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RESUMO

O panorama de consumo de bebidas vem mudando no Brasil. Muito influenciado
pela pandemia e as consequentes restricoes impostas por ela, o consumidor tem buscado
cada vez mais opgoes rapidas, com prego justo e com qualidade. O consumo em bares e
restaurantes, até entao dominantes, tende a dividir sua parcela atual de vendas com su-
permercados, mercados de bairro, lojas de conveniéncia, entre outros. E, nessa mudanca,
h& uma grande oportunidade no espaco de conveniéncia, em crescimento no Brasil e no
mundo. Além disso, apesar do mundo digital crescer aceleradamente mundo afora, os
espagos fisicos téem demonstrado ainda serem de enorme importancia para o setor tanto
para construcao de marca quanto para a experiéncia do consumidor. Essa dissertagao tem
como objetivo estudar o mercado de conveniéncia no setor de bebidas e a criacao de um
modelo de franquia para a Ambev, buscando entender qual o modelo de negécio ideal que
atenda as necessidades e desejos dos consumidores e que apresente uma proposta de con-
veniéncia. Buscou-se entender os padroes de consumo, comportamentos do consumidor e
as tendéncias do mercado nacional e internacional. Apds estudos e benchmarkings inter-
nos e externos a companbhia, realizados pela equipe do projeto, chegou-se a um modelo de
varejo que visa atender os planos de crescimento e alcance da companhia e preencher gaps
no mercado pouco explorados por competidores e que os consumidores tém demostrado
ser um desejo. Assim, um modelo de varejo fisico que atenda a estratégia Omnichannel
da Ambev, conectando o mundo fisico e digital.

Palavras-chave: Varejo, Omnichannel, franquia, consumidor, cerveja.






ABSTRACT

The beverage consumption panorama has been changing in Brazil. Greatly influen-
ced by the pandemic and the consequent restrictions imposed by it, consumers have been
increasingly seeking fast options, with fair price and quality. Consumption in bars and
restaurants, until then dominant, tends to divide its current share of sales with supermar-
kets, neighborhood markets, convenience stores, among others. And in this change, there
is a great opportunity in the space of convenience, growing in Brazil and in the world.
Moreover, although the digital world has grown rapidly around the world, physical spaces
have still proven to be of enormous importance for the industry for both brand building
and the consumer experience. This dissertation aims to study the convenience market in
the beverage sector and the creation of a franchise model for Ambev, seeking to unders-
tand the ideal business model that meets the needs and desires of consumers and that
presents a proposal of convenience. Sought to understand consumption patterns, consu-
mer behaviors and trends in the national and international market. After studies and
company’s internal and external benchmarking done by the project’s team, a retail model
was reached that aims to meet the company’s growth and reach plans and fill gaps in
the market little explored by competitors and that consumers have shown to be a desire.
Thus, a physical retail model that meets Ambev’s Omnichannel strategy, connecting the
physical and digital world.

Keywords: Retail, Omnichannel, Franchise, Consumer, Beer.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A Ambev hoje possui debaixo de sua unidade de Direct To Consumer (DTC/D2C)
alguns modelos de negécio (Chopp Brahma Express, Quiosque Chopp Brahma, Pit Stop,
Empdrio da Cerveja, Sempre em Casa e Zé Delivery) de atendimento direto ao consumi-
dor, cada um visando atender uma diferente ocasiao de consumo, jornada e consumidor.
O DTC é uma &rea que visa atender justamente uma tendéncia que foi tao acelerada com
a pandemia do COVID-19. O contato e venda diretamente ao consumidor, sem inter-
mediarios nesse processo, possibilitando um entendimento melhor de quem ¢ o seu cliente

e como melhor atendé-lo.

Seguindo essa ideia e pensando em todas as mudancas no padrao de consumo e com-
portamento do consumidor (algumas aceleradas pela pandemia, outras organicas), entao,
¢ importante observar as oportunidades que surgem e qual a melhor maneira de ataca-las.
Nos 1ltimos anos, um canal que dominou e hoje estd presente em praticamente todos
os mercados, por atender a praticamente todas as necessidades, foram os aplicativos de
entrega. A companhia é dona do aplicativo que hoje é o maior no mercado de delivery
de bebidas, o Zé Delivery, que teve um crescimento de mais de 15 vezes no nimero de
pedidos mensais durante o ano de 2020. Um movimento claro de crescimento do mundo

digital que foi acelerado pelas medidas restritivas impostas pelo COVID-19.

Apesar disso, o movimento do mercado mostra que, mesmo com o crescimento e
consolidacao do digital, o mundo fisico no varejo ainda é muito importante e tende a
crescer. Grandes marcas, nacionais e internacionais, estao apostando nas lojas fisicas de

conveniéncia e nas chamadas lojas de “proximidade”.
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1.2 Objetivos do Trabalho

Com esse contexto em mente, o objetivo desse trabalho é estudar a criacao de um
novo modelo de negdcio no varejo fisico, no modelo de franquia, com a Ambev como

franqueadora.

Pensar em um modelo a partir das oportunidades estudadas, das tendéncias obser-
vadas e do que o consumidor busca e pede, mesmo que indiretamente, através do seu

comportamento.

A missao entao, serd conhecer a fundo o mercado no qual se pretende adentrar, estudar
seu potencial, entender o que ja é feito, conhecer melhor o consumidor e construir toda a
visao financeira do negocio para chegar, ao final, em um modelo que seja viavel e atenda

a necessidade de todos os stakeholders.

1.3 Papel do autor

O presente estudo faz parte de um projeto do time de Franquias, integrante da unidade
do Direct to Consumer da Ambev no Brasil, como ja mencionado. Tal equipe é constituida
por sete pessoas: um lider, 4 gerentes, uma analista e um estagiario. Esse ultimo, autor

dessa dissertacao.

O projeto teve inicio em Julho de 2021 e segue em andamento. Porém, o estudo aqui

abordado teve sua duracao até Maio de 2022.

Algumas das fungoes do projeto foram divididas entre os gerentes, como operagoes,
juridico, negociacao e sistemas, e outras, que englobam os tépicos aqui trabalhados, foram
desenvolvidas em conjunto. O autor, como estagiario, teve como principais fungoes coleta,
tratamento e andlise de dados referentes a vendas, mark-up, preco e a consolidacao e
analise dos benchmarkings. Além disso, também participou das outras fungoes e decisoes
que foram trabalhadas em equipes. Funcoes como visitas as lojas de redes competidoras,
com o intuito de coletar informacgoes e praticas, e conversas com os responsaveis pelos
modelos ja existentes na companhia para os mesmo propésito. Além de decisoes referentes

a precificagao, estratégia, marca e layout.

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho estd estruturado para ser desenvolvido em cinco capitulos.
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O Capitulo I - Introdugao - traz uma breve contextualizacao e apresentacao de obje-

tivos e motivagoes da dissertacao.

Na sequencia, o Capitulo II — Revisao Bibliografica — traz estudos em materiais
tedricos como livros, artigos e outras publicagoes a fim de solidificar e dar base para

os temas que serao abordados e aprofundados na sequéncia.

O Capitulo IIT — O Mercado — apresenta uma contextualizacao do mercado no qual
se fara o estudo. Panorama brasileiro e tendéncias sao abordados a fim de se conhecer as

caracteristicas que impactarao no decorrer do projeto.

O Capitulo IV — Desenvolvimento — apresenta todo o estudo feito e tudo que foi

considerado para a construcao da proposta de modelo de negdcio final.

Por fim, o Capitulo V — Conclusao — retoma o objetivo inicial ao se iniciar esse estudo

e 0 que se extraiu ao final.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Franchising

Como o presente trabalho visa o estudo da abertura de franquias de uma loja do
setor de bebidas, faz-se, inicialmente, necessario o entendimento desse modelo de negécio,

passando por definicoes, historico, leis, dados, entre outros.

2.1.1 Definicoes

A Lei 8.955, que dispoe sobre o contrato de franquia empresarial, define o conceito de
Franquia como sendo o “sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito de
uso de marca ou patente, associado ao direito de distribuicao exclusiva ou semi exclusiva
de produtos ou servigos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de
implantacao e administracao de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante remuneracao direta ou indireta, sem que, no entanto, fique
caracterizado vinculo empregaticio.” A International Franchising Association (IFA), por
sua vez, define como sendo um método de distribuicao de produtos ou servigos envolvendo
um franqueador, que estabelece a marca e o modelo de negdcio, e um franqueado, que
paga royalties e, frequentemente, uma taxa inicial pelo direito de se realizar negécio sob o
nome e modelo do franqueador. Através de uma visao mais mercadolégica, Cherto (2005)
define franquia como sendo “uma das estratégias de que uma organizacao pode fazer uso

para escoar seus produtos e servicos levando-os até o mercado”.

2.1.2 Termos

2.1.2.1 Royalties

Valor pago pelo franqueado ao franqueador pelo uso da marca e servigos. Geralmente
uma taxa percentual que pode ser cobrada sobre o faturamento bruto do franqueado ou

sobre as compras realizadas dos produtos do franqueador.
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2.1.2.2 Taxa de Franquia (TIF)

Valor que pode ser cobrado pelo franqueador como uma taxa inicial para que o fran-
queado possa aderir ao sistema de franquia. Geralmente cobrada na assinatura do con-

trato.

2.1.2.3 Fundo de Propaganda

Fundo administrado pelo franqueador referente as taxas de publicidade pagas pelo

franqueado e que é destinado as agoes de marketing para a franquia ou rede de franquias.

2.1.3 Tipos e caracteristicas

E importante entender os diferentes tipos e caracteristicas de franquias. Elas se distin-
guem pela forma como se da o relacionamento entre franqueado e franqueador. Ou seja,
qual é o suporte oferecido pelo franqueador, os recursos, quais os direitos e obrigacoes de
cada parte, entre outros. Existem diferentes formatos, denominados de geracoes, totali-

zando cinco. (PL4, 2001)

2.1.3.1 Primeira Geracao

As franquias de primeira geracao sao aquelas as quais se caracterizam apenas pela
licenga de uso de marca, dada pelo franqueador, e por pouco suporte dado ao franqueado.

O franqueado nao possui exclusividade na venda de produtos e/ou servigos do franqueador.

2.1.3.2 Segunda Geracao

Nesse caso, o franqueado possui um pouco mais de suporte quando comparado ao
anterior. Ele, por sua vez, é obrigado a comprar os produtos do franqueador e tera
royalties e taxas de promocgoes embutidos no preco de compra. Tais produtos, porém,
s6 podem ser comercializados pelo franqueador em lojas da mesma rede, operando sob a

mesma marca licenciada (PL4, 2001)

2.1.3.3 Terceira Geracao

A terceira geracao é caracterizada por uma relacdo de parceria e transparéncia entre

franqueado e franqueador. Este tltimo desenvolvera produtos e/ou servigos e dard grande
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suporte ao franqueado. Assim, buscam garantir um nivel alto de qualidade e padronizacao

por toda a rede de lojas. Possui investimentos de médio porte. (PL4&, 2001)

2.1.3.4 Quarta geracgao

Destacam-se aqui a quantidade e qualidade dos servigos prestados. Alto profissio-
nalismo por parte dos franqueados que, inclusive, formam um conselho de franqueados,
participando das decisoes estratégicas da empresa. Alto nivel de assisténcia nos planos
estratégicos de marketing, na operacao e na tecnologia de rede, contando, também, com

servigos tercerizados especializados. Pouco risco associado (PL4, 2001)

2.1.3.5 Quinta Geracao

A quinta geracao possui as mesmas caracteristicas da quarta porém, nesse tipo, caso
o franqueador seja dono ou locatario do ponto utilizado pelo franqueado, ele tem o direito

e garantia de recompra (PL&, 2001)

2.1.4 Historia

O sistema de franquia nasceu nos Estados Unidos, no século XIX, onde foram regis-
trados os primeiros acordos de venda e prestacao de servigos pela Singer Sewing Machine

Company, empresa fabricante de méquinas de costura, que estruturou uma rede de re-
vendedores de seus produtos (MENDELSOHN;, 1970)

O sistema de franquias nao nasce a partir de uma invencao criativa. Ele nasce através
da procura de empreendedores por solugoes para seus problemas. E, na verdade, uma
evolugao de transagoes e relacionamentos que existiam ha muito tempo, como a de um
inventor de um maquinario que, mesmo possuindo a patente e conhecimentos sobre sua
invengao, nao possui recursos suficientes e conhecimento de negdcio para tirar o maior
proveito dela. Assim, fornece licenca a outros, para uso, manufatura ou venda em troca
da cobranca de royalties. Dessa forma, esse acordo aproveita ao maximo as habilidades
do inventor e os recursos do licenciado (MENDELSOHN, 1970)

O nascimento do sistema de franquias, nos EUA, pode ser atribuido ao desenvolvi-
mento dos meios de transporte na época, com destaque ao ferroviario, que ocasionou uma
maior mobilidade da populacao estadunidense e, portanto, uma necessidade das empresas

em acompanhar tal movimento. (VANCE, 2012)
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2.1.4.1 No Brasil

Os primeiros movimentos do sistema de franquias no Brasil, ocorreram ainda na
década de 1960, quando escolas de idioma abriram suas primeiras lojas. Entretanto,
foi s6 a partir do inicio da década de 1980 que o sistema se disseminou pelo pais, quando
empresas como O Boticario, Bob’s, Ellus, entre outras, comecaram a adotar o sistema. E,
mais para o final da década, em 1987, a rede McDonald’s introduziu o franqueamento de
sua marca no pais (embora a primeira loja tenha sido inaugurada em 1979). (VANCE,

2012)

A popularizacao do sistema de franquias no pais, nas décadas de 80 e 90, é fruto de
uma série de fatores, que incluem marcas internacionais chegando ao pais, crescimento do
mercado de shopping centers, a regulamentagao do setor e maior estabilidade financeira
devida ao Plano Real em 1994 (mesmo ano em que foi promulgada a Lei que regulamenta
o setor de franquias empresariais no Brasil). Desde entao, o franchising brasileiro apre-
sentou consolidagao e constante crescimento. Segundo a ABF (Associacao Brasileira de
Franchising), o setor faturou mais de R$185 bilhoes em 2019. Em 2020 houve reducao de
faturamento como consequéncia dos prejuizos na economia causados pela pandemia do
COVID-19 e o resultado foi de pouco mais de R$167 bilhoes, uma queda de -10,5%.

Figura 1: Faturamento do setor de Franchising no Brasil ao longo dos anos (em bilhoes
de reais)
Faturamento do setor de Franchising

(RS BILHOES)

186.755

174.843
163.319 167.187

151.247

2016 2017 2018 2019 2020

Fonte: Adaptado de ABF (2021).

O mesmo pode ser observado quando se analisa o niimero de unidades de franquias em
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funcionamento no pais. Numero, este, que possui constante crescimento, tendo atingido
um pico em 2019, com 160.958 unidades abertas, mas que também sofreu queda, de -2,6%,
em 2020, devido ao COVID-19, atingindo uma quantidade de 156.798 lojas no sistema de

franquia.

Figura 2: Quantidade de lojas no sistema de franquia no Brasil ao longo dos anos

Quantidade de lojas no sistema de franquia
(em unidades)

160.958

156.798
153.704

146.134
142.593

2016 2017 2018 2019 2020

Fonte: Adaptado de ABF (2021).

A forga do setor pode ser comprovada pela recuperacao que vem tendo com a flexibi-
lizagao das medidas de isolamento impostas pela pandemia e pela consequente retomada
da economia. Os dados mais recentes permitem comparar o comportamento do fatura-
mento do segundo trimestre do ano de 2021 com o de 2020 (4dpice da pandemia e das
medidas restritivas) e 2019 (pré pandemia). E observado um aumento de 48% no fatura-
mento do segundo trimestre de 2021, comparado com o mesmo periodo de 2020. E valores
bem préximos quando olha-se para o ano de 2019, com uma diferenca de apenas 4,6% de

reducao.



27

Figura 3: Faturamento no 2° trimestre do setor de Franchising no Brasil ao longo dos

anos (em milhoes de reais)

Faturamento no 22 Trimestre de cada ano
(em RS MILHOES)

43.122 41.140

27.720

22Tri 2019 22 Tri 2020 22 Tri 2021

Fonte: Adaptado de ABF (2021).

Outro dado importante para se observar é a distribuicao do faturamento entre os
diferentes segmentos de mercado no setor de Franquias. Alimentacao é o segmento com
maior peso, movido por grandes marcas estabelecidas no territério nacional. Entre as 5
franquias com maior nimero de lojas no Brasil (ABF, 2021), 3 sao desse ramo (McDo-
nald’s, Cacau Show e Subway). Em segundo lugar, no ranking de faturamento, temos o
segmento de Saude, Beleza e Bem Estar, movido, principalmente pela marca O Boticario,

detentora da franquia com maior niimero de lojas no pais atualmente.
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Tabela 1: Distribuigao do faturamento em 2019 por segmento

SEGMENTO FATURAMENTO 2019 %
Alimentacao R$ 48.399 26%
Satide, Beleza e Bem Estar RS 34.214 18%
Servicos e outros negdcios R$ 27.001 14%
Moda R$ 24.228 13%
Hotelaria e Turismo R$ 13.286 ™%
Educacionais R$ 12.239 %
Casa e construgao R$ 11.019 6%
Servicos automotivos R$ 6.316 3%
Comunicacao, Informética e Eletronicos R$ 6.034 3%
Entretenimento e Lazer R$ 2.568 1%
Limpeza e Conservacao R$ 1.451 1%

TOTAL R$ 186.755 100%

Fonte: Adaptado de ABF (2021).

2.2 Omnichannel

O sucesso de um empreendimento na atualidade estd diretamente relacionado com
como e onde ele alcanca seu publico-alvo. Estar em diversos canais e integra-los da
melhor maneira possivel é chave para se destacar, assim, faz-se necessario a aplicagao de

um conceito muito presente nas maiores companhias mundiais: o Omnichannel.

2.2.1 Definicoes

A estratégia omnichannel é uma forma de oferecer ao consumidor uma experiéncia
unificada por todos os canais e plataformas por onde ele esta acostumado a interagir com

a marca (HUFF, 2021).

O Omnichannel possibilita que as marcas se comuniquem com com os consumidores
em cada “ponto de contato” na jornada de compra, seja no online ou no mundo fisico,
fornecendo uma experiéncia boa por todos os canais. Entretanto, isso vai além de oti-
mizar todos os canais de venda. O foco dessa estratégia é garantir ao consumidor uma
experiéncia unificada em qualquer plataforma utilizada para compra, seja uma loja fisica,

um site, aplicativo, midia social ou qualquer outra plataforma. (BITE, 2020)
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Segundo a (BRIEDIS BRIAN GREGG, 2021), existem diversas estratégias omnichan-

nel. Dentre elas, ha trés principais: de comércio, personalizacao e ecossistema. E elas

podem ser relacionadas com as jornadas do consumidor como na tabela a seguir:

Tabela 2: Estratégias omnichannel por jornada do consumidor

Comércio

Experiéncias cross-channel
superiores de

compras onlines e fisicas

Personalizagao
Engajamento cross-channel
personalizado,
direcionado

e relevante em diversos canais

Ecossistema

Ricas plataformas cross-channel
integradas as
necessidades

e estilos de vida do consumidor

Oferta personalizada. Minha oferta 360°.
Foco no produto.
Descubra Marketing, mensagens e O conteido é adaptado
O conteido de marketing
e conteido sao dinamicamente
se concentra em
considere personalizados para ao que estou fazendo e
elevar produtos e ofertas. ) )
pessoas como eu. sentindo hoje
Conveniéncia e
Compras integradas.
confiabilidade. Experiéncia no centro.
Posso alternar facilmente
Compre | Posso escolher . Posso interagir com a marca em
entre os canais ao
e como recebo minhas compras,
fazer compras, receber
aproveite | meu produto e experiéncias e diferentes canais
meu pedido e
tenho vérias . perfeitamente
~ - fazer devolucoes.
opgoes de devolugao.
App e fidelidade. Engajamento fora da transagao. | Acesso a uma comunidade.
) O aplicativo mével O aplicativo e o programa de O ecossistema da marca
Jornada do consumidor | Engaje-se
e 0 programa fidelidade aprimoram me dé acesso a
e
de fidelidade me a experiéncia e me novas experiéncias,
defenda ] ) )
mantém engajado e me mantém engajado, conteido e outros usudrios
incentivam a retornar. mesmo se eu nao comprar com ideias semelhantes

Fonte: Adaptado de Briedis Brian Gregg (2021).

Essas estratégias podem devem ser vistas como parte de um continuo, onde a es-
tratégia Ecossistema seria a mais avancada. Cada varejista pode seguir com uma de
acordo com suas necessidades e recursos disponiveis. E, o mais importante, é que todas ja
se mostraram capazes de criar valor, se bem executadas. Identificar qual versao do omni-
channel utilizar, requer uma visao profunda sobre a missao da empresa e qual experiéncia

pode de fato diferencia-la dos competidores.

A estratégia omnichannel de Comércio permite aos varejistas atingir um minimo ne-
cessario para se ter uma omnicanalidade de fato, o que nao impede que, com mais recursos,
atinja niveis superiores. Geralmente prioriza um canal e investe na conexao entre canais
como suporte a experiéncia de compra, como, por exemplo, a possibilidade de se comprar
online e retirar na loja fisica. (BRIEDIS BRIAN GREGG, 2021)

Ja no caso da estratégia de Personalizacao, o varejista vai além de uma simples perso-

nalizacao de engajamento. Ele molda interacoes consistentemente entre os diversos canais
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e faz isso continuamente e em escala. Hoje, marcas possuem solucoes que permitem aos
funcionarios, em loja, acessarem os itens favoritos de determinados clientes e sugerirem
novos produtos que estejam alinhados com seus perfis. Clientes de marcas de beleza, por

exemplo, conseguem usar scanners que relacionem produtos as suas cores de pele e cabelo.

(BRIEDIS BRIAN GREGG, 2021)

Por fim, a estratégia de Ecossistema vai além e amplia a experiéncia de marca. Fornece
aos consumidores uma plataforma cada vez maior de conteudo, ofertas e interacoes com
a comunidade, o consumidor passa a fazer o ecossistema omnichannel parte do seu estilo

de vida. E uma relacao que esta sempre ativa e presente na maior parte do dia e das

jornadas do consumidor. (BRIEDIS BRIAN GREGG, 2021)

Cada uma dessas estratégias se encaixa e é mais adequada para determinado modelo
de negocio. Em um negécio em que conveniéncia é o fator mais relevante, por exemplo, a
personalizacao pode ser menos importante. Da mesma forma, um modelo de ecossistema
com amplo conteido, parceria e interacoes com a comunidade pode gerar mais valor para

os negocios integrados verticalmente do que, digamos, para uma loja de conveniéncia.

(BRIEDIS BRIAN GREGG, 2021)

Como ¢ possivel ver na Tabela 2, cada uma dessas estratégias requer determinadas
capacidades para que opere devidamente. Para se executar a omnicanalidade sao ne-
cessarias uma capacidade de analise de dados consistente e robusta, para que se tenha a
maior quantidade,e na maior granularidade, de informagoes possivel para apoiar a tomada
de decisoes, a integracao entre loja e a cadeia de suprimentos, a fim de que estejam em
concordancia independentemente do canal, uma estrutura digital bem executada e que o
Omnichannel também se reflita na estrutura interna organizacional da empresa, como é
possivel ver na Tabela 3. Assim como na descricao das trés, ao se avangar da estratégia

de Comércio para a de Ecossistema, mais completa e complexa deve ser a solucao.
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Tabela 3: Estratégias omnichannel e seus capacitadores

Comércio

Gerenciamento de dados, decisao e

Personalizagao

Integragao cross-channel de dados,

Ecossistema

Visao 360° do consumidor, incluindo

Dados e gestao de dados de terceiros e uso
conteido, predominantemente
Andlises conteddo, medigdes e decisoes, com dinamico de modelos de
alinhado por canal X
forte automacao previsdo/machine learning
Lojas e Cross-channel visibilidade de Inventério e delivery
Inventério e delivey integrados
cadeia inventério, habilidade de . completamente omnichannel
- . (por exemplo, fulfillment - o
de oferecer opcao de compra online e com habilidade de otimizar
. digital através das lojas) R
suprimentos retirada em loja custos, velocidade e experiéncia
Forte site de e-commerce Estrutura flexivel do site e
o (para computador app com versao propria, testes A/B Melhor ecossistema e UX/UI
ite e
e celular) levando e capacidade de oferecer por multiplos apps,
celular
a conversao efetiva e base robusta  prontamente conteido e plataformas e provedores de contetido
) (e crescente) e usudrios do app experiéncias dinamicas
Capacidades e
) Coordenagao significante Organizacao centrada no consumidor
Capacitadores Time multi funcionais com
Pessoas e entre os times e agndstica de canal com
acesso robusto a
processos (e-commerce, lojas, marketing etc) KPIs omnichannel e modelo de operagao

mas métricas discretas

dados e KPIs compartilhados/integrados

robusto nos times e parceiros

Fonte: Adaptado de Briedis Brian Gregg (2021).

Esses sao requisitos chave para que os varejistas tenham o “direito” de competir. Além

deles, deve-se considerar outros recursos para se destacar frente a competi¢ao, como, por
exemplo, programas de loyalty dentro do aplicativo. O entendimento do que ¢é essencial
e o que pode atribuir vantagem competitiva, permite aos varejistas agir de forma mais
estratégica. (BRIEDIS BRIAN GREGG, 2021)

2.2.2 Omnichannel x Multicanal

Ser uma marca multicanal, estar disponivel em diversos canais, plataformas e jor-
nadas, nao necessariamente significa ser Omnichannel. Com frequéncia, muitas marcas
confundem esses conceitos e, apesar de oferecerem diferentes canais, eles nao estao inte-

grados entre si e oferecem experiéncias diferentes ao consumidor. (BITE, 2020)

A presenca em diferentes canais nao garante um suporte omnichannel. As marcas
e empresas devem garantir uma transicao perfeita e uma experiéncia consistente de um

canal para outro. (GLOSSY, 2019)

Ha algum tempo, a distingao entre canais deixou de existir. Por estarmos sempre
conectados, sempre com a presenca de algum dispositivo smart, podemos transitar entre
canais digitais e fisicos em um instante. O digital leva ao fisico e vice e versa. O problema
para a maioria dos varejistas, é que continuam com uma visao centrada no “canal”, o que

reflete em toda a organizagao, sistema, métricas e incentivos. (DENNIS, 2018)



32

Em um ambiente multicanal, cada canal estd separado em sua “caixa”, nao héa inte-
gragao, e possui um diferente time e olhar dentro da organizacao. O consumidor, quando
tenta acessar o suporte da empresa, se transforma em um numero e, quando precisa con-
tatar outro canal, vira outro niimero. Em um tratamento omnichannel, o consumidor tem
a liberdade de transitar entre esses canais com consisténcia garantida. Logo, deixa de ser
um nimero e passa a ser construido um relacionamento com o consumidor. (GLOSSY,
2019)

A multicanalidade, buscar estar em todo lugar que o consumidor estd, pode parecer
uma boa estratégia. Entretanto, as organizacoes acabam por se deixar levar por essa ideia
e nao entendem o que realmente é necessario. Estar em todos os lugares e ser verdadei-
ramente bom nisso, nao é algo barato. Ao invés de estar em todos os lugares, achando
que assim serd alcancada a omnicanalidade, o foco, que seria muito mais benéfico tanto
para consumidor quanto para a organizagao e quem estd investindo na estratégia, deveria
estar em entregar uma experiéncia harmonica, eliminando as discordancias e ampliando
uma experiéncia que enderece as necessidade do cliente e supere suas expectativas nas

jornadas dos consumidores que tenham valor no presente e no futuro. (GLOSSY, 2019)

2.2.3 Importancia e beneficios

Oferecer uma experiéncia omnichannel, algo que antes era diferencial no varejo, hoje
¢ um requisito para sobrevivéncia. Na pandemia, mais de um terco dos estado-unidenses
realizaram compras através de jornadas omnichannel, e a maioria pretende continuar. E
isso é mais perceptivel nas geracoes mais novas, jovens compradores sao mais adeptos
em novas formas de fazer compras e nao enxergam mais as fronteiras entre os canais.

Além disso, cada vez mais avaliam uma marca de acordo com a experiéncia na jornada

de compra. (BRIEDIS BRIAN GREGG, 2021)

A adocao de uma estratégia omnichannel nao s6 diferencia um varejista de seus com-
petidores, mas também lhes da vantagem sobre os que estao apenas no mundo online,
alavancando seus ativos de loja. Apesar do custo envolvido em seguir tal estratégia, ha
um ganho econémico ao se fundir os canais e jornadas. (SOPADJIEVA; BENJAMIN,
2017)

Os consumidores atuais gostam de utilizar os “pontos de contato” oferecidos pelas
marcas. Usar o celular para comparar pregos ou buscar um cupom, comprar online para
retirar na loja, ou vice-versa, utilizar ferramentas digitais, como catalogos em tablets, nas

lojas fisicas, entre outros.
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Uma pesquisa realizada pela Harvard Business Review mostra que consumidores do
varejo omnichannel tém mais valor quando comparados aos que consomem em um Unico
canal. Eles ficam 4% mais tempo nas ocasioes de consumo na loja e 10% mais no online.
Além disso, quanto mais canais utilizados, mais os consumidores gastam. Por exem-

plo, usudrios de quatro ou mais canais, gastam 9% a mais que usudrios de apenas um.
(SOPADJIEVA; BENJAMIN, 2017)

A pesquisa também mostra que, ao contrario do que se pensa usualmente, que com-
pras por impulso sao as que fortalecem a linha de receita dos varejistas, usuarios que
consultam preco online antes de ir a loja gastam 13% mais. Compradores omnichannel
estao aumentando cada vez mais o comportamento “webrooming”, que significa pesquisar
produtos online e depois visitar a loja fisica para realizar a compra, em detrimento do
“showrooming”, comportamento oposto. E esse comportamento prevalece especialmente
entre a geragao dos Millennials. (SOPADJIEVA; BENJAMIN, 2017)

Os consumidores, hoje, ja esperam encontrar em uma marca a possibilidade de com-
prar pelo computador, celular, dentro de uma loja, no carro a caminho de casa, entre

outros, e, um varejista que nao consegue fazer isso pode perder de 10 a 30% das vendas.
(CORDON, 2021)

Em pesquisa realizada com empresas de e-commerce, quase metade delas, como se
pode ver na Figura 4 disseram que o Omnichannel é muito importante para os negécios

em 2021 e outras 20% também afirmaram sua importancia.

Figura 4: Vocé considera a estratégia Omnichannel importante para a sua empresa em
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Fonte: Adaptado de Statista 2021.

Uma outra pesquisa conduzida em 2021 pelo Statista, Figura 5, mostrou que uma
acao omnichannel foi considerada efetiva em atingir e atender os consumidores por mais
de 50% de tomadores de decisao em B2B. E, entre os 12 paises pesquisados, o brasil se
destacou, com 42% dos profissionais acreditando que implementar interacoes omnichannel

fol muito efetivo.

Figura 5: Nivel de eficdcia percebido do omnichannel B2B no alcance e atendimento aos

clientes em 2021, por pais

—— e P ——  m— |
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Distribui¢do de compradores B2B

@ Muito mais efetivo @ Relativamente mais efetivo Tio efetivo quanto antes

@ Relativamente menos efetivo () Muito menos efetive

Fonte: Statista 2021.

2.2.4 Importancia da loja fisica

O mundo online no varejo tem crescido vertiginosamente nos ultimos anos. FEntre-
tanto, lojas fisicas ainda sao extremamente importantes para o sucesso do negdocio, princi-
palmente considerando-se uma estratégia Omnichannel. De acordo com Swave Szymczk,
ex- Diretor Global de Marketing Digital e de Varejo da Adidas e ex-VP de Marketing
Omnichannel da GAP, em 2019, “Consumidores omnichannel valem por volta de 30%
mais do seu ciclo de vida do que o um consumidor de um tnico canal, entao é muito
importante usar a loja como um ponto aquisicao para o omnichannel ou para o online, e

vice-versa’.

Consumidores nao sao apenas online, oferecer apenas o mundo digital a eles limita

a escolha dos mesmos. Os clientes devem poder checar a disponibilidade online para
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comprar na loja ou escolher a devolucao de um produto em loja, se assim for mais facil para

ele. Varejistas presentes apenas no online nao podem oferecer esses e outros beneficios.
(KPMG, 2017)

A maioria das jornadas podem comecar online, mas acabam na loja. 92% das compras
no varejo ainda acontecem dentro de uma loja fisica, ou seja, nao adianta possuir um

bom desempenho em midias sociais, por exemplo, e nao entregar um bom atendimento

presencial. (BITE, 2020)

A probabilidade de alguém efetuar uma compra quando vé o produto pessoalmente
¢ maior. Possuir o ponto fisico, onde o cliente possa ir e se certificar de que a cor esta
correta, o tamanho, o peso, ou qualquer outro atributo estda de acordo com o quer ou
necessita, minimiza as duvidas, incertezas ou insegurangas e ajudam a fechar uma venda.
Além disso, consumidores que retiram suas compras em uma loja fisica tendem a comprar
itens extras. Segundo pesquisa, de 30 a 40% dos consumidores que compram online e

optam por retirar na loja compram produtos adicionais ao chegar no estabelecimento.
(PEZZINI, 2021)

Canais offlines sao importantes na aquisicao de consumidores e na construgao da
confianca na marca. Colabora para que os clientes possam se conectar emocionalmente
com a marca. Dado que para muitos mercados, ter contato com o produto, experimentar,
vestir, provar, é fundamental, possuir lojas fisicas ajuda a enderecar essas necessidades
dos consumidores. (KPMG, 2017)

Uma loja fisica da4 a chance de criar uma experiéncia de marca que engaje. Lojas
conceito e showrooms, por exemplo, podem fazer com que os consumidores sejam imersos

na cultura da marca, criando impressoes duradouras. (PEZZINI, 2021)

Localizacoes fisicas para marcas servem tanto para introduzir para aqueles que nao
conheceram de forma online e também para que o consumidor tenha contato direto com

o produto que possa vir a adquirir. (KPMG, 2017)

Pesquisa do International Council of Shopping Centers mostra que a abertura de uma
loja fisica faz com que o trafego no site da marca aumente em 37% no trimestre seguinte.
Esse aumento no fluxo e mencgoes online sao acompanhados de aumento, também, nos
retornos financeiros, o que faz com que lojas fisicas sejam bons investimentos tanto em

termos de popularidade quanto em rentabilidade. (PEZZINI, 2021)

De acordo com a Nielsen, em 2019, existiam mais de 3100 mercados de proximidade no

Brasil, o que significa um crescimento de 35% em trés anos. Nesse periodo, a quantidade
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de donas de casa que compram nos mercados de vizinhanca cresceu de 19% para 26.4%.
(CASTRO, 2021)

2.3 Contabilidade

Para se aterrizar um novo modelo de negbcio, ou qualquer outro projeto, nao basta
apenas entender a necessidade, o mercado, a importancia de tal. Faz-se necessario, obvi-
amente, entender a viabilidade economica e a rentabilidade da execucao e manutencao do
projeto. Para isso, serd necessario utilizar alguns conceitos e aplicagoes de contabilidade

e Financas.

2.3.1 Relatdrios contabeis

Relatorios contabeis sao formas de resumir, organizar e relatar a quem seja necessario
os dados e informagdes da contabilidade. (MARION, 2007) Expoem um intervalo de
tempo ou um instante no tempo. Aqui, serao tratados os trés mais importantes: Balanco

Patrimonial, Demonstracao do Resultado do Exercicio e Demonstragao do Fluxo de Caixa.

2.3.1.1 Balanc¢o Patrimonial (BP)

O Balango Patrimonial é um dos mais importantes demonstrativos. Permite analisar

a situacao patrimonial e financeira de uma entidade em um momento determinado. E

constituido por Ativo, Passivo e Patriménio Liquido. (IUDICIBUS, 2010)

E como uma foto da empresa que mostra de uma vez sé todos os seus bens, valores
a receber e valores a pagar em determinada data. E construido através de duas colunas.
Lado direito com Passivo e Patrimonio Liquido e lado esquerdo com o Ativo. (MARION,
2007)

2.3.1.2 Ativo

Ativos sdo os bens (mdquinas, terrenos, estoques, dinheiro, instalagoes etc) e direi-
tos (contas a receber, agoes, duplicatas a receber, titulos a receber etc) mensuraveis da
empresa. (MARION, 2007)

Sdo todos os bens da empresa ou entidade expressos em moeda. (IUDICIBUS, 2010)

Denomina-se de Ativo Circulante aqueles que possuem vencimento a curto prazo,
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direitos e obrigagoes gerados em até um ano a partir da data do Balanco. Da mesma
maneira, denomina-se Ativos Nao Circulantes aqueles que possuem vencimento a longo
prazo, ou seja, contas do ativo a serem realizadas em periodo superior a um ano contado

a partir da data do Balanco.

2.3.1.3 Passivo

O Passivo, que se encontra no lado direito do Balanco Patrimonial é constituido por
dividas, obrigacoes e financiamentos. (MARION, 2007) Compreende as obrigacoes a pa-
gar, ou seja, quantias que a entidade deve a terceiros. Como contas a pagar, fornecedores,

salarios a pagar, impostos ou financiamentos. (IUDfCIBUS, 2010)

2.3.1.4 Patrimonio Liquido

Compreende os recursos dos proprietarios aplicados no investimento. Tal aplicacao,
aporte inicial, é chamada de capital. (MARION, 2007)

E definido como sendo a diferenca entre os valores do Ativo e do Passivo.(IUDICIBUS,
2010)

O Patrimonio Liquido pode aumentar de duas formas. Com novos aportes e inves-
timentos efetuados pelos proprietarios ou através de Lucros, rendimentos resultantes do

capital aplicado. (IUDfCIBUS, 2010)

2.3.1.5 Demonstracao do Resultado do Exercicio (DRE)

A Demonstracao do Resultado do Exercicio constitui-se num relatério sucinto das
operacoes realizadas pela empresa durante um periodo de tempo. Nele, é exposto aos

stakeholders um dos valores mais importantes: o Resultado. Valor esse que pode significar

Lucro ou Prejuizo. (IUDICIBUS, 2010)

2.3.1.6 Receita

E a entrada de dinheiro na empresa através da venda de seus produtos ou servigos. No
DRE, divide-se em Receita Bruta, referente ao valor total das vendas, e Receita Liquida,

que é o valor bruto descontado de valores de devolugoes e impostos sobre as vendas, como
PIS/COFINS, ICMS etc.
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2.3.1.7 Despesas e custos

Sao classificados como despesa todo sacrificio feito pela empresa para obter receita.
Todo consumo de bens ou servigos com o objetivo de gerar receita. (MARION, 2007).
Pode refletir no BP como reducgao de caixa, aumento de passivo em forma de contas a

pagar, ou ainda em reducao da conta “Imobilizado”, no caso de depreciacgao.

Custos sao os gastos gerados diretamente na producao dos bens ou servigos da ativi-
dade principal da empresa, como matéria-prima e mao de obra. Despesas sao sacrificios
feitos pela empresa na obtencao de receita, mas nao diretamente utilizados na operacao
da empresa (MARION;, 2007). Saldrios de administradores e gastos com marketing, por

exemplo, sao gastos, porém nao sao custos.

2.3.1.8 Estrutura Geral

De forma geral, uma DRE se d4 como demonstrado a seguir:

Receita Bruta

(-) Devolugdes e impostos sobre vendas

= Receita Liquida

(-) Custo dos Materiais Vendidos (CMV)

= Lucro Bruto

(-) Despesas Operacionais

(4+) Resultado Financeiro (variagbes cambiais, juros sobre dividas, investimentos)
= Lucro Antes do Imposto de Renda (LAIR)

(-) Imposto de Renda e Contribui¢ao Social sobre o Lucro Liquido (CSLL)

= Lucro Liquido

2.3.2 Demonstracao dos Fluxos de Caixa (DFC)

A Demonstragao dos Fluxos de Caixa (DFC) é um relatério que representa todas as
entradas e saidas de caixa ocorridos de fato no periodo analisado. Considera os fluxos
originados em periodos anteriores, mas em que s6 houve a transferéncia do dinheiro no
periodo analisado, e nao registra as movimentagoes cuja origem se da no periodo analisado,

mas em que a transferéncia do dinheiro ainda nao ocorreu.
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A DFC é segmentada em 3 partes: Operacional, onde sao representadas movimentagoes
de caixa referentes a venda de bens e servicos, tendo como subtracao as despesas operaci-
onais, impostos, participacoes etc. Sao as transacoes ligadas ao objeto social da empresa;
Financiamentos, onde sao representadas variagoes de caixa referentes ao pagamento de
impostos sobre financiamentos, emissao de novas dividas e pagamento de dividendos; In-
vestimentos, onde se registram as aquisigoes de Ativos Permanentes (reposigao de Ativos),
assim como a venda destes itens. Eventuais participagoes em outras empresas também

sao registradas na parte de Investimentos. (MARION, 2007)

2.4 Avaliacao de Projeto

2.4.1 DVF

Anualmente, empresas gastam bilhoes durante processos de design e discovery de
novos produtos e servigos, a fim de chegar em inovagoes que de fato facam sentido e
tragam retorno para elas. Porém, como disse Menold, Simpson e Jablokow (2016), entre
40 e 50% desse dinheiro é desperdicado em produtos que foram cancelados ou nao tiveram
o resultado esperado. Assim, se fazer do uso de ferramentas de design para tanto entender
se o produto ou servico é o ideal, no lugar correto, para determinado piblico, quanto para

avaliar seu resultado pés lancamento, é necessario para se maximizar as chances de sucesso.

Uma dessas ferramentas é o DVF (Desirability, Viability, Feasibility, sigla em inglés
para Desejabilidade, Viabilidade e Exequibilidade. Essa ferramenta de anélise foi criada
no inicio dos anos 2000 pela IDEO, empresa global de design que ficou conhecida pela

criacao do Design Thinking.
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Figura 6: DVF
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Fonte: Adaptado de IDEO.

O DVF é uma metodologia dentro do Design Thinking que visa testar ideias, conceitos
e hipdteses a fim de determinar se existe uma proposta de valor tnica e se vale a pena
seguir com tal. (UXPIN, 2018)

Como colocado por Orton (2017), uma ideia que possua as trés caracteristicas é uma
que contenha uma solucao desejavel, algo que os consumidores realmente precisam, que
seja viavel, aproveitando os pontos fortes das capacidades operacionais atuais da empresa,
e uma solucao rentavel, com um modelo de negdcio sustentavel. Nao possuir alguma dessa

pode representar um risco e um gasto maior ao implementar uma ideia.

Adentrando mais em cada uma das caracteristicas, temos primeiro o Desirability. E
olhar para a ideia e entender se estd atacando o pain point correto. De acordo com
Orton (2017), testa se estd solucionando a dor do consumidor correta. Nao sé isso,
como mencionou Cristache (2021), é uma forma de testar e entender se é algo que os
consumidores realmente querem e se adiciona valor a eles. De nada adiantaria desenhar

e executar um projeto que ninguém iré querer.

Ja o pilar Feasibility questiona a empresa, ou quem quer que esteja desenvolvendo, se

é capaz de realizd-lo com os recursos que possui no presente. Idealmente, busca-se criar
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um novo produto com os recursos ja existentes, pois desenvolver uma infraestrutura para

0 processo significa custos e riscos maiores. (UXPIN, 2018)

Adicionando, Orton (2017) aborda esse pilar dizendo também que é uma forma de

testar se a inovagao fortalece seu negécio.

Por ultimo, Viability. Esse teste foca na cadeia de valor que a inovagao pode gerar,
garantindo que ela seja vidvel tanto no presente quanto no futuro. Se ela é lucrativa para
a empresa e se encaixa na forma como os consumidores estao dispostos a usar e pagar,
de acordo com Orton (2017). Vai questionar se a solucao desenhada estd alinhada com
os objetivos da empresa, pois entender o que deseja-se atingir permite focar na diregao
certa, e como sera o retorno que o investimento trara, nao sé se tratando de dinheiro, mas

retornos tanto quantitativos quanto qualitativos. (CRISTACHE, 2021).

2.4.2 Markup

Utilizado na precificagao de produtos e servicos, o Markup é um indice multiplicador
aplicado sobre o custo para obtencao do preco final de venda. Para o calculo, sao conside-
rados o Custo de Mercadoria Vendida (CMV), impostos sobre a venda, comissao, custos

fixos e lucro desejado.

Dessa forma, seu calculo é:

__ LUCRO DESEJADO OU OBTIDO
MARKUP(%) o CUSTO TOTAL

2.4.3 Payback e Payback Descontado (PBD)

E o tempo de retorno desde o investimento inicial até o momento em que os rendimen-
tos acumulados se tornam iguais ao valor do investimento. D& ao dono do investimento

uma estimativa do tempo necessario para que recupere sua aplicagao inicial.

Ja o Payback descontado é o tempo necessario para a recuperacao do investimento

inicial, levando-se em consideracao o custo de oportunidade do capital investido.

2.4.4 Valor Presente Liquido (VPL)

E igual ao valor presente de suas parcelas futuras (que sao descontadas a uma determi-

nada taxa de desconto), somado algebricamente com a grandeza colocada no ponto zero.
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Normalmente, a grandeza colocada no ponto zero corresponde ao investimento inicial

(saida de caixa).

B calculado como:

Onde:

FC = Fluxo de caixa no periodo t
t = Periodo no tempo

n = nimero de periodos

i = taxa de juros

2.4.5 Taxa Interna de Retorno (TIR)

E a taxa de desconto que faz o VPL de um fluxo de caixa ser zero. O VPL de um
fluxo de caixa ¢ igual a zero quando as grandezas futuras, ao serem descontadas com uma
determinada taxa, produzem um valor presente igual ao desembolso inicial. Se o fluxo for
de investimento, a TIR serd a rentabilidade deste projeto / investimento. Se o fluxo for

de financiamento, a TIR sera a taxa cobrada nesse financiamento.

2.4.6 Retorno sobre Investimento (ROI)

O Return on Investment (ROI) é uma medida de desempenho usada para avaliar
a eficiéncia de um investimento, ou comparar a eficiéncia entre varios investimentos di-
ferentes. O ROI tenta medir diretamente a quantidade de retorno de um determinado
investimento em relagdo ao custo do investimento. Para calculd-lo, o ganho (ou retorno)
de um investimento é dividido pelo custo do investimento. O resultado é expresso como

uma porcentagem ou uma proporgao.

Assim:

ROI = GANHOS BRUTOS DO INVESTIMENTO—-VALOR INVESTIDO
o VALOR INVESTIDO

Os ganhos brutos do investimento devem considerar os valores recebidos menos os

custos e despesas intrinsecos do investimento, como impostos.
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2.4.7 CAPEX

Envolve todo dinheiro destinado a aquisicao de bens de capital de uma determinada
empresa. Assim, é o montante de investimentos despendido em equipamentos e instalagoes
que visam a melhoria de um produto, servico ou da empresa em si. Ao se analisar um

investimento em um projeto, o CAPEX é a base para o calculo de seu respectivo ROIL.

2.4.8 OPEX

Diferentemente do CAPEX, o OPEX esté relacionado as despesas operacionais e nos
investimentos em manutencao dos equipamentos. Como, por exemplo, gastos com ins-

talagao e mao de obra.
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3 O MERCADO

Nao é novidade que a relagao do brasileiro com a cerveja sempre foi muito forte. A
bebida sempre esteve presente nas mais diversas ocasioes, seja na festa, no churrasco de

familia, no futebol, happy hour, praia, samba ou até mesmo no sofa assistindo televisao.

Com isso, dois movimentos no consumo de cerveja, com influéncia do cenario recente
de pandemia e isolamento social, se destacam. Primeiramente, o consumo de cerveja au-
mentou no ano de 2020. Segundo a Euromonitor, o volume consumido em 2020 aumentou
em 5% quando comparado com 2019. Atingindo, assim, o maior consumo desde 2014, ano

em que o pais sediou a Copa do Mundo de futebol, evento que impulsiona tal bebida.

Além disso, e aqui é possivel notar um grande impacto do isolamento social e medidas
restritivas do COVID-19, h4 um movimento onde o consumo de cerveja dentro de casa tem
crescido cada vez mais. Segundo a Kantar, o consumo dentro de casa atingiu um recorde
de 69% em 2020 (contra 64% em 2019). O que mostra que o brasileiro tem se acostumado
a comprar sua cerveja para consumir dentro de sua residéncia, seja com amigos, familia

ou mesmo sozinho.

Também, como mostra o Euromonitor, Figura 7, as vendas de cerveja no Brasil tém

crescido nos ultimos trés anos, atingindo, em 2021, o seu maior valor desde 2014.
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Figura 7: Volume anual de cerveja no Brasil (bilhoes de litros)
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Fonte: Euromonitor 2022.

E, obviamente, isso impacta na forma e nos locais onde a cerveja passa a ser comprada
com mais frequéncia. Uma parcela do volume vendido em bares e restaurantes (o chamado
canal “on trade”) estd migrando para o varejo fisico (“off trade”) e e-commerce. E a

tendéncia é que essa migragao seja ainda maior nos préximos anos.

Figura 8: Projecao de compra de cerveja por canal no Brasil - Bain & Company)
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Fonte: Adaptado de Bain & Company 2021.

Segundo a Bain & Company, Figura 8, o canal off trade, que inclui atacados e super-

mercados (autosservigo), e que representava 47% do volume em 2019, passara a representar
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60% do canal de consumo de cerveja no Brasil em 2025. Ja a Pragmatis, Figura 9, vé esse
crescimento ainda mais acelerado. Segundo a consultoria, em 2024 os canais off-trade e

de DTC (aplicativos de entrega, por exemplo) jé possuirao 68% do mercado.

Figura 9: Projecao de compra de cerveja por canal no Brasil - Pragmatis)
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Fonte: Adaptado de Pragmatis 2021.

Isso tudo comprova o cendrio que estd se desenhando quanto ao consumo de cerveja
e 0 quao vantajoso pode ser investir no varejo, seja ele fisico, digital ou a combinacao dos

dois, o omnichannel.

3.1 Mercado de Conveniéncia e Especialidades

O varejo que possui a cerveja como um de seus produtos hoje no Brasil esta divi-
dido em algumas subcategorias. Temos os Super e Hipermercados, que sao geralmente
lojas grandes de redes conhecidas que costumam estar em regioes nao tao centrais nas
cidades, lojas de conveniéncia, que sao modelos pequenos com jornada extendida de fun-
cionamento e localizadas em postos de gasolinas ou em vizinhancas residenciais, as lojas
especialistas (bebida ou comida), que sao varejos focados em uma categoria especifica,

“mercadinhos”, varejistas que vendem predominantemente comida, bebida e tabacaria
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e, por ultimo, estabelecimentos semelhantes a lojas de departamento, que vendem uma

variedade de produtos, de roupas a comidas.

Tabela 4: Share de Cerveja (em GMV) por subcategoria de varejo
Modelo Super e Hipermercado | Loja de conveniéncia | Especialistas (comida/bebida) | Mercadinhos | Mistos
Share de Cerveja (2019) 58% 3% 2% 24% 12%

Fonte: dados internos.

Olhando para Lojas de conveniéncia e lojas especialistas, considerando os comporta-
mentos e projecoes observados anteriormente e tendo em vista que a projecao de cresci-
mento do GMV nessas categorias é de 50% até 2025, pode-se observar que hé uma grande

oportunidade a ser explorada entre esses dois modelos.

Hoje, no Brasil, esses modelos possuem suas subdivisoes e cada um tem suas carac-
teristicas vantajosas e competitivas. Mas, também, possuem algumas fraquezas e pontos

que podem fazer determinado consumidor a nao optar por elas.

Quando falamos em lojas de conveniéncia, possuimos dois principais modelos: con-
veniéncias de postos de gasolina e mercados de proximidade. Ja as lojas especialistas em
bebidas podem ser separadas em redes de lojas de cerveja e lojas que nao fazem parte de
nenhuma rede (as chamadas adegas). Podemos caracteriza-las pensando em quantidade
de lojas, share de cerveja, precificacao, sortimento, experiéncia e investimento em Capex.

Como feito na Tabela 5:

Tabela 5: Matriz formato de loja por caracteristicas

Lojas de Conveniéncia Lojas especialistas em bebidas

Mercados de proximidade Conveniéncia de posto de gasolina Rede centrada em cerveja Adegas
Unidades no Brasil +/- 1.000 +/-10.000 <1.000 >100.000
Caracteristica Grandes redes em grandes cidades Apenas em 20% dos postos Pequenas redes (<100 lojas por rede) | Mercado pulverizado e informal
Share de cerveja 15% 20% Cerveja é a principal categoria Cerveja é a principal categoria
Precificagao Baixa Alta Baixa Baixa
Sortimento Alto (cerveja e outras categorias) Premium Baixo Baixo
Experiéncia Boa Boa Mediana Ruim
Investimento Médio Médio Baixo Baixo

Fonte: dados internos.
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 Insights sobre a categoria de cerveja

Foram utilizados insights internos para entender melhor o comportamento de compra,

os gatilhos do consumidor e as ocasioes de consumo na categoria de cerveja.

Em relacao ao comportamento do consumidor na categoria, extraiu-se que a cerveja
é uma categoria que faz parte da jornada, ou seja, estd na lista de compras do consu-
midor. Além disso, o consumidor vai além da cerveja, entao categorias complementares
na jornada sao fundamentais. A frequéncia de compra é tida como alta, dado que 54%
dos consumidores compram semanalmente e geralmente é uma compra planejada (83%
planejam comprar antes de irem as compras). Por ultimo, é um consumidor multicanal,
que transita entre a jornada online e a offline. Falando de gatilhos do consumidor de cer-
veja, podemos elencar alguns. Primeiro o stock out, ou seja, a falta do produto em casa,
gerando a necessidade de compra para reposicao. Ha também o desejo, é um produto
que desperta a vontade de ser consumido, o “preciso tomar uma cerveja”, e a inducao via
propagandas e anuncios, criando a necessidade de compra no consumidor. Outros dois
gatilhos que levam a compra sao a recomendacao, ou seja, a curiosidade em se experi-
mentar uma marca, sabor ou tipo diferente que se tenha ouvido falar, e a ocasiao em
que busca-se presentear alguém ou alguma outra necessidade especifica, dado que é uma
categoria que possui segmentos premium e artigos licenciados que sao utilizados como

forma de presentes em diversas ocasioes.

Por 1ultimo, pensando em ocasioes de consumo, principalmente no Brasil, diversas
podem ser listadas, dado que é um produto usualmente consumido e associado a diversos
momentos. Em ocasioes em que estd associado ao consumo de alimentos, como chur-
rascos, almogos ou junto de algum aperitivo/petisco. Também em festas e celebracoes,
que tradicionalmente tém a cerveja como principal bebida alcodlica. Como uma forma
de “recompensa’; ou seja, pos trabalho, em um descanso ou momento de relaxamento.

E associada, também, a entretenimento, por exemplo, para se assistir a uma partida de
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algum esporte, séries ou filmes em casa, jogos e momentos de recreagao com amigos em

geral.

4.2 Questoes estratégicas

E necessario responder algumas questoes chaves para o projeto.

S4o elas:

Qual a dor do consumidor quer-se resolver com esse novo formato?

Qual a proposta de valor dessa nova loja e quais missoes do consumidor serao devem

ser atendidas?

e Quem é o consumidor?

Qual o potencial no Brasil?

4.2.1 Dor do consumidor e proposta de valor

Quando se pensa na compra de cerveja para determinada ocasiao de consumo hoje,
no Brasil, o consumidor se depara, dentre as opcoes de varejo ja citadas, com uma escolha
a ser feita. Mesmo que inconscientemente, ¢ feito um tradeoff, uma escolha e troca, entre
preco bom e conveniéncia. Ou seja, ele tem que escolher entre um estabelecimento onde
vai encontrar os menores precos ou um estabelecimento em que terd uma experiéncia de

compra mais rapida e com menor friccao.

Caso a prioridade na ocasiao seja o melhor prego (geralmente associada a uma maior
quantidade também), a escolha seria os atacados, lugar onde o pre¢o é menor mas o com-
prador tera que realizar um deslocamento maior e de carro (geralmente sao estabelecimen-
tos mais afastados), encontrara estacionamentos lotados, prateleiras desorganizadas, lojas
cheias, longas filas nos caixas, entre outros empecilhos na jornada. Por outro lado, bus-
cando rapidez (por sua vez, associada a menor quantidade, uma compra de iltima hora)
a “melhor” opgao passa a ser as lojas de conveniéncia, como as de postos de gasolina, por
exemplo. Porém, nesses locais os pregos encontrados sao sempre muito mais altos. Sem

contar outros fatores que entram nessa escolha, como sortimento e temperatura.

Ou seja, ha poucas lojas fisicas para se comprar uma cerveja gelada, num prego justo,

com bom portfolio e uma experiéncia de compra rapida. E essa é a principal dor do
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consumidor nessa categoria, encontrar um estabelecimento onde ele nao tenha que abrir
mao de uma (ou mais) de suas necessidades. E é exatamente desse ponto que parte a
proposta de valor do modelo de negécio aqui planejado, ser a loja da vizinhanca, com

cerveja gelada, preco justo, grande sortimento de cerveja e experiéncia diferenciada.

Pensando em quais “missoes” do consumidor busca-se atender, sao justamente as
ocasioes de consumo e jornadas do consumidor ja mencionadas: churrasco com os ami-
gos, festas e celebracoes, auto recompensa e relaxamento, entretenimento dentro de casa,

presentes e outras ocasices de refei¢oes, por exemplo.

4.2.2 O consumidor

Pensar no consumo de cerveja no Brasil é olhar para uma variedade de consumido-
res, de diferentes classes, géneros, idades, gostos etc. Porém, focando principalmente na

proposta de valor desse modelo é possivel afunilar, ainda que um pouco, esses parametros.

Primeiramente, ele(a) é um(a) consumidor(a) da vizinhanga, que a loja esteja no seu
caminho. E de jovem a meia idade, entre 18 e 40 anos e é de qualquer género. Pensando na
proposta de pregos mais baixos, o(a) consumidor(a) foco é das classes B (aproximadamente
30%) e C (aproximadamente 40%). E um(a) amante de cerveja, fa de vinho e entusiasta
de bebidas.

Devido a rotina semanal conturbada e ocupada, estda procurando por proximidade,
conveniéncia e especialidade em uma categoria especifica. Como um consumidor om-
nichannel, acessa suas marcas favoritas em qualquer lugar e a qualquer hora, online e

offline.

Tem como hobbies passar tempo com os amigos, churrasco, festas, jogos, esportes,

filmes/séries, gastronomia, bebidas etc.

4.2.3 Potencial no Brasil

Analisou-se o panorama atual do Brasil no que diz respeito a oferta competitiva para
compra de cerveja, olhando para a situacao de outros players no mercado e chegou-se a

algumas conclusoes.

Nao existem nenhum player com preco bom e conveniéncia no mundo fisico. Lojas

de conveniéncia e mercados locais oferecem altos price points.

A maioria dos players offlines nao tem espaco de prateleira suficiente para cerveja
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gelada, consisténcia no portfélio gelado e temperatura correta (“bem” gelado).

Praticamente nenhum player possui um portfélio completo de cerveja, que inclua

Retornéavel e Nao Retornével, Core, High End e Craft)

Supermercados e atacados possuem jornadas de compra mais longas (filas, estacionar

carro etc) e ndo oferecem servigos complementares.

Além disso, os modelos de negdcio offlines ja existentes dentro da companhia, en-
derecam alguns dos gaps, mas ainda h4d uma grande oportunidade em aderecar melhor e

conectar com o mundo online.

4.2.4 Footprint Potencial

A fim de se analisar e estimar qual o alcance que esse modelo de negécio poderia ter
dentro do mercado brasileiro, foram realizadas trés anélises diferentes: TAM/SAM/SOM,
estudo com a plataforma Geofusion e andlise de outras redes referente as respectivas

penetragoes.

Na primeira analise, o TAM (Total Available Market) representa todo o mercado
existente para determinado produto ou servico no presente. E o ntimero grande. O
SAM (Serviceable Available Market) representa o fragmento do mercado que se pretende
alcancar, consideradas variaveis como demografia, geografia, consumidor, segmentacao
etc. Por ultimo, o SOM (Serviceable Obtainable Market) é uma previsdo mais realista, o

mercado em que se esta pronto para atacar.

Para o célculo do TAM, foram considerados 3 mercados para analisar seu tamanho. O
de consumo doméstico de alimentos, que se refere aos gastos com alimentagao no domicilio,
compreendendo gastos com alimentos “in natura”, industrializados, preparados e outros
gastos com valores agregados. O consumo doméstico de bebidas, que se refere aos gastos
com bebidas e infusoes no domicilio, compreendendo gastos com sucos artificiais, café
moido, café solivel, mate, refrigerantes, cervejas, destilados, vinhos e outras bebidas
alcodlicas. E, por tultimo, o food service, que se refere a despesas com alimentacao fora
de casa, compreendendo despesas com refeicoes, lanches, café da manha, refrigerantes,
café, cerveja, chope e outras bebidas alcodlicas. Obteve-se o tamanho desses mercados,
em bilhdes, como é possivel ver nas tabelas 6, 7 e 8 abaixo, para chegar a um TAM,

somatoria dos trés mercados, de 716,7.
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Tabela 6: TAM 1

29,5 473 91,5 1129 86,9 783  446,6

Tabela 7: TAM 2

43 6,7 119 130 87 70 51,9

Tabela 8: TAM 3

244 315 559 51,5 324 223 218,2

Para o calculo do SAM, olhou-se para as classes que se pretende atender, ou seja, de
A a C2. Assim, chega-se ao valor de 609. Realizando um corte de idade, considerando o
consumo de bebidas alcodlicas, para maiores de 18 anos, chega-se a um SAM de 464,5,

que corresponde a aproximadamente 65% do TAM.

Por fim, para a definicao do SOM, foi estudado o share de outros players do mercado
por cluster de cidade, em relacao a quantidade de habitantes, como pode ser visto na

Tabela 9:

Tabela 9: Share por cluster de cidade

- 50.000 0,4056% 0
50.001 25.000 0,4606% 258
250.001 500.000 0,4497% 217
500.001 | 1.000.000 | 0,4353% 225
1.000.001 0,4193% 515
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Assim, chegou-se a um potencial de 1215 lojas no Brasil. Também foi feito um estudo
de mercado a fim de se obter o faturamento médio de players concorrentes, como pode

ser visto na Figura 10:

Figura 10: Informagao sobre outros players do mercado
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Fonte: Estudo interno pela equipe.

Com isso, chega-se a uma média de R$90 mil de faturamento mensal. Anualizando
esse valor, chega-se a um faturamento anual por loja de R$1,08 milhoes. Considerando-se

o potencial de 1215 lojas, calcula-se 0 SOM como sendo aproximadamente R$1,3 bilhoes.

Outra analise para entender potencial desse modelo no Brasil foi feita através da
plataforma Geofusion com base nos produtos. Com ela, utilizou-se como parametros os
potenciais principais SKU’s da loja, volume comparativo com outros varejistas e a ex-
pansao para regioes com caracteristicas semelhantes. Através desses inputs chegou-se a
uma quantidade potencial de 914 lojas no Brasil. Por tltimo, foi feito também um bench-
marking de penetragdo de outras redes. Nesse caso, foi analisada a razao populacao/loja
em varejistas de alta densidade. Ou seja, a populacao das cidades dividida pela quanti-
dade de lojas de determinada rede nessa mesma cidade. Maior franqueadora, em nimero
de unidades, do Brasil, o Boticario possui uma média de 62.500 habitantes por loja. Ja
a Oxxo, rede de conveniéncia mexicana que iniciou operagoes no Brasil em 2021, possui
a média de 6.300 por loja. Por sua vez, a Modelorama, franquia também mexicana da
companhia, com mais de 10.000 lojas espalhadas pelo México, possui um média de 12.760.
Para o modelo aqui em desenvolvimento, estipula-se uma média de 150 mil habitantes

por loja, resultante de um potencial de aproximadamente 1330 lojas.

4.3 Questoes praticas

Respondidas as questoes anteriores, relacionadas a um estudo de mercado para se
pensar estrategicamente o que se pretende que esse modelo seja, é necessario aterrissar

em questoes mais praticas para se desenhar como o modelo de negocio.
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Questoes essas que definirao nao s6 um piloto do projeto como também sua escalabi-

lidade como um modelo rentavel para ambos stakeholders: franqueado e franqueadora.

Pontos como:

Qual serd o portfélio ideal de produtos da loja?

Qual a estratégia de precificagao?

Como a loja deve se parecer e qual sua marca?

e Como serao os economics?

4.3.1 Portfdlio

Qual o sortimento ideal para esse modelo? Pensando em um modelo de conveniéncia,
que pretende integrar diversas jornadas de compras do consumidor, é pensada em uma
variedade de produtos para se atender essa demanda. Porém, ainda assim, a ideia é que
o estabelecimento seja uma loja de bebidas, focada e reconhecida pelo seu portfélio de

cerveja.

Assim, a equipe responsavel pelo projeto realizou um processo de benchmarking. Fo-
ram visitadas 15 lojas de competidores na cidade de Sao Paulo — SP para garantir que
o modelo tenha autoridade em cerveja e evitar categorias que sejam dificeis de operaci-
onalizar. Nessas visitas, foram observados tanto o portfélio de cerveja nas lojas (entre
as subcategorias da bebida) bem como de outras categorias. Analisou-se a disposi¢ao
dos produtos, a distribuicao nas prateleiras, o share de espaco fisico de cada categoria,
quantidade e tipo de refrigeradores, as jornadas desde a entrada até a saida da loja, a

comunicagao feita e até a localizacao das lojas na cidade.

Também se conversou com funcionarios para entender mais sobre a dinamica das
lojas em si. Assim, em muitos casos foram obtidas informacoes relacionadas a fluxo de
pessoas, faturamento, categorias mais vendidas, tipos de consumidor, operacionalizacao

de algumas categorias etc.

Apesar da diferenca entre os modelos visitados, procurou-se manter proximidade com
o que se planeja da loja, ou seja, lojas de conveniéncia, mercadinhos de bairro e lojas
especializadas em cerveja. Assim, evitando, por exemplo, considerar um amplo portfélio
de supermercados. Também foi tomado como base o portfélio demandado pelo aplicativo

Z¢é Delivery para garantir que a loja possa ser um hub para o delivery. Avaliou-se os
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markups médios das categorias a fim de se construir o modelo de negécio financeiro da

forma mais rentavel e viavel para os stakeholders.

Com todas essas variaveis e analises feitas, chegou-se a um portfélio médio das prin-
cipais categorias de bebida, comparando-se com outras lojas (em quantidade de SKUs),

como ¢é possivel ver na Figura 11:

Figura 11: Comparacao de portfélio entre os principais players
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Fonte: Benchmark realizado pela equipe do projeto.

Aprofundando mais no portfélio de cerveja, existem subcategorias desse produto e
tais diferenciagoes estao muito relacionadas com o consumidor. O gosto do consumidor,
a classe social, a ocasiao de consumo e até a operacionalizacao da armazenagem e venda,

por exemplo.

Assim, olhou-se para o benchmarking feito com competidores, consultou especialis-
tas dentro da companhia e para o portfélio ideal do Zé Delivery, utilizando também o
sortimento vendido pelo aplicativo na cidade de Sorocaba-SP, por ser um dos possiveis

destinos para o piloto. Construindo, assim, o seguinte modelo da Figura 12 :
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Figura 12: Estrutura de portfélio para o modelo

o A Cerveja
Cerveja Nao retornavel
| | | | | ToTAL

Be Bg3d 4} A é" i ALAAA
<] -4 Ed '} =] ﬁ [+ i o
|.5,,‘::,,;";‘;*H 10% ‘ | 40% | ‘ 15% ‘ ‘ 5% ‘ | 30% ‘ |1oo%
Loja
Fsica [moess | 4 | [ 2 || oz [ 28 || 2 | [~]
e - o+ ][ s [ JL 7 J[=]
Benchmark [ share de
Taturamento ‘ 3% ‘ 33% 19% 3% 42% |1oo%
Q@ e« [ = [ w [ = [ = [
Sorocaba-| # marcas H 2 ‘ | 4 | ‘ 7 ‘ ‘ 6 ‘ | 7 ‘ | 26 ‘

SP

Fonte: Autor.

Porém, como ja abordado anteriormente, apesar de a proposta ser a construcao de
uma loja focada e reconhecida pelo seu portfélio cervejeiro, pensando na viabilidade do
negécio (rentabilidade), nas jornadas de compra e missao dos compradores, o sortimento

também serd constituido de categorias complementares.

Com foco sempre em pensar qual o consumidor que sera esperado na loja, o porqué
de ele ir até a loja, o que ajudaria na jornada dele e faria ele optar por esse e nao por
outro estabelecimento, estipulam-se categorias complementares que sao fundamentais que

existam na loja.

Além das bebidas (cervejas, sucos, refrigerantes e destilados) o portfélio serd cons-
tituido também por Tabacaria, snacks e doces, itens de churrasco, itens para eventos/festas

e Merchandising.

Produtos de tabacaria sao fundamentais para trazer diversos tipos de clientes para
a loja, é a categoria considerada como a maior geradora de trafego dentro do canal de
conveniéncia. Dentro desse canal, é também a categoria responsavel pela maior parcela do
faturamento, aproximadamente 40% segundo a SINDICOM (2020) (Sindicato Nacional
das Empresas Distribuidoras de Combustiveis e de Lubrificantes), a partir de levanta-
mento feito pela Nielsen. Consumidores da categoria tém alta frequéncia de visita a lojas
de conveniéncia, com pesquisas apontando uma visita didria nessas lojas por 64% dos
fumantes. Além disso, mais de 60% costumam comprar junto outras categorias como
Bomboniere e Food Service. Um ponto importante é que sua gestao demanda muita
atencao, pois é fundamental garantir niveis de estoque para diversas marcas. O consumi-

dor dessa categoria dificilmente muda de marca, 90% tém sua favorita e é leal a ela héd
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mais de um ano. Assim, se nao encontra a marca desejada, muito provavelmente ird até

outro estabelecimento.

A categoria de Bomboniere também uma categoria estratégica para o faturamento das
lojas. Usualmente localizada no checkout, é caracterizada pelas compras por impulso e
nao planejadas, possuindo um forte potencial de geragao de vendas adicionais. A atencao
deve ser dada ao se pensar no mix e planograma da categoria, por serem muitos SKUs

possiveis para pouco espaco relativo.

A categoria de Snacks segue estratégia e papel bem semelhantes aos da de Bomboniere.
Mas indo um pouco além, possui mais um ponto estratégico por ser uma categoria bom
bastante sinergia com outras. Seu consumo ¢ muito associado a Cervejas e Bebidas
Nao Alcodlicas, sendo importante posiciond-la préxima a geladeiras e/ou areas de muito

trafego.

Os itens de churrasco sao um ponto de muita atencao para esse modelo. Ele faz
parte de uma das principais jornadas pensadas para tal: o consumidor que vai comprar
cerveja para seu churrasco e aproveita, por exemplo, para comprar alguns itens para
agregar ou complementar no evento. E é importante destacar que sao “alguns itens”. A
intencao nao é possuir um acougue dentro do estabelecimento, ou pecas mais elaboradas
e de dificil operacionalizacao. De acordo com cada categoria dentro do churrasco, sao
necessarios diferentes equipamentos de refrigeracao, por exemplo. Assim, a ideia é incluir
no portfélio itens como os espetinhos prontos, carnes semi-resfriadas, queijo coalho e pao
de alho. Que sdo produtos mais ficeis de operacionalizar (pensando também em prazos

de validade) e podem dividir espago com outras categorias.

Os itens para eventos/festas mencionados entram na mesma ideia de jornada pensada
para o churrasco. O consumidor que vai comprar sua bebida e aproveita para comprar o

gelo que estava faltando, copos de plastico, fésforo etc.

Por 1ultimo, os artigos de Merchandising sao voltados para identificacao de marca. A
companhia possui muitas marcas reconhecidas no mercado e o consumidor busca artigos

como camisetas, bonés e copos que tenham suas estampas.

Assim, planejou-se a distribuigao de categorias conforme a Figura 13:



58

Figura 13: Categorias
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Fonte: Autor.

4.3.2 Precificacao

A forma como serd feita a precificacao da principal categoria, a cerveja, é fundamental
para se atingir a proposta de valor pensada para a loja. Com a intengao de oferecer
conveniéncia a preco justo e “barato”, deve-se olhar para os diferentes modelos de mercado

e identificar onde pretende-se se inserir na questao preco.

Analisando a arvore de precos de venda ao consumidor praticada pelo mercado existem
algumas diferencia¢oes. No ponto mais alto (os maiores pregos) esta o On Trade, que sao
os bares e restaurantes e logo depois temos as lojas de conveniéncia de postos de gasolina.
Depois, encontram-se alguns mini mercados e mercados de proximidade. Por ultimo, é
onde estao os mercados, adegas e o Zé Delivery. Players que praticam os pregos mais
baixos. Considerando a ideia de ser um modelo omnichannel de fato, onde o offline
conversa 100% com o online, entende-se que praticar o mesmo preco do aplicativo é

fundamental para a proposta, portanto onde deve-se estar dentro dessa arvore.

Através do benchmarking realizado, comparou-se inimeros SKUs de diferentes com-
petidores para entender onde estaria localizado o price point do modelo. Chegando-se aos

valores encontrados na Figura 14.
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Figura 14: Benchmarking de precificacao
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Fonte: Autor.

Assim, pode-se perceber que, seguindo esse price point, em alguns momentos serao
praticados precos melhores e em outros precos um pouco acima de competidores, o que
¢ uma dinamica normal do varejo. Mas entende-se que pela visao do consumidor e sua
experiéncia, seria ruim encontrar precos diferentes no aplicativo e na loja fisica, pensando

na omnicanalidade.

4.3.3 Aparéncia e marca da loja

A arquitetura do espaco fisico tem papel fundamental na estratégia do negécio. Pen-
sando no aspecto visual, ela é quem passard a primeira imagem para os clientes. Assim,
é uma forma muito importante na comunicagao da proposta da loja. Além disso, héd a
relacao entre a configuracao fisica, distribuicao de espago, com a proposta e estratégia.

Quais espagos serao destinados a quais categorias, espaco para delivery, estoque etc.

Para isso, foram consideradas algumas premissas. A loja deve ser relativamente pe-

quena, algo em torno de 75m?2, para ser um formato que possa ser altamente escaldvel.
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Para a viabilidade economica e rentabilidade para franqueadora e franqueado, deve pos-
suir um baixo CAPEX, investimento necessario para a execugao da loja. Precisa ser
projetada de modo a possuir muita flexibilidade para se alterar o planograma, ou seja,
adaptar a disposicao do mobilidario de acordo com a estratégia vigente. A percepcao que
a loja passa também é fundamental. Deve ser uma loja “simples”, acessivel. Nao pode

ter um visual e sentimento premium.

Seguindo a estratégia, deve possuir uma grande area fria, para atender a demanda de
compra de bebida gelada no local e ao delivery. Ou seja, boa quantidade, aproximada-

mente 7, de portas de refrigeradores e o chamado “Walk-in cooler”.
O delivery é elemento chave da loja e precisa ter um espaco especial para sua operacao.
Assim, junto com um escritério de arquitetura contratado, desenhou-se uma proposta

de planta retratada na Figura 15:

Figura 15: Planta baixa do piloto
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Fonte: Autor.

Alguns outros pontos também foram considerados como aprendizados das visitas em
redes competidoras. Sendo uma loja de bebida e com a proposta de conveniéncia, sera
disponibilizado gelo para que o consumidor possa levar para casa sem custos adicionais.
E um servigo com custo muito baixo para o franqueado e que agrega valor a experiéncia.
Também se optou por fazer parcerias com outras industrias a fim de se monetizar espagos.
Por exemplo, colocando uma geladeira de sorvete ou prateleira de snacks que seriam pagos

pelas respectivas marcas.

Buscando garantir ainda mais a experiéncia omnichannel a marca que a loja estampara
serd a do aplicativo Zé Delivery, seguindo a mesma estratégia e posicionamento. Com isso

chegou-se a proposta de layout das Figuras 16, 17 e 18 a seguir:



Figura 16: Layout visao 1

Figura 17: Layout visao 2
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Figura 18: Layout visao 3

4.3.4 Visao financeira

Como mencionado anteriormente, a anélise financeira do negdcio é uma das partes
mais importantes da proposta. E ela quem dira se o projeto é viavel ou nao. Para que o
modelo tenha viabilidade, deve ser economicamente atrativo para ambos os stakeholders:

franqueadora e franqueado.

A maneira mais interessante de se obter uma visao economica do que sera a loja, é
construindo seu PL. Como se trata de um projeto e nao de um negécio em atividade, com
valores reais, deverao ser feitas algumas consideracoes com base nos benchmarkings e nos

conhecimentos que se possui sobre o modelo de negdcio.

Um dos primeiros indicadores a se analisar, e que muito interessa ao empresario, é
o mark-up da loja. Pois ele dard ao franqueado uma primeira visao da rentabilidade do
negécio. Além disso, é através dele que conseguiremos estimar também o CMV (per-
centual). Apesar de poder parecer complexo, como a categoria dominante é a cerveja e
essa ser fabricada e vendida pela prépria franqueadora, o trabalho de se determinar esses
valores é facilitado. Para as outras categorias, sera utilizado os valores obtidos de um
outro modelo de negocio dentro da prépria companhia. E necessdrio estabelecer, além do

mark-up, o share de cada categoria a fim de se definir um mark-up global da loja.

Outro ponto a ser considerado para essa andlise é o papel do delivery. Como ele sera
peca fundamental no modelo e trabalha com valores diferentes do fisico, ha a necessidade
de se separar essas duas modalidades. Para o caso do mark-up, como dito inicialmente

que os pregos de venda, de cerveja e nao-alcodlicos (NAB) serao igualados para garantir a
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experiéncia omnichannel, a tinica distincao esta no share de categorias, dado que o delivery
trabalha com uma quantidade mais restrita. Assim, obtém-se os valores da Tabela 10 para

o fisico e o delivery:

Tabela 10: Markup por categoria

Fisico Digital (App Zé Delivery)

Categorias Share de GMV | Markup | Share de GMV | Markup
Cerveja 61% 123% 89,1% 123%
Bebidas (NAB) 5,7% 134% 6,6% 134%
Vinhos 8,2% 167% 2,6% 123%
Destilados 4.8% 147% 1,7% 123%
Snacks/Mercearia 3,6% 167% - -
Bomboniere 2.7% 149% - -
Sorvetes 2.1% 135% - -
Tabacaria 8,5% 117% - -
Outros 3,4% 192% - -

Sendo o mark-up, uma média ponderada entre os mark-ups de cada categoria com
peso no share, calcula-se o mark-up médio do fisico como sendo 132,7% e o do digital

123,7%.

Para o custo com aluguel, foram considerados o custo por m? em cidades pensadas
para se executar o piloto do projeto: Jundiai, Americana e Sorocaba. Chegando a um

valor médio de R$ 59,44 / m? e um total de aluguel de R$ 4.399,44.

Para o custo com salario, analisou-se os salarios para vendedores das mesmas cidades,
obtendo-se um valor médio de R$ 2.700 por profissional. Com base nos conhecimentos
sobre escala de horarios que a consultoria parceira transmitiu, estipula-se a necessidade
de um quadro minimo de 6 vendedores, totalizando um gasto mensal de R$ 16.200 com

salarios.

O gasto com energia foi feito com base no benchmark do outro modelo de negécio
semelhante na companhia, para entender o consumo energético do walkin-cooler e dos
refrigeradores. Com o uso de um walkin-cooler, custando R$ 4.000 mensalmente, mais 1
refrigerador adicional, com custo de R$ 500 mensais, totaliza-se R$ 4.500 de gastos com

energia.

Os outros custos fixos também foram construidos através das informagoes obtidas do

outro modelo da companhia. Sendo resumidos na Tabela 11 a seguir:
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Tabela 11: Custos fixos

Custo Fixo Custo (R$/meés)
Agua -544,2
Internet -291,0
Telefone Fixo -288,0
Seguranga/Alarme/Seguro -410,0
Dedetizadora -250,0
Recrutamento e Selecao -333,3
Tarifa Bancaria -183,3
Manutencao -861,8
Material -983,0
Material de limpeza -488,1
Custo Fixo Total -4632,6

Também é necessario incluir os custos com as maquinas de cartao de crédito. Com base
no benchmark, estipulou-se a necessidade de 10 maquinas, cada uma com um custo médio
de R$100 de aluguel por més, totalizando R$1.000 de custo com aluguel de méquinas de
cartao. Além do aluguel, ha as taxas por transacao. Também através do benchmark
realizado, estimou-se que 70% das compras sejam realizadas via cartao de crédito, com

uma taxa média de 2,2%. Isso representa um custo de 1,54% sobre as vendas.

Um ponto muito importante a ser considerado no P&L é a logistica do delivery.
Com a operacgao sendo feita via aplicativo Zé Delivery, deve-se detalhar a forma como
essa plataforma trabalha em termos de custo. Por ser uma empresa interna é possivel
obter-se esses valores. O aplicativo reembolsa R$4,01 por pedido ao estabelecimento e
paga adicionais R$1,50 por pedido como incentivo por performance, totalizando um valor
considerado como reembolso de R$5,51 por pedido. Além disso, hoje o aplicativo garante
certo markup aos pontos de venda. Ou seja, caso determinado produto esteja a venda por
um prego menor do que o necessario para que se obtenha esse markup, o estabelecimento
¢ remunerado no valor necessario para atingir o markup. Como a proposta do modelo
é fazer o fisico conversar o maximo possivel com o digital, pretende-se realizar a mesma

garantir de markup.

Se tratando de custos relacionados ao aplicativo, ele nao possui entregadores como em

outros. Toda a entrega é feita pelo proprio estabelecimento, com profissionais contratados
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por eles. Assim, através do benchmark, chegou-se ao valor de R$7,50 para cada entregador

por entrega.

Outro ponto é o CAPEX, investimento inicial feito na loja. Como se trata de um
projeto em criacao, a ser pilotado, entendeu-se que a companhia deveria arcar com parte
desse custo junto ao franqueado. Através do Benchmark e de pesquisas no mercado, foram
estabelecidos os itens e seus respectivos custos expostos na Tabela 12 para o investimento

inicial.

Tabela 12: Investimento Inicial

Item Custo (RS$)
Hardware/Sistema 4.200,00
Moéveis de escritorio e administrativo 6.000,00
Monitores, TV, MyTap, Enchedoras de growler 16.000,00
Camara fria/Walkin Cooler 34.632,00
Refrigeradores para o delivery/takeaway 13.800,00
Maquina de gelo 11.740,00
Mobiliario 44.653,50
Choppeira 15.000,00
Obras e reformas 90.000,00

TOTAL 236.025,50

Do total de R$ 236.025,50 foi definido que o franqueado pagaria R$50.000 e a com-

panhia ficaria responsavel pelo montante restante.

Outros trés custos presentes no modelo de franquia, sao: Royalties, TIF e Fundo de
Propaganda. Entretanto, levou-se em consideracao o fato de ser um projeto piloto, em que
o modelo sera testado em seus diversos aspectos. Como forma de atracao do franqueado e
relacao de parceria ao se criar um novo negécio, decidiu-se por nao realizar a cobranca dos
Royalties e Fundo de Propaganda. Principalmente que se possa entender melhor como
serd essa cobranca. Usualmente sdo cobrados valores em torno de 3% para o primeiro e
préximo de 2% para o tltimo. Entretanto, decidiu-se analisar antes qual seria a melhor
forma, para franqueado e franqueadora. Por exemplo, se o percentual de royalties deveria
ser aplicado sobre o valor total de vendas ou apenas incidi-lo sobre as vendas da categoria

de cerveja.

Ja em relagao a Taxa Interna de Franquia, considerando o tamanho do modelo inicial,

decidiu-se pela cobranca de R$20.000.
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Por tdltimo, como dito anteriormente, é necessario analisar-se alguns custos com a
operacgao de venda fisica e de venda por delivery de forma separada. A divisao de custos
como energia, folha salarial, entre outros, nao é possivel de se fazer de forma precisa.
Porém, é feita de forma estimada, levando em consideragao os benchmarks e alguns fa-
tores como share de espaco ocupado pela operacao de delivery em comparacgao ao fisico,
demanda de funcionérios para ambas as operacoes e quantidade de geladeiras destinadas

as entregas. Sendo assim, chegou-se ao rateio de custos da Tabela 13:

Tabela 13: Rateio de custos entre Fisico e Delivery

Fisico Delivery

Folha salarial 2 1

Aluguel 3
Energia 1
POS/ERP 1
Maquinas de cartao 1
1
1

Contador

—_ = s = = =

Outros custos fixos

Ap06s juntar todas essas informacoes e entender a estrutura de custos podemos montar
o P&L estimado, como mostra a Figura 19 e confirmar a viabilidade do modelo. E
sempre importante ressaltar que sao estimativas, com muitos estudos e calculos por de
tras, mas que os valores reais dependem do dia a dia. Importante salientar, também, que
esses valores sao referéncias para a franqueadora. No modelo de franquia nao se pode
garantir nenhum tipo de resultado ao franqueado, apenas apresentar potenciais durante

a prospeccao do parceiro.
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Como dito no inicio desse estudo, o DVF ajuda a entender se,

Figura 19: P&L
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P&L Fisico Digital Loja completa
Receita Bruta 125.000,0 97.980,0 222.980,0
# de pedidos 2.500,0 2.000,0 4.500,0
Ticket médio 50,0 45,0 95,0
Receita com frete 7.980,0
(-) impostos -9.125,0 -7.152,5 -16.277,5
Receita Liquida 115.875,0 90.827,5 206.702,5
(-) cnmv -90.434,0 -65.802,0 -163.986,0
CMV bruto -94.,184,0 -72.741,4
(+) Restituigdo de Markup 3.750,0 2.935,4
MACO 25.441,0 21.025,5 46.466,4
MACO % GMWV 0,2 0,2 0,2
Despesas Operacionais
(-) Royalties / FUP 0,0 0,0 0,0
(-) Salario -10.800,0 -5.400,0 -16.200,0
(-) Aluguel -3.254,6 -1.084,9 -4.339,4
(-) Energia -2.250,0 -2.250,0 -4.500,0
(-) outros custos fixos -2.316,3 -2.316,3 -4,632,6
(-) Custo logistico total 0,0 -3.980,0 -3.980,0
(-) Custo logistico 0,0 -15.000,0 -15.000,0
(+) Compensacdo de frete + Incentive 0,0 11.020,0 11.020,0
(-} M&gquinas de cartio de crédito -200,0 -1.000,0 -1.200,0
(-} Taxas de cartdo de crédito/débito -1.347,5 -1.056,2 -2.403,7
(-} Contabilidade -250,0 -250,0 -500,0
(-) POS + ERP -375,0 -375,0 -750,0
Lucro Liquido 4.647,6 3.313,1 7.960,6
Lucro Liguido % GMV 3,7% 3,4% 3,6%
Lucro Liquido % MACO 18,3% 15,8% 17,1%

Analise do DVF

com tudo o que foi

desenhado, o projeto faz sentido para ser executado. Assim, sera analisada cada uma das

caracteristicas.

4.3.5.1 Desirability

Como esse projeto é extremamente focado no consumidor e o estudo foi pautado

principalmente em entender suas dores e necessidades, pode-se dizer que esse pilar é um

dos principais dessa dissertacao.

Recuperando quais foram as necessidades dos consumidores nesse mercado, muitas

delas crescentes nos tultimos anos, e que foram aqui abordadas, podemos elencar os cinco

pilares representados na Figura 20 a seguir.
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Figura 20: Desejos do consumidor: 5 pilares

TEMPERATURA

CONSUMIDOR

VARIEDADE
{SORTIMENTO)

Fonte: Autor.

Comecando pelos dois pilares que foram pontos de partida para esse estudo: Preco e
Conveniéncia. Iniciou-se dizendo nessa dissertacao que um dos grandes problemas nesse
mercado ¢é a falta de opcao que combine preco bom com conveniéncia. E é essa dor que

se atacou com a proposta de valor da loja.

Falando de Prego, ao se buscar a Omnicanalidade e oferecer a mesma precificagao
praticada pelo aplicativo Z¢é Delivery, majoritariamente mais barato que outros estabele-

cimentos, consegue-se atingir com sucesso esse pilar.

Em Conveniéncia, por ser uma loja com formato de mercado de proximidade, da vizi-
nhanga, compacta no que diz respeito ao espaco fisico e onde o consumidor tem facilidade
de encontrar seus produtos e fazer compras rapidas, também é correto dizer que esse pilar

¢ uma das caracteristicas do projeto.

Ao se falar de Sortimento, temos nesse um dos pontos fortes e também de diferenciacao
do projeto. Por a franqueadora ser dona de uma enorme variedade de rétulos e marcas

de cerveja e outras bebidas nao-alcodlicas, fica facil oferecer ao consumidor uma grande
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quantidade de produtos diferentes. Se diferenciando pela possibilidade de encontra-los em
um so6 lugar, dado que hoje muitas marcas, por estratégia, nao sao encontradas facilmente

em qualquer canal.

No pilar Temperatura, por ser uma loja focada na venda de bebida, ela consegue ter
uma estrutura que permita ao consumidor nao apenas encontrar o produto que deseja,
como dito acima, mas também na temperatura necessaria. Ou seja, caso queira a compra
para consumo imediato, para abastecer um churrasco ou beber enquanto volta para casa,
por exemplo, encontrara a sua disposicao geladeiras, que sao abastecidas por camaras
frias, o que permite constante abastecimento, com a bebida que procura. Ou mesmo,
caso queira as bebidas em temperatura ambiente, para estoque em casa, terd a disposicao
nas prateleiras e um estoque no fundo da loja com as caixas caso queira em quantidade

maior.

Por 1ultimo, temos o pilar Experiéncia. Esse, é devidamente atendido com a garantia
dos ultimos 4. A experiéncia proposta ao consumidor e que diferencia esse modelo de
outros, é justamente a possibilidade de encontrar em um s6 lugar a cerveja que deseja,

com facilidade e agilidade, na temperatura desejada e com preco bom.

Além desses pilares, é importante olhar para o mercado e ver onde a proposta se
encaixa. Uma das formas de ver isso é olhar para o footrprint da proépria franqueadora,
ver o que ela ja oferece e onde ainda ha oportunidade. Para isso, podemos comparar
cinco modelos de negécio existes. Sao eles: Chopp Brahma Express (franquia de loja
fisica destinada ao chopp), Pit Stop (franquia de loja fisica no modelo de container),
Boutique’In (franquia destinada ao chopp com consumo interno de bebida e comida) e

Vizi (geladeiras de cerveja dentro de condominios).

Primeiramente olhando para sortimento e conveniéncia, como podemos ver na Figura
21 temos o Chopp Brahma Express com baixo sortimento (é focado no chopp) e nao se
destacando em conveniéncia dado que é para uma jornada especifica que requer aluguel
de choppeira e barril, transporte, entre outros processos. O Boutique’'In que ja possui um
sortimento maior mas também nao é focado na conveniéncia dado que se aproxima de
um bar /restaurante. O Pit Stop que, por sua vez, é focado na conveniéncia e na compra
rapida, em que o consumidor nao precisa nem descer do carro para comprar seus produtos,
mas nao possui um alto sortimento por possuir um espaco muito reduzido. O Vizi, que
¢ altamente conveniente mas por ser apenas uma geladeira também nao comporta um
grande sortimento. E, por udltimo, o Zé Delivery, que se destaca em ambos os quesitos

mas ¢é digital. Deixando um white space de oportunidade para um modelo complementar
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no mundo fisico.

Figura 21: Sortimento x Conveniéncia

Sortimento . ]
Apenas digital. White

space no fisico.

pit stop

BRAHMA

EXPPRESS

Conveniéncia/

Compra rapida

Fonte: Autor.

Uma outra maneira de coloca-los em comparacao também é olhar pelos aspectos de
precificagao e escalabilidade. Chopp Brahma Express e Boutique’In podem ser agrupados
por possuirem um preco mais elevado, dado que seu produto foco, o chopp, tem um custo
maior, e uma menor escalabilidade, sao modelos mais robustos e que demandam estrutura
e logistica diferenciada. O Vizi, por sua vez, é altamente escalavel, pela facilidade de
instalagao e operacao, porém nao possui a proposta de preco baixo. O Pit Stop é um
modelo que se destaca em ambos os aspectos, porém, colocando em comparacao com
o Zé Delivery, que também tem o mesmo destaque, pelo portfélio reduzido mencionado
anteriormente, ele nao abrange alguns rotulos com price points um pouco mais elevados.
Deixando, novamente, um white space no mundo fisico complementar ao aplicativo, como

podemos ver na Figura 22 abaixo.



71

Figura 22: Precificagao x Escalabilidade
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Fonte: Autor.

4.3.5.2 Viability

Essa caracteristica é extremamente importante pois garantird a sustentabilidade do
projeto. Como apresentado, foi desenhado um modelo estimado de PL para o franqueado

que demonstra a viabilidade considerando receitas e custos estimados.

Mas para além disso, do retorno financeiro para a empresa, como abordado por Cris-
tache (2021), é importante que tenha retornos qualitativos também. Olhando por esse
aspecto, é evidente que a proposta estd alinhada com os objetivos da empresa de forta-
lecer seu footprint, sua marca e atingir uma estratégia omnichannel que seja perceptivel
para os consumidores. Ou seja, é um projeto que caminha na direcao que a franqueadora

deseja num geral.

4.3.5.3 Feasibility

Por tltimo, temos o quao é executavel o projeto em termos de recursos. Como dito
anteriormente, a franqueadora é dona do principal produto: a bebida. Isso permite a ela
trabalhar com o preco e com as marcas. Além disso, possui grande know-how no mercado,

influéncia e toda uma estrutura de pessoas e times internos qualificados para execucao
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de trabalhos, por exemplo, marketing, operacao, negociacao, tratamento com franqueado,

entre outros.

Mais do que isso, Orton (2017) também diz que esse pilar também é um teste para
saber se a inovagao fortalece o negécio da empresa. E, de fato, isso é cumprido. E uma
forma da companhia se posicionar em mais um canal, ocupar gaps ainda nao explorados

pela concorréncia e atender ainda melhor seu consumidor.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo nasceu com o objetivo de encontrar oportunidades em um mer-
cado que estd em constante evolucao, altamente influenciado pela transformacao digital
e sempre impactado por mudancas economicas e sociais. Buscando conciliar movimentos

e tendéncias do setor com os objetivos da empresa.

Ap6s olhar a fundo o mercado, suas projecoes, as perspectivas, potencial, concorrentes
e, um dos focos principais, seus consumidores, foi possivel construir um modelo que atenda

as necessidades mapeadas.

Chegou-se a um formato que contempla dois dos pilares que até entao sao, na maioria
dos casos, excludentes: preco bom e qualidade. Um modelo que da a devida importancia
ao varejo fisico, seguindo a tendéncia de lojas de conveniéncia e mercados de proximidade,
mas que conversa quase que inteiramente com o mundo digital. Assim, cumprindo o obje-
tivo de atender a estratégia da omnicanalidade, oferecendo ao consumidor a possibilidade
de navegar por diferentes canais, seja via aplicativo ou loja fisica, encontrando a mesma

experiéncia.

O projeto é um piloto e, como tal, encontrara erros e pontos a serem pivotados ou
aperfeicoados. Muito dos aprendizados em projetos como esse se dao nos primeiros meses
de funcionamento, quando sera possivel entender mais o comportamento das vendas,
sazonalidades e a aceitacao e relacionamento do consumidor com a loja. Por experiéncia
da prépria companhia com modelos de franquia, o estudo tem continuidade no dia a dia

da operagao, coletando o maximo de informacao possivel.
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