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PRIORIZACAO DE DIRETRIZES NA GESTAO ESTRATEGICA DE UMA
MICROCERVEJARIA

PRIORIZATION OF GUIDELINES ON THE STRATEGIC MANAGEMENT OF A
MICROBREWERY

Rodrigo Ferreira da Veigal, Mario Luiz Santos Evangelista®

RESUMO: O mercado de cerveja artesanal encontra-se em crescimento relevante nos ultimos
anos, entretanto, ainda apresenta poucos estudos academicos sobre o tema. Atuando nesta
lacuna, o objetivo geral deste trabalho foi estabelecer um conjunto de diretrizes na gestéo
estratégica de uma microcervejaria local para gerar melhoria no desempenho organizacional.
Para isto, serdo empregadas a ferramenta SWOT juntamente com o método de andlise
hierarquica AHP. Por meio da analise SWOT foram levantados os pontos fortes e fracos, as
amecas e as oportunidades, e, ap6s, com auxilio do método AHP, hierarquizaram-se as
prioridades mais relevantes para o desempenho organizacional. Com os resultados auferidos,
foi possivel elaborar um conjunto de diretrizes para gerar melhoria na gestdo estratégica e
organizacional da microcervejaria estudada.

Palavras-chave: gestdo estratégica, SWOT, AHP, cervejaria, cerveja artesanal.

ABSTRACT: Crafted beer market shows a relevant growth in the last years, however, there
are few academic studies about the theme. Acting on this gap, the general objective of this work
is to establish a compendium of guidelines in the strategic management of a local microbrewery
to generate improvement in their organizational performance. For that, it will be employed the
SWOT tool with the multi criteria hierarchy analyses AHP. Through the SWOT analyses, the
weak and strong points, the threats and the weaknesses were identified, and, after, with the AHP
method aid, the most relevant priorities for the organizational performance were hierarchized.
With the results, it was possible to elaborate a compendium of guidelines to generate
improvement in the strategic management of the studied microbrewery.
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1 INTRODUCAO

Uma decisdo estratégica pode ser definida como uma escolha que tem significativas
consequéncias para a performance de uma companhia ao longo do tempo (BARALDI et al,
2007). Técnicas e ferramentas para auxiliar os gestores em decisdes estratégicas sdo estudadas a
mais de 30 anos e sdo aplicadas em todos os tipos de organizagdes, tanto publicas quanto privadas
(CARLSSON-WALL; KRAUS; LIND; 2015). Entretanto, poucos estudos do tema séo realizados
envolvendo cervejarias (MURRAY; KLINE, 2015).

O setor cervejeiro corresponde por 1,6% do PIB brasileiro e 14% da inddstria de
transformacé&o nacional, produzindo 14 bilhdes de litros por ano (CERVBRASIL, 2016). Apesar de
um mercado tdo representativo, apenas quatro grandes empresas dominam cerca de 98% do market
share de todo o pais (XAVIER, 2017). Estas empresas sao relacionadas a producgdo de cervejas em
massa com foco no preco final do produto.

Porém, o modo de consumo da cerveja vem sendo modificado ao longo de sua histdria.
Para Maier (213), ha um aumento no segmento de cervejas especiais aliado a mudanga nos
habitos dos consumidores. Isto é, a bebida ganhou um novo status de consumo, inserindo cada
vez mais diferentes rotulos, com distintos sabores e aromas, gerando uma grande competicdo
por reconhecimento, diferenciacdo e, principalmente, espaco no mercado (MURRAY;
O’NEILL, 2011).

As principais responsaveis por isso Sdo as micro e pequenas cervejarias. De acordo com
0 Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento — MAPA, érgdo regulamentador da
cerveja, estdo registradas 610 cervejarias no pais, sendo 91 destes registros concedidos entre
janeiro e agosto de 2017. Apesar de ndo haver uma regulamentacao que defina de forma estrita
o tamanho de producao destas fabricas, ha uma diferenciacdo popular pelo tipo de produto que
ofecerem. Utilizam matérias primas selecionadas e métodos de producdo com pouca
automatizacao, o que as confere o titulo de cervejas e cervejarias artesanais.

Apesar de inseridas em um mercado tdo representativo e crescente, Maye (2012) e
Murray e Kline (2015), afirmam que as micro e pequenas cervejarias Sd0 pouco pesquisadas.
Danson et al (2015) sublinham que a escassez é ainda maior em pesquisas relacionadas a gestao
de cervejarias. Estudos como os dos autores Lewis e Vickerstaff (2001), Nwabueze e Clair
(2001) e Tsamantanis e Kogetsidis (2006), demonstram que cervejarias que aplicaram praticas
de gestdo estratégica se colocaram a frente de seus concorrentes no mercado.

Ademais, é relevante pontuar que, de acordo com Relatorio de Sobrevivencia de

Empresas do SEBRAE de 2016, as empresas que sobrevivem aos primeiros dois anos de



negdcio planejaram por mais tempo e com mais qualidade. O mesmo relatorio aponta que 18%
dos empreendedores responderam que o planejamento do negdcio foi o fator chave que teria
evitado o fechamento da empresa. Evidencia-se a importancia do planejamento e gestdo
estratégica para a abertura de novas empresas, em especial as microcervejarias que estdo em
plena ascengdo no mercado. A partir do exposto, levanta-se a seguinte questdo de pesquisa:
“quais diretrizes devem ser priorizadas na gestdo estratégica de uma microcervejaria?”

Uma solucéo possivel para responder a questdes como esta, € empregar a analise SWOT
como parte do processo de gestdo estratégica. Sua simplicidade € uma das razbes de sua
popularidade, mas também constitui uma de suas limitagdes (PICKTON; WRIGHT, 1998). As
informagdes extraidas pela analise SWOT levam os gestores automaticamente a questionarem
0 que fazer com os resultados encontrados: um exame qualitiativo. Levando isto em conta,
abordagens de autores como Ekmekgioglua, Kutlub e Kahramanc (2011), Gérener, Toker e Ulucay
(2012), integram o resultado da analise SWOT com um modelo de analise de multi-critério
como proposta de solugédo para este defeito.

Desta forma, para responder a questdo de pesquisa, este trabalho identificara aspectos da
gestdo estratégica de uma microcervejaria local, buscando determinar quais séo as diretrizes praticas
mais importantes para a melhoria no seu desempenho organizacional. Contextualizar-se-4 a
operacdo da cervejaria estudada e os embasamentos tedricos necessarios para este trabalho. O
método iniciara com analise SWOT para determinar os pontos criticos de gestdo, utilizando o
auxilio da analise AHP para “rankear” quais destes pontos sdo mais relevantes para o
desempenho organizacional. Com os resultados das ferramentas, serd feita uma anélise da
situacdo atual e, posteriormente sugeridas diretrizes para melhoria. As conclusdes do trabalho

serdo por fim apresentadas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONTEXTO DA CERVEJA ARTESANAL

A cerveja chegou ao Brasil em meados do século XVII, trazida pela Companhia das
indias Orientais, junto com os holandeses; quando estes sairam do pais em 1654, o produto
permaneceu desapercebido por 154 anos, reaparecendo apenas em 1808, quando a Familia Real
portuguesa desembarcou no Brasil Colonia (MORADO, 2009). Familias de imigrantes

realizaram entdo iniciativas de producdo artesanal de cerveja para seu proprio consumo.



Ganhando popularidade ao longo dos anos, hoje € a bebida alcodlica com maior participacao
no mercado no pais (BELTRAMELLI, 2014).

Né&o existe na lei brasileira uma definicdo especifica de microcervejaria ou cervejaria
artesanal. Com o objetivo de gerar uma diferenciacdo para uma cervejaria de grande porte,
recorre-se a Lei n® 155 de 27 de outubro de 2016. Esta estabelece adesdo ao regime tributario
Simples Nacional as cervejarias com receita bruta de até R$4.800.000,00. Este € 0 mesmo
regime que podem aderir as micro e pequenas empresas, consideras aquelas com até 25

funcionarios. A cervejaria estudada neste trabalho se enquadra nestas situacoes.

2.2 PRODUCAO DE CERVEJA
Os principais insumos que sdo utilizados para fabricacdo de cerveja sdo: agua, malte,
lGpulo e levedura (DALGLIESH, 1979). Independente do nivel de industrializagao processo de

producdo de cerveja passa pelos mesmos processos resumidos na Figura 1.

Figura 1 — Processo de producao de cerveja.
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Fonte: adaptado de GALITSKY, 2011.



2.3 SWOT

A analise SWOT € uma estrutura usada para conduzir uma avaliacdo subjetiva de
caracteristicas externas e internas, sendo um acrénimo para Strengths, Weaknesses,
Oppurtunities, and Threats — Forcas, Fraquezas, Oportunidadades e Ameacas (KANGAS et al.,
2003). Esta técnica ajuda gestores a realizarem decisfes criticas relacionadas ao seu
planejamento e controle de risco. A informacéo resultante da analise do SWOT pode fornecer
embasamentos para criacdo de planos estratégicos e identificar fatores chave que podem
requerir uma atencdo especial (KURTILA et al, 2000). Conforme os mesmos autores, a
estrutura consiste em um exercicio de reconhecimento conduzido por um facilitador
convidando stakeholders a avaliar suas percep¢des de alternativas. Uma analise SWOT bem
feita € um processo fundamental para encontrar o ajuste ideal entre as forcas e fraquezas
controlavéis pela emprea com as incontrolaveis oportunidades e ameagas postos pelo ambiente
em qual esta opera. SWOT prové um meio pelo qual todos os fatores chave interno
(relacionados a empresa) e externo (relacionados ao ambiente) a respeito de uma
acao/alternativa/projeto pode ser destacado (MARKOVSKA; TASESKA; POP-JORDANOV,
2009). Para tal, elejem-se respostas para questdes a respeito dos dois tipos de fatores apontados
por Dehouche (2017):

a) Fatores internos (SW)

- Strenghts (Forcas): atributos positivos tangiveis e intangiveis internos a organizacao e
dentro do seu controle que podem contribuir para o alcance dos seus objetivos.

- Weaknesses (Fragquezas): condicOes internas dentro do controle da organizagdo que
atrapalham o cumprimento dos seus objetivos.

b) Fatores externos (OT)

- Opportunities (Oportunidades): condi¢Ges externas atrativas que representam razdes
no ambiente da organizacdo que podem auxiliar no alcance dos objetivos.

- Threats (Ameagas): condicdes externas que estdo fora do controle da organizacdo que
podem colocar suas agdes em risco.

Mazozera et al (2006) afirmam que em uma analise SWOT convencional, a magnitude
dos fatores ndo é quantificada para determinar o efeito de cada fator em um plano estratégico
proposto. Nos estudos de Kajanus, Kangas e Kurtila (2004), a analise SWOT nao fornece meios
analiticos para determinar a importancia relativa dos fatores, ou a habilidade de gerar a

alternativa de decisdo mais apropriada baseada nestes fatores. Analises mais detalhadas



utilizando ferramentas adicionais a estrutura SWOT podem ser usadas para superar estas falhas
(DEHOUCHE, 2017).

2.4 ANALISE MULTI-CRITERIO E AHP

O propdsito comum dos métodos multi-critério € dar ao gestor suporte de escolha entre
diversas alternativas usando andlises sistematicas, superando as limitacfes de decisdes
desestruturadas (BENDJENNA; CHARRE; ZAROUR, 2012). Para o desenvolvimento de uma
funcdo complexa onde sdo envolvidos diversos atributos, Gomes, Araya e Carignano (2004)
apontam as principais etapas de anélise de decisdo envolviendo multiplos critérios:

Identificar os tomadores de deciséo;

Definir as alternativas;

Estruturar em niveis hierarquicos;

Avaliar as alternativas em relacdo aos critérios (denominado pontuacéo),
quantificando o valor de cada alternativa;

Verificar a consisténcia dos critérios;

Determinar a avaliacdo global de cada alternativa;

Ainda segundo os autores, existem diferentes técnicas e métodos para tomada de deciséo
que desdobram-se em duas escolas: a francesa e a americana. A primeira é conhecida pela
subjetividade das interpretacbes dos resultados e, a segunda, pela objetividade das
interpretacdes. Neste trabalho adotou-se a premissa de maior objetividade das respostas, pois
existe uma lacuna na literatura em relagéo a gestdo de microcervejarias (ALONSO; BRESSAN;
SAKELLARIOS, 2016; DANSON et al., 2012; MAYE, 2012) e o problema de pesquisa ¢ de
ordem pratica.

Uma forma usual e simples, o0 método de analise hierarquica (AHP), pode auxiliar os
gestores na identificacdo de critérios ou dimensfes mais representativos considerando-se um
conjunto de alternativas (BENTES et al., 2012; SAATY, 1991). Este método é considerado um
dos mais efetivos quando envolve tomada de deciséo e a necessidade de maior objetividade nas
respostas em ambientes complexos (SELLITTO et al., 2012). Cabe lembrar a necessidade de
discriminacdo nas respostas, ou seja, mensurar-se o grau de prioridade entre as mesmas e ndo a
relacdo de dependéncia (FERREIRA et al., 2017).
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Uma estrutura hierarquica é idealizada a partir das categorias e subcategorias definidas
conforme a necessidade do estudo seguindo um modelo baseado em Somsuk e
Laosirihongthong (2014).

Figura 2 — Modelo de estrutura hierarquica.

Objetivo

Terceiro critério
de 1% ordem

Segundo critério
de 1% ordem

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Somsuk e Laosirihongthong (2014).

Primeiro critério
de 1% ordem

Quarto critério
de 1* ordem

C2%0: suberitérios de 2* ordem)|

O método de Saaty (1991) propGe a construcdo de matrizes de preferéncias cujas células
cij séo calculadas por comparagdo pareada entre construtos e dimensdes (ai) segundo uma escala

de importéancia, apresentada na Tabela 1.

Tabela 1: Modelo de escala de importancia de Saaty.

Se ajem relacdo a aj = Entdoci; Se ajem relacdo a aj = Entéocij =

Igual 1 Igual 1

Um pouco mais importante 3 Um pouco menos 1/3
importante

Mais importante 5 Menos importante 1/5

Muito mais importante 7 Muito menos importante 1/7

Absolutamente mais 9 Absolutamente menos 1/9

importante importante

Fonte: (SAATY, 1991)

Na primeira parte do célculo € identificado o autovetor. O autovetor é o valor que
direciona o célculo, e para isso deve-se ser normalizado para que o0 somatério de seus elementos
seja igual a unidade. Para tal, calcula-se a proporcdo de cada elemento em relacdo a soma,

conforme a Equagdo 1.
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®
W) = ) W (C)/m,
j=1

As prioridades obtidas so fardo sentido se forem provenientes de matrizes consistentes.
Apos achar os pesos das prioridades, deve-se testar a consisténcia das respostas, ou seja,
verificar se as respostas estdo logicamente relacionadas. Para esse procedimento multiplicam-
se as matrizes de preferéncias dos critérios estabelecidos por meio da Equacgdo 2, e
posteriormente, por meio da Equacdo 3 acha-se o Amax, ,0 qual é utilizado para finalizar o

procedimento.

¥y
7(4) = ) w(G) xvi(4)
i=1
(3)
1% [Aw]
Amax = E; w; =

Seguindo o processo, calcula-se o indice de consisténcia (IC) com o emprego do Amax,
obtido anteriormente na Equacéo 3 e aplicado na Equacdo 4. Para finalizar, o céalculo da razédo

de consisténcia (RC) € expressado pela Equacao 5.

(4)
Amax—n
IC = ———
n—1
(5)
RC = IC/IR

O indice randémico (IR) é obtido por simulacéo e sintetizado na Tabela 2, e em geral,
uma consisténcia aceitdvel paran >4 ¢ RC <0,10 (SAATY, 1991).

Tabela 2: indice randdémico

N 3 4 5 6 7 8 9 10

IR 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Fonte: (SAATY, 1991).
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Uma vez verificada os indices e razfes de consistencia o rankeamento final é obtido pela
multiplicacdo dos pesos das subcategorias de 22 ordem pelos pesos das categorias de 12 ordem
respectivas, seguindo a estrutura hierarquica exposta previamente. Etapas do procedimento
matematico da AHP semelhantes as utilizadas neste trabalho podem ser encontradas nos estudos
de: Babas, Kallas e Realini (2017); Mori, Batalha e Alfranca (2016); Ferreira et al (2017).

2.5 FERRAMENTA 5W1H

O 5W1H consiste em responder a uma sequencia de questionamentos iniciados pelas
palavras em ingles What, Why, Where, When, Who e How, (TEIXEIRA; LOPES; SOUSA,
2015) traduzidas livremente para “O que, porque, onde, quando, quem e como”. O formato
desta ferramenta representa uma abordagem de solucdo adequada para organizacfes pois
captura a natureza de cada dimensdo (perspectiva) integrando-as aos conhecimentos-alvos
(HUANG; KUO, 2003). Por meio do estudo de Nunhes, Motta e Oliveira (2017) evidencia-se

a popularidade do uso desta ferramenta por empresas para estrurarem seus planos de acao.

3. METODOLOGIA

O local escolhido para realizagdo deste trabalho é uma microcervejaria localizada na
regido central do estado do Rio Grande do Sul. Por pedido da empresa, seu nome fantasia sera
ocultado, sendo referida como microcervejaria “A”. Esta produz mensalmente em média 5000
litros, com uma demana sazonal que aumenta entre novembro e fevereiro, chegando a produzir
7000 litros mensais neste periodo. Conta com 2 sécios fundadores que acumulam as fungdes de
geréncia, financas e recursos humanos e também 5 colaboradores responsaveis pelo setores de
producdo e vendas. Atua a 3 anos no mercado de cerveja artesanal, oferecendo uma variedade
de mais de 5 rotulos em estilos distintos e, possui inclusive, atendimento ao publico para venda
juntamente a fabrica.

Para o estudo de campo deste trabalho, realizaram-se trés entrevistas focadas com os
gestores da microcervejaria “A”. Na primeira delas, o autor deste trabalho atuou como
facilitador na analise SWOT, levantando os questionamentos pertinentes. Em um segundo
momento, foram realizadas as comparagdes pareadas, snedo a matriz de critérios e subcritérios
da AHP baseada nos resultados encontrados na analise SWOT. A Gltima entrevista teve formato

aberto, onde foram realizados junto aos gestores: discussao sobre os resultados das ferramentas;
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diagndstico das prioridades que obtiveram valor mais alto no rank; plano de acdo adaptado a
realidade da empresa.

3.1 CLASSIFICAC}AO DE PESQUISA
Conforme Gil (2016) e Yin (2010), esta pesquisa é classificada:

Quanto a natureza: aplicada, pois engloba conteidos de Engenharia de Producéo na
aplicacdo de métodos dirigidos a solucao de um problema pratico especifico;
Quanto aos objetivos: pesquisa exploratdria e descritiva, pois visa a identificacdo de
possiveis relacdes entre variaveis;
Quanto a abordagem de pesquisa: quali-quantitativa ou combinada, pois em um
primeiro momento havera levantamento das variaveis de controle e, posteriormente,
a mensuracdo das mesmas;
Quanto aos procedimentos: estudo de caso, pois leva-se em consideracdo a atencao

em uma unidade de andlise ou vérias unidades incorporadas.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 MATRIZ SWOT

A primeira entrevista com os gestores foi para realizacdo da analise SWOT. As respostas
para cada um dos fatores resultaram em um conjunto de prioridades consideradas relevantes no
desempenho externo e interno da empresa. Os pontos criticos encontrados foram sintetizados

na Figura 3.



14

Figura 3 — Resumo das respostas da analise SWOT.

SWOT
Strenghts - Forcas Weaknesses - Fraquezas
P1 - Marca P5 - Espaco fisico
P2 - Posicionamento no mercado local P6 - Gestdo de pessoas
P3 - Estrutura de atendimento ao piblico P7 - Gestdo da producio
P4 - Forga de vendas P8 - Elevado custo de producio
Opportunities - Oportunidades Threats - Ameacas
P9 - Entrada no estilo Pilsen P13 - "Guerra de precos"
P10 - Pasteurizacdo P14 - Novos entrantes no mercado
P11 - Abertura de novos pontos de vendas P15 - Poder de barganha das grandes cervejarias
P12 - Mudanca no consumo de cerveja P16 - Regulamentacdes

Fonte: elaborado pelo autor.

Para um melhor entendimento do significado de cada uma destas prioridades (P1 a P16)

para 0s gestores da empresa, se fez um breve resumo do que foi discutido durante a entrevista.

4.1.1 Strenghts (Forcgas)

P1 — Marca: os gestores salientam que ddo grande importancia para o renome obtido
pela marca, investem em marketing, em relacionamento com clientes e fornecedores e
acreditam que estéo tendo reconhecimento por isso;

P2 — Posicionamento no mercado local: consideram que o alinhamento dos estilos de
cerveja oferecidos e a abrangéncia local é forte e bem definida;

P3 — Estrutura de atendimento ao publico: o atendimento montado na prépria fabrica
para venda direta ao publico tem boa infraestrutura e recebe movimento constante e satisfatorio
de pessoas;

P4 — Forga de vendas: forca esta explicada por eles como a soma dos esforcos dos
funcionarios do setor homénimo, aliado ao impeto gerado por eles proprios para que haja

constante expansdo mercadologica.
4.1.2 Weaknessess (Fraquezas)
P5 — Espaco fisico: a estrutura organizacional € desorganizada e limitada, pois estdo em

um local alugado. Como consequéncia, estdo no limite da capacidade produtiva interna sem

espaco para ampliacéo;



15

P6 — Gestdo de pessoas: afirmam que sua administracéo de pessoal e lideranga deixam
a desejar, tendo enfrentado constantes problemas com rotatividade de funcionérios;

P7 — Gestdo da producdo: consideram insuficiente o planejamento dos lotes de producéo
e desorganizadas as atividades diérias;

P8 — Elevado custo de producdo: a soma dos custos fixos e variaveis é muito elevada e
ndo é diluida suficientemente com a quantidade vendida, gerando uma pequena margem de

lucro e dificultando o crescimento.

4.1.3 Oppurtunities (Oportunidades)

P9 — Entrada no estilo Pilsen: segundo a leitura de mercado dos gestores, apesar de
grande oferta e concorréncia, ainda ha demanda nao suprida para este estilo de cerveja, e ja
estdo planejando a sua entrada neste nicho especifico;

P10 — Pasteurizagdo: as cervejas produzidas pela microcervejaria “A” precisam
permanecer o tempo todo em geladeira, pois atualmente ndo séo pasteurizadas. Com a inser¢édo
deste processo, a cervejaria pode aumentar o alcance do oferecimento dos seus produtos aos
clientes deixando garrafas em gondolas e expositores nédo refrigerados;

P11 — Abertura de novos pontos de vendas: apesar de considerar satisfatorio a cobertura
de vendas na regido, os gestores percebem diversos estabelecimentos que ainda ndo possuem
suas cervejas e que sdo uma oportunidade de crescimento;

P12 — Mudanca no consumo de cerveja: 0s gestores acreditam que o publico geral de
consumidores esta cada vez mais interessado nas cervejas consideradas artesanais e enquadram

esta mudanca de habitos como uma oportunidade relevante de ganhar novos clientes.

4.1.4 Threats (Ameagas)

P13 — “Guerra de precos™: os gestores consideram que a precificagdo das cervejas
artesanais depende majoritariamente do mercado, e que existe uma disputa intensa neste quesito
entre as cervejarias, sendo uma preocupacdo constante na tentativa de manter-se competitivo;

P14 — Novos entrantes no mercado: na visdo dos gestores, a0 mesmo tempo que a
mudanca de habitos de consumo € proficua para quem ja esta no mercado, atrai um ndmero
forte de novos empreendedores com a intencdo de abrirem suas proprias cervejarias, afetando

a consolidacdo da marca;
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P15 — Poder de barganha das grandes cervejarias: apesar de ndo produzirem cervejas
consideradas “artesanais”, as grandes cervejarias possuem um dominio muito forte no mercado
brasileiro. A préatica dos contratos de exclusividades com pontos de vendas, representa um
ponto de preocupacdo para 0s gestores da microcervejaria, pois ndo possuem tamanho para
competir em escala de oferta e em logistica;

P16 — Regulamentacdes: por pertencer a industria de bebidas alcodlicas, as legislacbes
em todas as esferas sdo extensas e minusciosas e, tal fato, para os gestores, gera um risco de ter

seu negocio comprometido por aumentos de impostos ou novas exigéncias legais.

4.2 CONEXAO ENTRE SWOT E AHP

Para a quantificacdo dos graus de importancia relativa de cada prioridade no
desempenho organizacional da cervejaria, seguiu-se com a aplicagdo da AHP. O primeiro passo
se consistiu na elaboracdo da estrutura hierarquica e para que haja uma ligagéo entre os métodos
SWOT e AHP, duas atribuicdes foram feitas: cada um dos fatores do SWOT equivale a um
respectiva categoria de 1% ordem na AHP; cada prioridade do SWOT equivale a uma respectiva

sub categoria de 22 ordem na AHP, conforme Figura 4.

Figura 4 — Estrutura hierarquica adotada.

Rankeamento Objetivo da
de prioridades pesquisa
Critérios de
Strengths Weaknesses Opporfunities Threats .
I primeira ordem

: / / /
Subcritérios de

segunda ordlem

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3 APLICACAO DA AHP

O autor deste estudo atuou novamente como facilitador para realizagdo das comparagdes

pareadas, utilizando a escala de importancia de Saaty citada no refencial teérico. As matrizes
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foram alimentadas com as importancias relativas de cada prioridade segundo as respostas dos

gestores e podem ser visualizada nas imagens a seguir.

Quadro 1 — Matriz de comparacdo pareada dos critérios de 12 ordem preenchida.

Strenghts | Weaknesses | Opportunities | Threats
Strenghts 1 1 3 3
Weaknesses 1/5 1 1 3
Opportunities 1/3 1 1 5
Threats 1/3 1/3 1 1

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 2 — Matrizes de comparagdes pareadas dos subcritérios de 22 ordem.

Marca Posicionamento no mercado local | Estrutura de atendimento ao piblico Forga de vendas
Marca 1 5 7 3
Posicionamento no mercado local 17 1 7 7
Estrutura de atendimento ao piblico 17 17 1 7
Forga de vendas 1/3 17 15 1
Espago fisico Gestfio de pessoas Gestio da producéio Elevado custo de produgio

Espaco fisico 1 3 5 3

Gestdo de pessoas 5 1 3 1/3

Gestdo da produgdo 3 1/3 1 /5
Elevado custo de produgdo 13 15 1/3 1

Entrada no estilo Pilsen Pasteurizacio Abertura de novos pontos de vendas | Mudanca no consumo de cerveja
Entrada no estilo Pilsen 1 1/5 113 1
Pasteurizagdo 1/3 1 5 3
Abertura de novos pontos de vendas 1/3 1/5 1 3
Mudanga no consumo de cerveja 1 3 5 1
"Guerra de pregos” Novas entrantes no mercado | Poder de barganha das grandes cervejaria Regul des

"Guerra de precos” 1 3 3 3
Novas entrantes no mercado 1 1 3 5
Poder de barganha das grandes cervejarias 15 1/3 1 1
Regulamentacdes 13 13 1/3 1

Fonte: elaborado pelo autor.

Seguindo a normativa da AHP, a consisténcia das respostas precisa ser aferida. Os
calculos necessarios para obtencdo da razdo de consisténcia (bem como normalizacdo dos
autovetores) foram feitos com o auxilio de software computacional Assistat®, sendo seus

valores finais apresentados na tabela abaixo.
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Tabela 3 — Graus e indices de consistencia calculados para cada matriz.

Matriz Grau de consistencia (CR) Indice de consistencia (CI)
Categorias de primeira ordem 0,0980 0,0882
Subcategorias de Strenght 0,0737 0,0663
Subcategorias de Weaknessess 0.0988 0.0890
Subcategoria de Opportunitics 0.0981 0.0883
Subcategorias de Threats 0.0306 0,0275

Fonte: elaborador pelo autor.

Como todos as razdes de consistencia ficaram abaixo de 0,1 (RC<0,10) considera-se
que: o questionario é valido, as respostas estdo logicamente relacionadas e 0 método AHP pode
continuar sendo aplicado, seguindo a modelagem matematica proposta no item 2.4.

Para encontrar os valores finais de prioridade, 0s pesos das categorias de 22 ordem séo
multiplicados pelos pesos da categoria de 1% ordem respectiva, conforme exemplificado na

tabela a seguir.

Tabela 4 — Valores finais dos pesos das categorias e subcategorias.

Categorias de 1*

Pesos Subcategorias de 2% ordem Pesos Valor final
ordem

Marca 0,4909 0,1843
Strenghts 0.37548 Posicionamento no mercado }oc:al 0,1507  0,0566
Estrutura de atendimento ao publico 0,0670  0,0252
Forca de vendas 0,2914  0,1094
Espaco fisico 0,0976  0,0273
Weaknessess  0.27933 Gestdo de pessoas 0,5505  0,1538
Gestao da producao 0,0235  0,0657
Elevado custo de produgdo 0,1168  0,0326
Entrada no estilo Pilsen 0,4592  0,1187
Opportunities  0,25849 Pasteurizacio 0,3156 0,0816
Abertura de novos pontos de vendas 0,1163  0,0301
Mudanga no consumo de cerveja 0,1090  0,0282
"Guerra de precos” 0,5646 0,0489
Novas entrantes no mercado 0.,0752 0,0065

Threat 0,0867 . ‘
ea Poder de barganha das grandes cervejarias  0,2692  0,0233
Regulamentacdes 0,0911  0,0079

Fonte: elaborado pelo autor.

Um exemplo da interface de matriz utilizada no software Assistat® que geram oS
valores apresentados neste capitulo pode ser encontrada no Apéndice A. A usabilidade e
eficiencia deste software para andlises estatisticas de dados experimentias pode ser verificada
no trabalho de Silva e Azevedo (2016).
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Os valores finais dos pesos de cada prioridade foram passados para porcentagem e

organizados em forma de rank dentro de cada categoria de primeira ordem.

Quadro 3 — Rankeamento geral das prioridades de cada categoria.

Posicio Prioridades - Strenghts Valor Posiciio Prioridades - Weaknesses Valor
1 Marca 18,43% 1 Gestdo de pessoas 15,38%
2 Forca de vendas 10,94% 2 Gestdo da producéo 6,57%
3 Posicionamento no mercado local | 5.66% 3 Elevado custo de producéo 3.26%
4 Estrutura de atendimento ao publico | 2.52% 4 Espaco fisico 2.73%

Posicio Prioridade - Opportunities Valor Posiciio Prioridade - Threats Valor
1 Entrada no estilo Pilsen 11,87% 1 "Guerra de precos" 4,89%
2 Pasteurizacéo 8.16% 2 Poder de barganha das grandes cervejarias | 2,33%
3 Abertura de novos pontos de vendas | 3,01% 3 Regulamentacdes 0,79%
4 Mudanca no consumo de cerveja | 2.82% 4 Novas entrantes no mercado 0.65%

Fonte: elaborado pelo autor.

4.5 DISCUSSOES SOBRE PRINCIPAIS PRIORIDADES

Averiguou-se com a aplicagcdo da SWOT em conjunto da AHP que as prioridades dentro

de cada categoria com maior relevancia para o desempenho organizacional da cervejaria, sao:
Marca, na categoria Strenghts; Gestao de pessoas na categoria Weaknessess; Entrada no estilo
Pilsen na categoria Opportunities; e “Guerra de pregos” na categoria Threats.

Nesse sentido, uma terceira consulta, desta vez em formato de entrevista aberta, foi
realizada com os gestores para discutir e averiguar a situacdo atual no ponto de vista da gestéo
das prioridade criticas do rank. Com as situacdes detalhadas, foi possivel elaborar diretrizes
para melhoria seguirando a légica da ferramenta 5W1H conforme exposto no referencial

teorico.

4.1.1 Discussao sobre Marca

Os gestores corroboraram com o rank encontrado, frisando a grande atencao que é dada
a manutencao de uma marca que possa ser respeitada no mercado. As diretrizes promovidas
pela microcervejaria “A” giram em torno de agdes de marketing constante, apostando nas
publicacGes em redes sociais. Percebeu-se entretanto que existe uma divergéncia entre 0s

préprios gestores no que tange ao seu publico alvo, dificultando a assertividade das
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propagandas. Iniciou-se recentemente um projeto para promover, junto aos novos pontos de
vendas, treinamentos com os gargons ou atendentes para que estes conhecem os rétulos
oferecidos pela cervejaria e saibam fazer indicacdes de acordo com os gostos dos clientes. No
entanto observou-se que ndo ha um modelo para este treinamento, tampouco um colaborador
que possa executar tal atividade além dos prdprios gestores. A participacdo em festivais e

eventos cervejeiros € limitada aos convites recebidos, sem proatividade nesse sentido.

4.5.2 Discussao sobre Gestao De Pessoas

No quesito gestdo de pessoas 0s gestores mostraram resisténcia no fornecimento de
informacdes detalhadas. Apontaram que, por ser uma microcervejaria de vertente artesanal, as
atividades sdo majoritariamente manuais, 0 que gera uma dificuldade na retencdo de
funcionarios por um periodo longo de tempo. A variavel esforco fisico é apontada pelos
trabalhadores como justificativa para as recissdes de contrato. Ainda, reconhecem que a falta
de formacéo especifica em areas relacionadas a administracdo de pessoal, geram dificuldades

na lideranca da equipe e em delegacdo de atividades.

4.5.3 Discussao sobre Entrada No Estilo Pilsen

A oportunidade de entrada no estilo Pilsen mesmo estando dentro de um planejamento
a curto prazo, foi descrita com opinides divergentes. Um dos gestores afirma que a capacidade
produtiva e o planejamento dos lotes sdo impeditivos para a execucdo da cerveja neste estilo.
O outro, alega que a receita estd em fase de testes, e, mesmo que houvesse capacidade produtiva
ndo poderia ser lancada. Inqueridos sobre detalhes, os gestores afirmaram que as cervejas
comumente conhecidas como “Pilsen” sdo leves de sabor e de alcool, claras, e, por agradar a
um publico abrangente, sua demanda é expressiva. Ressaltam que, por conta das caracteristicas
apontadas, o rigor na elaboracéo e na execucdo desta receita devem ser respeitados. Percebe-se
que este impasse, é gerado em parte pela indefinicdo dos gestores de como oferecer este produto

aos seus clientes, no que se relaciona a precificagdo de mercado e qualidade da receita.

4.5.4 Discussao sobre “Guerra De Precos”

De acordo com os gestores, a guerra de precos € a prioridade que eles menos tem poder

de mudanca, pois ocorre uma complexa e celerada movimentacdo de mercado. Para se
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manterem com pre¢os competitivos, ante altos custos de producéo, sdo limitados a exercerem
uma margem de lucro pequena, entre 15 e 20%. Explicam que esta margem é demarcada por
flutuacGes de mercado, de imposto, e da disputa entre as diversas cervejarias dentro de cada
estilo, tornando complexo 0 manejo destes numeros. Existe uma expectativa do consumidor de
cerveja artesanal diante da qualidade do produto, gerando, juntamente com os representantes e
pontos de venda uma presséo para que haja um alto valor agregado para cada estilo de cerveja.
Se a percep¢do de qualidade versus preco nao for atingida, hd& um risco de que aquele
consumidor ndo experimente outros rotulos da marca. Entretanto, tais afirmacgdes estdo
fortemente conectados com a marca. Novamente, observou-se uma falta de alinhamento

estratégico entre produto e publico alvo.
4.5 PROPOSTA DE DIRETRIZES
Estdo dispostas no Quadro 4 as diretrizes de melhoria, elaboradas com o objetivo de

sanar as fragilidades apontadas nas situacfes de cada prioridade. Estas diretrizes receberam a

validacao verbal dos gestores em uma ultima consulta informal.
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Quadro 4 — 5W1H das diretrizes propostas para melhoria.
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5 CONCLUSOES

A pesquisa propds um conjunto de diretrizes para auxiliar a gestdo estratégica de uma
microcervejaria. Para tal foi aplicada a matriz SWOT combinada com método de analise multi
critério AHP. Baseando-se no referencial tedrico exposto, foram realizadas entrevistas com 0s
gestores da empresa auferindo informac6es para alimentacéo das ferramentas.

Os resultados da pesquisa decorrentes da aplicacdo desta metodologia proporcionaram
verificar quais sdo os pontos criticos na gestdo da microcervejaria estudada. Analisando estes
pontos criticos, proporcionou-se aos gestores da empresa uma melhor visualizacdo, na forma
de um rank, de quais pontos sdo mais relevantes em compara¢do a outros, gerando um
arcabouco teorico para futuras decisdes de priorizacdo. Ressalta-se que, as diretrizes de
melhoria propostas nesta pesquisa foram alicercados em cima dos ensinamentos da area de
engenharia de producao.

No que diz respeito as dificuldades encontradas durante a realizacdo da pesquisa, houve
dificuldade no contato inicial com o0s gestores da empresa, pois estes ndo possuiam
conhecimento prévio sobre as ferramentas a serem utilizadas. Também deve ser mencionado
que houve subjetividade e divergéncias nas respostas entre os gestores durante a realizacao das
entrevistas, pois, como nao possuiam cultura de gestdo estratégica estruturada, suas opinides
pessoais em alguns casos nao estavam alinhadas.

O método proposto neste trabalho honerou em tempo despendido aos gestores visto que
houve a necessidade de realizacdo de trés entrevistas in loco, configurando-se como uma
barreira para reblicabilidade por outros pesquisadores em estudos futuros.

Este estudo de caso ndo teve suas sugestdes de melhoria aplicadas dentro do escopo da
sua realizacdo. A validagédo das solucgdes proceudeu-se propostas de forma informal, ou seja,
verbal. Sugere-se para trabalhos futuros um periodo destinado a aplicacdo e acompanhamento
das diretrizes propostas, elevando assim a confiabilidade dos resultados. Finalmente, fomenta-
se o refinamento da metologia utilizada em outros contextos dentro do ramo de bebidas
alcodlicas, verificando a aplicabilidade, limitacbes e beneficios potenciais do SWOT

combinado a AHP para este setor.
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APENDICE A - EXEMPLO DE INTERFACE DO SOFTWARE ASSISTAT®

Ao analisar dados de um arguivo, verifique se eles estdo na ordem de entrada de dados do Assistat

Entrada de dados _ Resultados

Preencha apenas as células de cor branca Processo analitico hierérquico

STR |WEA [OPPOR|THREA Vetor Wi | Lambda Maximo | 426458 |

1 3 0,37543
: _ 0.27933
0,25849

0,0867 | indice de Consisténcia (C1) |n,usa193333:|

|ara.|=sac.masnenaa[m1| 0,09799 |

llndicedeAledotiedade[Fll]l 09 |

Yalor de Rl tabelado segunda
SAATY(1980) e RAMOS[2000)

OK Sair

Imprimir os resultados

Uma reavaliag8o da matriz de comparag8o podera ser necessaria caso o valor de CR seja maior que 0.1




