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Resumo

A pandemia da COVID-19 trouxe grandes transformacdes politicas, econdmicas e sociais,
contestando as previsdes de cenarios no mundo. O setor de food service precisou reinventar
suas operacOes na tentativa de ter um funcionamento de entrega eficaz e rapida, diminuir os
custos e ainda assim suprir o aumento da demanda. Com o retorno das atividades normais é
necessario fazer o seguinte questionamento: qual € o futuro para o setor pds pandemia? Neste
trabalho utilizou-se 0 método Momentum objetivando identificar trés cenarios - um otimista,
um cenario tendéncia e um cenario pessimista - para 0s custos somados de massas, farinhas,
cereais, laticinios e proteinas, insumos de uma rede de restaurantes para o periodo pds
pandemia. Observado os cenarios e a prospec¢do dos custos para cada cenario em um periodo
de até 12 meses, foi possivel sugerir acdes estratégicas a médio/longo prazo para que a

empresa possa tomar a melhor decisao considerando os indicadores utilizados no estudo.

Palavras-Chaves: Cenarios prospectivos, custo de mercadoria vendida, rede de restaurante,
COVID-19, Food Service.

1. Introducéo

Com o surgimento da pandemia do novo coronavirus, o setor de food service foi severamente
impactado. Segundo a Associagdo Brasileira de Bares e Restaurantes - ABRASEL (apud
Melo, 2020), os restaurantes tiveram perdas na ordem de R$50 bilh6es em 2020 comparado

com 0 ano anterior.

Problemas logisticos na cadeia global de suprimento de alimentos fez com que paises
exportadores impusessem restri¢cbes & exportacdo de alimentos e produtos agricolas a fim de

garantir o abastecimento doméstico (SCHMIDHUBER et al., 2020). Além disso, a guerra na
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Ucrania adicionou ainda mais uma nova dimenséo no cenario de escassez de alimentos, onde
a sua invasdo pela Ruassia provocou uma enorme queda nas exportacdes de alimentos, levando
a aumentos de até 30% para alimentos basicos. O conflito prejudica a producao agricola na
Ucrania, assim como a producdo e escoamento de alimentos e fertilizantes da Russia e da

Bielorrussia pela cadeia logistica mundial (UN, 2022).

Entende-se que os restaurantes foram bastante afetados economicamente na pandemia e, por
conseguinte, deverdo reestruturar os seus estabelecimentos e otimizar os seus custos para que
possam perdurar suas atividades no cenario p6s pandemia. Dessa forma, destaca-se a
importancia de estudar cenarios prospectivos para auxiliar na tomada de decisbes das

empresas.

Para o estudo presente foi observado 15 meses (janeiro de 2021 até mar¢o de 2022) dos custos
de uma rede de restaurantes no Brasil e analisado que um dos maiores custos de producdo da
rede era custo de mercadoria vendida (CMV), preco de custo de um produto excetuando-se 0s
gastos com transporte, armazenagem, utilidades (gés, agua, energia elétrica, esgoto), entre
outros. Dentro da rede de restaurantes analisada, os custos de mercadoria vendida sdo
subdivididos em 11 categorias, e para atingir o objetivo do presente estudo, concentrou-se em
analisar possiveis cenarios com o método Momentum, focando no custo somado de massas,
farinhas, cereais, laticinios e proteinas, visto que este custo representa, mais de 60% dos

custos totais para a empresa.

2. Fundamentacdao tedrica

Para a elaboracdo de cenarios é preciso considerar o conjunto de forcas que atuam sobre o
processo fazendo a analise no universo temporal em questdo, fazendo a certificacdo dos
fatores politico-econémicos, inclinagbes socioculturais, desenvolvimento tecnoldgico,
influéncia ambiental e pressupostos legais que subjazem as técnicas prospectivas. (SANTOS,
2019).

Existem infinitos métodos para o desenvolvimento de cenarios, alguns mais simples e outros
mais complexos. A metodologia de cenarios prospectivos tem como objetivo identificar sinais
de alertas precoces, avaliar a robustez das competéncias da empresa estudada, gerar opcoes
estratéegicas melhores para as organizagdes, avaliar o risco/retorno de cada opgdo gerada.
(OLIVEIRA, 2021).
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Conhecendo a aplicabilidade da Prospeccdo de Cenarios, neste trabalho foi apresentado um
estudo de caso aplicado no setor de alimentos fazendo a utilizacdo do Método Unificado para
Planejamento Prospectivo Estratégico (Method Unified for Strategic Prospective Planning),
conhecido também como Método Momentum, que unifica a ferramenta de Cenarios
Prospectivos com Auxilio Multicritério & Decisdo — AMD (Multi-Criteria Decision Analysis —
MCDA) (GOMES, 2013), visando a formulagdo de trés cendrios prospectivos: um otimista,

um de tendéncia e um pessimista.

Esse método foi proposto por Gomes e Costa (2013), possui 13 etapas, que buscam agregar 0s
conceitos apresentados em variados métodos de prospeccdo, fazendo o uso também de
métodos multicritério para a decisdo estratégica. O método possui vasta aplicabilidade para
prospeccdo de cenarios em diferentes contextos, como € o caso de Pereira et al., (2022) que
contribuiram com as concessionarias de rodovias, ao desenvolverem estudos de cenérios

prospectivos.

3. Estudo de caso
3.1. Visao geral do sistema

A empresa em estudo é uma varejista do ramo alimenticio possui mais de 60 anos de mercado
e estd presente em mais de 80 paises espalhados pelas Américas, Europa, Africa, Asia e
Oceania. Possui presenca de marca e share de mercado (participacdo de vendas da empresa no
mercado) representativo, consolidando-se como uma das marcas de consumo mais conhecida

no mundo. A organizacdo é conhecida pela sua entrega rapida por delivery.

No Brasil a rede possui mais de 300 restaurantes, com cerca de 68% da sua receita
proveniente do mercado digital. Apresenta como estratégia de desenvolvimento alto
investimento em tecnologia e satisfacdo do cliente, além de objetivar para os préximos anos a

reducdo de desperdicios e de custos de mercadoria vendida.

Sera analisado um grupo de restaurantes da rede no Brasil, considerando que ndo houve
aumento no numero de lojas que passaram a integrar esse grupo e ndo houve grandes
variagfes de producdo e demanda. O estudo possui cardter multidisciplinar dentro da
organizacdo, incluindo informagdes de planejamento, performance, operagdes, financas,

vendas, suprimentos, logistica, entre outros.
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3.2. Mapeamento dos atores relevantes

Para inicializar a andlise do problema e a prospec¢do de cenérios é fundamental fazer a
identificacdo dos stakeholders da organizacdo do estudo de caso a fim de entender sobre as
interferéncias destes com a organizacédo e, consequentemente, com o problema a ser discutido

posteriormente. Os stakeholders observados foram elencados na Tabela 1.

Tabela 1 — Stakeholders identificados

Stakeholders
Fornecedores
Consumidores e clientes
Concorrentes

Governo e orgdos fiscalizadores (vigilancia sanitaria)
Funcionarios (restaurantes, fabrica e corporativo)

Fonte: Autores (2023)
Entende-se por fornecedores todos os produtores ou geradores homologados de servigos e/ou

produtos para a rede de restaurantes. Isso €, que passou pelas avaliagdes de competéncias
internas da empresa e se mostra adequado as normas da companhia. No caso da rede de
restaurantes fonte para esse estudo, sdo poucos fornecedores para cada tipo de

produto/servico, tornando a agdo de compra/venda concentrada a poucos abastecedores.

Consumidores sdo todas as pessoas que tém acesso ao produto vendido mediante algum tipo
de pagamento. Ja& os clientes sdo os consumidores que criam vinculo com a empresa,
adquirindo assiduamente o produto/servigo oferecido. Donnelly, Berry e Thompson (apud
BOGMANN, 2002) fazem a diferenciacdo de cliente e consumidor da seguinte forma:
consumidor pode ser uma pessoa anénima para a empresa, cliente tem nome. O cliente é
atendido de forma pessoal e individual, suas informacGes e especificidade estdo contidas em
um banco de dados. O consumidor é atendido como parte da massa, faz parte da estatistica

global, suas necessidades sdo parte do resumo geral emitido pelo computador.

Concorrentes sdo empresas que possuem servico e/ou produto que atende a mesma

necessidade de que a empresa em questdo e tem o foco com o mesmo tipo de consumidor.

Os 6rgdos fiscalizadores sdo 6rgdos governamentais que tem como finalidade fiscalizar e/ou
regulamentar atividades de setores da economia. Como 6rgdos fiscalizadores de restaurantes
podemos citar a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), a Vigilancia Sanitaria
(nivel municipal), o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), o Instituto
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Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO). Além desses, o Governo

também é um dos principais interessados.
Os funcionarios que fazem parte da rede podem ser divididos em trés categorias:

a) Os funcionarios que trabalham diretamente no restaurante, sendo a ponta final de toda a
estrutura da organizacéo,

b) Os funcionarios que trabalham na fabrica, que sdo responsaveis por toda a parte inicial
da producéo, e,

¢) Os funcionérios corporativos, que atuam do inicio ao fim da producdo, responsaveis
por todos 0s processos internos da instituicdo, desde o contato com os fornecedores e
orgédos fiscalizadores até o contato com os clientes.

3.3. Identificacdo de variaveis

A partir do mapeamento dos stakeholders foi possivel identificar e analisar as variaveis que
afetam, e como afetam, diretamente o sistema estudado, como pode ser visto na Tabela 2

abaixo.

Tabela 2 — Variaveis que afetam o sistema estudado

Ne° Varidveis Afeta

1 Inflagédo Aumento/diminui¢do nos pregos dos produtos e servicos, aumento do PIB

2 Flutuagdo do cambio Aumento/diminui¢do da inflagido e do PIB

3 PIB Aumento/diminui¢do nos pregos dos produtos e servigos.

4 Impostos Aumento/diminui¢do nos pregos dos produtos e servigos.

5 Preco das commodities Aumento/diminui¢do no pre¢o do produto final.

6 Diversificagdo de fornecedores Oferta dos produtos. diminui¢do no prego de compra.

Aumento/diminui¢do no custo total de produgado, aumento/diminuigao no valor do
produto.

Aumento/diminui¢do no custo de pessoal da empresa. aumento/diminui¢do

no custo total de produgio, aumento/diminuicdo no valor do produto final
Aumento/diminui¢do do uso de produtos para confecgio das refeicdes,
consequentemente aumentando/diminuindo os gastos com os produtos e custo de
Aumento nos pregos dos produtos e servigos, dificuldade em comprar certos

10 Guerras. paralisacoes e conflitos comerciais produtos. diminui¢do de consumo por parte dos clientes finais, perda de produtos
com possiveis paralisacdes.

Aumento nos precos dos produtos e servigos, dificuldade em

comprar certos produtos. perda de produtos com possiveis paralisagoes.

Oferta de produtos provenientes do setor agricola e da

pecuaria, aumento/diminuicio no prego desses produtos.

Aumento/diminuicdo no preco dos produtos e

servigos que sdo dependentes do transporte de terceiros.

14 Treinamento de méo de obra Variacdo no desperdicio de produto durante a fabricacédo do produto final

15 Desperdicio de produto Necessidade de compra de nova remessa de produto.

7 Custo de produgdo dos fornecedores (custo de utilidades)
8 Custo de méo de obra nos restaurantes

9 Demanda pelo produto final

11 Pandemias
12 Condigdes climaticas

13 Custos logisticos (distancia, transporte)

Fonte: Autores (2023)

3.4. Matriz SWOT
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A andlise SWOT é um sistema simples para fazer a verificacdo da posicao estratégica de uma
determinada empresa no setor (DAYCHOUW, 2007). Dessa forma é feita a andlise do
ambiente interno, que sdo as forgas e fraquezas e do ambiente externo, as oportunidades e as

ameacas.

Visando o melhor entendimento do sistema é proposto que seja feita a matriz SWOT,
mostrada na Figura 1 a partir do conhecimento acerca dos atores e variaveis do sistema.

Figura 1 — Matriz SWOT do sistema

Forga Fraqueza
Rede de restaurantes consolidada Poucos fornecedores homologados
g Bom relacionamento com fornecedores Unidades operacionais dispersas
% Capacitagdo eficiente Carencia de indicadores de eficiéncia de CMV
- Padronizagdo do processo/produto
Oportunidade Ameaca
Recurso de matéria prima em abundancia Clima desfavoravel
Parcerias comerciais entre paises Aumento de impostos
e Novos fornecedores no mercado Embargos econdmicos e comerciais
E Corte no fornecimento
iy Concorréncia pela matéria prima
Aumento do custo de produgdo do fornecedor
Custo de frete

Fonte: Autores (2023)
Fazendo a andlise da matriz, pode-se perceber que a empresa possui bastante ameacas ao que
se refere ao cenario pds pandémico. A instabilidade politica e econdmica nesse periodo, e
consequentemente o0 aumento dos custos para producédo, fortalecem as ameagas para o setor.
Ainda assim é possivel observar algumas oportunidades em relacdo a novos parceiros e

fornecedores no mercado.

Em relacdo ao ambiente interno (forcas e fraquezas) observa-se que o fato da rede de
restaurantes ser consolidada no mercado é relevante para a manutencdo de suas unidades
operacionais (retencdo de clientes, aumento de faturamento, entre outros), assim como a
padronizacdo de processos e as capacitacGes oferecidas pela companhia auxiliam na reducéo
de custos de mercadoria vendida (CMV) (molhos, laticinios, bebidas, proteinas, embalagens

descartaveis, entre outros), e de utilidade (gas, agua e esgoto, energia elétrica etc.).
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3.5. Identificacéo de incertezas

Com o conhecimento do sistema foram definidas as incertezas e suas respectivas variaveis
que afetam o sistema. As incertezas foram divididas em quatro: econdmica, geopolitica,

ambiental e logistica, como mostrada na tabela abaixo (Tabela 3).

Tabela 3 — Incertezas e variaveis

Incerteza Ne Variavel
Vi Inflacdo
V2 Flutuagdo do cambio
V3 PIB
V4 Imposto
Econdmica V5 Prego das commodities

V6 Diversificacdo de fornecedores

V7 Custo de produgdo do fornecedor

V8 Custo de mdo de obra nos restaurantes

V9 Demanda pelo produto final

Geopolitica V10 |Guerras, paralisa¢des e conflitos comerciais
V11 |Pandemias

V12 |Condig¢Bes climaticas

V13 |Custos logisticos (distancia, transporte)
Logistica V14 |Treinamento de mao de obra

V15 |Desperdicio de produto

Ambiental

Fonte: Autores (2023)

3.6. Matriz de impactos cruzados

Com as variaveis identificadas foi possivel verificar a relacdo que elas possuem entre si
fazendo uso da matriz de impactos cruzados, analisar as variaveis mais dependentes e mais

impactadas pelas outras variaveis, como pode ser visto na Tabela 4 (GODET, 1994).

A legenda da matriz pode ser observada pela Tabela 5.

Tabela 4 — Matriz de impactos cruzados

Variavel N° V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 V11 V12 V13 V14 V15| Impacto
Inflagéo V1 2 2 1 2 -1 2 2 -1 1 0 0 2 1 O 13
Flutuag&o do cdmbio V2 2 2 13 -1 3 2 -1 2 0 0 2 1 O 16
PIB V3 2 2 0 1.0 2 1 0 0 0 0 2 1 0 11
Imposto \Z1 2 1 1 3 1 3 3 -1 2 0 0 3 0 -1 15
Precgo das commodities V5 2 2 2 0 11 0 -1 2 0 O O O -1 6
Diversifica¢éo do fornecedor V6 0 1 1 0 1 1 0 0 -1 0 0 2 1 1 7
Custo de producéo do fornecedor V7 11 1 0 0 1 0 -1 0 0 0 1 1 -1 4
Custo de méo de obra nos restaurantes V8 1 1 1 0 0 0 O 0 0 0 0 0 1 O 4
Demanda pelo produto final V9 1 0 1 0 1 2 -1 1 0o 0o 0 3 2 2 12
Guerras, paralisagdes, conflitos comerciais V10 3 3 1.0 3 -1 2 2 -1 0 0 3 0 O 15
Pandemias V11 1 3 21 0 -1 2 1 -1 2 0 2 -1 1 8
Condigdes climéticas V12 2 2 1 0 1 -1 2 0 2 2 O 3 -1 1 14
Custos logisticos (distancia, transporte) V13 211 0 O O 1 1 -1 1 0 O 0 1 7
Treinamento de mé&o de obra V14 0o o 1.0 0 O O 1 1 0 0 0 1 -3 1
Desperdicio de produto V15 o o 0 0 1. 0 0 0 -1 0 O O 2 -1 1
Dependéncia| 19 19 13 3 16 -4 18 14 -6 11 0 0 26 0
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Fonte: Autores (2023)

Tabela 5 — Escala da matriz de impactos cruzados

Matriz de Impactos Cruzados

-3 |Maiorimpacto negativo
-2 |Impacto negativo

-1 |Menorimpacto negativo
0 |Nulo

1 [Menorimpacto positivo
2 |lmpacto positivo

3 |Maiorimpacto positivo

Fonte: Autores (2023)
O impacto de cada variavel foi adquirido pela soma algébrica da linha de cada variavel. Ja o
valor referente a dependéncia foi obtido pela soma algébrica da coluna de cada variavel. Esses

valores podem ser analisados na Tabela 6.

Tabela 6 — Valores de impacto e dependéncia das variaveis

N2 Varidvel Impacto Dependéncia
V1 (Inflagdo 13 19
V2 [Flutuagdo do cambio 16 19
V3 |PIB 11 13
V4 |Imposto 15 3
V5 |Prego das commodities 6 16
V6 |Diversificacdo de fornecedores 7 -4
V7 |Custo de produgdo do fornecedor 4 18
V8 [Custo de mdo de obra nos restaurantes 4 14
V9 |Demanda pelo produto final 12 -6
V10|Guerras, paralisagdes e conflitos comerciais 15 11
V11|Pandemias 8 0
V12 |CondigGes climaticas 14 0
V13|Custos logisticos (distancia, transporte) 7 26
V14 |Treinamento de mdo de obra 1 5
V15 |Desperdicio de produto 1

Fonte: Autores (2023)
Apos a definicdo do impacto e dependéncia das varidveis, pode-se determinar as variaveis
mais relevantes para o estudo, usando os valores em modulo (Tabela 7) para fazer a plotagem
em um grafico e utilizar a média do impacto e da dependéncia para fazer a separacdo de

guadrantes. O grafico em questdo pode ser avaliado na Figura 2.

Tabela 7 — Valores em médulo de impacto e dependéncia das variaveis
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N2 Variavel Impacto Dependéncia
V1 [Inflagdo 13 19
V2 |Flutuagdo do cambio 16 19
V3 |PIB 11 13
V4 |Imposto 15 3
V5 |Preco das commodities 6 16
V6 |Diversificagdo de fornecedores 7 4
V7 |Custo de produgdo do fornecedor 4 18
V8 |Custo de mdo de obra nos restaurantes 4 14
V9 [Demanda pelo produto final 12 6
V10|Guerras, paralisagdes e conflitos comerciais 15 11
V11|Pandemias 8 0
V12|CondigGes climaticas 14 0
V13|Custos logisticos (distancia, transporte) 7 26
V14|Treinamento de mdo de obra 1 5
V15|Desperdicio de produto 1 0
Média 9 10
Fonte: Autores (2023)
Figura 2 — Dispersao das variaveis
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Fonte: Autores (2023)
Com os quadrantes separados pelos valores médios de dependéncia e impacto das variaveis é
possivel considerar a existéncia de 4 tipos de variaveis, sendo as localizadas no quadrante
superior direito as que possuem maior impacto e maior dependéncia entre as listadas. Ja as
situadas no quadrante inferior esquerdo impactam pouco o custo que esta sendo estudado e
possui pouca dependéncia entre as outras varidveis. Portanto, essas serdo retiradas das

proximas analises.

E notéavel que a variavel V11 (pandemia), um dos parametros que fomentaram o inicio dessa

pesquisa, encontra-se no quadrante de pouco impacto e pouca dependéncia. Portanto, ndo
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implica de forma relevante para o estudo do custo somado de massas, farinhas, cereais,

laticinios e proteinas,

As variaveis V7 (custo de producdo do fornecedor) e V8 (custo de mdo de obra nos
restaurantes) também foram eliminadas ap6s analisar o grafico de dispersdo e observar que as

duas varidveis possuem baixo impacto no sistema.

3.7. Definicdo de indicadores

Tendo levantado as variaveis que impactam o sistema em estudo e analisando o gréafico de
dispersédo apresentado anteriormente, foram buscados indicadores que representam estas
variaveis e possuem correlacdo com o objeto de estudo, no caso o custo somado de massas,
farinhas, cereais, laticinios e proteinas. Sdo essas variaveis: Inflacdo, Flutuacdo do cambio,
PIB, Imposto, Preco das commodities, Demanda pelo produto final, Guerras, paralisacdes e

conflitos comerciais, Condicdes climéticas e Custos logisticos.

Os indicadores escolhidos séo séries historicas de janeiro de 2021 até marco de 2022 e serdo
0S parametros para a construcdo dos cenarios futuros. Na Tabela 8 estd explicitado cada

indicador, sua variavel de referéncia e a unidade de medida dele.

Tabela 8 — Indicadores de cada variavel

Variavel Indicador Unidade de medida
a |Inflacdo IPCA %
b |Flutuagdo do cambio Cotacéo do ddblar comercial R$
c |PIB Crescimento trimestral %
d {Imposto Aliquota %
e |Preco das commodities Invesco DB Agriculture Fund (DBA) R$
f | Demanda pelo produto final Crescimento n,o ndmero de pedi_dos em relacao %
ao mesmo periodo no ano anterior (SSS)
g |Conflitos comerciais Balanga comercial R$

Anomalia mensal da temperatura

na superficie do mar

Custo de frete pela receita operacional
bruta (ROB) do grupo de lojas analisado

h |Condi¢des climéticas °C

i [Custos logisticos %

Fonte: Autores (2023)
a) Considerou-se a variagcdo mensal no acumulado do ano para os meses de janeiro 2021

até marco de 2022. Os valores foram retirados diretamente do histérico fornecido no
site do IBGE (IBGE, 2022).
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b) Usou-se a cotacdo do dolar para venda dos 15 meses, refletindo o valor equivalente na
moeda nacional. O indicador foi recolhido da consulta de cotacdes e boletins provido
pelo Banco do Brasil (Banco Central do Brasil, 2022).

c) Utilizou-se o PIB Nacional ja que a rede possui restaurantes espalhados por todo pais
(IGBE, 2022).

d) Como indicador para a variavel imposto, usou-se a aliquota que é o valor em
porcentagem utilizado para calcular o valor final de imposto a ser pago por uma
empresa em cima do seu lucro. Essa porcentagem € fixa de 15% para pessoas juridicas
(GOV, 2020).

e) Usou-se a cotacdo do dolar mensal para converter para a moeda nacional (INVESCO,
2022; AASP, 2022).

f) A demanda pelo produto sera medida pelo faturamento mensal na rede de restaurantes
das mesmas lojas em comparacdo com 0 mesmo més do ano anterior. Esse indicador é
amplamente utilizado nas empresas varejistas, sendo um KPI de performance de
vendas identificado pela nomenclatura “same-store sales” (SSS - vendas na mesma
loja). Para o estudo serdo analisados 0 mesmo grupo de lojas no periodo de 15 meses
(INDEED, 2022).

g) Foi usada a cotacdo do dolar mensal para o uso do saldo comercial na moeda nacional
(GOV, 2022; AASP, 2022).

h) Para verificar o histérico de condi¢des climaticas no pais, serd analisado os dados da
anomalia mensal da temperatura na superficie do mar disponibilizados pelo boletim
agroclimético do Instituto Nacional de Meteorologia (INMET, 2022).

i) Como indicador de custo logistico mensurou-se a propor¢do do custo de fretes do
grupo de lojas que esta sendo estudado dentro da receita operacional bruta nos 15
meses, dessa forma foi possivel acompanhar o aumento de forma proporcional desse

custo com a demanda da rede.

A Tabela 9 apresenta as séries histdricas dos indicadores mencionados acima para meses em

que foram encontrados dados.

Tabela 9 — Dados histéricos dos indicadores
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IPCA Cotacéo do Crescimento Aliquota Invesco DB sss Balanca Anomalia da Custo de
délar comercial trimestral do PIB Agriculture Fund (DBA) comercial temperatura do mar fretes/ROB
jan/21| 025 548 1,29 15,00 83,54 -6,24 - 1.120.123.736 -1,10 2,83
fev/i21{ 111 5,53 1,29 15,00 91,20 -1018  9.678.922.968 -0,90 3,69
mar/21{ 2,05 5,70 129 15,00 91,16 -856  34.820.888.120 -0,50 3,58
abr/21{ 237 5,40 12,30 15,00 103,58 -500  56.088.324.056 -0,50 2,28
mail2l| 3,22 523 12,30 15,00 104,54 -625  48.001.061.230 -0,03 3,20
jun/21| 3,77 5,00 12,30 15,00 98,18 194  54.884.349.729 -0,20 3,00
ju21| 4,76 512 4,00 15,00 94,88 7,70  37.544.757.630 -0,30 315
ago/21| 5,67 514 4,00 15,00 97,56 -452  39.061.410.000 -0,50 350
set/21| 6,90 544 4,00 15,00 100,33 -127  23.092.128.232 -0,30 311
out/21| 824 5,64 1,65 15,00 101,42 5,30 10.850.214.272 -0,90 3,24
nov/21| 9,26 5,62 1,65 15,00 105,53 205 - 6.050.991.570 -0,80 3,28
dez/21| 10,06 5,58 1,65 15,00 107,04 715  21.749.733.506 -1,10 3,01
jan/22| 054 5,36 1,69 15,00 115,34 566 - 168.524.650 -0,90 326
fev/i22| 1,56 5,14 1,69 15,00 115,85 494 25.663.117.340 -0,70 3,02
mar/22| 320 473 1,69 15,00 11352 827  39.385.979.960 -0,90 418

Fonte: Autores (2023)

3.8. Correlacédo de Pearson

Realizou-se uma verificacdo usando o software Excel para produzir a correlacdo de Pearson
(Tabela 10) entre as varidveis elencadas, visando compreender mais profundamente as

relagOes entre elas.

Tabela 10 — Correlacéo de Pearson entre os indicadores

IPCA ICota(;ao do_ _Crescimento Aliquota ) Invesco DB sss BaIang_a Anomalia da Custo de
délar comercial  trimestral do PIB Agriculture Fund (DBA) comercial  tempe ratura do mar fretes/ROB
IPCA - 0,2645 -0,1058 0,0000 0,1423 0,4029 -0,1083 -0,0400 -0,0099
Cotagéo do
délar comercial 0,2645 - -0,3094 0,0000 -0,3539 -0,3713 -0,5451 -0,3128 -0,2729
Crescimento
trimestral do PIB -0,1058 -0,3094 - 0,0000 0,0075 -0,2262 0,7482 0,7326 -0,4840
Aliquota 0,0000 0,0000 0,0000 - 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Invesco DB
Agriculture Fund (DBA) | 01423 -0,3539 0,0075 0,0000 - 06411 0,0438 -0,0864 0,0900
SSS 0,4029 -0,3713 -0,2262 0,0000 0,6411 - -0,0849 -0,2226 0,0848
Balanga comercial -0,1083 -0,5451 0,7482 0,0000 0,0438 -0,0849 - 0,7076 -0,1246
Anomalia da temperatura
do mar -0,0400 -0,3128 0,7326 0,0000 -0,0864 -0,2226 0,7076 - -0,1589
Custo de
fretes/ROB -0,0099 -0,2729 -0,4840 0,0000 0,0900 0,0848 -0,1246 -0,1589

Fonte: Autores (2023)
Nota-se que a aliquota apresenta resultado zero, isso é, ndo é possivel determinar covariacdo
entre as outras variaveis e a inflacdo. Por consequéncia, essa variavel ndo sera considerada na

analise morfologia e na construcdo dos cenarios.

3.8. Prospeccédo de cenérios

A partir da série historica de cada variavel mostrada na tabela anterior, foi calculado os
valores maximos, minimos e médios para cada variavel, para auxiliar na construcao da analise
morfologica. As varidveis foram divididas em quatro secdes (Tabela 11) a fim de analisar a
configuracdo dos indicadores e seus valores, para fazer a construgdo dos trés cenérios

(pessimista, tendéncia e otimista).
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Tabela 11 — Secionamento dos indicadores-chave

Indicador S1 S2 S3 s4
a IPCA X > 10,06 10,06 > X >4,20 4,202X>0,25 X<0,25
b Cotacéo do dolar comercial X>5,70 570> X>5,34 534>X>4,73 X<4,73
c Crescimento trimestral do P1B X>12,30 12,302 X >4,19 4,19>X>1,29 X<1,29
e Invesco DB Agriculture Fund (DBA) X >115,85 115,852 X >101,58 101,58 2X > 83,54 X <83,54
Crescimento no nimero de pedidos em relagéo
f ) pec ¢ X>8,27 8,272 X>0,07 0,072X >-10,18 X<-10,18
a0 mesmo periodo no ano anterior (SSS)
g Balanca comercial X >56.088.324.056 56.088.324.056 > X >26.232.083.139 26.232.083.139 2 X >-6.050.991.570 X £-6.050.991.570
Anomalia mensal da temperatura
h - s X>-0,03 -0,032 X>-0,64 -0,642X>-1,10 X<-1,10
na superficie do mar
fr la recei racional
i Custo de frete pela receita operaciona X>4,18 4,18> X >3,22 3,222X>2,28 X<2,28

bruta (ROB) do grupo de lojas analisado
Fonte: Autores (2023)

Com o secionamento dos indicadores finalizado, constatou-se qual composi¢do adequa-se

melhor para cada um dos cenérios. Para o cenario otimista sdo utilizados os valores que

manifestam os melhores resultados segundo as ambicdes e estratégias da empresa, enquanto o

cenario pessimista é construido com os indicadores menos favoraveis para as ambicdes e

estratégia do negdcio. I1sso €, 0s cenarios otimista e pessimista sdo constituidos com os valores

maximos e minimos mapeados para cada indicador.

O cenério tendéncia foi desenvolvido observando a propensdo de cada indicador. Para 0s
indicadores financeiros brasileiros (crescimento do PIB, IPCA, cotacdo do dolar, balanca
comercial) foi utilizado o Relatério de Analise Econdmica do Banco Santander que contém
dados e projecGes anuais até 2024 para as principais varidveis da economia brasileira
(SANTADER, 2022). Foi identificado em qual secionamento os indicadores do Relatdrio
estariam enquadrados e selecionados nessa faixa de valor para fazer a composicdo do cenario

tendéncia.

Para os outros indicadores (Invesco DB Agriculture Fund, same-store sales, anomalia da
temperatura da 4gua do mar e o percentual do custo de fretes na receita operacional bruta da
empresa) foi feita uma analise individual usufruindo dos valores histéricos desses indicadores

para tracar uma linha de tendéncia, como pode ser visto na Figura 3.

Figura 3 — Gréfico de tendéncia dos indicadores
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Fonte: Autores (2023)
A Tabela 12 abaixo mostra a estratificacdo e classificacdo das faixas de valores dos

indicadores em otimista (destacados em verde), pessimista (destacados em vermelho) e

tendéncia (destacados em amarelo).

Tabela 12 — Definicdo dos cendrios

Indicador S1 S2 S3 sS4
a IPCA X>10,06 10,06 > X > 4,20 4,20>X>0,25 X<0,25
b Cotacéo do dolar comercial X>5,70 5,70 X>5,34 5,34>X>4,73 X<4,73
c Crescimento trimestral do PIB X>12,30 12,302 X >4,19 4,19>X>1,29 X<1,29
e Invesco DB Agriculture Fund (DBA) X>115,85 115,85> X > 101,58 101,58 > X > 83,54 X <83,54
Crescimento no nimero de pedidos em relagdo
f o pe . < X>8,27 8,272 X>0,07 0,072X>-10,18 X<-10,18
a0 mesmo periodo no ano anterior (SSS)
g Balanga comercial X >56.088.324.056 56.088.324.056 > X >26.232.083.139 26.232.083.139 2 X >-6.050.991.570 X £-6.050.991.570
h Anomalia fn.ensal da temperatura X>-0,03 -0,032 X>-0,64 -0,642X>-1,10 X<-1,10
na superficie do mar
. Custo de frete pela receita operacional
i X>4,18 4,182 X>3,22 3,222X>2,28 X<2,28

bruta (ROB) do grupo de lojas analisado
Fonte: Autores (2023)

A partir das analises elaboradas foi descrito o comportamento em cada cenario levando em

consideracdo o ambito do negdcio estudado. O cenério de tendéncia estima que o custo com

0s itens estudados estara em um faixa entre 3,2 e 3,7 milhfes de reais ao més em até 12

meses. Este cendrio leva em consideracdo a taxa de crescimento do custo destes itens nos

ultimos 15 meses, tendo como base para as analises dos indicadores econdmicos brasileiros as

projecdes contidas na Analise Econdmica do Banco Santander (SANTANDER, 2022).

Para este cenario, com a economia voltando a aquecer, sugere-se a estratégia de incremento
de vendas, mediante a captura e retencdo de novos clientes, bem como aumentar a frequéncia

de compra dos clientes ja fidelizados. Dessa forma sera possivel aumentar o faturamento da
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empresa e espera-se que 0 same-store sales fique positivo, colaborando para a dissolugéo de
custos muito altos quando analisado cada custo em relagéo a receita.

O cenario otimista estima que o custo com os itens estudados estara entre 2,7 e 3,2 milhdes de
reais a0 més em até 12 meses. Este cenario leva em consideracéo a taxa de crescimento do
custo destes itens nos ultimos 15 meses. Num cenério otimista onde os insumos estdo sendo
vendidos a pregos baixos, aconselha-se o fechamento de contratos de medio/longo prazo com
os fornecedores, intencionando fazer compras a baixos precos durante um periodo
determinado. Nesse caso € importante que todas as limitacGes do contrato estejam
evidenciadas e que questdes como reajustes de precos sejam discutidas pela empresa e pelos
fornecedores antecipadamente, para que depois ndo ocorram repasses referentes ao aumento

de preco de commodities ou de combustivel, por exemplo.

O cenério pessimista desloca o custo para uma faixa entre 3,7 e 4,2 milhdes de reais em um
periodo de até 12 meses. Para o cenario pessimista, com a economia desaquecida e a alta da
inflacdo, recomenda-se investir na diversificagdo de fornecedores, principalmente
fornecedores locais, possibilitando a maior comparacdo de precos, facilitando a negociacao,
diminuindo a distancia entre fornecedor e empresa, e, consequentemente, diminuindo o custo
despendido com fretes. Propfe-se também a aplicacdo de recursos em estoques integrados
com os fornecedores, assim como mencionado no cenario tendéncia, aspirando 0 nao
desperdicio, compra dimensionada e diminuindo a possibilidade de falta de algum produto,

sendo necessario a compra rapida e por um valor mais alto.

4. Conclusdes

O trabalho presente analisou o futuro dos custos somados massas, farinhas, cereais, laticinios
e proteinas de uma empresa do ramo alimenticio com ampla atuacdo no Brasil. O estudo
estratégico foi realizado mediante ao método Momentum, fazendo o mapeamento de
stakeholders, analisando a matriz SWOT, identificando incertezas e variaveis, elencando e

observando indicadores, fazendo uso da matriz de impactos cruzados para definir os cenérios.

Ao prospectar cendrios as organizagbes se preparam para possiveis acontecimentos que
podem j& ser de sua expertise, ou mesmo ser totalmente novos. Portanto os cenarios tragcados
auxiliam como guias para planejamento e mitigacdo de riscos, assim também como para
aproveitar oportunidades. Como oportunidade para trabalhos futuros, sugere-se explorar as

oportunidades em um cenério mais longo e estudar os custos em relacdo a receita do negdécio,
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aspirando analisar a varia¢do do custo levando em consideracdo o aumento ou diminui¢do do

faturamento e, consequentemente, da quantidade de pedidos.
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