendendo as regifes onde se
encontram as cervejarias clientes de modo volante, com precos pré-negociados para

0s reparos mais frequentes (pricelist).

Exposto o acima, entende-se ficar comprovada a viabilidade operacional
deste empreendimento. No entanto, € importante ressaltar que a simples existéncia
de fornecedores para cada um dos recursos mapeados ndo significa que os
atributos sejam adequados para a estratégia do negdcio. Verifica-se que a qualidade
do servico prestado pelo operador ird depender grandemente da performance de
seus fornecedores: a confiabilidade das entregas vai depender da performance das
transportadoras parceiras, a qualidade (e percepcdo dos clientes) dependera
fundamentalmente da qualidade dos barris adquiridos, sua durabilidade sera
também influenciada pelos servicos de manutencéo e preservacdo. Nota-se que a

propria capacidade de atender o mercado (por exemplo, novas contas) podera
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muitas vezes depender dos prazos de entrega e volumes que os fornecedores de
barris e valvulas possam atender.

Conclui-se desta analise que, apesar do negdcio ser viavel do ponto de vista
operacional, o desenvolvimento adequado de parceiros estratégicos sera um fator

chave de sucesso do empreendimento e devera ter alto foco de gestéo.

5.2.2. Viabilidade Estratégica

A etapa de Andlise Estratégica consiste numa reflexdo acerca do efetivo
alinhamento entre o desenho de negdcio a implementar e os objetivos estratégicos
gue estiveram na origem desse desenho. Além disso, neste caso existe informacéao
obtida diretamente de potenciais clientes, relativa a atributos do servico que
gerariam atratividade. E, portanto, fundamental assegurar o alinhamento entre os
atributos do servico desenhado e as expectativas do setor.

Em primeiro lugar, nesta reflexdo, € importante pontuar o paralelismo que se
pode fazer (e que foi feito ao longo do capitulo 4.1.3) com o mercado norte-
americano, cuja evolugdo e crescimento resultaram no surgimento de diversos
players com modelos de negdécio semelhantes aquele que aqui se pretende
implementar, os quais apods diversas ondas de consolidacédo do setor culminaram em
casos de sucesso como a Microstar ou a Kegstar, analisados no capitulo 4.2 e cujos
modelos serviram de referéncia para o modelo desenhado no capitulo 5.1.2.

Acredita-se que ndo existem diferencas profundas entre as problematicas e
desafios das cervejarias norte-americanas (no que concerne a propriedade e a
logistica dos barris) nas ultimas décadas, em que surgiram e se consagraram estes
players, dos problemas sentidos atualmente pelas cervejarias brasileiras. Neste
contexto, ndo se identifica a partida nenhuma diferenca estrutural que contrarie a
premissa de que existe potencial semelhante para que este conceito de operador de
barris possa vingar no mercado brasileiro, 0 que inclusive constituiu uma primeira
validacéo do conceito em si, na etapa inicial deste trabalho.

Em segundo lugar, é interessante voltar a olhar alguns dos resultados da
pesquisa que foi feita ao setor, sobre a qual incide todo o capitulo 4.3. Note-se a
Pergunta 14, onde diretamente se questiona as cervejarias se teriam interesse em
contratar um servico desta natureza, resultando numa pontuacao de 3,68 na escala

da Likert, o que desde logo revela um bom interesse de parte do setor, mesmo sem
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conhecer maiores detalhes. Complementando esta informacéo, veja-se ainda a
Pergunta 13, onde 61% dos respondentes concordaram em afirmar que a logistica
dos barris € uma barreira ao seu crescimento. Facilmente se pode extrair desta
afirmacéo o fato de que a logistica dos barris € também uma barreira a entrada de
novas cervejarias no mercado.

Foi curioso também verificar que foram recebidas algumas mensagens de
incentivo através da caixa de comentarios livres colocada ao final da pesquisa,
inclusive solicitando que o servi¢o fosse disponibilizado o quanto antes e sugerindo
gue a Microstar fosse usada como referéncia.

Ainda na pesquisa, € interessante verificar a Pergunta 15, onde se solicita aos
respondentes que indiquem atributos-chave que este servico deve apresentar para
ter atratividade. A resposta foi deixada como aberta, resultando em diversas
contribuicdes. Ressalta-se, porém, quatro atributos que podem contribuir para esta
andlise de viabilidade estratégica: preco, flexibilidade, rigor, rastreamento.

Ao refletir sobre o modelo definido no capitulo 5.1.2, € possivel antes de mais
observar claramente presentes os conceitos de flexibilidade e rastreamento como
atributos fundamentais da proposta de valor do servico; inerente a qualidade do
proprio processo de rastreamento entende-se estar o atributo de rigor mencionado
pelos respondentes. Quanto ao atributo preco, acredita-se que ao longo deste
trabalho ficou comprovado o elevado nivel de ociosidade atual dos barris utilizados
(veja-se a Figura 7, capitulo 5.1.1). Dado que o conceito fundamental desta
operacdo € de maximizar o giro dos barris ao reduzir os seus pontos de ociosidade,
acredita-se que se estara criando a cadeia logistica reversa mais eficiente possivel
para o setor como um todo, 0 que acarretara em principio numa reducédo dos custos
associados a propriedade e logistica dos barris, através de economias de escala e
gestdo dos ativos em modelo compartilhado (“pool”). Acredita-se que esta solucéo
possa gerar beneficio econémico para todas as partes, podendo ser oferecida a um
preco competitivo conforme espera o setor.

Em suma, o aprendizado resultante do exercicio de benchmark realizado,
junto com as informacdes obtidas diretamente das cervejarias (potenciais clientes),
quer através da pesquisa quer atraves de entrevistas presenciais, indicam que de
fato este empreendimento € estrategicamente viavel, na medida em que a sua
proposta de valor esta alinhada com as necessidades e expectativas do mercado, e

dentro das linhas estratégicas definidas ao longo de todo este trabalho.
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5.2.3. Anélise de Viabilidade Financeira

Nesta andlise de viabilidade financeira serdo observados aspectos
econdmicos e financeiros, como necessidade de recursos a serem investidos
inicialmente (CAPEX), custos operacionais para manter o negécio rodando (OPEX)
e também o retorno do investimento inicial e remuneracéo do capital.

Para as andlises realizadas neste capitulo serdo desconsiderados os efeitos
de impostos sobre as operacdes, sendo considerados o EBITDA para caixa e EBIT
para resultado financeiro.

Ao final, ser4 apresentado o fluxo de caixa em dez anos juntamente com a

TIR e VPL para definir se existe viabilidade do projeto.

5.2.3.1. Premissas Gerais

Algumas premissas foram definidas para ser possivel o calculo do retorno
financeiro, onde foram utilizados valores sem qualquer tipo de otimizagcdo ou
melhoria, permitindo assim que a analise seja feita em uma condi¢cao “Worst Case”.
Além disso, no célculo anualizado para 10 anos de projeto também nao foram
considerados ganhos de produtividade ou melhorias operacionais que fazem parte
da evolucdo de um negécio, gerando assim ainda mais margem para as afirmacfes

finais sobre a viabilidade. Abaixo seguem as premissas consideradas para o célculo:

Tabela 2— Premissas

Giro Barril
(Més) 2 TMA (Més) 0.797% SG&A 25.00%
Depreciacéo Volume Barril
Custo Barril R$600.00 anual 10.00% (litros) 30
Carga
Tributaria 35.00% Custo por Km [ R$5.00 | Perdade Barril 1%
Inflacdo a.a. 4,5%

Fonte: elaborado pelos autores no ano de 2019

Giro barril més significa o numero de vezes que cada ativo barril sera
entregue a uma cervejaria e enchido mensalmente, o que ocasiona um tempo de
giro do ativo de 15 dias (vazio—>cheio—>vazio), sendo o volume individual de cada

barril de 30 litros, 0 mais utilizado pelas cervejarias artesanais, pois possui um bom
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equilibrio entre volume e rapidez em ser consumido, quando comparado com a
opcéao de 50 litros, evitando a perda de qualidade do produto.

O custo do barril, no momento da redacédo deste trabalho, é de R$ 679,00
(WE CONSULTORIA, 2019) a unidade, conseguindo-se desconto ao comprar em
quantidade, devido a isso foi definido o valor aproximado unitario de R$ 600,00, j&
considerando a caracterizagdo do mesmo. Para a perda de barril, estima-se a
mesma em 1% para frotas gerenciadas, conforme fontes do mercado internacional,
ou seja, a cada 100 viagens pede-se um barril. Este ndmero, para cervejarias
comuns que nédo gerenciam sua frota pode chegar a 4%.

Para a TMA (Taxa minima de atratividade) utilizou-se 10% a.a., 0 que
convertido ao més por juros compostos tem-se uma taxa de 0,797%.

O tempo de vida estimado de um barril, quando realizado manutencédo de
maneira adequada, € de dez anos, sendo assim, utilizou-se depreciagao real de 10%
a.a. (diferente da depreciacdo contabil no Brasil, que seria de cinco anos).

No custo fixo, aqui nomeado como SG&A (Selling, General &Administrative
Expenses), define-se em 25% por benchmark de mercado (SAIBOOKS, 2019), com
a mediana de todas as industrias, conforme tabela abaixo que representa o

percentual de SG&A pelo faturamento bruto.

Industry Sector 10% ile Median 90%ile
Enerqy 265 813 2884
Materials 455 1100 2622
Industrials 719 1731 37.88
Consumer Discretionary 81l 2337 4659

Consumer S 762 2376 50.72

Health Care 1277 1232 79.26
Fmancials 1973 39.71 5179
Information Technology 1361 35.60 7361
Telecommunication Services 1230 2447 4967
Utilities 384 16.41 3831
Real Estate 366 866 2572
All sectors combined 6.32 24.66 56.31

Figura 9 - Custos de Vendas, Gerais e Administrativos (SG&A) como percentagem de vendas, por
industria.
Fonte: SG&A Benchmarks - SAl Books (2019).
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J& a carga tributaria, apesar de néo ser o foco deste trabalho, definiu-se em
35% como resultado de consultas a diversas transportadoras que realizam
transportes municipal e intermunicipal dentro do mesmo estado, porém importa
mencionar que esta taxa pode atingir 50% quando o transporte for realizado para
fora do mesmo estado. Da mesma maneira, o custo por Km rodado de um caminh&o
contratado na modalidade “Avulso” estimou-se em R$ 5,00. Esta modalidade é
interessante, pois reduz o risco trabalhista ao mesmo tempo em que reduz o
investimento, pois o “Avulso” ja fornece caminhdo, combustivel e mdo de obra no
mesmo pacote.

Para definir o crescimento do market share da empresa, definiu-se em
conjunto com os membros do grupo market share inicial de 10% em volume da
producdo do estado de Séao Paulo, conforme dados da pesquisa realizada, e com
crescimento acentuado a partir do terceiro ano devido a maior estabilidade e
conhecimento do negécio. J4 a taxa de inflacdo mantém-se estavel devido a dificil

previsibilidade da mesma no cenario brasileiro.

Tabela 3 - Premissas de inflagéo e crescimento de volume

Dados

Inflacéo % 4.50% 4.50% 4.50% 450% 4.50% 4.50% 4.50% 4.50% 4.50% 4.50%
Delta
Volume 10.00% 10.00% 15.00% 25.00% 30.00% 20.00% 10.00% 10.00% 10.00%

Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019.

5.2.3.2. Premissas de Volume

Para definir-se o volume de cerveja inicial para operacdo, essencial para
definicdo do investimento de aquisicdo de barris e também das rotas percorridas,
utilizou-se a pesquisa ja exposta neste trabalho, com uma definicdo de market share
inicial das cervejas produzidas em barris de 10%, este estipulado pela equipe.

Junto a premissa de market share, utilizou-se do survey para obtencao
aproximada do percentual de volume de envase das cervejarias que é feito através
de barris, de acordo com a pesquisa, o volume médio de envase de barris, tanto em
PET quanto em Inox. Segundo os resultados da pesquisa, esse valor é, na média,
de 75%.
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Portanto, o objetivo de volume a ser capturado no mercado seria, em resumo,

10% de toda produgéo de cerveja em barris no Estado de S&o Paulo.

Tabela 4 - Volume captado.

Demanda

Classif. Volume Projetada
Cervejarias por Médio Litros por Market Qtd
volume Considerado # Produzidos/ Litros em Share Barris (30
(litros/més) por cervejaria Cervejarias més Barril/més (litros/més) |Litros)
<20000 15000 114{1,707,750.00] 1,280,812.50| 128,081.25 4,270
20 a 60 mil 40000 29]1,161,600.00|) 871,200.00( 87,120.00 2,904
60 a 100.000 80000 11| 897,600.00| 673,200.00| 67,320.00 2,244
100 e 200 mil 150000 7] 990,000.00| 742,500.00( 74,250.00 2,475
> 200 mil 300000 4]1,336,500.00(1,002,375.00| 100,237.50 3,342

165 6,093,450.00] 4,570,087.50| 457,008.75 15,234

Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019.

Através dos calculos realizados na tabela 4 pode-se observar que séo
necessarios um total de 15.234 barris para atender o volume desejado, como
premissa que cada barril sera enchido duas vezes por més, podemos definir que séo

necessarios efetivamente a metade disso, ou seja, 7.617 barris.

5.2.3.3. Premissas de Quilometragem

Um dos principais custos da empresa, dado o modelo escolhido de
terceirizacao da frota logistica, é o custo de transporte, sendo este considerado aqui
um custo variavel, pois sofre total influéncia da demanda pelo servico.

Para chegar numa quilometragem média percorrida por dia, distribuiu-se as
cervejarias em rotas dentro da capital Sdo Paulo, passando por alguns dos
principais bares da cidade e alguns dos principais pontos de producédo, e rotas
intermunicipais para atendimento as cidades do interior. Para o calculo final de
quilometragem utilizou-se o software de roteirizacdo Google Maps. Os célculos

foram baseados nos dados coletados na pesquisa, conforme mostra a tabela abaixo.
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Tabela 5 - Dados Km Rodado.

Km Viagem Barris/ Num. Total rota [Custo
Rota Sem. Local viagem |Barris/més |Veic. Km Rota

Rota 1 55.6 5[S 6,378.00 2 556.00/12,311.43
Rota 2 196 5|Grande SP 288 6,378.00 2| 1,960.00{43,400.00
Rota 3 222 1|Valinhos 144 638.00 1 222.00| 4,915.71
Rota 4 262 1|Sorocaba 144 638.00 1 262.00| 5,801.43
Rota 5 254 1|Campinas 144 638.00 1 254.00| 5,624.29
Rota 6 612 1|Araraquara 144 638.00 1 612.00{13,551.43
Campos do

Rota 7 416 1|Jordao 144 638.00 1 416.00| 9,211.43

15,946.00 94,815.71

Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019.

Pode-se observar que a quantidade de barris transportados € um pouco
superior a calculada anteriormente na tabela 4, o que se da por ter-se definido
caminhdes bal com capacidade total de 144 barris para definicdo do custo, esta
diferenca sera considera como perda do processo e 0 custo assumido conforme

apresentado na tabela “Km Rodado”.
5.2.3.4. Custo Operacional por Enchimento, EBITDA e EBIT

Com os dados apresentados anteriormente torna-se possivel o célculo do
custo operacional por enchimento de cada batrril, incluindo-se o custo de capital,
logistica, manutencdo e todos os demais. Esta sera a base para calcularmos a
projecao de EBITDA mensal e anual e também para a elaboracdo do fluxo de caixa.

Tabela 6 - Custo por Unidade.

Atividade Memoria Calculo

Custo Enchimento

Custo de Capital |TMA mensal R$2.39
Depreciagéo 10 anos 2.50
Coleta de vazios |Tabela Km Rodado 5.946050062
Custos Reparo Mercado 1.5
Barris perdidos 1% R$6.00
Custo Oper Unid. R$18.34

Fonte:

Elaborado pelos autores no ano de 2019.
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Assim chega-se no custo unitario por enchimento ja realizando todos os
rateios conforme apresentado e a partir da estimativa do valor a ser cobrado por
enchimento de barril, onde foi definido R$ 30,00, em linha com as expectativas
colhidas na pesquisa, permite o célculo de EBITDA e EBIT mensais, conforme

tabela 7:
Tabela 7 - EBITDA Mensal e Anual

WIES Ano

Crescimento 0.00%

Vol. Enchimentos 15,234 182,808
Valor Carga R$30.00 R$30.00

Faturamento| R$457,020.00| R$5,484,240.00
Transporte Vazio R$94,815.71| R$1,137,788.57
Reparo e Perdas| R$114,255.00) R$1,371,060.00
SG&A (C. Fixo)| R$114,255.00] R$1,371,060.00
EBITDA| R$133,694.29| R%$1,604,331.43

Margem EBITDA 29.25% 29.25%
Depr. Amor. R$38,085.00 R$457,020.00
EBIT R$95,609.29| R$1,147,311.43

Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019.

5.2.3.5.Investimento Inicial

O investimento inicial previsto é na aquisicdo dos barris, onde foram
considerados barris novos de 30L, e também no desenvolvimento das ferramentas
tecnologicas de suporte a operacao: uma ferramenta de geolocalizacdo, um portal
web e um aplicativo mével que irdo permitir a interacdo com os agentes da cadeia e
a rastreabilidade dos barris através do sistema de QR Code. O portal web e o
aplicativo serdo utilizados por bares, distribuidores e pelas préprias cervejarias,
conforme, conforme definido no modelo operacional desenhado no capitulo 5.1.2.

Tabela 8 - Investimento Inicial

CAPEX ‘ Unit Qtde. Total

Barril R$ 600,00f 7973] R$ 4.783.800,00
Ferramentas IT (geolocalizacéo,

portal Web, aplicativo) R$ 1.000.000,00 R$ 1.000.000,00
Total CAPEX R$ 5.783.800,00

Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019.
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5.2.3.6. Fluxo de Caixa, TIR e VPL

Para se definir se o projeto € viavel deve-se calcular a TIR e a VPL, que séao
dois dos indicadores mais utilizados para aprovacéo de projetos nas empresas. Para
se realizar o calculo da TIR e VPL é necessério o fluxo de caixa, realizado para
periodo de dez anos, que €& a depreciacdo dos barris da aquisicdo inicial.



Dados Geais

Tabela 9 - Fluxo de Caixa, TIR e VPL.

Inflacéo %
Delta Volume

(+) Receita Operacional
(-) Custo Operacional
Custos Fixos (SG&A)
Custos Variaveis (Log, Manut)
EBITDA

Margem EBITDA
Depreciacéo / Amort.
EBIT

(-) Impostos

(-) Juros

(-) Investimentos Inicial

(-) Investimento Expanséo
Investimento (CAPEX)
Necessidade Capital do |
Saldo FCx Ano

R$ 5.783.800,00

R$5.783.800,00

-R$5.783.800,00 R$1.202.772,43

4,50% 4,50%

10,00%

R$5.484.240,00 R$6.279.454,80
R$3.879.908,57 R$4.316.679,13
R$1.371.060,00 R$1.432.757,70
R$2 508.848 57 R$2.883.921 43
R$1.604.331,43 R$1.962.775,67
29,25% 31,26%
R$457.020,00 R$502.722 00
R$1.147.311,43 R$1.460.053,67
R$401.559,00 R$511.018,78
0 0

0 604.407 10
§0,00 $604.407,10
$0,00 $604.407,10
R$847.349,78

4,50%
10,00%

R$7.189.975,75
R$4.812.299,48
R$1.497.231,80
R$3.315.067 69
R$2.377.676,26
33,07%
R$552.994 20
R$1.824.682,06
R$638.638,72

0

631.605
$631.605,42
$631.605,42

R$1.107.432,12

4,50%
15,00%

R$8.592.021,02
R$5.548.489,82
R$1.564.607,23
R$3.983.882 59
R$3.043.531,20
35,42%
R$635.943,33
R$2.407.587,87
R$842 65575

0

990.041
$990.041,50
$990.041,50

R$1.210.833,95

4,50%
25,00%

R$11.126.667,22
R$6.838.961,19
R$1.635.014,55
R$5.203.946 64
R$4.287.706,03

38,54%
R$794.929 16
R$3.492.776,86
R$1.222 471,90
0

1.724.322
$1.724.322,27
$1.724.322.27

R$1.340.911.85

Saldo FCx Acumulado

R$1.202.772.43 R$2.060.122.21

R$3.167.5654.33

R$4.368.388.28

R$5.709.300.13

4,50%
30,00%

R$14.965.367.41
R$8.778.151,71
R$1.708.590,21
R$7.069.561 51
R$6.187.215,69

41,34%
R$1.033.407 91
R$5.153.807,78
R$1.803.832,72

0

2.162.300
$2.162.300,13
$2.162.300,13

R$2.221.082,84
R$7.930.382.98

4,50%
20,00%

R$18.631.882,42
R$10.650.706,90
R$1.785.476,77
R$8.865.230,13
R$7.981.175,52
42 84%
R$1.240.089 49
R$6.741.086,03
R$2.359.380,11
0

1.506.402
$1.506.402,42
$1.506.402,42

R$4.115.392,99

4.50%
10,00%

R$21.333.505,37
R$12.056.405,25
R$1.865.823,22
R$10.190.582,03
R$9.277.100,12
43,49%
R$1.364.098 44
R$7.913.001,67
R$2 769 550,59
0

787.095
$787.095,27
$787.095,27

R$5.720.454,27

4.50%
10,00%

R$24.426.863,65
R$13.663.859,31
R$1.949.785,27
R$11.714.074,05
R$10.763.004,34
44 06%
R$1.500.508,29
R$9.262.496,05
R$3.241.873 62
0

822.515
$822.514,55
$822.514,55

R$6.698.616,17

4.50%
10,00%

R$27.968.758,88
R$15.502.853,72
R$2.037.525 60
R$13.465.328 12
R$12.465.905,16
44 57%
R$1.650.559 12
R$10.815.346,04
R$3.785.371 12
0

859.528
$859.527,71
$859.527,71

R$7.821.006.34

R$12.045.776.97

R$17.766.230.23

R$24.464.846.40

R$32.285.852.74

[TR

30%|VPL

| 50.447.267.12]TMA

| 10%]

Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019.



A partir dos dados apresentados na tabela 9, com o aporte inicial do projeto na
aquisicdo dos barris e desenvolvimento das ferramentas tecnolégicas necessarias,
considerando os aportes seguintes de expansao sendo sustentados pelo préprio
negocio, é possivel afirmar que o projeto € viavel financeiramente, com uma TIR de

30% em dez anos, e VPL superior a R$ 9 milhdes.

5.2.4. Plano de Implementacéo

Conforme é possivel concluir do trabalho realizado, nomeadamente do
levantamento de boas praticas internacionais, este conceito de negdécio e respectivo
modelo operacional que se pretende implementar ndo € inédito no mundo(dado que
pretende em grande medida replicar os casos de sucesso identificados, adaptando-
0s a realidade brasileira e as necessidades especificas das cervejarias artesanais do
Estado de S&o Paulo). No entanto, trata-se de fato de um conceito inovador para o
mercado brasileiro, fato esse evidenciado pelos resultados da pesquisa (capitulo
4.3) e pelas diferencas que se podem verificar entre 0 modelo atualmente praticado
pelo setor, conforme descrito nos capitulos 4.1.6 e 5.1.1, e o modelo “tobe”
caracterizado anteriormente, na se¢ao 5.1.2.

Neste contexto, a implementacdo do modelo de negdécio descrito neste
trabalho, junto com a mudanca de paradigma da propriedade de ativos nele
implicita, pode (e deve) ser considerado como um ato de empreendedorismo, e a
empresa a ser criada serd encarada como uma start-up. Conforme descrito por
Santos (2016), o empreendedorismo pode definir-se como o movimento que da
inicio a uma nova organizagdo. A start-up, por sua vez, pode ser um novo tipo de
empresa, uma espécie alternativa de modelo de nego6cio ou uma empresa no seu
estagio inicial, ainda em processo de amadurecimento. Segundo Blank (2006), trata-
se de uma organizacdo formada para buscar um modelo de negdcio repetivel e
escalavel. Ja na definicdo de Ries (2008), € uma instituicdo humana desenhada para
entregar um novo produto ou servico em condi¢des de incerteza.

Este enquadramento conceitual permite dar foco a alguns fatores peculiares
gue devem ser considerados no plano de implementacdo: a start-up deve ser vista
como uma “organizacao temporaria” (BLANK, 2006), na medida em que o seu

potencial promissor pode ter um de dois destinos: firmar-se e necessitar expandir-se



120

(escalar) ou falhar e ser encerrada. Esta afirmacgéo, por sua vez, permite ressaltar a
necessidade de incorporagdo dos seguintes principios-chave:

e Assegurar o pleno alinhamento entre os atributos do negécio e as
necessidades do mercado/dos potenciais clientes;

e Aceitar o risco de ndo-materializacdo do potencial identificado, desenhando o
negdcio mais enxuto possivel de tal maneira que o esfor¢co financeiro e a
exposi¢do dos acionistas/investidores sejam minimos;

e Considerar desde o inicio da organizacdo uma estratégia de escalabilidade
em caso de sucesso;

e Assumir que, em caso de sucesso, é provavel que outros empresarios tentem

replicar o mesmo modelo. Definir um plano de reagdo a entrada de

produtos/servigos concorrentes.

5.2.4.1. Definicdo do Produto Minimo Viavel

Dentro dos principios-chave definidos na secdo anterior, acredita-se que o
primeiro (alinhamento entre atributos do servico e necessidades do mercado) esta ja
intrinsecamente considerado e inclusive demonstrado na etapa de Viabilidade
Estratégica (5.2.2.).

Pretende-se agora explorar o segundo principio mencionado (de minimizacao
do esforco financeiro necessario para lancar a empresa e exposi¢cao dos acionistas a
um eventual fracasso), o qual trata efetivamente de desenhar a organizacdo e o
modelo de servigo a prestar da forma mais enxuta possivel. Esse principio remete
ao conceito de “Lean Start-up”, o qual foi criado em 2008 por Eric Ries, autor ja
mencionado na sec¢éo anterior. Este conceito consiste numa abordagem para lancar
novos produtos ou servigos adotando praticas de Lean Management, com o objetivo
de eficiéncia maxima dos recursos necessarios para lancar a start-up. Considera
cada produto ou idéia de negoécio como uma “hipétese” que deve ser validada
atraves da rapida experimentacdo no mercado, amadurecendo-se depois atraves de
desenvolvimento iterativo e feedback continuo dos clientes, num ciclo de geragéo de
aprendizados validos e rapida incorporacdo ao modelo.

Desta forma, a filosofia de “Lean Start-ups” pretende eliminar desperdicio de
recursos na critica etapa inicial de desenvolvimento de um novo produto ou servico,

maximizando assim as probabilidades de sucesso enquanto minimiza as
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necessidades de financiamento, evita a elaboracdo de planos de negocios muito
detalhados, e acelera a entrada no mercado, na medida em que retira a pretensao
de entrar no mercado ja com um produto perfeito.

Esta abordagem aparenta ser altamente compativel com o negécio definido
neste estudo. Trata-se de uma operacdo amplamente escalavel, e também
diversificAvel, na medida em que se identificaram, ao longo do trabalho, diversos
atributos complementares que podem ser incorporados ao servigo “base”, a medida
gue a operacao for amadurecendo e alcan¢cando economias de escala.

Além disso, foi possivel verificar na etapa de Viabilidade Financeira (5.2.3.)
uma necessidade de investimento inicial bastante avultada, na ordem dos R$ 6
milhdes, com vista ao atingimento de uma taxa de penetracdo de mercado de 10%
da cerveja artesanal atualmente envasada em barris no Estado de Sao Paulo. Este
nivel de investimento € uma barreira importante a entrada, mesmo considerando as
taxas de rentabilidade projetadas, além de expor substancialmente os futuros
acionistas/investidores a uma eventual faléncia do modelo de negdcio
(particularmente relevante dado tratar-se de um modelo ainda ndo comprovado no
mercado brasileiro).

Posto isso, € interessante considerar-se como primeira etapa na
implementacdo deste neg6cio, a incorporacdo de um conceito especifico da
abordagem “Lean Start-up”: o Produto Minimo Viavel — PMV (do inglés Minimum
Viable Product). O PMV significa uma versao simplificada ou do produto/negécio a
implementar, a qual permite validar a receptividade do mercado ao obter feedback
de um conjunto de clientes “pioneiros”. Permite-se assim conhecer o comportamento
da clientela, entender se o produto/servico de fato resolve o problema a que se
propde, e identificar possiveis falhas no modelo antes do seu langamento integral®.

No caso em estudo, conclui-se que o lancamento da empresa, ja
dimensionada para uma penetracdo de mercado de 10% (quase 8.000 barris)
acarretard riscos elevados e uma estrutura de capital inicial pesada. Em linha com o
exposto, 0 primeiro passo no plano de implementacdo devera ser a definicdo do
PMV. Acredita-se que, dado que o modelo de operacdo ja é bastante enxuto ao
considerar apenas atributos basicos (propriedade dos ativos mais logistica reversa)

e alto nivel de terceirizacdo de atividades, o PMV poderia consistir no

8https://endeavor.org.br/estrategia-e-gestao/mvp/
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desenvolvimento de versdes basicas das ferramentas tecnoldgicas que se pretende
implementar (portal web e aplicativo mobile) e coloca-las ao servico de uma
pequena carteira de clientes-pioneiros (ex: 2 a 4 micro-cervejarias) com quem sera
fundamental construir uma relacdo de confianca mutua e assim poder testar e
aprimorar o modelo em ambiente real, até existir a confianca necessaria para

escalar através da captacao de mais clientes.

5.2.4.2. Plano de marketing

O plano de marketing serd baseado na possibilidade de impulsionar o
crescimento das cervejarias artesanais no estado de Sdo Paulo, dando-lhes
condicbes de penetracdo em mercados a um preco mais competitivo. Essa
conscientizacao sera feita por meio de parcerias com cursos de cervejarias, feiras do
ramo, concurso e apresentacao do negdcio in loco.

As acles de marketing irdo enfatizar a opcéo que a cervejaria pode escolher
em conseguir reduzir o custo por envase. Hoje, muitas optam por opcdes que
chegam a R$ 130,00 por envase, utilizando-se de barris em PET. Porém, em
entrevistas com alguns produtores, encontramos um modelo de negdécio que realiza
o aluguel de barris, porém, ndo sao responsaveis pela logistica do mesmo, esse
modelo, € praticado a um custo de R$ 50,00 mensais, porém, como existe
ineficiéncia logistica, os produtores fazem contratos em volumes maiores que 0
necessario.

O Giro do barril cai para faixa de um envase mensal, pois o produtor depende
do retorno do mesmo barril que enviou. J& no modelo que sera implementado, ao
saber a localizacdo de barris vazios, o deslocamento é feito de modo a aproveitar

ociosidades. Podendo assim ser praticado um valor de R$ 30,00 por envase.

5.2.4.3. Plano de Vendas

Para conseguirmos atingir os objetivos do empreendimento, deve-se atingir a
meta inicial de 10% do Market share, definido através da pesquisa realizada. Como
mostra a pesquisa por volta de 68% do publico que se pretende fornecer o servico,

sdo cervejarias que produzem até 20.000 litros de cerveja por més.
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A principal estratégia de venda é demonstrar aos microempreendedores o
custo real de possuir um barril, na quantidade de capital que ficaria imobilizado caso
0 mesmo queira ser o dono do ativo, levando todos os seus riscos e onus. E para
isso, a unidade de custo deve ser a mesma que ele comercializa, quanto lhe custa
para envasar 30 litros de cerveja em um barril proprio, em um barril terceirizado e
barril PET.

A tatica de venda deve ser bem clara para toda equipe, devem ser motivados
e treinados para conseguir apresentar o produto de forma eficiente e convincente.
Um orcamento deve ser definido para cada cervejaria, 0 acompanhamento desse
orcamento deve ser feito de maneira a identificar desvios no processo no dia a dia
para conseguir tomar decisdes, tdo quanto conseguir aproveitar as oportunidades de

melhoria.

5.2.4.4. Indicadores para Avaliagcao de resultados

Precisam-se definir indicadores para medir eficiéncia operacional, pois
segundo Deming (1990), “Nao se gerencia o que nao se mede”. Os indicadores
servem para medir o resultado de uma acdo, ou uma melhoria como também, a
eficacia das acdes comerciais e de marketing.

Alguns indicadores considerados importantes para o negdécio apresentado

. Volume de Envase
o Barris Vendidos
. Tempo de Giro por barril

o Vezes que um barril é utilizado para envase em um més:

NimerodeEnvase

s Giro = - -
Barristotais

o Km rodado por barril
o Quilometragem rodada para cada barril transportado.

KEMTotalContratada

= QPB =

BarrisTotais
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o Tempo de barril cheio
o Tempo médio que o barril ndo esta vazio, aguardando para ir para uma

cervejaria.

. Temposds Permanancia

720 horas

» 04 TempodeBarrilCheio =

J Receita por barril
o Receita média por barril

Receitalperacional

» ReceitaporBarril = : :
BarrisTotais

. Custo por barril

o Custo médio operacional por barril

CustosOperacionais

» CustoporBarril = : :
BarrisTotais

. Tempo médio de vida barril
o Média de tempo de sucateamento de barril
» TempoMédiadeVidadeBarril = L

n

. MTBF- Mean Time BetweenFailures — Tempo entre falhas
o Indica o intervalo entre intervencbes de manutencdo nos barris
(Considerando 720 horas/Més)

BarrisTotais <720 horas

= MTEF=

- ; -
nimercdebarrisquea presentaramproblemasnomes

. IDF — indice de Disponibilidade Fisica

o Consiste no nimero de barris em manutencao

BarrizemManutengio

= %IDF = (1 ) x 100

Barristotais

O acompanhamento desses indicadores refletira a capacidade de a empresa
utilizar os recursos disponiveis, se existe alguma falha no processo que esta
fazendo com que a empresa perca eficiéncia, ou entdo, se a empresa esta
conseguindo ser entendida pelo seu cliente, se as suas necessidades sdo aquelas

que foram identificadas no plano de marketing ou vendas.
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5.2.4.5. Cronograma de execucao

O cronograma de execucdo € o modo como sera implementado o negdcio
propriamente dito, a data de inicio foi definida de modo a melhorar a visualizagéao
das atividades dentro de uma linha do tempo, para isso, foi definido em oito grandes

etapas principais;

5.2.4.5.1. Abrir contrato Social da empresa

A abertura do contrato social da empresa € a primeira etapa para um novo
empreendimento, no Brasil, segundo (ENDEAVOR, 2016), na cidade de S&o Paulo,
o0 tempo médio para abertura de uma empresa é de 136 dias, para nosso

planejamento, foi estimado o valor de 140.

5.2.4.5.2. Fazer Captacdo de Recursos

O ponto onde a empresa deve ter mais assertividade estd na captacdo de
capital, esses recursos podem ser oriundos tanto da capital préprio dos s6cios como
também de linhas de créditos de bancos.

No cronograma estabelecido, a captacédo de recursos comeca ainda durante a
fase de abertura do capital social, com a apresentacdo do plano de negdcio para
possiveis financiadores e investidores. O prazo definido no cronograma foi de 240
dias, recursos estes que serao aplicados, primeiramente no desenvolvimento de um

aplicativo mobile para fidelizag&o e para o cliente realizar as solicitagdes dos barris.

5.2.4.5.3. Desenvolvimento de ferramentas tecnoldgicas

Conforme ja mencionado, as ferramentas/plataformas tecnolégicas serdo um
elemento fundamental da operacéo, pois é através delas que seré feita a interacéo
entre agentes e a obtencdo de informagcdo em tempo real para gestdo do negoécio
(ex: solicitagcdo dos barris por parte dos clientes, controle de inventéario, localizacao
de barris vazios, informagcdo do momento e local exatos onde o barril ficou vazio).
Serd a primeira alocagdo de recursos, iniciard durante a fase de captacdo e tera

prazo estipulado de 180 dias contendo um or¢camento inicial de R$ 1.000.000,00.
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5.2.4.5.4. Fechar Contrato de Barris

O batrril sera o principal ativo da empresa a ser criada, sendo na faixa de 80%
do investimento, a negociacao efetiva para aquisicdo dos barris é essencial para a
alavancagem operacional do negdcio. A aquisicdo pode ser tanto de cervejarias que
buscam a realizacdo de um desinvestimento, como também aquisicdo de barris
novos, dentro e fora do brasil. Para isso, foi estipulado o prazo de 70 dias e o valor
orcado para a aquisicao foi de R$600,00. Em paralelo a aquisi¢cdo dos barris, vem a
prospeccédo das primeiras cervejarias.

5.2.4.5.5. Prospectar as Primeiras Cervejarias

A prospeccdo das primeiras cervejarias sera feita com dois vieses, o principal
do projeto que € o fornecimento de servigco de logistica de barris de cerveja e 0 outro
€ a analise da possibilidade da aquisi¢do total ou parcial do parque de barris da
cervejaria. O tempo estipulado para esses contatos e criagdo de parcerias foi de 60
dias.

5.2.4.5.6. Fazer a Caracterizacao dos barris

A caracterizacao dos barris vem com o objetivo de fortalecer a marca no meio
em que ela sera inserida, e saber que aquele barril possui todo o seu histérico
rastreado e faz parte da frota de barril da empresa. Esse processo € praticamente a
pintura do barril deixando a marca da empresa exposta. A caracterizacdo esta
inclusa no valor de aquisi¢éo do barril, e 0 processo depende da plena conclusdo da
etapa de recepcéo dos barris, e seu prazo de concluséo é de 30 dias.

5.2.4.5.7. Identificar Transportadores Avulsos

O modelo estudado precisa de contratos de transporte avulso, onde existe o
compartilhamento da carga com outros clientes da transportadora. Hoje existem
transportadoras especializadas em distribuicdo urbana possuindo sistemas que

permitam roteirizacdo e porventura, aumento da competitividade.
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A transportadora ficard responsavel pelo transporte, recolhimento e
transbordo.

O prazo definido, para identificacdo das transportadoras que possuam
sinergia com nossa operacdo, capacidade e capilaridade que nossa operacéo

necessite, é de 70 dias.

5.2.4.5.8. Inicio dos Testes

Serdo iniciados testes e simula¢des durante 90 dias ap6s a conclusao das
caracterizagOes dos barris. O teste consiste em basicamente identificar fragilidades
de roteirizacdo, capacidade de fornecimento tanto proprio como dos agentes
terceirizados, avaliar a necessidade de maior aquisicdo de barris e assim refazer os

calculos financeiros com o objetivo de entender o real retorno do projeto.

5.2.4.5.9. Cronograma

A figura 10 apresenta o cronograma que sera seguido para implementacéo do

projeto por completo.

Abrir contrato Social da empresa

Fazer Captacdo de Recursos

Desenvolvimento de aplicativo para integracdo
Prospectar as Primeiras Cervejarias

Fechar Contrato Barris

Fazer a Caracteriza¢do dos barris -

Identificar Transportadores a vulso _
Inicio dos Testes _
T T
23/08/2019 01/12/2019 10/03/2020 18/06/2020 26/09/2020 04/01/2021 14/04/2021

Figura 10 - Cronograma de Implementacao.
Fonte: Elaborado pelos autores no ano de 2019.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este projeto aplicativo, realizado como trabalho de concluséo para a turma 27
do curso de Especializacdo em Gestdo de Negocios da Fundacdo Dom Cabral,
patrocinado pelo SEST/SENAT, proporcionou a analise de viabilidade para um
operador logistico voltado ao mercado de cerveja artesanal no Estado de Sao Paulo,
contemplando interior e capital.

Para melhor compreensdo e elaboragdo sobre o tema aqui discutido, foi
necessario aprofundamento bibliografico a respeito do tema de analise e
planejamento de negdcios, como identificar a atratividade para um novo negdcio,
onde foi escolhido o modelo de Porter, e também sobre modelos logisticos e toda
sua cadeia, apresentados no capitulo 2.

Para realizar a analise de viabilidade deste servico, deu-se necessario o
mapeamento do mercado de cervejas artesanais no Estado de Sao Paulo e no
Brasil, além do mapeamento de solucbes ja desenvolvidas em paises com o
mercado mais maduro que o Brasil, como Estados Unidos e Reino Unido, onde se
identificou a MicroStar Logistics como servigo referéncia mundialmente. De posse
desses estudos, iniciou-se a identificacdo das necessidades logisticas e também
perfis das cervejarias brasileiras, para isso foi aplicada pesquisa de mercado atraves
de um questionario eletrbnico enviado em conjunto com associa¢des de cervejarias
ou diretamente a gestdo das mesmas, todos esses temas abordados nos capitulos 3
e 4.

ApoOs a analise do questionario e comparacao das necessidades brasileiras
com as solugbes ja adotadas internacionalmente, desenhou-se a solucdo logistica
aqui apresentada, que contempla a logistica reversa dos barris (devolucéo do barril
vazio do bar/distribuidor para a fabrica) e também locacéo dos ativos barris, 0os quais
passam a ser administrados como um recurso compartilhado entre as cervejarias
(pool). Com isso foi possivel desenhar um servico operacionalmente viavel
amparado em solucdo tecnologica de aplicativo para celular que permite a
rastreabilidade dos barris na cadeia, atendendo assim os requisitos das cervejarias
artesanais. O servigo desenhado propde-se a reduzir o tempo de barril vazio com a
otimizagdo da logistica reversa, tornando-se mais conveniente para as cervejarias

por reduzir custos através da reducdo de perdas de barril, reducédo do tempo que o
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barril permanece vazio e também eliminacdo da necessidade de gestdo logistica
pela propria cervejaria, que geralmente é ineficiente. Esta solugéo é apresentada no
capitulo 5.1.

Com a solucdo logistica e o modelo de negocios desenhado, sao
apresentadas as analises de viabilidade, incluindo a financeira, com o célculo da TIR
e VPL do projeto se mostrando positivas. Com margem EBITDA oscilando entre
29% e 49% durante os dez anos projetados para 0 projeto e uma taxa de
atratividade em 10%, atingiu-se VPL superior a 9 milhGes de reais e TIR de 30%,
ante um investimento inicial pouco superior a 5,7 milhdes de reais.

Através dos elementos apresentados neste trabalho, sendo eles operacionais
ou financeiros, conclui-se que é substancialmente viavel um operador logistico
voltado ao mercado de cerveja artesanal no Estado de Séo Paulo.

Como trabalho futuro, é perceptivel através da pesquisa que este mesmo
modelo poderia ser expandido para todo o pais, principalmente nos estados do Sul e
Sudeste, que sdo o0s principais produtores de cerveja artesanal. Além da expansao
para o pais, constata-se que dada a imaturidade do mercado no Brasil, com market
share entre 1 e 2% de cerveja artesanal, contra 12% nos Estados Unidos, o
crescimento deste operador logistico pode ser de maneira ainda mais intensa
conforme o produto Cerveja Artesanal passar a ser mais consumido em todos 0s
Estados e o niUmero de cervejarias ampliarem.

Algumas limitacfes foram identificadas neste trabalho, como o fato de ndo se
ter definidas as cervejarias que serédo atendidas e locais de coleta dos vazios, criou-
se o0 roteamento de coletas de barris de forma estimada, pelos locais de maior
consumo e producdo. Sendo este o maior custo projetado, um pool de cervejarias
gue tenha rotas com quilometragem muito superior, pode mudar significativamente o
resultado. Além disso, percebeu-se dificuldade em obtencdo de informacdes formais
de cervejarias artesanais de maior porte, ou seja, os players ja estabelecidos no
mercado, talvez por receito de ter suas informacdes de producgéo divulgadas. Outro
ponto que se entende como limitacdo é ndo ser possivel identificar o percentual do
volume comercializado “informalmente” pelas cervejarias, algo que pode existir em
todos os setores, principalmente setores com altas taxas tributarias como € o de
bebidas alcodlicas.

O trabalho mostrou ao grupo o abismo que existe entre uma “boa idéia” e a

real necessidade do mercado. Ao utlizar as ferramentas propostas foram se
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moldando a solucdo adequada ao mercado. Inicialmente o desejo era de um player
de logistica ponta a ponta, englobando toda a cadeia de distribuicdo de barris para
cervejarias artesanais, como a logistica para frente e depois a reversa,
implementando-se uma solu¢do de “milkrun”. Ao pesquisar o mercado internacional
constatou-se que solucéo de tal tipo ndo existe em outros paises, 0 que ja gerou o
primeiro alerta. Mas com o seguimento do uso da metodologia e aplicacdo da
pesquisa individual as cervejarias, aléem das entrevistas, entenderam-se que a
logistica para frente, ou seja, de entrega, é parte ja realizada pelos distribuidores,
tanto no Brasil como no mundo. Por isso reduziu-se o escopo do projeto apenas
para a logistica reversa, que é esta a maior perda do processo, pois cada dia que
um barril permanece vazio, seja no distribuidor ou no bar, é ativo gerando despesa
sem nenhum lucro. Sendo este o principal aprendizado do grupo, que o uso de
metodologias adequadas, e a aproximacgao e validagdo com o “mundo real”, sdo

fundamentais na concepc¢do de um negaocio.
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APENDICE A - Pesquisa

Somos um grupo de executivos de diferentes segmentos do setor de
Transportes, terminando a Pos-graduacdo em Gestdo de Negocios na FDC (Turma
SP27). Este curso, financiado pelo SEST/SENAT, tem como objetivo primordial o
desenvolvimento do setor no Brasil.

Estamos elaborando nosso TCC, cujo objetivo primordial € a analise de
viabilidade da criacdo de um Operador Logistico especializado em barris, orientado
ao mercado artesanal.

Nosso conceito parte da hipétese de que para vocés, cervejeiros, a logistica
dos barris, bem como o préprio ativo, € acima de tudo uma dor de cabeca.
Acreditamos que esta atividade acaba sendo uma barreira a entrada de novas
cervejarias no mercado (devido a alta necessidade de capital imobilizado), e também
uma barreira ao crescimento das existentes.

Elaboramos uma pesquisa rapida (tempo de resposta estimado: 4min), com a
finalidade de obter diretamente de vocés algumas informacdes que nos permitirdo
entender se de fato esse servico seria do interesse da comunidade cervejeira, e

quais as caracteristicas que melhor atenderiam voceés.

Operador Logistico de Barris de Cerveja

(Tempo estimado de resposta: 4 minutos)

Esta pesquisa tem finalidade académica e de estudo da viabilidade da criagao
deste novo negocio.Todas as respostas serdo tratadas com absoluta
confidencialidade. A informacao sera mantida exclusivamente entre os membros do
Grupo e o Orientador da FDC. Os dados serdo analisados de forma consolidada;

nenhuma resposta sera analisada individualmente.

l.ldentificacdo do Respondente

« Nome

e Empresa

o Cidade/Municipio
o Estado
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o Endereco de e-maill
 NUmero de telefone

2.Qual é a producédo mensal da sua cervejaria?

a) Menos de 20 mil litros

b) Entre 20 mil e 60 mil litros
c) Entre 60 mil e 100 mil litros
d) Entre 100 mil e 200 mil litros
e) Mais de 200 mil litros

3.Em média, qual percentual de sua producao é envasada em barris?

a) 0%
b) 50%
c) 100%

4.Qual percentual de barris da cervejaria é descartavel (PET)?

a) 0%
b) 50%
c) 100%

5. Qual a quantidade de barris préoprios administrada?

a) Nenhum

b) Até 20 barris

c) Entre 20 e 50 barris
d) Entre 50 e 100 barris
e) Entre 100 e 200 barris
f) Entre 200 e 500 barris
g) Mais de 500 barris
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6. Qual a quantidade de barris de terceiros (aluguel, leasing, comodato, etc.)

administrada?

a) Nenhum

b) Até 20 barris

c) Entre 20 e 50 barris
d) Entre 50 e 100 barris
e) Entre 100 e 200 barris
f) Mais de 200 barris

7. No caso de utilizar barris terceirizados, qual(is) seus parceiros?

8. Qual seu modelo de distribuicdo de barris?

a) Direto ao ponto de venda (Bar/PUB/Taphouse/etc.)
b) Distribuidor exclusivo

c) Mudltiplos distribuidores

d) Outro (especifique)

9. Quem éresponsavel pela logistica de entregade barris ao ponto de

venda/distribuidor? (selecione todos os que apliquem)

a) Propria Cervejaria
b) Varejista retira na cervejaria (Bar/Taphouse/Etc.)
c) Distribuidor se encarrega da logistica

d) Outro (especifique)

10. Sobre alogistica reversa/devolucdo de barris (selecione todos os que

apliqguem):

a) Propria Cervejaria recolhe no ponto de venda (Bar/Taphouse/Etc.)
b) Ponto de venda devolve o barril vazio na cervejaria
c) Distribuidor realiza a devolugao do barril vazio

d) Outro (especifique)
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11. Quanto os custos logisticos pesam no valor do litro da sua cerveja em

barril (estimativa)?

a) 0%
b) 50%
c) 100%

12. Concorda com a afirmacao: “A logistica de barris € um diferencial da minha

cervejaria”?

a) Concordo
b) Concordo totalmente
c) Discordo
d) Discordo totalmente

e) Indiferente

13. Concorda com a afirmacgao: “A logistica de barris € uma barreira ao

crescimento da minha cervejaria”?

a) Concordo
b) Concordo totalmente
c) Discordo
d) Discordo totalmente

e) Indiferente

14. Estaria interessado em contratar um servico que se responsabilizasse
pela propriedade e toda a logistica dos barris (entrega, logistica reversa,

manutengéo...)?

a) Interessado

b) Totalmente interessado
c) Pouco interessado

d) Nada interessado

e) Indiferente
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15. Quais principais caracteristicas o servico deve apresentar para que tenha

aceitacdo pelo seu negocio?

16. Qual seria 0 preco adequado para esse servig¢o ser atrativo?
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APENDICE B - Tabulaco das respostas da pesquisa

Perguntas Respostas Quantidade
Responderam 71 93%
1. Identificac&o dos correspondentes
Ignoraram 6 7%
Menos de 20 mil litros 51 68,92%
Entre 20 mil e 60 mil litros 13 17,57%
cervejaria? Entre 100 mil e 200 mil litros 4,05%
Mais de 200 mil litros 2,70%
Total 74 100%
3. Em média, qual percentual de sua Responderam 76 99%
producgéo é envasada em barris? Ignoraram 1 1%
(Pergunta aberta)
Média 75,7
4. Qual percentual de barris da Responderam 3 95%
cervejaria é descartavel (PET)? Ignoraram 4 5%
(Pergunta aberta) Média 22,59
Nenhum 2 2,63%
Até 20 barris 14 18,42%
Entre 20 e 50 barris 11 14,47%
5. Qual a quantidade de barris Entre 50 e 100 barris 13 17,11%
proprios administrada? Entre 100 e 200 barris 20 26,32%
Entre 200 e 500 barris 6 7,89%
Mais de 500 barris 10 13,16%
Total 76 100%
Nenhum 56 73,68%
Até 20 barris 7 9,21%
6. Qual a quantidade de barris de Entre 20 e 50 barris = 6,58%
terceiros (aluguel, leasing, comodato, Entre 50 e 100 barris 2 2,63%
etc.) administrada’? Entre 100 e 200 barris 3 3,95%
Mais de 200 barris 3 3,95%
Total 76 100%
7. No caso de utilizar barris Responderam 39 51%
terceirizados, qual(is) seu(s)
parceiro(s)? (Pergunta aberta) Ignoraram 38 49%
Direto ao ponto de venda o
(Bar/PUB/Taphouse/etc.) 55 12,31%
. : 5
8. Qual seu modelo de distribuicdo de Distribuidor exclusivo 9 11,84%
barris? Multiplos distribuidores 6 7,89%
Outro 6 7,89%
Total 76 100%
9. Quem é responsavel pela logistica  Propria Cervejaria 65 84,42%
de entrega de barris ao ponto de Varejista retira na cervejaria 9 11.69%

venda/distibuidor? (selecione todos os

(Bar/Taphouse/Etc.)
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que apliquem) Distribuidor se encarrega 22 28,57%
Outro 7 9,09%
Total 77 134%
Prépria Cervejaria recolhe 62 81.58%
no ponto de venda
o Ponto de venda devolve o 6 7 89%
10. Sobre a logistica _ . barril vazio na cervejaria T
reversa/devolugado de barris (selecione "pistribuidor realiza a
todos os que apliquem): devolucio 24 31,58%
Outro (especifique) 3 3,95%
Total 95 125%
11. Quanto os custos logisticos Responderam 76 99%
pesam no valor do litro da sua cerveja
em barril (estimativa)? (Pergunta Ignoraram 1 1%
aberta) Média 16,14
Discordo Totalmente 6 7,79%
Discordo 14 18,18%
|12-,Ct9n°8rd€ com a af'fg_‘faGaOC _"AI 4o ndiferente 18 23,38%
ogistica de barris € um diferencial da
minha cervejaria”? Concordo 32 41,56%
Concordo Plenamente 7 9,09%
Total 77 100%
Discordo Totalmente 3,9%
Discordo 10,39%
13.,C.oncorda com a afirmagéq: “A Indiferente 10,39%
logistica de barris é uma barreira ao )
crescimento da minha cervejaria”? Concordo 47 61,04%
Concordo Plenamente 11 14,29%
Total 77 100%
Nada Interessado 6,49%
14. Estaria interessado em contratar Pouco Interessado 7,79%
um servi(;q que se responsabili;asse Indiferente 14 18,18%
pela propriedade e toda a logistica 5
dos barris (entrega, logistica reversa, _Interessado 36 46,75%
manutenc¢do, etc.)? Totalmente Interessado 16 20,78%
Total 77 100%
15. Quais principais caracteristicas 0 Responderam 70 91%
servico deve apresentar para que
tenha aceitacéo pelo seu neg6cio?
(Pergunta aberta) Ignoraram 7 9%
16. Qual seria o prego adequado para  Responderam 63 82%
esse servico ser atrativo? (Pergunta
aberta) Ignoraram 14 18%
17. Comentérios (opcional) (Pergunta Responderam 23 30%
aberta) Ignoraram 54 70%




