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RESUMO



A escassez de recursos produtivos e elevada degradagdo ambiental vem impulsionando o
desenvolvimento de novos modelos de producao, entre esses se destaca a Economia Circular
(EC), sistema que propde a circularidade dos recursos produtivos. O presente trabalho tem
como objetivo avaliar a incorporacgao de principios da Economia Circular dentro de uma grande
empresa cervejeira brasileira, destacando as principais barreiras durante esse processo. Para
tanto, realizou-se um estudo de caso, sendo conduzida uma entrevista com um gestor da
companhia e coletado informagdes disponiveis em relatorios da companhia no periodo de 2018
a 2020. As informagdes foram tratadas com base na analise de conteudo facilitando a
observag¢ao do modelo de negocio da companhia e suas barreiras. De modo geral, conclui-se
que a companhia vem desenvolvendo projetos voltados para a Economia Circular, e que esses
modelos se assemelham ao Reuso, Redistribui¢do ¢ Reciclagem. No entanto, observam-se
barreiras Financeiras e Estruturais, em que os projetos ainda ndo se comprovaram
financeiramente vidveis ¢ demandam uma forte reestruturacdo dos processos da companbhia.
Outra questao levantada no trabalho, diz respeito ao ecossistema nacional de empresas voltadas
a EC, que ainda se mostra diminuto, demandando um suporte para as transformacgoes
tecnologicas e logisticas que possibilitem a implementacdo da EC.

Palavras-chave: Sustentabilidade; Modelos de Negdcio; Industria Alimenticia; Barreiras.



ABSTRACT

The scarcity of productive resources and high environmental degradation has been driving the
development of new production models, among which the Circular Economy stands out, a
system that proposes the circularity of productive resources. The present work aims to evaluate
the incorporation of Circular Economy principles within a large Brazilian brewing company,
highlighting the main barriers during this process. To this end, a case study was carried out, an
interview was conducted with a company manager and information available in company
reports from 2018 to 2020 was collected. The information was treated based on content analysis,
facilitating the observation of the model of the company's business and its barriers. In general,
concludes that the company has been developing projects aimed at the Circular Economy, in
which these models are similar to Reuse, Redistribution and Recycling, however, there are
Financial and Structural barriers, in which the projects have not yet proved financially viable
and demand a strong restructuring of the company's processes. Another issue raised in the work
concerns the national ecosystem of CE-oriented companies, which is still small, demanding
support for technological and logistical transformations that enable CE implementation.

Keywords: Sustainability; Business Models; Food Industry; Barriers.
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1 INTRODUCAO

A escassez de recursos produtivos associado com a aceleragdo da degradacao
ambiental estdo colocando em xeque os sistemas produtivos atuais. Em que, cada vez mais,
organizagdes internacionais tém se posicionado a favor do desenvolvimento sustentavel, como
o caso da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), o qual desenvolveu 17 objetivos do
desenvolvimento sustentavel (ODS), tendo como um desses ODS a Produc¢do e Consumo
Sustentavel, que foca na transformacao das estruturas produtivas, se distanciando de um padrao
de producao linear (AGENDA 2030, 2021). Sendo, portanto, uma diretriz que impacta todos os
193 paises integrantes da ONU. Esta pressdo social leva as pequenas e grandes empresas a
desenvolverem intencionalmente novos modelos de negdcios que busquem balancear objetivos
econdmicos, sociais ¢ ambientais (BOCKEN et al., 2014).

Esses novos modelos se diferem dos modelos chamado lineares, que tem sua
origem na revolucdo industrial e tem enfoque em abastecer uma grande parcela da populacao
que nao era atendida pelos bens de consumo, esse processo se deu por meio do aumento da
quantidade e da velocidade em que bens materiais e servigos passaram a ser produzidos, estando
intimamente associado ao forte processo de mecanizagdo e desenvolvimento industrial do
século XVIII (ANDREWS, 2015). Dentre as alternativas para um sistema mais sustentavel, os
estudos acerca da Economia Circular (EC) vem ganhando destaque, esse modelo busca a
circularidade dos recursos produtivos durante toda a cadeia de producao, reduzindo o descarte
de produtos e a geragdo de residuos (MURRAY et al., 2017).

Partindo dessa observacao ¢ interessante estabelecer a busca pela sustentabilidade
empresarial no setor da industria de alimentos, a partir, por exemplo, do desenvolvimento de
modelos que visam gerar energia limpa e sustentavel para induastrias (JUNIOR; MIRANDA,
2015), producdo de carne carbono neutro (OLIVEIRA et al., 2018) e bebidas com carbono
neutro (CASTRO, 2021), praticas estas que propdem a integracdo entre diferentes cadeias de
producao a fim de se almejar a EC. No entanto, € notorio perceber a existéncia de barreiras que
dificultam a implementacao de novos modelos de producao, sejam essas barreiras Financeiras,
Tecnologicas, Culturais, Operacionais ou Estruturais (RITZEN; SANDSTROM, 2017),
impactando ndo so6 o as relagdes interorganizacdes como também intraorganizacionais. E nessa

perspectiva, compreender como essas barreiras se inter relacionam com o ambiente interno e
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externo as organizagdes ¢ fundamental para a incorporagao de principios da Economia Circular,

pilar central para a transforma¢@o do modelo produtivo tradicional.

1.1 Objetivos Geral

O presente trabalho tem como objetivo avaliar a incorporacdo de principios da

Economia Circular dentro de uma grande empresa cervejeira brasileira

1.2 Objetivos especificos

a) Compreender as principais estratégias para incorpora¢ao dos principios da Economia
circular nos modelos de negdcios;

b) Analisar as praticas de sustentabilidade existentes dentro de uma empresa cervejeira;

C) Analisar quais as principais barreiras existentes no processo de incorporagdo da

Economia Circular em uma empresa cervejeira.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd segmentado em 5 partes, sendo a primeira delas a introdugdo,
espaco que se dedica a identificar os objetivos do trabalho; na segunda se¢do ¢ apresentado o
referencial tedrico que tem como objetivo explorar o conceito de Economia Circular (EC), bem
como a estruturacdo de modelos de negocio, suas aplicacdes no ambiente da EC e quais as
barreiras previstas na literatura para a sua implementagao.

A terceira parte, estd relacionada a metodologia empregada na pesquisa,
desenvolvida por meio de um estudo de caso; a quarta parte é responsavel por apresentar as
observagoes colhidas na pesquisa € como elas se relacionam ao referencial tedrico, sendo
intitulada resultados e discussao; a quinta parte corresponde as consideragdes finais, que busca

descrever se os objetivos propostos na pesquisa foram alcangados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Ellen MacArthur Foundation (2013), a economia circular pode ser
entendida como uma economia industrial que busca repensar o processo produtivo, erradicando
o desperdicio, eliminando o uso de produtos toxicos, sendo alimentado por energias renovaveis,
sendo, portanto, um modelo que ¢é restaurador por inten¢do. Esse modelo produtivo requer uma
transformagdo na dindmica das organizacdes, demandando mudangas na producdo até a
distribuicao, que devem repensar seus processos a fim de incorporar sistemas de circulagdo de
matérias eficientes e eficazes. Assim, a fundamentagdo tedrica aborda qual o conceito de EC,
como se estruturam os modelos de negocio, quais os modelos de negdcio voltados para a EC e

quais as principais barreiras para o desenvolvimento desses modelos.

2.1 Economia Circular

O modelo econdmico atual € baseado em processos com comego, meio, € fim, ou
seja, ha a construgdo da cadeia produtiva com enfoque em produzir sem se estabelecer como os
residuos dessa producdo serdo alocados, seja os residuos gerados durante o processo até o
produto final sendo descartado no lixo. Esse modelo produtivo ¢ comumente intitulado de
modelo de economia linear (ELLEN MACARTHUR FOUNDATION, 2013).

Ao se observar esse modelo ¢ evidente que esse ndo pode ser considerado como um
modelo sustentavel, ndo sendo um pensamento inédito, em que os primeiros a refletir sobre os
limites do crescimento e a escassez de recursos no pensamento econdmico remontam a Malthus
e Ricardo, que abordam o aumento populacional e o avango da capacidade produtiva
(SEHNEM; PEREIRA, 2019). No entanto, a transforma¢do do modelo produtivo voltado a
sustentabilidade comeca a ganhar esboco a partir de 1848, quando o primeiro presidente da
Royal Society of Chemistry introduziu o conceito de que o sistema produtivo ideal nao gera
nenhum tipo de residuo, sendo considerado por muitos os percursos do pensamento circular
(MURRAY; SKENE; HAYNES, 2017).

Murray, Skene e Haynes, (2017) descrevem a EC como um conceito que abraca
outras abordagens como o design regenerativo, ber¢o ao berco ou Cradle to Cradle (C2C),
ecologia industrial, biomimética e economia azul. Sendo possivel perceber o objetivo da EC

como o de incorporar diversas abordagens a fim de gerar sinergia entre diferentes modelos.
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Figura 1 - Economia Circular
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Fonte: Sauvé, Bernard e Sloan (2016).

Assim surge o conceito de Economia Circular, sendo um modelo com enfoque em
gerar um fluxo circular de recursos, através da reducao, reuso e da reciclagem, se contrapondo
a logica linear, em que os produtos chegam a um fim de vida. A EC propde que os recursos
sejam retirados do meio ambiente através de um processo circular, onde aquilo que seria
desperdicio pode se tornar um novo insumo, sendo reinserido de forma indefinida no processo,

como pode ser observado na Figura 1.

2.1.1 Conceitos fundamentais

O design regenerativo ¢ um conceito que se baseia na alteracdo dos meios de
producdo com o intuito de criar um mecanismo auto sustentdvel dentro de todo processo
produtivo (LYLE, 1996). Assim, procura remediar os efeitos do desequilibrio ecologico através
da cooperagdo regenerativa com o ecossistema.

Ber¢o ao Berco, ou Cradle to Cradle (C2C), descreve o uso seguro e
potencialmente infinito de materiais em ciclos, representando inovagdo, qualidade e bom
design. Tendo como base a natureza, no qual os produtos sdo criados de acordo com os
principios de uma economia circular ideal. Diferenciando o conceito da reciclagem
convencional e do conceito de ecoeficiéncia, estando atrelada a ecoeficacia indo além das

ferramentas e abordagens convencionais (SEHNEM; PEREIRA, 2019). No C2C, ap6s o uso do
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produto, os materiais sdo retirados como parte de um sistema de reprocessamento e, portanto,
permanecem em circulagdo. Favorecendo as empresas, que podem tornar-se menos
dependentes das flutuagdes de precos nos mercados de matérias-primas e podem apresentar
seus produtos ndo apenas para a venda e sim para o uso.

A ecologia industrial envolve, tradicionalmente, industrias e entidades separadas
em uma abordagem colaborativa ao compartilhamento de recursos que beneficia tanto o meio
ambiente como a economia. Se baseando na cooperagao, compartilhamento de recursos em
todas as organizagdes tanto para o beneficio ambiental quanto econdmico. Estdo
tradicionalmente associados a parques eco industriais e clusters. Quando as ideias se juntam de
muitos lugares, tradi¢cdes e culturas diferentes, ha variagdes maiores e menores em contetido e
énfase, mesmo que muitas instituicdes contemplem a no¢do de interferéncia no
compartilhamento de recursos (SEHNEM; PEREIRA, 2019).

Outro conceito relevante seria a biomimética, sendo uma forma de estudar as
melhores ferramentas que a natureza possui, aplicando no design de produtos com o intuito de
solucionar problemas mundanos. Esse conceito se consolida na perspectiva da inovagao
inspirada pela natureza, em que deve se utilizar a natureza como modelo, sendo uma referéncia
para propostas de solugdo humanas (PARCIAS, 2020).

Além disso, a natureza atuaria como medida, servindo para medir qual a relevancia
do que est4 sendo proposto, partindo da perspectiva que ela vem se adaptando a novos cendrios
e mostrando o que ¢ durdvel e sobrevive ao longo do tempo. Por fim, a natureza se comporta
como mentor, ndo estando disponivel como um recurso, mas como uma fonte para gerar
aprendizados.

A Economia Azul ¢ um chamado para repensar as relagdes entre a humanidade e o
ambiente marinho, adotando estratégias de desenvolvimento sustentavel, reducao da pobreza e
promocao do bem-estar da populagdo. O sistema acoplado continente-oceano-atmosfera exige
estudos e agdes pragmaticas que considerem suas inter-relacdes. Assim, a Economia Azul esté
intimamente relacionada a economia do mar, compreendendo tanto atividades ligadas a

dimensdo marinha, quanto atividades adjacentes ao mar (CHAYM; CAMARA, 2019).

2.1.2 Implementagdo

A EC vem sendo implementada de maneira pioneira pela China, sendo a nagdo que

mais abragou a implementacdo e o desenvolvimento desse conceito. Ganhando destaque no



17

ambito internacional pelo desenvolvimento de praticas de negocios econdomicas e sustentaveis.
A implementagdo desse processo ocorreu por meio de modificagdes na legislacdo do pais, em
que o termo 'economia circular', foi definido na legislagdo da China como forma de reduzir,
reutilizar e reciclar as atividades realizadas no processo de producao, circulagdo e consumo
(MURRAY; SKENE; HAYNES, 2017).

A incorporacdo de uma economia circular nas Linhas Gerais dos Planos
Quinquenais 11 e 12 de Desenvolvimento Econdmico e Social Nacional foi um passo
importante, permitindo um apoio muito maior ¢ foco na sustentabilidade. Essa inclusdo ¢
significativa, pois o ciclo do plano de cinco anos forma o foco de médio prazo para a politica
governamental na China. Estando respaldado por uma série de estatutos elaborados para
promover uma produ¢dao mais limpa, prevengao da polui¢ao e controle de residuos. Em 2009,
a ‘Lei de Promogdo da Economia Circular’ entrou em vigor, com o objetivo de melhorar a
eficiéncia da utilizagdo de recursos, protegendo o ambiente natural e concretizando o
desenvolvimento sustentavel (MURRAY; SKENE; HAYNES, 2017).

Embora a China possa ter assumido a lideranga na implementacdo desse conceito,
sua aplicagcdo também foi observada nas economias ocidentais. Em que o que comegou como
uma construgao teodrica estd gradualmente se tornando uma ideia aceita por algumas empresas
e formuladores de politicas dentro da Europa como uma aspiragdo de manter os recursos em

uso econdomico pelo maior tempo possivel. (MURRAY; SKENE; HAYNES, 2017).

2.2 Modelos de Negdcio e suas Dimensdes de Valores

As organizagdes utilizam, explicita ou implicitamente, um modelo de negdcios
especifico. Esses modelos atuam descrevendo como ocorre a estrutura¢do ou arquitetura dos
mecanismos de criagdo, entrega e captura de valor implantados na organizagao (TEECE, 2010).
Sendo assim, os modelos de negocio sdo ferramentas geradas por componentes inter-relacionais
que descrevem as organizagdes (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Esses componentes
inter-relacionais atuam como pilar de sustentacdo dos modelos, e guiam o valor que a
organizac¢ao desenvolve.

Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) associam quatro pilares pré-estabelecidos aos
nove blocos de constru¢do do modelo de negdcios, os pilares sdo: Produto, Interface do cliente,
Gestao da Infraestrutura e Aspectos Financeiros. O primeiro pilar, Produto, estd associado a

proposicao de valor, evidenciando que produtos e servigos a companhia oferta. A Interface do
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cliente estd associada aos consumidores alvo, aos canais de distribui¢do e ao relacionamento.
Gestdo da Infraestrutura ¢ associada a configuracdo de valor, que descreve o arranjo de
atividade e recursos; a competéncia principal, que descreve as competéncias necessarias para
realizar o modelo de negocio; e a rede de parceiros. Por fim, os Aspectos Financeiros se
relacionam a estrutura de custos ¢ a0 modelo de receita. Os nove blocos de construgdo do
modelo de negdcio sdo utilizados para a formacao do Business Model Canvas (Figura 1), que
busca facilitar a compreensdo da estruturagdo do modelo de negdcio de forma resumida e
compilada (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Liideke-Freund, Gold e Bocken (2019) utilizam outra estrutura no seu modelo de
negocio, usando como dimensdes principais a Proposicdo de Valor, a Entrega de Valor, a
Criacdo de Valor e a Captura de Valor, essas dimensdes se assemelham as propostas por
Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005). A similaridade se d4 em relagdo a Proposicdo de Valor e
ao pilar produto, em que os buscam identificar os produtos e servigos ofertados pela companbhia.
A Entrega de Valor se associa a Interface do Cliente, uma vez que as duas estruturas buscam
entender quais sdo os clientes da empresa € como ocorre o contato entre a companhia e o

consumidor.

Figura 2 - Business Model Canvas
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010, p. 44).

A Criagdo de Valor, proposta por Liideke-Freund, Gold e Bocken (2019), se

assemelha a Gestao da Infraestrutura, utilizada por Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), uma
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vez que os dois investigam o papel dos parceiros na organizagdo. A Captura de Valor se
assemelha aos aspectos financeiros, uma vez que os dois analisam as receitas e custos da

companhia.

2.2.1 Business Model Canvas

Como indicado na se¢do anterior, Osterwalder e Pigneur (2010), elaboram a
estruturacdo mais utilizada na concep¢do de modelos de negdcio, conhecido como Business
Model Canvas, ou apenas Canvas, torna-se interessante observar com mais detalhes quais os
elementos presentes em sua construgao.

Em primeiro momento € interessante observar que o Canvas ¢ um mapa visual
composto de nove estruturas (Figura 1), que seguem a base das quatro dimensdes de valor
apresentadas anteriormente. A primeira estrutura presente pode ser compreendida como a
Proposta de valor, sendo o processo pela qual a empresa vai oferecer para o mercado o
que realmente tera valor para os clientes, sendo um dos pilares (LUDEKE-FREUND; GOLD;
BOCKEN, 2019).

A estrutura Segmento de clientes compreende quais segmentos de clientes serdao
foco das organizagdes, estando intimamente ligada aos Canais, outra estrutura do modelo
Canvas, que compreende como os clientes compram e recebem seus produtos e servigos, € ao
Relacionamento com Clientes, que engloba os processos utilizados pela companhia para se
relacionar com cada segmento de cliente. Sendo as estruturas relacionadas a Entrega de Valor
(LUDEKE-FREUND; GOLD; BOCKEN, 2019).

A Atividade-chave, compreende quais sdo as atividades essenciais para que seja
possivel entregar a Proposta de Valor da companhia, estando relacionada aos Recursos
principais, sendo os recursos necessarios para realizar as atividades-chave, e as Parcerias
Chave, elemento que engloba as relagdes existentes da companhia com terceiros a fim de obter
recursos fora da empresa, elementos conectados a Criacio de Valor (LUDEKE-FREUND;
GOLD; BOCKEN, 2019).

Por fim, as Fontes de Receita, que estabelecem as formas de obter receita por meio
de propostas de valor, se relacionando, segundo Liideke-Freund, Gold e Bocken (2019), por
meio da Captura de Valor, com a Estrutura de Custos, elemento que expressa as despesas

necessarias para a operacionaliza¢do do modelo de negocio.
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2.3 Modelo de Negdcio para a Economia Circular

Como visto anteriormente a EC tem como objetivo ser um sistema regenerativo no
qual a entrada e o desperdicio de recursos, a emissdo e o vazamento de energia s3o minimizados
pela desaceleracdo, fechamento e estreitamento dos circuitos de material e energia
(GEISSDOERFER et al., 2017). Pieroni, Mcaloone e Pigosso (2019), apontam que € necessario
a existéncia de sinergia entre os estudos para a sustentabilidade e para a EC. Assim, Boons e
Liideke-Freund (2012) entendem os negdcios sustentaveis como organizagdes que buscam a
criacdo de valor adicional, devendo este, ser entregue aos consumidores dessa organizagao,
atendendo sempre aos aspectos sociais € ambientais. Essa percep¢do serve de base para a
construcdo do ambiente necessario para o desenvolvimento da EC.

Além disso, a implementacdo de modelos de negodcio para EC exige que ocorra a
superacdo de diversas barreiras existentes, sendo elas, barreiras de fatores ambientais,
econdmicos, sociais, institucionais, tecnologicos e informacionais, da cadeia de suprimentos e
organizacionais. Compreender como essas barreiras se relacionam ao contexto organizacional
e que essas barreiras se mostram especificas para determinado agente se mostra uma estratégia
eficiente para a implementa¢do da EC (TURA et al., 2018).

Assim, ¢ necessario compreender quais o0s principios operacionais para o
desenvolvimento da EC, a fim de facilitar a superagdo das barreiras existentes. Suarez-Eiroa et
al. (2018) propde sete principios operacionais para o desenvolvimento da EC: Ajustar as
entradas do sistema as taxas de regeneracao; ajustar as saidas do sistema as taxas de absor¢ao;
fechar o sistema; manter o valor dos recursos dentro do sistema; reduzir o tamanho do sistema;
projetar para EC; e educar para EC. Evidenciando, ainda, que projetar e educar sdo pilares
centrais nos principios operacionais, pois sem eles seria quase impossivel atingir os objetivos
da EC.

Esses principios operacionais se relacionam com Bocken et al. (2014), que
retrataram oito arquétipos que moldam os modelos de negdcio principais para a EC, esses foram
agrupados em trés pilares principais, tecnologico, social e organizacional. O primeiro pilar ¢
composto pelos seguintes arquétipos: maximizar materiais e eficiéncia energética, criar valores
a partir de residuos, substituir matérias-primas ndo renovaveis pelas renovaveis. Ja o segundo
pilar se baseia nos seguintes arquétipos: incentivar a funcionalidade de um produto/servico em

vez da propriedade, adotar papel de responsabilidade, incentivar a suficiéncia. Por fim, o
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terceiro pilar organizacional, se segmenta em: reposicionar novos €scopos para a
sociedade/meio ambiente e desenvolver solugdes de expansao.

Liideke-Freund, Gold e Bocken (2019) realizam uma analise da morfologia dos
modelos de negdcio e encontram aqueles que sdo construidos para a EC estabelecendo a
existéncia de seis padrdes principais nos modelos de negocio da economia circular, sendo eles:
Reparo e manuten¢do; Reuso e redistribui¢do; Remodelagdo e remanufatura; Reciclagem; Em
cascata e redirecionamento; Matéria-prima organica. A analise morfolégica utilizada leva em
conta quatro dimensdes principais: a Proposicao de Valor, a Entrega de Valor, a Criagdo de Valor

e a Captura de Valor.

2.3.1 Arquétipos de modelos para a Economia Circular

Como visto anteriormente, os modelos de negdcios voltados para a EC apresentam
diversas caracteristicas em comum, assim, compreender quais sdo 0s principais arquétipos
presentes nesses modelos € fundamental para a observagao e compreensao da transformacao de
modelos tradicionais em modelos voltados a sustentabilidade.

Liideke-freund, Gold e Bocken, (2019) indicam que para a constru¢cdo da EC ¢
necessario que as organizagdes repensem suas cadeias de suprimentos e os modelos de
negocios, assim, esses autores propdem a andlise dos modelos de negocios voltado a EC por
meio da visdo de seis arquétipos principais, com o potencial de fechar a ciclo de recursos, sendo
eles: Reparo e manutenc¢do; Reuso e redistribuicao; Remodelacao e remanufatura; Reciclagem;
Em cascata e redirecionamento; Matéria-prima organica.

O primeiro arquétipo, Reparo e manutengdo (Quadro 1), tem como enfoque a
extensdo de tempo de vida dos componentes, sendo comumente associados aos centros de
servicos, no ambito intraorganizacional, em que uma equipe se destina a manutencao da fabrica
e afins. Esses modelos se relacionam mais com a oferta de experiéncia de produto superior € o

envolvimento dos clientes na cocriagdo de valor, em detrimento da venda de produtos.
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Quadro 1 - Reparo e Manutengao

Dimensao Atividade
Proposta de Valor Produto
Servigo Reparo e Manutengdo
Entrega de Valor Consumidores alvo Conscientes do Custo; B2B
Processo de entrega de valor Fornecendo servigos
Criagdo de Valor Parceiros e Stakeholders Fabricantes e fornecedores de servico
Processo de criagdo de valor Mantendo ou recuperando componentes
Captura de Valor Receitas Por fun¢do ou resultado
Gastos Trabalho; Reparo ¢ Manutencao

Fonte: Elaborado pelo Autor adaptado de Liideke-Freund; Gold; Bocken (2019).

O modelo de Reuso e Redistribui¢dao (Quadro 2) busca oferecer acesso a produtos
usados, avaliando seu valor de mercado, que pode incluir pequenos aprimoramentos ou
modificacdes, e desenvolvendo um mercado, sendo um modelo de extensdao do tempo de vida
de produtos, em que os fabricantes podem oferecer servigos de reutilizagao e redistribuicdo. Na
industria de roupas, os fabricantes estdo iniciando seus proprios servigos de reutilizacao,
fornecendo plataformas para produtos de segunda mao tanto online quanto em lojas, facilitando

a reutilizagdo de produtos com clientes novos e existentes.

Quadro 2 - Reuso e Redistribuicao

Pilar Dimensao Atividade
Proposta de Valor Produto Residuos utilizados como insumo de produgdo
Servigo Gestdo de residuos
Entrega de Valor Consumidores alvo Conscientes do Custo; Fornecedores C2C
Processo de entrega de valor Conectando consumidores e fornecedores;
fornecendo residuos; Gestio de residuos
Criagdo de Valor Parceiros e Stakeholders Fabricantes, Varejistas; Fornecedores de Servigos;
Coletores de Componentes e Residuos
Processo de criacdo de valor Manutencdo e Reparo; Revendendo produtos e
Residuos; recapturando componentes; conectando
capacidades
Captura de Valor Receitas Valor adicional os produtos
Gastos Trabalho; Reparo e manutengao; logistica

Fonte: Elaborado pelo Autor adaptado de Liideke-Freund; Gold; Bocken (2019).

A Remanufatura (Quadro 3) requer a combinacdo dos modelos Reparo e
manutenc¢ao e as capacidades de Reutilizagdo e redistribuicao, sendo um modelo que se constroi
a partir do estabelecimento da logistica reversa necessaria para obter acesso aos produtos ou
componentes usados. Tanto a logistica reversa quanto a progressiva € o conhecimento técnico
sobre produtos e como restaura-los ou remanufatura-los sdo necessarios para estabelecer esses

modelos de negocios.
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Quadro 3 - Remanufatura

Pilar Dimensdo Atividade
Proposta de Valor Produto Residuos utilizados como insumo de produg@o;
reparado, remodelado,
produtos remanufaturados ou reciclados

Servigo Upgrading; fornecendo servigos auxiliares
Entrega de Valor Consumidores alvo Conscientes do Custo; Consumidores B2B
Processo de entrega de valor Fornecendo residuos; Gestio de residuos
Criagao de Valor Parceiros e Stakeholders Fabricantes; Coletores de Componentes ¢ Residuos

Processo de criacdo de valor | Remanufatura de componentes; utilizando residuos
como inputs; recapturando componentes; Upgrading
ou Upcycling em produtos e componentes

Captura de Valor Receitas Valor adicional os produtos
Gastos Trabalho; Reparo e manutencéo; logistica; Custo de
Insumos

Fonte: Elaborado pelo Autor adaptado de Liideke-Freund; Gold; Bocken (2019).

O modelo de Reciclagem (Quadro 4) se constitui com o desenvolvimento dos
processos de transformagdo down- e upcycling, sendo a principal forma de criagdo de valor. O
primeiro converte materiais usados em materiais menores, € o ultimo obtém materiais de alta
qualidade e funcionalidade aprimoradas. Em alguns paises, como Holanda e Alemanha, muitas
garrafas de vidro ou plastico vém com um deposito que incentiva a devolucdo e facilita a
reciclagem. A embalagem ¢ coletada em lojas de varejo e frequentemente enviada de volta ao
fabricante. Caso similar ocorre no Brasil, em que a gestdo e estrutura¢do da cadeia reversa se
deu através de subsidios privados da empresa fornecedora da embalagem de aco, material de

menor valor comercial se comparado ao aluminio (FILHO; ABREU; LIMA, 2010).

Quadro 4 - Reciclagem

Pilar ‘ Dimensao Atividade
Proposta de Valor Produto Reciclados ou Reutilizados como insumo de
producdo; Produtos baseado em reciclagem
Servigo Gestdo de Residuos; Recaptura de componentes e
residuos
Entrega de Valor Consumidores alvo Consumidores Verdes; Consumidores B2B
Processo de entrega de Conectando consumidores e fornecedores;
valor fornecendo residuos e componentes; Recapturando
residuos e componentes
Criagéo de Valor Parceiros e Stakeholders Coletores de Componentes e Residuos
Processo de criagdo de Reciclando componentes; recapturando
valor componentes; Upgrading ou Upcycling em produtos
e componentes; recuperando materiais basicos
Captura de Valor Receitas Valor adicional os produtos
Gastos Gestdo de residuos; logistica; Custo de insumos

Fonte: Elaborado pelo Autor adaptado de Liideke-Freund; Gold; Bocken (2019).



24

O modelo Em Cascata e Reaproveitamento (Quadro 5) ¢ um modelo tipicamente
destinado a produtos de natureza bioldgica, sendo o modelo que se baseia no uso interativo da
energia e dos contetidos materiais de objetos fisicos, levando a processos produtivos que sdo
alimentados puramente por entrada de energia externa, recuperando os nutrientes biologicos

contidos nos componentes do produto, materiais usados e residuos.

Quadro 5 - Em cascata e Reaproveitamento

Pilar ‘ Dimensio Atividade
Proposta de Valor Produto Reciclados ou Reutilizados como insumo de
producdo; residuos e componentes como insumo
Servigo Gestdo de Residuos; Recaptura de componentes
Entrega de Valor Consumidores alvo Consumidores Verdes; Consumidores B2B
Processo de entrega de valor Fornecendo residuos e componentes; Recapturando
residuos e componentes
Criacdo de Valor Parceiros e Stakeholders Varejistas; Coletores de Componentes ¢ Residuos
Processo de criag¢do de valor Revendendo componentes e residuos; recapturando
componentes; recuperando materiais basicos
Captura de Valor Receitas Valor adicional os produtos
Gastos Gestdo de residuos; logistica

Fonte: Elaborado pelo Autor adaptado de Liideke-Freund; Gold; Bocken (2019).

O ultimo modelo descrito por Liideke-freund, Gold e Bocken, (2019), Matéria-
prima Organica (Quadro 6), ¢ caracterizado por meio da transformagao dos residuos organicos
por meio da conversdo de biomassa. A conversdo de biomassa fornece insumos para os
processos de produgao, fechando assim o ciclo. A compostagem produz residuos semelhantes
ao solo que podem ser usados como corretivos do solo e descartados na biosfera. Por ltimo, a
digestdo anaerdbica ¢ usada principalmente para produzir biogds e componentes solidos que

podem servir como fertilizantes.

Quadro 6 - Matéria-prima Organica

Pilar Dimensao Atividade
Proposta de Valor Produto Reciclados ou Reutilizados como insumo de produgao;
Produtos a base de reciclados
Servigo Gestdo de Residuos; Recaptura de componentes
Entrega de Valor Consumidores alvo Consumidores Verdes; Consumidores B2B
Processo de entrega de Recapturando residuos e componentes
valor
Criag@o de Valor Parceiros e Stakeholders Coletores de Componentes e Residuos
Processo de criagdo de Recapturando componentes; recuperando materiais
valor basicos; utilizando produtos reciclados pomo insumos
Captura de Valor Receitas Valor adicional os produtos
Gastos Gestao de residuos; logistica

Fonte: Elaborado pelo Autor adaptado de Liideke-Freund; Gold; Bocken (2019).
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Assim pode se

2.4 Barreiras para a Economia Circular

Como visto anteriormente, a implementacao da EC ndo ocorre apenas de uma tinica
forma, existindo diferentes configuragdes no modelo de negodcio capazes de suportar esse
processo. Diante disso, torna-se evidente a complexidade no processo de transformagao,
existindo barreiras internas e externas a organizagdo, necessitando de uma grande rede de
agentes extra organizacionais, como fornecedores, consumidores, instituicdes reguladoras,
além de barreiras no modelo de negoécio da organizacdo, como mudancgas tecnologicas e
operacionais.

Ritzén e Sandstrom (2017), apontam para o elevado grau de complexidade no
processo de transformagdo produtiva, uma vez que a material, a energia, o design do produto,
os modelos de negocios, a fabricacdo, o servico, os processos de distribui¢do e o gerenciamento
de dados devem ser considerados. Esses, elencam cinco principais tipos de barreiras existentes
para a implementacdo da EC, sdo elas: Financeira, Estrutural, Operacional, Atitude,

Tecnoldgica (Quadro 7).

Quadro 7 - Barreiras Existentes

Barreira Descricao
Financeira / Falta de indicadores que comprovem o resultado da implementagdo da EC;
Mercadoldgica Redugdo nas Margens durante o processo de transformagdo
Tecnologica Necessidade de alterag¢do no design do produto; Necessidade de integragdo entre os
processos da organizacéo
Estrutura / Falta de transparéncia acerca dos papéis para transformagdo em organizacional,
Operacionais Falta de estrutura ou cadeia de fornecimento para implementacdo da EC
Cultural/ Social Aversdo a Risco; Falta de percep¢ao na sustentabilidade do negocio; Falta de
consciéncia do consumidor e fraca coopera¢do em toda a cadeia de abastecimento
Regulatorio/Legal/ Baixo apoio dos stakeholders para a implementacdo da EC; Leis e regulamentos
Institucional que dificultam a transi¢do para EC.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

Além disso, as barreiras existentes na economia circular podem se apresentar como
externa, estando ligadas a relacdes entre diferentes organizagdes, sendo um exemplo a barreira
do tipo regulatorio, e interna, sendo um tipo de barreira conectada a como 0s recursos

organizacionais sdo geridos a fim de se alcancar a EC (GALVAO et al., 2018).
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2.4.1 Barreiras Financeiras

As barreiras financeiras estdo relacionadas a dificuldade na percepgao da
companhia acerca do impacto da adog¢ao de praticas de EC para a economia, estando
relacionada a dificuldade de se compreender como essas a¢des impactam na rentabilidade da
companbhia.

Em muitos casos, as barreiras financeiras estdo relacionadas ao fato que uma
mudanc¢a em direcdo a EC pode ser percebida como exigindo uma ampla mudanga em toda a
organizacdo e influenciando todos departamentos e atividades dos modelos de negdcios para
aspectos técnicos ¢ relacionamento com os clientes, distribuidores, fornecedores, sistema de
producao, etc. Essas mudangas também levam tempo e investimentos, impactando o modelo
financeiro, que, muitas vezes, estdo focados em retornos rapidos sobre investimentos e
economia de custos, tornando incerto como os fluxos de receita se parecerdo e serdo criados
(RITZEN; SANDSTROM, 2017).

KIRCHHERR et al. (2018) descreve a barreira financeira como uma barreira de
mercado, segmentando essa barreira em dois subgrupos mais relevantes: Pregos baixos de
material virgem e Altos custos de investimento inicial. O primeiro subgrupo se apresenta pela
diferenca de custos dos insumos utilizados na produgdo. Em que os pregos do material virgem
apresentam um valor reduzido que o material circular, afastando as corporacdes interessadas na
manuten¢do de uma margem de lucro elevada, ademais, em muitos casos a qualidade percebida
dos materiais reciclados torna a relagdo preco-desempenho insuficientemente benéfica para
mudar para as opera¢des de EC (GRAFSTROM; AASMA, 2021).

O segundo subgrupo, altos custos de investimento inicial, estd relacionado a
necessidade de varias curvas de aprendizado para a transformagdo em modelo de negdcios de
EC. Demandando um elevado grau de investimento, o que provoca uma inércia nas
companhias, em que o primeiro que investir na aprendizagem provavelmente perdera dinheiro

e s6 o segundo alcanga algum retorno financeiro.
2.4.2 Barreiras Tecnologicas
As barreiras tecnoldgicas podem ser compreendidas como relacionadas a

necessidade de modificagdo no design do produto e a integracdo entre os processos da

organizacdo. No entanto, a principal dificuldade observada pode ser compreendida como a falta
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de know-how entre os praticantes dessas solugdes (GRAFSTROM; AASMA, 2021). Assim,
aparentamos ja possuir a tecnologia para essa transformacao. Em que, segundo KIRCHHERR
et al. (2018), a falta de design circular ¢ a principal barreira tecnolodgica presente, no entanto
ndo se mostra a mais relevante entre as barreiras apresentadas no estudo. Portanto, pode-se

argumentar que ndo ¢ um grande impedimento na transi¢do para a EC.

2.4.3 Barreiras Estruturais

Barreiras identificadas como sendo de tipo estrutural sdo relacionadas, as
responsabilidades e divisdo de tarefas em organizac¢des. Tendo como exemplo a dificuldade de
debater a sustentabilidade dentro de um departamento especifico ¢ como essa questdo se
relaciona dentro dos demais setores. Em muitos casos ndo se torna claro como a
responsabilidade pela EC seria gerenciada dentro da organizagdo. Na empresa B, surgiram duas
visoes diferentes sobre as responsabilidades de iniciar uma mudanga para uma economia
circular (RITZEN; SANDSTROM, 2017).

Ademais, em muitas organizacdes ha uma segmentacdo entre a visdo da alta
administracao e dos niveis mais operacionais, em que a visdo entre a alta administragdo € que
a responsabilidade deve ser distribuida na organizacao, delegando aos gerentes de nivel médio
a tarefa de experimentar e testar novas maneiras de trabalho. Em contraste a isso, os
colaboradores em posi¢des operacionais esperam uma dire¢do clara e também fungdes de
suporte especificas que possuam conhecimento para assumir o desafio de uma transi¢ao para
mais desenvolvimento de servicos e CE. Essa falta de integracdo entre ambas as fungdes e entre
os niveis hierdrquicos sdo uma barreira clara para a transigao do CE (RITZEN; SANDSTROM,
2017).

2.4.4 Barreiras Culturais

As barreiras culturais podem ser compreendidas como aquelas ligadas a
mentalidade existente dentro da organizagdo, em que a presenga de grande aversao ao risco € a
resisténcia a mudangas na logica de negocios da companhia sdo barreiras culturais claras.
Ademais, a dificuldade dos gestores de identificar o papel da empresa ao atuar em uma cadeia
de valor, bem como para o dominio logica de como eles vendem e distribuem seus produtos

para o mercado, pode ser considerada uma barreira desse tipo (RITZEN; SANDSTROM, 2017).
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KIRCHHERR et al. (2018) descreve a “Cultura da empresa hesitante”. Na qual, os
lideres de negdcios apresentam um sentimento de duvida em relagdo ao EC, induzindo o
argumento de que a "EC ¢ muito caro" para abortar uma iniciativa de mudanca no modelo de
negdcios, fato também observado por Ritzén e Sandstrom (2017). Ademais, embora as
iniciativas de EC possam estar acontecendo dentro de uma empresa maior, todas as divisdes
ndo estdo cientes das mudancas. Algumas empresas relatam que um EC ndo faz parte de sua

estratégia de inovagdo atual e ndo t€ém metas mensuraveis relacionadas a um EC, indicando

baixo engajamento estratégico (GRAFSTROM; AASMA, 2021).

2.4.5 Barreiras Regulatorias

As barreiras regulatorias incluem inconsistentes mensagens de politica e
infraestrutura institucional deficiente. Uma barreira frequentemente citada ¢ que a
infraestrutura institucional depende do método utilizado e favorece uma economia linear
(GRAFSTROM; AASMA, 2021).

Ademais, podem ser compreendidas como exemplo de barreiras regulatorias a falta
de “regulagdo inteligente” para uma transi¢do para um EC, a falta de uma “estrutura de politicas
de apoio”. A barreira regulatoria mais urgente entre os pesquisados € a 'Obstrucdo de leis e
regulamentos’. A necessidade de mudangas nas leis e regulamentagdes atuais também ¢
percebida como mais importante pelos formuladores de politicas (KIRCHHERR et al., 2018)

Além disso, ha uma forte correlagdo entre a barreira regulatéria e os outros tipos de
barreiras apresentados, em que muitos precos de material virgem na Unido Europeia sdo
artificialmente baixos, uma vez que a energia para a sua produgdo ¢ frequentemente fornecida
a taxas subsidiadas. A existéncia de tais subsidios poderia prejudicar a difusdo de materiais mais
circulares como reutilizados ou reciclados. Somando-se a isso, os altos custos de investimento
inicial para modelos de negdcios circulares poderiam ser reduzidos por intervengao
governamental, por exemplo, através da prestagdo de apoio financeiro. Impactando ainda no
sentimento cultural de que a implementacdo de modelos de negocio voltados a EC ndo sdo

sustentaveis (KIRCHHERR et al., 2018).
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3 METODOLOGIA

Gil (2008), classifica uma pesquisa sob diferentes caracteristicas se sobressaindo
duas formas de classificagdo, a classificagao quanto aos meios e quanto aos fins. Esta pesquisa
¢ classificada, quanto aos meios, como bibliografica e documental, no sentido de ser realizado
uma revisdo teodrica e literal sobre economia circular e modelo de negdcios, para fundamentagao
tedrica do trabalho, através de fontes primdrias e secundarias, tais como entrevistas
semiestruturada concedidas pelos gestores da companhia, relatérios disponibilizados pela
Ambev S/A., além de livros e periddicos de grande relevancia.

Trata-se de um estudo intensivo e sistematico sobre uma institui¢do. Também ¢
classificada em descritiva quanto aos fins. Descritiva, uma vez que busca identificar, registar e
analisar as caracteristicas, fatores e varidveis que se relacionam com o processo. Para Gil
(2008), a pesquisa descritiva ¢ caracterizada pela realizacdo de estudo, andlise, registo e
interpretagao dos fatos do mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador.

Ademais, ¢ classificada ainda, como um estudo de caso, em que se busca investigar
fendmenos sociais contemporaneos nos quais o pesquisador ndo manipula os comportamentos
relevantes e busca ndo interferir sobre os dados que influenciam o seu objetivo, além disso, Yin
(2001), aponta que o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa Util quando o fendmeno a ser
estudado ¢ amplo e complexo e ndo pode ser estudado fora do contexto onde ocorre

naturalmente.

3.1 Entendendo a induUstria de alimentos e bebidas

A indtstria de alimentos ¢ uma das mais poluentes do mundo, sendo responsavel
pela maior parte das emissdes de gases do efeito estufa (GEE), em especial, relacionadas aos
processos de extragdo de matéria prima, em que a ma gestao desses recursos deve provocar um
aumento da fome no mundo (AGENCIA EFE, 2014). Dentro do setor da industria de alimentos
se destacam a necessidade rever tematicas como o desmatamento gerado na pecudria
(OLIVEIRA et al., 2018), a necessidade de se repensar a gestao de recursos hidricos e a pegada
de carbono (CASTRO, 2021).

Visto a grande variedade de segmentos pertencente a industria de alimento ¢é

interessante observar um setor em especifico, a Industria de Bebidas, na qual os principais
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residuos podem ser segmentados em dois grupos, os residuos solidos, como as embalagens, e
liquidos, resultados de perdas nos processos ¢ lotes ndo conformes (MEU RESIDUO, 2020).

A geracao mundial de Residuos So6lidos Urbanos (RSU) ¢ de cerca de 1,3 bilhao de
toneladas/ano e estima-se que havera um aumento para aproximadamente 2,2 bilhdes de
toneladas/ano, até 2025. A geracdo per capita de residuos estd aumentando em quase todo o
mundo. Desse total, aproximadamente 32% sdo residuos secos, principalmente embalagens
(RIBEIRO; JAIME; VENTURA, 2017).

Ao se buscar entender os processos de sustentabilidade referentes as embalagens, ¢
necessario entender quais os tipos de materiais empregados nesses processos € quais os
impactos relativos. Landim et al. (2016) segmenta as embalagens em quatro grupos, sendo eles,
celulose, vidro, metal e plastico, o destaque para a industria de bebidas se d4 em embalagem de
vidro, metal e pléstico. O destaque para as embalagens fica para as latas de aluminio, PET e
papel, com variagao no indice de reciclagem, entre 1994 ¢ 2008, para latas de aluminio, saindo
de 56% para 91,5%, o de papel de 37% para 43,7%, o de vidro de 33% para 47%, o de
embalagens PET de 18% para 54,8% e o de lata de aco de 23% para 43,5% (IPEA, 2017).

A gestdo de recursos hidricos € outro processo que promove grande debate na
academia e na industria, em que a contaminacao de afluentes ¢ uma caracteriza comum nesse
tipo de industria, promovendo a alcalinizacdo das dguas e elevagao da concentragcdo de matéria
organica (SILVA; LISBOA; WERLANG, 2013). Além disso, a ma gestdo de recursos hidricos
eleva o custo de produgdo desse setor, sendo uma de suas principais matérias primas desse setor

(TAGLIAFERRO; GAMBI, 2021).

3.2 Unidade de anélise

Assim, a unidade de analise utilizada neste trabalho ¢ a companhia Ambev S.A que
surge por meio da fusdo entre a Companhia Cervejaria Brahma e a Companhia Antarctica
Paulista Industria Brasileira de Bebidas e Conexos, duas das principais cervejarias do pais, em
1998. Sendo essa, uma sociedade andonima de capital aberto, cujo principal negédcio ¢ a
producao e distribui¢dao de cervejas, detendo a fabricacao e distribuicao das principais marcas
lideres do pais.

No ano de 2004 a companhia finalizou o processo de incorporagdo de negocios,
com a entdo Interbrew, gerando a A-B InBev, maior cervejaria do mundo. Ademais, a

companhia veio desenvolvendo e ampliando seu modelo de negdcio desde sua fundagdo.
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Atualmente, essa também atua nos segmentos de refrigerantes, ndo-alcodlicos e ndo-
carbonatados, tendo operagdes em 18 paises, incluindo Brasil, Canad4, Argentina, Bolivia e
Chile, sendo lider de mercado em nove desses paises disponibilizando mais de 100 rotulos de
produtos, contando com mais de 100 centros de distribui¢do e mais de 30 mil colaboradores

apenas no Brasil.

3.3 Coleta e Analise de dados

A entrevista foi coletada por meio de um questionario semiestruturado sendo
selecionado um gestor da companhia, atualmente na area de gestao, que possuia ampla vivéncia
em diversos setores, tendo atuado nela por mais de sete anos, conhecendo a estratégia de gestao
da empresa no tocante a responsabilidade social empresarial ¢ o cotidiano operacional da
companhia, o roteiro utilizado na entrevista se encontra no Anexo A, em que as perguntas 1 a 3
visam identificar o papel do entrevistado dentro dos projetos de sustentabilidade, as perguntas
4 a 11 buscam identificar as estratégias de sustentabilidade adotadas pela companhia e as
perguntas compreendidas dentro do intervalo 12 a 21 buscam explorar as barreiras existentes
dentro do modelo de negdcio.

Os dados secundarios contemplam os relatorios de sustentabilidade da companhia
do ano de 2018 até o ano de 2020, contendo a estratégia de sustentabilidade adotada atualmente
pela companhia. Os relatorios seguem o padrao GRI que oferece as empresas a possibilidade
de publicarem seus relatorios de sustentabilidade em um padrio global, em um modelo
organizado de indicadores e informagdes (GRI, 2022). A estrutura do relatorio de
sustentabilidade da GRI ¢ desenvolvida e continuamente, sendo preservada a estrutura dos
indicadores de sustentabilidade que sdo organizados nas categorias econdmica, ambiental e
social (CONCEICAO; DOURADO; SILVA, 2012).

Foram utilizados ainda como dados secundarios, a transcri¢do da apresentagao de
resultados Ambientais, Sociais € de Governanca (ESG), do ano de 2021, que contou com a
participagcdo do CEO Jean Jereissati, VP de sustentabilidade Rodrigo Figueiredo e Lucas Lira
CFO da companhia, além de materiais disponiveis na internet, como postagens em redes sociais

e paginas na Web.
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Quadro 8 - Dados coletados

Material Ano Classificagdo dos dados

Entrevista (E1) 2022 Primario
Relatorios de sustentabilidade 2018 — 2020 Secundario
Transcri¢ao apresentacdo de 2021 Secundario
sustentabilidade (T1)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

A metodologia do trabalho se deu por meio da anélise de contetdo, sendo definida
como um conjunto de instrumentos metodologicos, que se presta a analisar o que foi dito nas
entrevistas ou observado pelo pesquisador em suas diferentes fontes de conteido (BARDIN,
1977). O processo de pré-andlise, momento destinado para sistematizar as ideias iniciais
colocadas pelo quadro referencial tedrico estabelecendo os principais modelos de negocios e
suas barreiras como indicadores.

Em posterior houve a exploragdo do material, buscando por informagdes
disponiveis e relevantes, agregando as informagdes, em que se deu a busca pelos projetos de
sustentabilidade desenvolvidos pela companhia, compilando as informacdes quanto ao valor
das barreiras observadas.

Por fim, houve a interpretacdo das informacdes colhidas, visando a criagdo do
modelo de negdcio, pautado na criagdo, captura, entrega e proposta de valor voltados a EC
dentro dos projetos de sustentabilidade da companhia e quais as principais barreiras existentes

diante desse modelo.
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4 RESULTADOS

A Ambev conta com mais de 20 anos desde a fusdo entre a Cervejaria Brahma e
Companhia Antarctica sendo a principal lider do segmento, contando ainda com uma
participagdo em mercados internacionais. Ao observar o modelo de negocio da companhia, é
possivel perceber que este se baseia em produtos, no que se refere a Proposi¢ao de Valor, uma
vez que essa companhia tem como principal proposta de valor a oferta de bebidas alcoolicas e
ndo alcodlicas ao seu mercado consumidor. A companhia conta com um amplo mercado
consumidor, visando proporcionar experiéncias de lazer e relaxamento com seus produtos.

Ao se observar a Criacdo de Valor da companhia é possivel perceber a
complexidade da cadeia existente na companhia, em que essa por se tratar de uma organizagao
verticalizada possui parceiros e fornecedores relacionados desde a insumos agricolas a eventos.
Possuindo uma grande estrutura de gastos que se relaciona producdo e distribuicdo até o
consumidor final, atuando tanto no segmento B2B quanto no B2C.

A companhia Ambev S.A para o seu novo ciclo de gestdo, que compreende o
periodo de 2018 a 2025, desenvolveu metas centradas em cinco questdes centrais: Gestdo da
Agua, Agricultura Sustentavel, Mudanca Climatica, Embalagem circular ¢ Empreendedores.
As metas tem como objetivo alinhar o planejamento da companhia com o desenvolvimento de
um modelo de negodcio mais sustentavel, estando intimamente relacionadas ao langamento de
uma plataforma de sustentabilidade chamada 100+ e estdo alinhadas com os compromissos
assumidos ao ingressar na Rede Brasil do Pacto Global da ONU, uma iniciativa que retne
companhias dispostas a trabalhar com a comunidade internacional para gerenciar negdcios de
forma sustentavel.

A questdo central sobre a gestdo da 4gua se baseia na gestdo da principal matéria-
prima da Ambeyv, essa meta visa minimizar o consumo de dgua em toda a cadeia produtiva da
organizacao, investindo em inovagao, tecnologia, compartilhamento de melhorias operacionais
e equipamentos mais tecnologicos de reuso. Desdobrando em agdes internas de redugdo de
consumo de dgua e externa para a melhoraria da qualidade e a disponibilidade de 4gua em 100%
das comunidades em areas de alto risco hidrico até 2025 (AMBEY, 2020).

O objetivo de agricultura sustentavel também se relaciona a gestao de matéria prima
da companhia. Essa meta tem como finalidade a qualidade da matéria prima, a implementacao
de boas praticas por parte dos fornecedores e o suporte qualificado da Ambev para o

desenvolvimento dos fornecedores. Esses objetivos possuem trés desdobramento relacionados
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a agdes socioambientais, sendo eles a melhoria do cultivo do guarana, principal matéria prima
de uma dos produtos da companhia; o incentivo a producdo de lipulo na regido de Santa
Catarina, incentivando a agricultura local; e o desenvolvimento de cervejas locais em alguns
estado do Nordeste, com o intuito de garantir uma fonte de renda sustentavel para agricultores
familiares, utilizando ingrediente locais, como a mandioca e o caju (AMBEYV, 2020).

A estratégia da companhia voltada a Mudanga climatica tem como objetivo reduzir
a emissao de gases na atmosfera, uma vez que essas mudangas devem gerar um efeito negativo
sobre a produtividade agricola, diminuindo a disponibilidade ou elevando os pregos para certas
commodities agricolas que sdo necessarias para a produgdo da empresa. A organizacdo vem
focando na substitui¢do de sua matriz energética, somado a isso a substitui¢ao de 6leo de fonte
fossil por 6leo vegetal em todas as operacdes brasileiras, reaproveitando, também, o biogas
gerado em Estacdes de Tratamento de Efluentes para produgdo energética. Sendo desenvolvidos
programas de logistica verde e inova¢@o em toda a cadeia de fornecimento (AMBEY, 2018).

A questdo relacionada a Embalagem circular visa aumentar o material reciclado
utilizado nas embalagens e promover a reciclagem dos produtos que as compdem. Essa questao
se desdobra na meta de que 100% dos produtos utilizem embalagens retornaveis ou feitas
majoritariamente de material reciclado, eliminando da cadeia os plasticos que nao sao
essenciais e substitui-los por outros materiais (AMBEY, 2020).

Por fim, a questdo central relacionada aos Empreendedores visa promover um
ambiente de inovagdo relacionado a companhia, fomentando Startups e o desenvolvimento
ONG, com enfoque em questdes socioambientais, desenvolvendo uma aceleradora de startup

da companhia e um projeto de voluntariado com os membros da organizagao.

4.1 Principios da Economia Circular adotados

A companhia disponibiliza o desdobramento de suas a¢cdes no que se refere as cinco
questdes levantadas anteriormente, em que hd um grande enfoque em mudangas para os
modelos de negdcio da companhia, impactando os 4 Pilares de Valor (LUDEKE-FREUND;
GOLD; BOCKEN, 2019). A empresa apresenta 9 desdobramentos sobre o seu modelo de
negocios, em que esses se relacionam aos Produtos ofertados, aos Fornecedores, aos

Stakeholders, aos Consumidores Alvo e aos Custos da companhia (Figura 3).
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Figura 3 - Mudangas no Modelo de Negocios
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Fonte: AMBEV (2020).

No que se refere aos escopos dos projetos voltados a EC ¢ possivel observar que as
metas propostas pela companhia apresentam duas questdes centrais com a EC, sendo essas:
Gestao da dgua, no que tange ao desenvolvimento de gestdo de 4gua de reuso; e Embalagem
circular, uma vez que promove a reciclagem e reutilizagdao das embalagens. Esses dois projetos
englobam seis dos treze Objetivos do Desenvolvimento Sustentdvel que a companhia afirma
trabalhar, evidenciando sua relevancia dentro do escopo de desenvolvimento sustentivel
proposto pela companbhia.

Ao se comparar esses modelos propostos com os arquétipos de Liideke-Freund,
Gold e Bocken (2019) ¢ possivel perceber uma similaridade entre os arquétipos Reuso e
Redistribui¢do e o arquétipo de Reciclagem com essas duas questoes centrais da companhia. O
modelo de Reuso e Redistribui¢do se relaciona a questdo das Embalagens Circulares, em que
esse oferta produtos reciclados ou reutilizados, apoiando a gestdo desses residuos, tendo como
como parceiros cooperativas e startups que possibilitam a coleta e recaptura desses

componentes, como o caso da plataforma Reciclar pelo Brasil, que € fruto de uma parceria entre
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a Cervejaria ¢ a Coca-Cola do Brasil, tendo como objetivo investir no desenvolvimento de

cooperativas de catadores no Brasil (AMBEYV, 2018).

Figura 4 - ODS Impactados
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Outro aspecto de sua proposta de valor esta relacionada a fabrica Ambev Vidros

que produz garrafas de vidro por meio da reciclagem de cacos, se aproximando a proposta de

valor do arquétipo de reciclagem, no entanto cabe destacar que esse insumo compdem

aproximadamente 50% dos materiais produzido pela fabrica, ainda ¢ relevante destacar que

essa investe em garrafas de vidro retornaveis, que podem ser reutilizadas mais de 20 vezes por

ano (AMBEYV, 2020), evitando a necessidade de se produzir mais garrafas, reforcando o modelo

de Reuso e Redistribuicao, estando alinhando a Cria¢ao de Valor, uma vez que busca realizar a

recaptura dos residuos produtivos, no caso as embalagens, e a Entrega de Valor desse modelo,

uma vez que realiza a gestdao desses residuos, que serdo consumidos em um novo processo de

produgdo.



37

Ao se observar a relacdo entre companhia e consumidor final ¢ possivel perceber o
enfoque no desenvolvimento de outras estratégias para a recaptura das embalagens, em que as
longnecks apresentam uma maior dificuldade de serem reabsorvidas pela cadeia de valor da
companhia, implementando essas estratégias através do marketplace criado pela companhia,

evidenciado pelo comentario abaixo:

Estamos em uma frente legal também de langar a longneck, que tradicionalmente é
oneway, mas uma longneck sustentavel, que podemos devolver a garrafa e o
consumidor ter beneficios. Nao ¢ simples. E uma tendéncia que temos do descartavel,
mas, de novo, com gente boa, com um propdsito da sustentabilidade e com o
desenvolvimento de novas tecnologias e muita inovagao, estamos avangando bastante.
Até no proprio Z¢ Delivery, em que comegamos a testar descontos para o consumidor
quando ele devolve a garrafa, para alinhar os incentivos (T1).

Ao observar outro elemento da Criacdo de Valor, os parceiros que compdem essa
cadeia, ¢ relevante destacar o papel da Aceleradora 100+ que ¢é parte fundamental da Plataforma
100+ de Sustentabilidade, cujo objetivo ¢ fomentar agdes por um mundo melhor durante 100
anos. A Aceleradora atua desde 2018 na identificacao de ideias promissoras de startups para
tornar o planeta mais sustentavel. Esse projeto vem acelerando trés startups em especial: Deink,
que produz solugdes para a remocao de tintas de embalagens plasticas, possibilitando a
transformagdo desses residuos em matéria-prima, possibilitando o reaproveitamento desse
material; Green Mining, projeto baseado em logistica reversa voltado a profissionalizagdo de
catadores informais. Ajuda no recolhimento de material reciclado em bares, restaurantes e
condominios residenciais; € Fui Mandioca! que desenvolve tecnologia para fabricagdo de copos

e embalagens descartaveis biodegradaveis (AMBEY, 2022).
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Figura 5 - Reciclagem de Materiais
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Fonte: AMBEV (2020).

A questdo voltada a agua, desenvolve um modelo de negocio centrado da redugdo
e reuso de componentes, esse projeto se relaciona diretamente ao setor fabril da companhia em
que a agua utilizada no sistema de produgdo retorna ao ambiente com destino para a irrigagdo
de areas proximas a companhia, em especial os insumos utilizados na produg¢do como o arroz,
matéria prima de diversas cervejas da companhia, contribuindo para a reducao do consumo de
dgua de outro afluentes (REDACAO O SUL, 2019). Tendo, portanto, como parceiros os
produtores rurais que sdo os seus fornecedores.

Além disso, a questdo hidrica se desdobra no desenvolvimento do Sistema de
Autoavaliacdo de Eficiéncia Hidrica (SAVEH), que ¢ uma plataforma desenvolvida pela
Ambeyv, visa compartilhar, de forma gratuita, com outras empresas o seu sistema de gestdo
hidrica, auxiliando na reducao do consumo de 4gua da empresa. A ferramenta trabalha com um
plano de autodiagndstico que visa maximizar a eficiéncia da gestdo hidrica da operagdao. A
plataforma foi idealizada pela Ambev juntamente com a Fundagao Avina, conectando pequenas
e médias empresas. Assim essas agoes se desdobram em um modelo de negocio similar ao de

Reuso e Redistribuigao.



Quadro 9 - Modelo proposto pela Ambev

Dimensdo do Modelo de

Descrigao

39

Observagdo

Negocio

Produto Reciclados ou Reutilizados como Fabrica de vidro reciclaveis,
insumo de produgdo; residuos Irrigagdo do plantio de arroz,
utilizados como insumo de embalagens retornaveis
producio;
Servigo Gestao de Residuos; Recaptura de Retorno das embalagens pelo Z¢

componentes e residuos

Delivery;

Consumidores alvo

Consumidores B2B; Consumidores
B2C

Produtores de Arroz;
Consumidores tradicionais

Processo de entrega de valor

Conectando consumidores e
fornecedores; fornecendo residuos e
componentes; Recapturando residuos
€ componentes

Plataforma 100+ de
Sustentabilidade; Sistema de

Autoavaliagdo de Eficiéncia
Hidrica

Parceiros e Stakeholders

Coletores de Componentes e
Residuos

Startups de Coleta; Plataforma
Reciclar pelo Brasil

Processo de cria¢do de valor

Recapturando componentes;
recuperando materiais basicos

Utilizagdo de vidro reciclado;

Receitas

Valor adicionado ao produto

Gastos

Gestdo de residuos; logistica; Custo
de insumos

Processo de fabrica¢do dos
elementos; Gestdo dos residuos até
as fabricas

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

Assim ¢ possivel perceber o modelo de negdcio proposto pela companhia possui
um sistema que mescla elementos dos arquétipos Remanufatura e Reciclagem propostos por
Lideke-Freund, Gold e Bocken (2019), como pode ser observado no quadro 9, sendo
importante evidenciar que os principios de EC adotados ndo se relacionam diretamente com o

sistema de receitas da companhia, em que esse permanece inalterado.

4.2 Barreiras para a incorporacao dos principios da Economia Circular

Ao se analisar as barreiras existentes para a incorporacao dos modelos de negdcios
evidenciados, foi possivel observar que as principais barreiras relacionadas a implementagao
de acdes como de Embalagens Circulares, em primeiro lugar € possivel perceber a barreira
mercadoldgica como um empecilho a transformacao no modelo de negécio, como fica evidente

pela citacdo abaixo:

Também existem as questdes mercadologicas, de marketing mesmo, por exemplo,
uma garrafa de pet ¢ tradicional. Imagina se a gente muda muito rapido essa
embalagem, vai causar muito estranhamento no mercado no primeiro momento. De
que forma isso vai impactar venda? De forma que vai impactar comercialmente no
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desempenho da companhia de uma forma geral. Tem muitos fatores que devem ser
levados em consideracdo, ndo sdo apenas fatores ambientais. Entdo, sdo impactos
grandes e com certeza estdo sendo explorados. Por isso que a gente ndo adotou tudo
(E1).

A citagdo acima evidencia que ao se realizar uma mudanga em larga escala nas
embalagens da companhia pode haver um estranhamento do publico e, portanto, uma nao
adesdo dos consumidores as novas embalagens ofertadas, reduzindo suas receitas e como
consequéncia sua participagdo no mercado.

Essa percepgdo esta alinhada a visdo de Ritzén e Sandstrom (2017) que apontam
para o receio existente nas organizagdes de que transformacgdes voltadas a sustentabilidade
reduzam o desempenho econdmico da companhia a curto prazo, impactando o modelo
financeiro da organizagdo que visa um aumento constante na receita.

Outra percepcdo encontrada frente a essa transformagao esta na barreira estrutural,
no qual a mudanga no setor produtivo, se tratando de uma grande companhia impacta em
diferentes niveis a gestdo da organizacdo, demandando um grande alinhamento das esferas

produtivas, como pode ser evidenciado nos seguintes comentarios:

Quando a gente fala do mundo fabril, isso gera um impacto maior, porque ele sempre
fazia uma série de adaptagdes dentro do processo de produgdo, etc. Quando se fala de
logistica, a gente tem que fazer alguma adaptacdo no armazenamento do contetdo das
embalagens (E1).

Ou seja, ao realizar uma transformagao em uma embalagem demanda uma mudanga
no sistema produtivo e como a empresa deve armazenar e lidar com esses novos produtos, no
caso das embalagens circulares, ao retornarem para os centros de distribui¢do estardo ocupando

um espago que antes estava ocupado com produtos e a venda e ndo retornando para a produgao.

No langamento de novas embalagens, sdo do tipo que realmente movimenta uma
cadeia de produ¢ao muito grande, ¢ de criagdo de novas linhas e paralisacdo de linha
impacta no quadro da produgao de outros produtos. Botar uma linha de agdo adaptada
para outra coisa (E1).

O comentario acima, destaca o impacto que uma alteracdo de um tunico produto
pode impactar todo o setor produtivo de uma industria, uma vez que os produtos passam por
ciclos produtivos € maquinas similares, portanto, ao realizar a mudang¢a em produto ocorre um
impacto na linha de produgdo de produtos paralelos.

Em relagdo a como a cultura organizacional influencia nessa transi¢do, foi

observado uma postura que favorece a incorporacdo de mudangas organizacionais, em que a
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uma busca por colaboradores alinhados com a implantagdo de posturas ESG, como pode ser

observado nas falas abaixo:

Uma das coisas que a Ambev me pede muito ¢ ESG. E um dos focos da companhia,
e quando a gente fala de ESG isso gera muito impacto, externamente, na imagem e na
reputacdo da companhia. Isso € muito importante também para o publico interno. Para
o publico externo isso me ajuda a captar talentos no mercado, fazendo com que o
programa treine seja um dos programas mais concorridos do Brasil. Isso, realmente,
reflete diretamente na qualidade das pessoas que trabalham na companhia. Fazendo
uma diferenga muito grande nos resultados delas (E1).

Assim ¢ possivel perceber a existéncia de um alinhamento dos funcionarios que
devem estar fortemente envolvidos com as politicas ambientais da empresa, proporcionando

um ambiente favordvel a incorporacdo de mudangas que promovam a EC.

E ampliar essa visdo para um ecossistema, como falei, ampliada também na nossa
cultura, com comportamentos como a Escuta Ativa, a colaborac¢do nas relagdes de
trabalho dentro e fora da Empresa, com as nossas comunidades, isso estd fazendo cada
vez mais como que geremos impacto positivo em todo o ecossistema, e com a visdo
sempre de crescimento compartilhado. E, cada vez mais, isso nos alinha na dire¢ao de
uma jornada de ESG (T1).

O comentario acima amplia a percep¢ao acerca da cultura da organizagao, em que
a visdo baseada em principios ESG esta difundida dentro e fora da organizacao, servindo de
guia durante a tomada das decisdes e possibilitando o desenvolvimento de ac¢des voltadas a
sustentabilidade, se distanciando da perspectiva de KIRCHHERR ef al. (2018), que a aponta
para a dificuldade tradicional das liderangas investirem em projetos de sustentabilidade.

Ao se observar o papel das pressdes institucionais para a implementacdo de
politicas voltadas a EC ¢ possivel perceber que a organizagdo enxerga a adogdo de politicas
ESG como um tema relevante, em que acredita que os stakeholders valorizam essa postura,
possibilitando uma amplia¢ao no segmento de negocio e elevagao do valor das agdes a frente

do mercado, como € possivel observar a partir dos seguintes comentarios:

Temos visto, sim, um aumento no interesse dos nossos investidores atuais e potenciais
com relacdo a ESG. E eu diria até mais: desde o ano passado, tomamos a decisdo de
ndo esperar que, seja o buy side, seja o sell side, nos procurassem ou demonstrassem
interesse para falar de ESG com a Companhia. Na verdade, desde o ano passado
tomamos a decisdo de sermos proativos e comegamos didlogos com fundos
estrangeiros e fundos brasileiros, que se importam com ESG tanto quanto a
Companhia, e vimos desde entdo dividindo com eles o que temos, por que fazemos o
que fazemos, e também ouvindo desses fundos e recebendo feedback de em que
deveriamos estar mais atentos e fazendo, nos ajudando a construir a nossa trilha de
ESG para frente (T1).

Falando de forma financeira, isso € positivo apenas porque se reflete exatamente na
reputacdo da companhia. No impacto que ela tem no mercado, passando mais



42

seguranca e passando mais sustentabilidade nos negdcios. Entdo isso ndo faz com que
nossas agdes se mantenham altas, né? Continua sendo valorizada (E1).

Além disso, a organizacao levantou por meio de sua matriz de materialidade os
temas mais relevantes para os Stakeholders internos e externos, em que os temas Recursos
Hidricos, Residuos e efluente e Embalagens foram considerados os temas mais relevantes da

tematica ambiental, estando também entre os 10 temas mais relevantes (Figura 6).

Figura 6 - Matriz de Materialidade

Temas ambientais

© Recursos hidricos
O Residuos e efiuentes

€) Seguranca e qualidade dos produtos @ Embalagens
Governanga, Etica e Transparéncia © Inovacio o
Satisfagso dos clientes @) Agricultura sustentavel
Focono cliente ) Usode energia (5]

Tratamento igualitario a pessoas de
diferentes géneros, orientagdes sexuais,
racas

cadeia de fors

Desempenhoecondmico e financeiro

Prevencéo de discriminacdo e assédio

€ Insumos

€B) Conservacioeregeneracioda
biodiversidade/ Uso da terra

€2) Mudangas climaticas femissoes
atmosféricas

€D Usode quimicos

Stakeholders Internos

Condicdes de trabalho

Desenvolvimento do capital humano * Temas listados damaior
. . . (ordem decrescente)
Desenvalvimento na cadeia de varejo

Privacidade da informacio

Consumo sustentavel e responsavel
Respeito 4s comunidades do entorno 25}
Direitos Humanos em geral Stakeholders Externos

Geragio de empregoee renda

Fonte: AMBEV (2020).

Nao foram observadas barreiras tecnologicas para a implementacdo de modelos de
negocios com enfoque em EC durante a pesquisa, no entanto cabe destacar que a companhia
vem investindo de maneira direta em agdes para o desenvolvimento de novas tecnologias
voltadas ao processo de distribuicao e a incorporacao dessas dentro do seu modelo de negocios,
tanto por meio de programas internos como o desenvolvimento do Z¢ Delivery que possibilita
o contato entre a operacdo e seus consumidores, facilitando a recaptura de residuos, quanto
programas externos, com a Aceleradora que visa o desenvolvimento de agdes voltadas a
sustentabilidade que podem ser implementadas na companhia (AMBEY, 2020).

Assim, € possivel perceber que apenas duas das cinco principais barreiras
apontadas no referencial tedrico impactam diretamente na incorporacdo de principios da EC na
companhia, sendo essas as barreiras Financeiras e Estruturais. Esse ¢ um resultado similar aos

observados por Barreiras (2021), que elenca a barreira “Rentabilidade financeira de longo
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prazo” como a mais relevante dentro das observadas no seu estudo, como pode ser observado

no Quadro 10.

Quadro 10 - Barreiras Observadas

Barreiras ‘ Observagao
Financeira Impacto na reducdo de mercado; Rentabilidade do projeto a longo prazo
Estrutural Necessidade de modificagdo nos processos produtivos; Mudangas no sistema de

distribui¢do e recaptura de embalagens

Cultural Apoio da alta dire¢do; Projetos de atragdo de novas liderangas baseadas na em principios
ESG
Tecnologica Investimento em novas Startups e Join Ventures
Institucional Apoio de outras organizagdes e investidores; Disclosure das informagdes organizacionais

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

Ao se observar as barreiras Culturais, o estudo indica uma postura avanca da
companhia, em que essa conta com o apoio da alta diregao possibilitando uma maior facilidade
na implementacao de principios da EC, se distanciando da perspectiva de Barreiras (2021), que
elenca essa como uma das principais barreiras observadas em seu estudo.

A barreira Tecnologia aparenta possuir uma relevancia no que diz respeito aos
processos adotados pela companhia, mas ndo impacta diretamente no seu sistema produtivo,
em que a companhia vem investindo de forma externa em projetos que possibilitem o
desenvolvimento dessas tecnologias. Por fim a barreira Institucional, ndo se mostra muito
presente, uma vez que a companhia possui uma boa relagdo com os agentes externos € um
elevado grau de disclosure.

Esse entendimento nos propde compreensao de como a companhia esta lidando
com a transformacao em seu modelo de negocio, em que das cinco questdes levantadas como
centrais apenas duas se relacionam diretamente a EC. Mesmo assim apresentam como €scopo
inicial o enfoque em reducdo de custos, alinhando a perspectiva de Almeida, Aguiar, Jugend
(2021), que aponta para preferéncia na adocdo de estratégias classificadas como sendo as de
maior linearidade, indicando um estagio embrionario da adog¢ao de principios da EC.

Em que, ao adotar embalagens mais circulares a companhia aposta na redugdo de
componentes das embalagens e ao observar o escopo do projeto de gestdo hidrica fica indicado
a forte relacdo desse projeto com a maior eficiéncia na produc¢do de bebidas, reduzindo o

consumo de agua, e, portanto, reduzindo o custo de matéria prima.
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Outra importante reflexdo que os dados apresentados evidenciam, estad
relacionada ao ecossistema nacional de empresas voltadas a EC, em que a companhia vem
atuando com o intuito de desenvolver esse ecossistema, apostando em startups e Join Ventures,
que estao se especializando em encontrar solugdes tecnologicas e logisticas. Esse suporte pode
ser entendido também como uma ferramenta para reducao de risco, em que ao trabalhar startups
ha a escolha das melhores ideias, reduzindo o risco de insucesso de um desenvolvimento interno

de projetos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo avaliar as barreiras da incorporacdo de elementos
da economia circular no modelo de negécio de uma grande empresa brasileira do setor de
bebidas, tendo em vista a necessidade de se repensar o sistema produtivo tradicional e
compreender quais sdo os elementos existentes que auxiliam e dificultam essa transic¢ao.

Assim, em relacdo ao primeiro objetivo especifico ¢ possivel compreender como
foi atingindo, uma vez que ocorreu o levantamento bibliografico dos principais arquétipos de
modelos de negocios que integram a EC, identificando como esses modelos se adequam a
diferentes perfis corporativos. Ademais, foram levantadas as cinco principais barreiras
existentes para a incorporacdo de elementos da EC no modelo de negocios sendo esses,
barreiras Financeira, Tecnologicas, Culturais, Estruturais e Institucionais.

Acerca do objetivo especifico, “analisar as praticas de sustentabilidade existentes
dentro de uma empresa cervejeira”, foi possivel observar que a companhia desenvolve seus
projetos de sustentabilidade baseados em cinco questdes centrais: Gestio da Agua; Agricultura
Sustentavel; Mudanga climatica; Embalagem Circular; e Empreendedores. No entanto, apenas
duas dessas se relacionam diretamente aos principios da EC, sendo esses a questdo Gestdao da
Agua e Embalagens Circulares. Elencando ainda, como ocorre a estruturagio dos seus modelos
de negocios possibilitando a identificagdo das barreiras existentes dentro desses.

Em relagdo ao ultimo objetivo especifico, foi possivel evidenciar que as principais
barreiras existentes sdo financeiras e estruturais, uma vez que a modificagdo total do modelo de
negdcio ainda gera davidas sobre impacto no fluxo de caixa da companhia e demanda um
grande esfor¢o conjunto para a transformac¢ao de suas cadeias de valor. Podendo destacar que a
barreira Cultura apresenta um baixo impacto para a incorporacao de principios da EC, em que
a organizacdo vem desenvolvendo valores voltados a pratica ESG e buscando fomentar a
atracdo de talentos com essa mentalidade. Assim como a barreira Institucional, em que a
incorporagdo de praticas voltadas a sustentabilidade apresenta grande relevancia para os
stakeholders da companhia, sendo visto como um fator positivo para a elevagdo do valor das

acdes no mercado.
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No que tange as limitacdes da pesquisa, € necessario evidenciar a baixa quantidade
de entrevistas realizadas, no entanto, essas informagdes foram adicionadas aos relatorios
disponiveis complementando as informacdes obtidas na entrevista. Em que, com mais
entrevistas a discussao do trabalho seria enriquecida, além disso, seria interessante aumentar o
escopo da pesquisa avaliando o setor de bebidas, englobando outras empresas de grande porte,
e empresas de médio e pequeno porte que fazem parte desse segmento de valor. Por fim, para
futuras pode ser desenvolvido um estudo de natureza quantitativo que evidencie de maneira
mais geral as principais barreiras para a incorporacao de modelos de negdcios voltados a EC

no setor de bebidas.
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ANEXO A - ROTEIRO DE PERGUNTAS AOS ENTREVISTADOS

1) Quais os principais projetos de sustentabilidade desenvolvida na companhia?

2) Como a sua area esta relacionada ao projeto de embalagens?

3) Qual o seu envolvimento participagdo com esse projeto?

4) Como vocé enxerga o modelo de negdcio da companhia?

5) Os programas e agdes de sustentabilidade sdo desenvolvidos para todos os niveis?

6) Vocé percebe que houve uma mudanca de perspectiva da companhia em relagdo a visdo
de sustentabilidade?

7) Como os projetos de sustentabilidade geram valor para Ambev e os seus Stakeholders?

8) De que forma vocé percebe os impactos desses projetos para a organizagdo? E para os
individuos?

9) Como ¢ feito o monitoramento das agdes desenvolvidas?

10) Em que estagio esse projeto se encontra?

11) As metas poderiam ser mais ambiciosas?

12) Que barreiras existem nessa transicdo de modelo de negdcio?

13) Que barreiras existem no modelo de negocios?

14) Vocé acredita que fatores Financeiros, Tecnologicos, Estruturais. Operacionais,
Culturais ou Regulatérios impactam a implementag@o desse projeto, como esses fatores
se convertem em valor para o modelo de negdcio?

15) Como os stakeholders pressionam a Ambev para essas mudangas?

16) Quais Stakeholder valorizam essas mudangas?

17) Quais mudangas podem ser implementadas para aumentar a velocidade dessa transigao
para um EC?

18) Como aumentar o comprometimento das liderangas nessa transi¢ao?

19) Como aumentar o comprometimento da forga de trabalho?

20) Como vocé atua em colaboragdo com a cadeia de fornecimento?

21) Quais os desafios que vocé encontrou dentro desse projeto?



