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RESUMO

MARQUES, V. N. (2023). Uma proposta de método para criacéo, planejamento e gestao de
startups do agronegécio. (Dissertacdo de Mestrado). Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade, Universidade de S&o Paulo - FEARP, Ribeirdo Preto, SP,
Brasil.

As transformacdes evidenciadas no século XXI tém desafiado as organizacdes a
prosperar e a sobreviver, em consequéncia de um ambiente de negdcios mais dindmico e
imprevisivel, o qual demanda capacidade de inovacdo e flexibilidade estratégica. Nesse
contexto, as startups tém ganhado relevancia econémica, visto suas particularidades de rapida
resposta a estimulos ambientais e orientacdo para crescimento escalavel. No agronegocio
brasileiro, tais desafios se fazem ainda mais pertinentes, em razdo do importante papel que o
pais desempenha na garantia de seguranca alimentar global. Dessa forma, as AgTechs, startups
de solucGes para o agronegdcio, tornam-se fundamentais para que o pais alcance os niveis de
produtividade necessarios, gerando menor impacto possivel ao meio ambiente. Contudo, um
elevado grau de insucesso e mortalidade acompanha a trajetéria desses negocios, devido a falta
recursos financeiros e habilidades gerenciais, e de uma visao clara de longo prazo. A utilizacéo
de ferramentas adequadas de planejamento e gestdo estratégica poderia evitar muitos dos
equivocos dos empreendedores no ciclo de vida de seus negécios; no entanto, as ferramentas
tradicionais de planejamento e gestdo ndo consideram as especificidades das startups. Assim, 0
presente estudo buscou compreender como 0 processo de planejamento e gestdo poderia se
adequar as particularidades das startups do agronegocio, permitindo uma visao de sua jornada,
utilizando-se da base tedrica de Causacdo e Efetuacdo, Modelos de Negdcios e Lean Startup, e
do arcabouco de Planejamento e Gestdo Estratégica. Para tanto, foi conduzida uma pesquisa
qualitativa de carater exploratério, utilizando os meétodos de desk research e anélise
documental, e o estudo de 5 casos de startups. O produto desta dissertagdo € a proposicao de
um método para o planejamento e gestao de startups, constituido por etapas e fases que auxiliem

os empreendedores do agronegocio no desenvolvimento de novos negdcios.

Palavras-chave: Planejamento; Gestdo Estratégica; Startups; Agronegocio; AgTechs.



ABSTRACT

MARQUES, V. N. (2023). A framework for creating, planning and managing agribusiness
startups. (Dissertacdo de Mestrado). Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade, Universidade de Séo Paulo - FEARP, Ribeirdo Preto, SP, Brasil.

The transformations evidenced in the 21st century have challenged organizations to
prosper and survive due to a more dynamic and unpredictable business environment,
demanding capacity for innovation, and strategic flexibility. In this context, startups have
gained economic relevance, considering their particularities of quick response to environmental
pressure and orientation for scalable growth. These challenges are even more pertinent in
Brazilian agribusiness, given the important role of the country in guaranteeing global food
security. In this way, AgTechs, startups of the agribusiness chains, become fundamental to reach
the necessary productivity levels, generating less impact on the environment. However, a high
level of failure and mortality follows the journey of the startups, due to the lack of financial
resources and management skills, and clear long-term vision. The use of appropriate planning
and strategic management tools could avoid many of the entrepreneurs’ mistakes in the business
journey, however traditional planning and management tools do not meet startups’ specifics.
Thus, the present study aims to understand how the planning and management process can be
adapted to the particularities of agribusiness startups, allowing a vision of their journey in the
strategic perspective, using the theoretical basis of Causation and Effectuation, Business Model
and Lean Startup approaches and the literature of Strategic Planning and Management. To
accomplish this objective, a qualitative exploratory research was conducted using desk research
and document analysis, and a five case study with startups. The product of this dissertation is
the proposition of a framework for planning and managing startups, consisting of steps and

phases that support agribusiness entrepreneurs in the development of new businesses.

Keywords: Planning; Strategic management; Startups; Agribusiness; AgTechs.
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1 Introducéo e justificativa

O século XXI revelou grandes transformacdes no ambiente de negdcios, as quais estdo
moldando o comportamento das organizacGes e suas praticas gerenciais (Grant, 2003),
desafiando-as a prosperar financeiramente e até mesmo a sobreviver (Kotler & Keller, 2012).
A imprevisibilidade ¢ uma das grandes consequéncias da ‘“nova economia”, a qual estd
fundamentada em comunicacdo global, implicando répida disperséo de informacdes; economia
compartilhada, reduzindo barreiras de entrada e a necessidade de ativos; e um novo modelo de
competitividade, baseado em design, marca, modelo de negdcios e inovagGes tecnoldgicas
(Ries, 2018).

Além disso, mercados dinamicos preveem diferentes fontes de vantagens competitivas,
todavia, inovacdo e flexibilidade estratégica sdo tidos com os fatores de maior relevancia para
se atingir o sucesso organizacional (Zahra & George, 2002). Esses dois elementos convergem
na procura por novas maneiras de se fazer negocios, levando ao ato de “destrui¢do criativa” e
perturbacdo das regras competitivas da indastria (Schumpeter, 1942), através de novos
produtos, métodos fabris, tecnologias, modelos de negdcio e de gerenciamento de atividades
em processos incrementais ou descontinuos (Schumpeter, 1934; Freeman & Perez, 1988;
Davila, Epstein, & Shelton, 2007; Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2011)

Nesse cenario econdmico, as startups tém se tornado cada mais importantes, visto suas
caracteristicas de rapida resposta aos estimulos ambientais, orientacdo para crescimento
escalavel e flexibilidade estratégica (Romanelli, 1989; Marques & Ferreira, 2009). Elas sdo
definidas como organizacgdes em busca de modelos de negdcio escalaveis e repetitivos, através
de produtos e servigos inovadores, operando em condic¢des de extrema incerteza (Ries, 2011;
Blank & Dorf, 2012), geralmente com recursos limitados e organizagdo informal ou pouco
estruturada (Picken, 2017).

No entanto, 0 aumento da importancia econdmica das startups tem sido acompanhado
por um elevado grau de insucesso e mortalidade desses negécios (Romanelli, 1989; Song,
Podoynitsyna, Van Der Bij, & Halman, 2008; Arruda, Nogueira, Cozzi, & Costa, 2015). Isso
porque as startups carecem de recursos financeiros, técnicos e de habilidades gerenciais (Hoang
& Antoncic, 2003), e apresentam grandes dificuldades frente a burocracia, competicdo de
mercado e gestdo de conflitos internos (Kortum & Lerner, 2000; Sohl & Rosenberg, 2003;
Magri, 2009; Schwienbacher & Larralde, 2010; Wong, Bhatia, & Freeman, 2010; Arruda et al.,

2015). A auséncia de processos estruturados para compreensdao do mercado, a identificagéo do
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cliente-alvo e a validacdo das hipdteses também séo apontadas como principais causas de
fracasso das startups no atual cenario competitivo (Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012).

Dessa forma, McGrath e McMillan (1995) apontam que 0s principais erros cometidos
pelos empreendedores no inicio do ciclo dos negocios poderiam ser evitados caso fossem
utilizadas as ferramentas adequadas de planejamento e gestdo estratégica. Segundo Lambin
(2000) e Grant (2016), a prépria sobrevivéncia de uma organizacdo em ambientes de incerteza
depende do grau de flexibilidade e resposta da estratégia, ou seja, sua capacidade de antecipar
os rumos do mercado e se adaptar, protegendo a empresa frente as ameacas do ambiente e
preparando-a para capturar novas oportunidades.

Assim, o planejamento e a gestdo estratégica configuram ferramentas importantes a
qualquer tipo de organizacdo, pois formalizam um processo organizado de tomada de decisdes,
almejando um estado futuro, o qual converge a gestdo para objetivos comuns (Ackoff, 1980;
D. Oliveira, 1988; PLiteriaorter, 1991; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998). Por sua vez, a
posicao de longo prazo deve ser consistente como aumento de competitividade para realizacéo
do lucro potencial (Chiavenato, 1979; Ansoff, 1990).

Diversos autores, como Jain (2000), Tavares (2000), Lambin (2000), Alkhafaji (2003),
Gilligan e Wilson (2003), Pearce e Robinson (2005), McDonald (2007), Leon-Soriano, Mufioz-
Torres e Chalmeta-Rosalefi (2010), Machado (2012), Neves (2013) e Grant (2016) propuseram
métodos para planejamento e gestdo estratégica de negdcios, muitos deles aplicaveis a
diferentes tipos de organizacdes ou cadeias produtivas. Apesar de esses modelos trazerem uma
clareza maior sobre 0s passos e as etapas que devem orientar o desenvolvimento organizacional
em busca de posi¢es futuras, autores como Ries (2011) e Blank e Dorf (2012) apontam que as
ferramentas tradicionais de planejamento e gestdo estratégica nao atendem as especificidades
dos negécios e do ambiente em que as startups estdo inseridas, visto que utilizam, como
principais premissas, séries histdricas para projecdes dos cendrios futuros (McGrath, 2010).

Com isso, outras abordagens dentro do arcabouco de empreendedorismo e inovagao tém
ganhado destaque no mercado e na literatura como principais vetores de desenvolvimento de
novos negdcios, dentre as quais destacam-se: Causagdo e Efetuacdo, Modelo de Negdcios e a
Lean Startup.

A abordagem de Causacdo (causation) e Efetuacdo (effectuation), delineada por
Sarasvathy (2001, 2008), revela duas ldgicas distintas da jornada empreendedora. Enquanto
empreendedores que seguem um processo de causagdo trabalham na avaliacdo e na selecdo de
oportunidades, definem objetivos de longo prazo e se inserem em atividades de pesquisa e

planejamento racional, aqueles que seguem um processo de efetuacdo tendem a se preocupar
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menos com a previsdo do futuro, trabalhando com os recursos disponiveis e cocriando
oportunidades com seus stakeholders (Sarasvathy, 2001; Dew, Read, Sarasvathy, & Wiltbank,
2009).

Por sua vez, a visdo de Modelo de Negdcios traz uma nova perspectiva de como as
empresas geram, entregam e comunicam valor aos seus diferentes stakeholders (Morris,
Schindehutte, & Allen, 2005; Fiet & Patel, 2008; Osterwalder & Pigneur, 2010; Zott, Amit, &
Massa, 2011; Massa, Tucci, & Afuah, 2016), apresentando-se como uma importante ferramenta
gerencial e de experimentacdo de negdcios.

Finalmente, a filosofia Lean Startup sistematiza um método baseado na identificacdo de
hipoteses de negocios e ciclos de feedback construir-medir-aprender, provendo iteracdes
constantes com os clientes para validacéo e constante aprimoramento de produtos e modelos de
negocio (Ries, 2011).

Além do mais, trabalhos recentes identificaram a importancia da integracdo do Lean
Startup a visdo tradicional de Planejamento e Gestdo Estratégica de negdcios, com o
pressuposto de que os ciclos iterativos construir-medir-aprender podem servir de insumo para
a construcdo de métricas e indicadores que alimentem um plano estratégico, visando a sua
construcdo em uma base de mercado fundamentada e validada (Yang, Sun, & Zhao, 2019;
Ghezzi & Cavallo, 2020). Outros autores, como Smith (1998), Brinckmann, Grichnik e Kapsa
(2010) e Chwolka e Raith (2012) reforgam tal posicionamento, apontando que uma estrutura de
planejamento formal, mas com flexibilidade gerencial, pode gerar desempenho superior,
tornando-se importante elemento para se alcancar uma vantagem competitiva.

Da mesma forma, apesar da consolidacéo da ferramenta de Business Model Canvas de
Osterwalder e Pigneur (2010) no campo empirico para a constru¢do de modelos de negécio,
empreendedores e gestores continuam a buscar ferramentas e métodos estratégicos que
permitam a experimentacdo de novos modelos de negdcio ou até mesmo para prover inovacdo
naqueles ja existentes (Chesbrough, 2010; Sosna, Trevinyo-Rodriguez, & Velamuri, 2010;
Teece, 2010; Andries, Debackere, & Van Looy, 2013; Markides & Sosa, 2013; Wrigley &
Straker, 2016).

No campo da Causacgéo e Efetuacdo, estudos recentes apontam que 0s dois processos
ndo sdo mutualmente excludentes, havendo beneficios aos empreendedores ao integrarem uma
I6gica preditiva (atrelada a causagédo), poréem eficaz (relacionada a efetuacdo) (Read, Dew,
Sarasvathy, Song, & Wiltbank, 2009; Grégoire & Cherchem, 2020).

Dessa forma, a literatura sinaliza oportunidades para o desenvolvimento de modelos de

planejamento e gestdo para novos empreendimentos, 0s quais considerem 0s principios
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validados por Ries (2011) de desenho de hipéteses e ciclos iterativos construir-medir-aprender
como etapas preliminares, bem como novas ferramentas de experimentagdo de modelos
negocios, além do proposto em Osterwalder e Pigneur (2010) e da combinacdo dos processos
de Causacdo e Efetuacéo evidenciados por (Sarasvathy, 2001, 2008).

Tendo isso em mente, o presente trabalho configura ferramenta importante para
aprofundamento do ambiente de negdcios de startups e da jornada dos empreendedores em
busca de modelos de negdcio sustentaveis. Através da literatura avaliada e da experiéncia do
autor e orientador dentro do campo empirico, parte-se do pressuposto de que o planejamento e
a gestdo estratégica sdo ferramentas essenciais para sobrevivéncia e performance de qualquer
organizacao, o que inclui as startups do agronegdcio.

O segmento das AgTechs foi escolhido como alvo desta pesquisa, em vistas ao seu
importante papel no desenvolvimento econdmico brasileiro e na seguranca alimentar global,

sendo estas justificativas abordadas na secéo subsequente.

1.1 Agronegdcio e setor das AgTechs

O agronegocio tem papel fundamental na economia brasileira, tendo em vista que a
somatdria de suas cadeias produtivas representa cerca 25% do Produto Interno Bruto (PIB) do
Brasil, o equivalente a aproximadamente R$ 2 trilhdes em 2020 (Centro de Estudos Avangados
em Economia Aplicada [Cepea], 2021a). Ademais, o setor é responsavel pela ocupacao de 17
milhGes de trabalhadores, os quais atuam em diferentes elos da cadeia produtiva, desde
atividades de producdo de insumos até a comercializacdo e distribuicdo de produtos in natura
ou processados (Cepea, 2021b). Ainda, o agronegdcio tem um importante papel na balanca
comercial do pais, representando 48% do montante financeiro exportado em 2020, totalizando
embarques de US$ 100,8 bilhdes, os quais geraram um superavit de US$ 87,8 bilhdes em sua
balanca, compensando o saldo deficitario de outros setores de US$ 36,9 bilhGes (Ministério da
Economia [ME], 2021).

Dessa forma, o Brasil tem se destacado no cenario internacional como um dos principais
fornecedores globais de commodities agricolas, em virtude de volumes produzidos, uso
intensivo de ciéncia e tecnologia para aumento de produtividade, melhorias em sua legislagdo
ambiental e desenvolvimento de sistemas de producdo alternativos (Neves, Cambalva,
Marques, & Valerio, 2020). Na esfera do desenvolvimento tecnoldgico, técnicas de fertilidade
de solos, criagdo de cultivares adaptados as condigdes de clima tropical, engenharia genética,
fixacdo bioldgica de nitrogénio no solo e integragdo de sistemas de producdo e manejo foram
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primordiais no alcance desse posicionamento (Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
[IPEA], 2017; Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria [Embrapa], 2018).

No entanto, a Organizacdo das Na¢des Unidas para Alimentacdo e Agricultura (FAO,
2018) aponta grandes desafios para o setor produtivo agropecudrio global em sua agenda 2050,
uma vez que a producgdo de alimentos e biocombustiveis precisara crescer 50% para atender a
necessidade dos quase 10 bilhGes de habitantes do planeta. A organizagdo ainda aponta
preocupacdes quanto a escassez de area e recursos produtivos na maioria das nacdes, além da
necessidade de aprimoramento das técnicas de producdo em vistas as questfes climaticas e
ambientais, tornando o “business-as-usual” insustentavel no longo prazo.

Dessa forma, de acordo com Dias, Jardim e Sakuda (2019), o Brasil configura agente
essencial para o abastecimento mundial e garantia da seguranca alimentar na agenda 2050, pois
¢ a Unica poténcia agroalimentar localizada, majoritariamente, em zona de clima tropical, mas
que, por sua vez, exige desenvolvimento tecnolégico local para suprir suas particularidades.

O agroneg6cio vive hoje um momento marcado pela entrada de tecnologia nos
diferentes elos da cadeia produtiva, desde a producdo de insumos até o processamento de
alimentos (Distrito, 2018; Dias et al., 2019; Liga Ventures, 2019). A necessidade de se aumentar
a produgdo, somada & demanda de maximiza¢do dos recursos, colocou o conceito da
Agricultura 4.0 em evidéncia, revelando como tais tecnologias serdo essenciais para o futuro
do setor e da humanidade (Liga Ventures, 2019).

Em sua origem, o termo Agricultura 4.0 é derivado do conceito de Induastria 4.0,
difundido em 2011 a partir da Conferéncia de Hannover na Alemanha, sendo usado para definir
a integracdo de tecnologias, como big data, analytics, armazenamento de informagdes em
nuvem, impressdo 3D, seguranca cibernética, internet das coisas (loT), sensores sem fio,
inteligéncia artificial, entre outros ao processo industrial (Ribeiro, Marinho, & Espinosa, 2018).
Da mesma forma, a Agricultura 4.0 visa a integracdo dessas tecnologias no ambiente agricola,
permitindo a coleta de dados via sensores acoplados em méaquinas, implementos, drones e solo,
via estacdes meteoroldgicas, e atraves de imagens aéreas e de satélites; otimizando a analise e
processamento desses dados, de modo a garantir a tomada de decisdo assertiva e agil (até
mesmo em tempo real) e 0 uso mais racional dos recursos e insumos produtivos, como agua,
energia, combustivel, fertilizantes, sementes, defensivos, entre outros (Bonneau, Copigneaux,
Probst, & Pedersen, 2017).

Assim, as fazendas que integram tais tecnologias, como sensores, softwares, sistemas e
equipamentos para otimizar a tomada de decisdo sédo chamadas de fazendas inteligentes (Liga

Ventures, 2019). De acordo com a Markets and Markets (2020), o mercado de smart agriculture
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deve crescer 9,8% anualmente nos préximos cinco anos, saindo de US$ 13,8 bilhGes em 2020
para US$ 22,0 bilhdes em 2025.

Com a emergéncia de empresas com solucdes de base tecnoldgica para o agronegocio,
os termos AgTechs ou AgriTechs (AgroTechs em portugués) passaram a ser utilizados para
caracterizar tais startups. A CB Insights (2017) define AgTechs como startups que utilizam a
tecnologia para aumentar a producdo e eficiéncia ao longo de toda a cadeia produtiva,
abrangendo desde a producdo de insumos até o processamento de alimentos. Dutia (2014)
ressalta ainda a visdo de sustentabilidade das solucGes proporcionadas pelas AgTechs, visto que
corroboram o aumento de eficiéncia na utilizacdo de recursos e reducdo dos impactos
ecoldgicos, aumentando o valor de longo prazo da atividade agricola.

Portanto, o segmento de AgTechs envolve empresas startups e corporagdes com uso
intensivo de tecnologia para oferecer produtos e servigos ao setor, e desenvolver modelos de
negdcios inovadores; por sua vez, o termo AgriFoodTech é outra nomenclatura utilizada para
denominar solugdes disruptivas no setor agropecuario e de alimentos (Agfunder, 2020).

O setor de AgTechs ganhou significancia principalmente a partir de 2013, ano em que a
Monsanto, um dos mais importantes players do mercado de sementes, adquiriu a Climate
Corporation, startup de agricultura digital, em transacdo que movimentou, aproximadamente,
US$ 1,0 bilhdo (Dias et al., 2019). Segundo a Agfunder (2021), no ano de 2020, os
investimentos em AgriFoodTech pelo mundo totalizaram US$ 26,1 bilhGes, o que representa
um crescimento anual composto (CAGR) de 26%, considerando o intervalo de 2014 a 2020. Ja
as AgTechs que trabalham mais proximas ao agricultor (dentro da fazenda) receberam um
aporte financeiro de US$ 15,8 bilhdes em 2020, um CAGR de 33% no mesmo periodo, segundo
0 mesmo estudo.

No Brasil, os investimentos de fundos de Venture Capital em startups do agronegécio
atingiram US$ 80 milhdes em 2018, totalizando 20 aportes (Dias et al., 2019). Tal valor € quase
quatro vezes superior ao valor investido em 2017, ano que contou com 0 mesmo numero de
aportes. Todavia, segundo 0os mesmos autores, as AgTechs representam ainda apenas 6% de
todas as startups brasileiras que receberam algum investimento.

Alguns estudos trataram de mapear, de forma parcial ou integral, o ecossistema de
AgTechs no Brasil, apontando os grandes nimeros do setor, 0s agrupamentos das solucdes e as
caracteristicas desses empreendimentos. Tais estudos configuram fontes de informacao
importantes para a compreensdo das particularidades do setor e se encontram sintetizados

abaixo:



22

Em pesquisa realizada por Distrito (2018), foram mapeadas mais de 7.000 startups no
Brasil abrangendo todos os setores, sendo que 135 delas foram selecionadas para construcgéo do
Mapa de AgTechs, em concordancia com os seguintes critérios: desempenho de atividade
relacionada a pelo menos um dos segmentos pre-definidos; estagio operacional e com clientes
ativos; tecnologia proprietéria; e nacionalidade brasileira. De modo a facilitar o processo de
andlise, as empresas foram segmentadas em diferentes categorias de acordo com suas solucgdes
desenvolvidas: (1) agricultural inputs & pestcontrol; (2) agroforestry; (3) animal management;
(4) business management; (5) disruptive farming; (6) marketplaces; (7) precision agriculture
& analytics; e (8) robotics & drones. Na amostra das 135 empresas analisadas, foi possivel
constatar uma concentracdo das AgTechs na regido Sudeste do pais, abrangendo 72% dessas
empresas. O estado de Sdo Paulo concentrou 56% delas; Minas Gerais, 15%; e 0 Rio Grande
do Sul, 11%. Outros indicadores importantes revelam que 65% das AgTechs iniciaram suas
operacOes depois de 2009 e que o faturamento, em média, para as empresas de até 10 anos, ndo
ultrapassa R$ 5,0 milhdes por ano, com nimero de 3 a 11 colaboradores. Além disso, 50% dos
socios tinham entre 26 e 35 anos e o0 niumero médio que de composicdo da sociedade era de 3
pessoas.

Outro estudo relevante ao setor foi elaborado pela Liga Ventures (2019). O trabalho
mapeou 11.263 startups como um todo e considerou 307 para elaboragdo de suas analises sobre
o0 segmento de AgTechs, de acordo com a classificacdo em 18 diferentes areas de atuacédo: (1)
analise laboratorial; (2) bem estar-animal e aquicultura; (3) biotecnologia, hard sciences e
bioenergia; (4) data analytcs, inteligéncia artificial e business intelligence; (5) e-commerce,
marketplace e economia compartilhada; (6) eco-friendly; (7) farm-to-table; (8) fertilizante,
insumos e controle bioldgico; (9) foodtechs; (10) gestdo animal; (11) gestdo de lavouras; (12)
gestdo de propriedades; (13) novas formas de plantio e clima inteligente; (14) robdtica e
automacao; (15) sensores e 1oT; (16) servigos financeiros e blockchain; (17) traceability; e,
finalmente, (18) VANTS, drones e geoprocessamento. Mais uma vez, o estado de Sdo Paulo
apareceu como grande polo de concentracdo das AgTechs com uma participacdo de 57%,
enquanto Minas Gerais deteve 11% e 0 Rio Grande do Sul outros 10% das empresas. Entre as
cidades destaque, foram identificadas a capital de S&o Paulo com 19%, Piracicaba - SP com
6%, Campinas - SP com 5%, Ribeirdo Preto - SP com 4% e Porto Alegre - RS com 3% das
AgTechs mapeadas. Em relacéo as datas de fundacéo, fica evidente o crescimento do setor nos
ultimos dez anos, ja que 57% das startups foram fundadas a partir de 2014.

Finalmente, a pesquisa realizada por Dias et al. (2019) mapeou 1.125 startups do

agronegocio, a partir de relatérios diversos e do banco de dados do Radar AgTech 2018,
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utilizando critérios como a existéncia de website ativo associado & disponibilidade de
informacdes de localidade e area de atuagdo. Os autores também destacaram a concentracdo
das empresas na regido Sudeste do Brasil, com 66% de participacdo e a regido Sul com 23%.
Foram mapeadas 18 cidades com mais de 10 AgTechs, com destaque para S&o Paulo capital
com 262, Piracicaba - SP com 41, Campinas - SP com 38 e Ribeirdo Preto - SP com 37. Outros
polos de inovagdo importantes para as startups do agronegécio apresentados no relatorio foram
Curitiba - PR, Rio de Janeiro - RJ, Porto Alegre - RS, Belo Horizonte - MG, Floriandpolis -
SC, Uberlandia - MG, Goiénia - GO, Sdo José dos Campos - SP, Londrina - PR, Campo Grande
- MS, Séo Carlos - SP, Brasilia - DF, Vicosa - MG e Chapeco - SC.

A pesquisa segmentou as empresas considerando a tradicional abordagem de
agronegocio cunhada em Harvard: antes da fazenda (196 empresas), na fazenda (397 empresas)
e depois da fazenda (532 empresas). No segmento antes da fazenda, foram incluidas as
categorias: (1) analise laboratorial; (2) controle bioldgico; (3) economia compartilhada; (4)
fertilizantes, inoculantes e nutrientes; (5) genémica e biotecnologia; (6) nutricdo e salde
animal; (7) sementes e mudas; e (8) servicos financeiros. Ja as empresas no segmento dentro da
fazenda foram segmentadas nas categorias: (9) agropecuaria de precisdo; (10) aquicultura; (11)
contetdo, educacdo e rede; (12) diagnéstico de imagem; (13) gestdo de residuos agricolas; (14)
internet das coisas; (15) maquinas e equipamentos; (16) meteorologia e irrigacdo; (17)
monitoramento; (18) sensoriamento remoto; (19) sistema de gestdo agropecuario e de fazendas;
(20) telemetria e automacéo; e (21) VANT.

Finalmente, depois da fazenda abrangeu as categorias: (22) alimentos inovadores e
novas tendéncias alimentares; (23) armazenamento, infraestrutura e logistica; (24) bioenergia e
biodiversidade; (25) consultoria, aceleracéo e associacao; (26) fabrica de plantas e novas formas
de plantio; (27) industria 4.0; (28) loja autdbnoma e gestdo do varejo; (29) mercearia on-line;
(30) plataforma de negociacdo e marketplace de vendas; (31) restaurante on-line e kit de
refeicOes; (32) seguranca alimentar e rastreabilidade; e (33) sistemas de embalagem e meio
ambiente e reciclagem.

O Brasil € um dos principais mercados AgTechs no mundo, juntamente com Estados
Unidos, China, India e Israel (Agfunder, 2020). Dias et al. (2019) exaltam a potencialidade do
setor, visto a expectativa de producdo agricola dos préximos anos e afirmam que ha
oportunidades ainda a serem exploradas por toda a cadeia produtiva, como o crescimento de
investimentos do setor privado para inovagéo; barateamento de sensores e novas tecnologias de
intercomunicacdo; novas biotecnologias; facilidade na geracéo e acesso a dados agrondmicos;

e aumento da capacidade de processamento de informacdes.
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Visto a conjuntura e importancia do setor das AgTechs no desenvolvimento
agropecudrio brasileiro e, consequentemente, na economia nacional e garantia de seguranca

alimentar global, este trabalho utiliza essas startups como principal alvo da pesquisa.

1.2 Problema de pesquisa

Como as startups de solugdes para o agronegocio desenvolvem seus negocios, bem

como seus processos de planejamento e gestdo estratégica?

1.3 Objetivos

O objetivo central da pesquisa é estabelecer um método de planejamento e gestdo
estratégica para startups atuantes nos diversos elos das cadeias produtivas do agronegdcio,
enriquecendo a literatura com a proposicdo de um metodo aplicadvel as necessidades e
particularidades desses negdcios, e que funcione como balizador ou guia da jornada dos
empreendedores do setor.

Assim, pretende-se que o método proposto seja uma sequéncia de etapas e fases que
direcionem os gestores, executivos e empreendedores no processo de planejamento e gestdo
dos negdcios e contribua com a literatura académica, mostrando pontos de sinergia entre a
I6gica empreendedora e o planejamento de negdcios.

Para sustentar o objetivo geral da pesquisa, este foi desdobrado em objetivos
especificos, 0s quais sdo descritos a seguir:

e Compreender a tipologia das startups atuantes no setor do agronegécio. Esse
objetivo tem como intuito o entendimento do perfil e as especificidades das
startups atuantes nas cadeias produtivas do setor, de modo a enderecar dores e
problemas de categorias especificas dentro da proposicdo do metodo. Os
elementos devem considerar a atuacdo da empresa na cadeia produtiva do
agronegaocio, o tipo de solugéo desenvolvida e o tipo de inovag¢do promovida.

e Identificar os principais desafios do ciclo de vida das startups, bem como as
abordagens que permitem o desenvolvimento desse tipo de negécio e a
superacdo dos periodos criticos. Assim, 0 objetivo derivado pode ser orientado
pela pergunta: Quais os principais desafios das startups em seu ciclo de vida e
quais abordagens, métodos e ferramentas auxiliam em seu desenvolvimento e na
superacédo desses desafios?

e Mapear como as startups criam e desenvolvem seu empreendimento, e como

organizam seu processo de planejamento e gestdo. Esse objetivo visa a
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identificacdo de conceitos, atividades, ferramentas e modelos importantes para
0 desenvolvimento das startups, considerando seu ciclo de vida, bem como a
compreensdo de como elas sistematizam seu processo de planejamento e gestédo
estratégica. Dessa forma, busca-se a resposta para a seguinte pergunta: Quais
conceitos, atividades, métodos, modelos e ferramentas sdo necessarios ao
desenvolvimento da startup e como é realizado o processo de planejamento e
gestao?

Sistematizar um método para planejamento e gestdo estratégica para startups do
agronegocio, com base na jornada de desenvolvimento da empresa,
considerando os principais insights referentes aos desafios de seu ciclo de vida.
O método proposto busca identificar conceitos, atividades, ferramentas e
modelos que permitam a convergéncia entre a literatura de planejamento e
gestdo estratégica e de desenvolvimento de novos negocios. Tal objetivo é
estruturado com base na busca de sinergias e pontos de interconexao entre as

duas literaturas e os dados empiricos coletados.
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2 Revisdo bibliogréfica
2.1 Inovacdo, empreendedorismo e novos negocios

A visdo sobre o empreendedorismo pode ser tratada a partir de diferentes perspectivas,
seja na Gtica de um fendémeno organizacional (Gartner, 1988; Low & McMillan, 1988;
Stevenson & Jarillo, 1990); de desenvolvimento econdmico a partir da inovacdo (Schumpeter,
1934, 1943; Drucker, 1985); ou de identificacdo e descoberta de oportunidades (Kirzner, 1973,;
Shane & Venkataramann, 2000; Scarborough & Cornwall, 2019).

Schumpeter (1934), em sua visdo econdmica, defende que o empreendedor é aquele
individuo capaz de gerar uma “destruicao criativa”, ou seja, tem a habilidade de revolucionar a
ordem econbmica existente, utilizando a inovagdo para criar novos produtos ou Servicos,
formatos organizacionais ou combinacdes de recursos. Drucker (1985) corrobora tal viséo,
caracterizando o empreendedor como um grupo privilegiado quanto as suas competéncias
interdisciplinares, configurando uma minoria capaz de alterar as percepcdes de valor em dado
mercado.

A visdo comportamentalista do empreendedorismo, da qual o estudo de Max Weber
(1930) foi precursor, revela que o conjunto de valores de um individuo explica seu
comportamento empreendedor; portanto, este seria movido ndao somente pela oportunidade,
mas por sua disposi¢do em atingir resultados, capacidade de estabelecer objetivos, criatividade,
persisténcia e necessidade de autorrealizacdo (McClelland, 1972; Fillion, 1999). Tais estudos
enfocaram no comportamento humano e nas motivac6es dos individuos, mostrando que 0s
empreendedores tém maior nivel de engajamento, pois o trabalho se confunde com prazer,
expandindo os conceitos evidenciados pela teoria econémica.

Os conceitos de empreendedorismo e inovagéo sdo interrelacionados e complementares,
visto que uma nova ideia precisa ser posta em pratica para que se torne uma inovacgéo, € 0
empreendedor é quem, de fato, executara esse processo (Fagerberg, 2005). Assim, a inovagao
parte de uma ideia que possui aplicacdo pratica ou comercial, em um processo acumulativo que
envolve criagdo, teste e difusdo (Lundvall, 1992; Utterback, 1996). Para Schumpeter (1934), ha
cinco diferentes tipologias de inovagéo: (1) introducdo de um novo produto ou melhoria dos
atributos dos ja existentes; (2) introducdo de novos métodos produtivos; (3) abertura de um
novo mercado; (4) desenvolvimento de novas fontes de matéria-prima; e (5) transformacéo na
organizacdo da inddstria. No entanto, Deakins e Freel (2003) revelam que nem sempre a
inovacdo é materializavel, estando essencialmente relacionada a criacdo e a recombinacao de

conhecimento.
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J& segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2011), em sua
Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC), a inovacdo pode ser tratada sobre quatro
diferentes aspectos: (1) inovacgdo tecnoldgica, a qual se refere a introdugdo de um produto novo
ou aprimorado no mercado, ou ainda um processo novo ou aprimorado em uma empresa; (2)
atividades inovativas, que fazem referéncia a esforcos de organizagdes no desenvolvimento ou
implementacdo de produtos ou processos novos ou aperfeicoados; (3) inovagéo organizacional,
referindo-se a novas técnicas de gestdo ou que envolvam mudancas na organizacao do trabalho
e relacionamento externo da empresa; e (4) inovacdo em marketing, a qual engloba mudancas
de design e conceito, mas sem alterar as funcionalidades do produto.

Ainda, as inovacdes podem ser classificadas em duas categorias distintas, sendo as
incrementais aquelas que trazem algum beneficio ou melhoria adicional a um produto ou
Servico ja existente; enquanto que as radicais envolvem a materializacdo de produtos e servicos
completamente novos, em processos descontinuos de P&D (Freeman & Perez, 1988). Davila et
al. (2007) incluem uma nova categoria dentro dessa abordagem, as inovagdes semi-radicais,
sendo estas fruto de novos modelos de negdcio, mas com tecnologia semelhante as ja existentes
ou modelos de negdcios semelhantes aqueles ja inseridos no mercado, mas com uma nova

tecnologia por tras dele (Figura 1).

Modelo de Negdcios

Semelhante a Existente Novo

Semi-radical Radical

Nova

Tecnologia

Incremental Semi-radical

Semelhante a
Existente

Figura 1 - Framework da inovacéo
Fonte: adaptado de Davila et al. (2007).

Davila et al. (2007) ainda afirmam que existem seis alavancas do processo de inovacgéo,
trés delas relacionadas a modelos de negdcio - proposi¢do de valor; cadeia de suprimentos; e
cliente-alvo - e outras trés atreladas a inovagao tecnoldgica - produtos e servigos; processos

tecnoldgicos; e tecnologias capacitadoras. Dessa forma, os autores revelam que organizacdes
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bem-sucedidas sdo aquelas com habilidade de combinar as diferentes alavancas, integrando
tanto as relacionadas a modelo de negdcio como as de inovacéo tecnoldgica.

Além do mais, as fontes de vantagem competitiva podem ser inimeras para uma
organizacdo; no entanto, inovacdo e flexibilidade estratégica sdo os fatores de maior
importancia para o sucesso em mercados dinamicos, pertencendo a capacidade de absor¢édo
potencial (Zahra & George, 2002). Dessa forma, esses dois fatores convergem na busca por
novas maneiras de se fazer negocios, os quais tendem a perturbar as regras competitivas de
determinada indlstria, ato de ‘“destruigdo criativa” (Schumpeter, 1942), levando ao
desenvolvimento de novos modelos de negdcio. Portanto, a inovagdo nao se trata simplesmente
de uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento organizacional, podendo ser uma
ferramenta decisiva para influenciar os rumos de uma industria, redirecionado seus vetores

competitivos (Davila et al., 2007).

2.1.1 Startup

Na percepcéo de Blank e Dorf (2012), as startups sdo organizagdes temporarias, as quais
buscam um modelo de negdcios escalavel, repetitivo e lucrativo. Ainda na visdo dos autores,
tal definicdo requer um desdobramento mais cuidadoso, visto que “modelo de negocios
escalavel” se refere a produtos ou servicos que tém o potencial de aumentar suas vendas de
modo exponencial, sem demandar o mesmo crescimento em estrutura e suporte; e “modelo de
negocios repetivel” pressupde uso intensivo, podendo ser utilizado por diferentes clientes, com
baixa necessidade de personalizacdo ou adaptacéo.

Para Ries (2011), trata-se de “uma instituigdo humana projetada para criar novos
produtos e servigcos sob condi¢gdes de extrema incerteza” (p. 24). A imprevisibilidade ¢ uma das
consequéncias do que o proprio autor intitula “nova economia”, baseada em: comunicagao
global, permitindo rapida disseminacédo de informagdes; economia compartilhada, reduzindo as
necessidades de ativos e barreiras de entrada; e um novo estilo de concorréncia pautado em
design, marca, modelos de negocio e plataformas tecnoldgicas (Ries, 2018). Tal cenario exige
que as startups tenham velocidade em acompanhar as transformacbes de mercado (Lidow,
2014).

Picken (2017) divide a jornada de empreendimentos inovadores em quatro estagios de
desenvolvimento, de acordo com os desafios enfrentados pelo negécio em cada momento
(Figura 2). Os estagios sdo detalhados na sequéncia:

Startup: no primeiro estagio, o desafio dos empreendedores é definir e validar os

conceitos do negocio, no que se refere a oportunidade de mercado (mercado alvo, tamanho e
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momento); a solucdo a ser ofertada e sua proposta de valor; ao modelo de negdcios (recursos,
processos e formas de capitalizar); e a estratégia de acesso a mercado. Por sua vez, nesse
momento, 0S recursos sao escassos com organizacao informal e pouco estruturada.

Transicdo: ja no periodo de transicdo, a empresa comega a ganhar tracdo no mercado,
com o desenvolvimento da oferta, havendo a necessidade de uma maior estruturacdo de
processos, sistemas e recursos adicionais, 0s quais aumentam a complexidade no nivel de
gestdo. Alguns dos pontos de atencdo fundamentais nessa fase sdo: definir os caminhos e
objetivos organizacionais; desenvolver os canais de distribuicdo e o relacionamento com o
cliente; ampliar a oferta; desenvolver o processo ou sistema de gestdo e equipe; manter a
capacidade de resposta aos feedbacks dos clientes; construir capacidade financeira; desenvolver
cultura; e gerenciar riscos.

Expansdo: na fase de expansdo, o objetivo dos empreendedores passa a ser o
crescimento rapido, de modo a se alcancar escala competitiva e lideranca de mercado de forma
sustentavel. Com isso, novos recursos precisam ser adicionados, bem como a realizacdo de
conexdes e parcerias que aumentem as oportunidades de crescimento exponencial. A partir
desse momento, a flexibilidade e informalidade organizacional tendem a ser substituidas por
processos mais formalizados de tomada de decisdo e gestéo.

Saida: finalmente, com a busca pela lucratividade e retorno financeiro aos investidores,
saidas bem-sucedidas passam a ser avaliadas, via venda, fusdo, IPO (initial public offering), ou

outras modalidades, fechando o ciclo dos negdcios empreendedores.

Saida
(obtengdo dos resultados do PP ~
empreendimento) < J

Vendas

/ / Expansio
; / (adicdo de recursos para

Startup g ,: h
(definigio e validagdo do ; , gerar escala sustentavel)

conceito do negdcio) / o

_______ R Transi¢ao
, .\' > .7 (fundamentagido para um
h R negocio escalavel)

Tempo

Figura 2 - Estagios de desenvolvimento de empreendimentos inovadores
Fonte: adaptado de Picken (2017).
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As caracteristicas particulares das startups, como a rapida capacidade de resposta a
estimulos ambientais, a orientacdo para crescimento escalavel e a elevada flexibilidade
estratégica torna essas organizagdes cada vez mais importantes no atual cenario econdmico
(Romanelli, 1989; Marques & Ferreira, 2009), em virtude de seus efeitos transformacionais no
mercado e efeitos positivos para geracdo de empregos (Christensen & Bower, 1996). No
entanto, esse aumento de importancia é acompanhado por elevadas taxas de insucesso e
mortalidade (Romanelli, 1989). Uma pesquisa conduzida por Song et al. (2008) com 11.259
startups de tecnologia dos Estados Unidos, criadas entre 1991 e 2000, revela uma taxa de
mortalidade de 64% desses negdcios em apenas quatro anos de operacdo, subindo para 79,1%
apo6s o quinto ano. Ja no Brasil, Arruda et al. (2015) constataram que 25% das startups nao
resistem ao primeiro ano de operacao, 50% morrem até o quarto ano e 75% delas deixam de
existir no décimo terceiro ano.

O estudo de Song et al. (2008) ainda apontou oito fatores centrais que possibilitam o
sucesso de negdcios emergentes com perfil tecnoldgico, sendo eles: (1) integracdo com a cadeia
de suprimentos; (2) escopo do mercado; (3) idade da empresa; (4) tamanho da equipe
fundadora; (5) recursos financeiros; (6) experiéncia dos fundadores em gestdo de marketing;
(7) experiéncia dos fundadores no mercado; e (8) existéncia de protecdes como patentes.

Por se tratar de negdcios emergentes e de pequeno porte, as startups carecem de recursos
financeiros, técnicos e habilidades gerenciais (Hoang & Antoncic, 2003), além de credibilidade
no mercado (Stuart, 2000). Falta de capacidade de levantar capital de terceiros, burocracia, forte
competicdo, conflitos societérios, auséncia de um mercado potencial representativo e Key
Performance Indicator’s (KPI’s) estruturados e notaveis sao outras grandes raz6es de fracasso
das startups, mapeadas pela literatura (Kortum & Lerner, 2000; Sohl & Rosenberg, 2003;
Magri, 2009; Schwienbacher & Larralde, 2010; Wong et al., 2010; Arruda et al., 2015).

Trimi e Berbegal-Mirabent (2012) argumentam que a auséncia de processos
estruturados para compreender o mercado, identificar o cliente-alvo e validar as hipoteses séo
as principais causas de fracasso das startups em fases iniciais. Por sua vez, erros no inicio do
ciclo dos negécios poderiam ser evitados, caso os empreendedores utilizassem ferramentas
adequadas de planejamento (McGrath & MacMillan, 1995). No entanto, Blank e Dorf (2012)
apontam para as dificuldades das startups na hora de utilizar ferramentas tradicionais de
planejamento, visto que estas utilizam, como principal premissa, séries historicas e resultados

passados para projetar cenarios futuros (McGrath, 2010).
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Apesar das divergéncias referentes a forma de planejar esse tipo negdcio, as startups
também precisam desenvolver uma viséo de longo prazo, de modo a se tornarem competitivas,
mas tendo em vista suas particularidades (Ries, 2018).

O desenvolvimento de novos negdcios inovadores € abordado em diferentes arcabougos
tedricos na literatura de empreendedorismo e inovacdo; no entanto, o presente estudo ira
focalizar nas abordagens Causacdo e Efetuacdo, Modelo de Negdcios e Lean Startup,

importantes vetores do desenvolvimento de startups na ultima década.

2.1.2 Causacdo e Efetuacao

Na visdo de Sarasvathy (2001, 2008), existem duas abordagens alternativas para o
desenvolvimento de novos empreendimentos: causacdo (causation) e efetuacdo (effectuation).
Enquanto a logica da causacdo estd fundamentada nas abordagens de estratégia planejada de
autores como Andrews (1971) e Ansoff (1990), contemplando a identificacdo de oportunidades
dentro dos mercados e a defini¢do de objetivos para o negécio; a efetuagdo parte do principio
de perdas acessiveis, e flexibilidade e experimentacéo, relacionadas a abordagem de estratégia
emergente, seguindo as diretrizes construidas por Mintzberg et al. (1998).

Para contrastar as duas abordagens, Sarasvathy (2008) utiliza uma metafora comparando
um quebra-cabecas a uma colcha de retalhos. A causacdo estaria correlacionada ao quebra-
cabecas, pois as pec¢as ou oportunidades ja existem, mas precisam ser ordenadas racionalmente,
utilizando-se dos recursos necessarios para criacdo de vantagem competitiva; por sua vez, uma
colcha de retalhos estaria associada a efetuacdo, resultante de adaptacdes, mudancas e
incorporagcdes ao modelo de negdcios, de acordo com suas necessidades, visando cocriar
oportunidades junto aos stakeholders envolvidos (Sarasvathy, 2008).

Dessa forma, empreendedores que seguem um processo de casualidade trabalham na
avaliacdo e selecdo de oportunidades que maximizam os retornos esperados (Drucker, 1998),
definem os objetivos que desejam alcancar no longo prazo e se inserem em atividades de
planejamento e pesquisa racional (Fiet, 2002). A logica central desse pensamento ¢: “Na medida
em que podemos prever o futuro, podemos controla-lo.” (Sarasvathy, 2001, p. 251).

Read et al. (2009) definiram o processo preditivo, relacionado a logica de causalidade,
considerando etapas de identificacdo de oportunidades em um novo mercado, produto ou
empresa; realizacdo de analises competitivas e pesquisas de mercado; desenvolvimento do
plano de negocios; aquisicdo e apropriacdo de recursos de outros stakeholders para
implementacdo do plano; e adaptacGes ao ambiente conforme mudancas ao longo do tempo
(Figura 3).
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Figura 3 - Processo preditivo de desenvolvimento de negdcios
Fonte: adaptado de Read et al. (2009).

Por sua vez, dentro do processo de efetuacdo, os empreendedores estdo menos

preocupados em prever o futuro, trabalhando com os recursos e meios disponiveis e sob seu

controle, ajustando-os conforme suas necessidades (Dew et al., 2009). Além disso, a efetuacdo

considera que os empreendedores sdo capazes de moldar o futuro, buscando compromissos

cocriativos com potenciais clientes, fornecedores e outros stakeholders (Sarasvathy, 2001,

Grégoire & Cherchem, 2020). Nesse sentido, a logica preponderante é: “Na medida em que

podemos controlar o futuro, ndo precisamos prevé-lo.” (Sarasvathy, 2001, p. 251).

Sarasvathy e Dew (2005) desenharam o processo de efetuacdo, partindo das premissas

de autoconhecimento do empreendedor, ou seja, quem ele é, quem ele conhece e 0 que pode

realizar; seguindo com as interagcbes com potencias stakeholders; construcdo de parcerias; e

defini¢do de novas metas e significados para o negocio (Figura 4).
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Figura 4 - Processo efetual de desenvolvimento de negdcios

Fonte: adaptado de Sarasvathy e Dew (2005).
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Corroborando a conceituagdo trazida por Sarasvathy (2001); Chandler, DeTienne,
McKelvie, & Mumford (2011) sugerem que a efetuacdo é uma construcdo formativa, a qual
apresenta quatro subdimensdes, sendo elas: experimentacdo, perda acessivel, flexibilidade e

pré-compromissos. Além disso, os autores delinearam quatro principios para diferenciacéo das

abordagens de causacéo e efetuacédo, os quais estdo identificados no Quadro 1 a seguir.

Principios

Causacao

Efetuacéo

Visdo de
oportunidades

Previsdo de um futuro incerto,
definindo o objetivo final
antecipadamente

Foco em experimentos de curto prazo
para identificar oportunidades de
negdcios em um futuro imprevisivel

Maximizag&o dos retornos

Foco em projetos em que a perda em

contingéncias

recursos pré-existentes

Obijetivos s . ] .
esperados um cenario de pior caso € acessivel
Planejamento de negécios e Enfase em pré-compromissos e

Execucéo analises competitivas para prever | aliancas estratégicas para controlar um
um futuro incerto futuro imprevisivel

Recursos e Exploracédo de capacidades e Exploracéao de contingéncias

ambientais, permanecendo flexivel

Quadro 1 - Principios de diferenciacéo entre causacéo e efetuago
Fonte: elaborado pelo autor com base em Chandler et al. (2011).

Ainda de acordo com Chandler et al. (2011), o entendimento dos processos de causagao
e efetuacdo sdo formas legitimas para a construcdo e o desenvolvimento de negdcios,
fornecendo aos empreendedores um conjunto de habilidades e técnicas para a viabilizacdo de
novos empreendimentos.

Além disso, novos estudos consideram que a integracao entre causacdo e efetuacdo pode
render beneficios importantes aos empreendedores, constatando que 0s processos ndo sdo
mutualmente excludentes (Grégoire & Cherchem, 2020). Sarasvathy (2001) sinaliza isso
durante a defini¢do dos processos, avaliando uma possivel complementagéo entre causacao e
efetuacdo. Essa visdo é fortalecida por Read et al. (2009) que apontam que 0S processos
preditivos (relacionados a causacao) e eficazes (relacionados a efetuacéo) podem funcionar em
conjunto, delineando acgdes assertivas para tomada de decisdo empresarial e desenvolvimento

inicial do negécio.

2.1.3 Modelo de negdcio

O conceito de Modelo de Negdcio ou Business Model tem ganhado crescente atengdo
nos campos de estratégia e empreendedorismo, trazendo uma nova maneira de representar como

0S negocios geram, entregam e comunicam valor aos seus diferentes stakeholders (Morris et
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al., 2005; Fiet & Patel, 2008; Osterwalder & Pigneur, 2010; Zott et al., 2011; Massa et al.,
2016). Com isso, 0 modelo de negdcio passou a integrar um dos principais elementos de
inovacdo e vantagem competitiva no ambito da estratégia, enquanto a pesquisa e 0
desenvolvimento continuam a nortear a diferenciacdo no ambito tecnoldgico (Davila et al.,
2007).

Amit e Zott (2001) definiram modelo de negdcio como “o contetdo, a estrutura ¢ a
governanca das transacGes concebidas de forma a criar valor por meio da exploracdo de
oportunidades de negocio” (p. 511). Assim, a conceituagdo visa expandir os horizontes da
firma, trazendo uma abordagem mais sisttmica que integre os diferentes stakeholders, como
fornecedores, clientes e parceiros, e seus formatos de interagcdo (Zott & Amit, 2010). Luchs e
Swan (2011) reforcam essa visdo, afirmando que o design de produtos estd centrado no
relacionamento entre a empresa focal e seus clientes, enquanto o design de modelos de negécio
leva em consideracdo a complexidade de relagdes entre as partes interessadas. Amit e Zott
(2012) apontam ainda que é muito mais fécil replicar ou substituir uma inova¢do em produto
ou processo do que uma inovacdo em modelo de negdcio, visto que esta Ultima envolve todo
um novo sistema de conteddo, estrutura ou governanca, podendo ser posicionada como uma
vantagem competitiva futura.

Além disso, 0 modelo de negdcio visa conectar o potencial técnico de uma solu¢do com
a realizacdo de seu valor econdmico (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Portanto, escolhas
gerenciais sobre como a organizacdo opera, praticas de remuneracdo, relagdes contratuais e
ativos empregados sdo componentes integrantes da logica de constru¢do de um modelo de
negocio (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010).

O trabalho de Osterwalder e Pigneur (2010) consolidou um framework de design e
experimentacdo conceitual de negocios, o qual é conhecido como Business Model Canvas. A
ferramenta é composta por nove diferentes quadrantes, os quais configuram o modelo de
negocio pretendido: (1) segmentos de clientes: publico-alvo do produto ou servico; (2) proposta
de valor: beneficios que a solucdo ira entregar para seu publico-alvo; (3) canais: formas pelas
quais a solugdo serd disponibilizada ao publico-alvo, ou seja, como a empresa comunica e
entrega seu valor aos clientes; (4) relacionamento com clientes: formas de interagdo com os
clientes para geracdo de fidelidade; (5) fontes de receita: formas de monetizar a proposta de
valor; (6) recursos principais: insumos necessarios para criacdo da proposta de valor,
englobando recursos fisicos, intelectuais, humanos e financeiros; (7) atividades-chave:
atividades centrais da empresa; (8) parcerias principais: outras organizagdes que podem apoiar
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o desenvolvimento do negdcio, seja na construcdo da proposta de valor, minimizacao de riscos
ou reducdo de custos; e (9) estrutura de custos: dispéndios envolvidos na operacdo da empresa.

E importante considerar que o modelo de negdcios de uma organizagao ndo € estatico
OU permanente e, por isso, requer constante aprimoramento, ajustes e evolucdes (Osterwalder
& Pigneur, 2010). O desafio das organizacdes é, portanto, construir e sustentar seu desempenho,
enquanto transformam seu modelo, antecipando e reagindo as mudancas macroambientais
(Demil & Lecocq, 2010). Cosenz e Noto (2018) apontam que essa é uma das grandes limitac6es
da ferramenta Business Model Canvas, visto que esta ndo permite uma visdo dindmica de como
a empresa poderia reagir as mudancas estratégicas nos setores de atuacao.

No universo das startups, devido a contingéncia de recursos nas fases iniciais da
operacdo (Baker & Nelson, 2005), é comum que os empreendedores iniciem as atividades
apenas com conceitos rudimentares (Gruber, 2007), o que reflete em um modelo de negécio
inicial, desenhado com base em hipoteses e ideias vagas de como entregar valor (Chesbrough
& Rosenbloomm, 2002). Por isso, o real sucesso desses negdcios estaria atrelado a sua
capacidade de realizar testes e experimentos, aprender e evoluir a partir de seu modelo de
negocio (McGrath & MacMillan, 1995; Lynn, Morone, & Paulson 1996; Osterwalder &
Pigneur, 2010; Ries, 2011; Blank & Dorf, 2012).

Apesar da consolidagdo e utilizacdo da ferramenta Business Model Canvas de
Osterwalder e Pigneur (2010) em diversos campos empiricos, empreendedores e gestores
seguem na busca por ferramentas de estratégia que possibilitem a experimentacdo de novos
modelos de negdcio ou para inovar aqueles ja existentes (Chesbrough, 2010; Sosnha et al., 2010;
Teece, 2010; Andries et al., 2013; Markides & Sosa, 2013; Wrigley e Straker, 2016).

2.1.3.1 Modelos de negocios digitais

Os modelos de negdcio digitais, também chamados de e-business, tém transformado a
maneira pela qual as empresas fazem negdcios e criam valor (Amit & Zott, 2001; Weill &
Woerner, 2013), cruzando as fronteiras da industria e reajustando as cadeias de valor (Sampler,
1998).

As configuragOes desse mercado virtual permitem a realizagéo de transagdes comerciais
conduzidas por meio redes digitais, baseadas na infraestrutura de internet. Dentre suas
principais caracteristicas, estdo a conectividade (Dutta & Segev, 1999), o foco na realizacao de
transagdes (Balakrishnan, Kumara, & Sundaresan, 1999), a construcdo de redes de informagéo
(Shapiro & Varian, 1999) e o elevado alcance e a riqueza das informagdes para tomada de
deciséo (Evans & Waurster, 1999).
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A digitalizagdo permitiu a diminuicdo de assimetrias informacionais por meio da oferta
de mais informacdes sobre produtos e servicos, disponibilizadas via internet (Shapiro & Varian,
1999), contornando o papel de intermediarios da cadeia e a logica de funcionamento de alguns
mercados; por outro lado, também possibilitou novas formas de conexdo entre compradores e
vendedores nos mercados existentes, e em novos formatos, como leildes de mercado reverso e
comercializacdo consumer to consumer (Amit & Zott, 2001). Ainda, os mercados digitais
incentivaram 0 surgimento de comunidades virtuais, as quais podem influenciar o
comportamento de consumo, levando a novos arranjos comerciais (Hagel & Armstrong, 1997).

Dessa forma, os modelos de negécio digitais promovem a inovacao por meio de novos
mecanismos de troca e combinag6es de recursos, envolvendo clientes, fornecedores, parceiros
e outras stakeholders (Amit & Zott, 2001, 2012; Chesbrough, 2010; Amit & Han, 2017). Wirtz,
Schilke e Ullrich (2010) apontam que o ambiente proporcionado pela internet, de rapida
transformacéo, cria uma necessidade de os modelos de negdcio serem constantemente testados
e ajustados.

Amit e Zott (2001) identificaram quatro dimensdes interdependentes da criacao de valor
em modelos de negocios focados no digital: eficiéncia, complementaridade, lock-in e novidade.
A eficiéncia é baseada em Williamson (1975), referindo-se a diminuicdo dos custos de
transacdo, pela reducdo de assimetrias informacionais; a complementariedade esta fundamenta
da Teoria das Redes (Dyer & Singh, 1998) e na Teoria da Visdo Baseada em Recursos (Barney,
1991), considerando a oferta de produtos, servicos e tecnologias complementares (verticais e
horizontais); integracdo de canais e plataformas; bem como a combinacdo de recursos e
capacidades. Ja o lock-in trata do aprisionamento do consumidor, impondo barreiras de saida,
como programas de fidelidade e criagdo de padrdes dominantes; e, finalmente, a novidade esta
fundamentada em novas maneiras de se fazer negdcio, conectando partes antes ndo relacionadas
e eliminando ineficiéncias nos processos de compras, baseada principalmente em Schumpeter
(1942).

Olhando para os antecedentes do design de modelos de negdcios digitais, Amit e Zott
(2015) encontraram quatro elementos com potencial de explicar a configuragéo e performance
das organizagdes: objetivos, modelos, atividades dos stakeholders e restrigbes ambientais. Os
objetivos se referem a visdo dos empreendedores de como resolver problemas empiricos; 0s
modelos sdo o0s designs existentes, os quais podem servir de inspiracdo, na logica do
benchmarking; as atividades dos stakeholders estdo centradas no desenho de cooperacdo para

criagéo de valor; e as restrigdes ambientais sdo as condi¢es impostas pelo ambiente econdmico,
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juridico, sociopolitico, regulatorio e cultural no qual a empresa estd inserida (Amit & Zott,
2015).

Assim, podemos afirmar que as caracteristicas dos modelos de negécios digitais,
combinadas com as novas possibilidades de criacdo de valor, permitem mudancas estruturantes
nos mercados e nas cadeias, abrindo novas oportunidades para a construgdo de valor (Amit &
Zott, 2001, 2012; Chesbrough, 2010).

2.1.4 Lean Startup
2.1.4.1 Antecedentes

Na visdo de Ries (2011), existe um grande paradoxo incidente sobre a administracdo de
novos negocios com carater inovativo. Por um lado, as ferramentas tradicionais de
planejamento e gestdo ndo consideram a dinamicidade e complexidade do ambiente em que
uma startup esta inserida e, no outro extremo, muitos empreendedores desistem do processo
gerencial e seguem a otica do “just do it”. O insucesso dessas duas maneiras de gestdo levou o
autor a fundamentar o movimento Lean Startup ou Startup Enxuta, trazendo uma nova
abordagem sobre empreendedorismo e gestdo para esses negocios, a qual ganhou repercussao
no mercado, passando a integrar discussdes estratégicas de empreendedores e gestores de novos
negocios (Eisenmann, Ries, & Dillard, 2011; Blank & Dorf, 2012).

Portanto, o Lean Startup é uma metodologia orientada a auxiliar os empreendedores a
realizar experimentos e iterar em busca de um modelo de negdcios sustentavel (Ries, 2011).
Apesar de o trabalho de Ries ndo apresentar explicitamente as bases tedricas e 0s conceitos que
justificam academicamente a proposi¢do do Lean Startup (Berglund, Dimov, & Wennberg,
2018; Levinthal & Contigiani, 2018; Yang et al., 2019; Ghezzi & Cavallo, 2020), estudos
recentes, como Frederiksen e Brem (2017) e Bortolini et al. (2018) buscaram a identificacéo
dos antecedentes e teorias capazes de dar respaldo a metodologia Lean Startup.

Dessa forma, as principais bases tedricas e 0s conceitos que explicam e justificam a
abordagem académica do Lean Startup estdo fundamentadas nos conceitos da filosofia Lean de
manufatura e nos principios da Escola de Aprendizagem de Estratégia (Bortolini et al., 2018).
Ainda, segundos os autores, dentro do primeiro arcabouco teorico, a incluséo da palavra Lean
a metodologia faz alusdo as praticas de reducdo de desperdicio pela criacdo de prototipos
minimos e pela busca de feedbacks com clientes (Moogk, 2012) e implementacéo de ciclos de
melhorias e evolugédo continua (Eisenmann et al., 2011), concebidos em trabalhos classicos de
Deming (1986) e Ohno (1988), por exemplo. J& com relacdo ao segundo arcabouco tedrico, o

Lean Startup estaria atrelado ao trabalho de Mintzberg et al. (1998) e a Escola de Aprendizagem
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de Estratégia, pois convergem na base de experimentagdo, aprendizagem e gerenciamento de
projetos em situacGes complexas e imprevisiveis.

Ja Frederiksen e Brem (2017) constataram que, em geral, os principios de Ries (2011)
também encontram evidéncias na literatura académica que apoiam sua constituicdo,
principalmente nas abordagens de envolvimento do usuério e do cliente para desenvolvimento
do produto e negocio, apoiados no arcabouco de inovagdo aberta de Huizingh (2011); e
desenvolvimento iterativo e experimental de novos produtos, como em Thomke (1998) e
Sandmeier, Morrison e Gassmann (2010), mesmo que estes trabalhos ndo tenham sido citados
ou ilustradas na obra. No entanto, também foram identificadas lacunas no que se refere a
eficacia dos Minimum Viable Product (MVP) e a implementacdo do método para diferentes

tipos e niveis de industrias (Frederiksen & Brem, 2017).

2.1.4.2 O método Lean Startup de Ries (2011)

Ries (2011) propde alguns principios fundamentais para o desenvolvimento de startups,
com destaque para o aprendizado validado e ciclos de construir-medir-aprender. Na sequéncia,
esses dois principios centrais do Lean Startup serdo detalhados, conforme apresentado na
metodologia, bem como visdes complementares da literatura académica e de mercado sobre
tais principios.

Aprendizado validado: este principio refere-se a identificacdo das hipdteses a serem
testadas ou também denominadas de atos de fé. De acordo com o autor, essas hipoteses
precisam ser norteadas por problemas reais enfrentados pelos clientes, e testadas para validacao
de cada elemento da visdo do empreendedor. Assim, deve-se criar um arquétipo do cliente
potencial dessa solugdo, através de sua humanizagéo, o que também é conhecido como persona.

Sykes e Dunham (1995) também apresentaram um processo pratico e disciplinado de
gerenciamento de riscos de negdcio concentrado em suposi¢oes criticas, as quais sdo isoladas
como premissas de planejamento que precisam ser testadas, assim como os atos de fé
desenhados por Ries (2011). No entanto, essa abordagem é concentrada na medicao financeira
nas etapas do ciclo de teste, as quais ndo estdo fortemente embasadas no método de Ries
(Bortolini et al., 2018).

Ciclo construir-medir-aprender: A partir do momento que as suposi¢cdes sdo
evidentes, a startup deve se orientar para o ciclo de feedback construir-medir-aprender (Figura
5). A premissa fundamental é que uma startup deve transformar ideias em produtos, medir a
reacdo dos clientes e, com isso, perseverar ou pivotar seu produto e/ou modelo de negdcios. Tal

afirmacdo de Ries estd em linha com a visdo de otimizacdo de recursos e processos da
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manufatura Lean e, em parte, com a abordagem de desenvolvimento de negdcios da Escola de
Aprendizagem de Estratégia (Bortolini et al., 2018), bem como com a visdo de experimentagdo
e aprendizagem constante em empreendedorismo e inovacdo, com referéncia nos trabalhos de
Sarasvathy (2001), Baker e Nelson (2005), Kerr, Nanda, e Rhodes-Kropf (2014) e Picken
(2017).

Adentrando o ciclo de aprendizagem, na fase “construir”, 0 objetivo da startup é
desenvolver um MVP, uma versdo preliminar da solucdo, a qual deve permitir uma volta
completa no ciclo, mas utilizando o minimo possivel de tempo e recursos. Esse MVP, por
natureza, carecerd de elementos, os quais poderdo e deverdo ser desenvolvidos ao longo do
tempo, e visa testar as hipéteses centrais do negdcio.

Jana fase “medir”, as startups devem avaliar o comportamento dos clientes ao utilizarem
0 MVP, validando se sua solucéo resolve os problemas do publico-alvo, se este esta disposto a
pagar por ela e quais esforgcos sdo necessarios para o progresso real do produto. O MVP é uma
valiosa fonte de informacdes que devem ser medidas pelos empreendedores, atraves de taxas
de conversdo e cadastro, valor e tempo de vida do cliente, entre outros.

Finalmente, a fase de “aprendizagem” deve retroalimentar o ciclo, trazendo novos
insights, ideias e estratégias para o desenvolvimento e a melhoria do produto ou servigo. Dessa
forma, mudancas deverdo ser implementadas na solu¢do ou no modelo de negécio, ou até
mesmo novas hipoteses deverdo ser desenhadas em consequéncia da rejeicdo das anteriores, 0

que ¢ conhecido como “pivotar”.
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Ideias

Aprender

Produto

Figura 5 - Ciclo de feedback construir-medir-aprender
Fonte: adaptado de Ries (2011).

Alguns métodos que antecedem o Lean Startup apresentam estrutura parecida no que se
refere aos ciclos de aprendizagem e iteracdo com clientes para aprimoramento dos produtos e
servigos (Frederiksen & Brem, 2017). Thomke (1998), por exemplo, prop6s um modelo de
quatro etapas (1) design, (2) construcdo, (3) teste e (4) analise, denominado “ciclo de
aprendizagem”, para construir um processo estruturado de feedback. Ja McGrath e McMillan
(1995) formularam um modelo de planejamento baseado na aprendizagem, com a criacao de
checkpoints entre os quais a organizacao deveria evoluir, modificando seu plano original em
resposta as mudangas e aos feedbacks ambientais. Por sua vez, Blank e Dorf (2012) trataram
do termo ‘“customer development” para explicar seu método, o qual tem, como principal
objetivo, equilibrar e sincronizar a melhoria do produto conforme as necessidades e demandas
dos consumidores.

A abordagem de construcdo do MVP ou um prototipo imperfeito também foi tratada por
Lynn et al. (1996) como uma forma de colocar em pratica o processo “sondar e aprender”, uma
forma iterativa de estudar e ganhar conhecimento sobre a dinamica do mercado, mas com a
definicdo de parametros de controle que permitissem o langamento de um produto aprimorado
no futuro.

Com relacdo aos estudos consecutivos & proposi¢do do LS, alguns trabalhos tém
revelado a importancia da metodologia para o desenvolvimento de startups. Ghezzi, Cavallaro,
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Rangone e Balocco (2015) destacam o processo de experimentacdo e aprendizagem dentro da
jornada empreendedora, tratada pelo Lean Startup como elemento essencial no
desenvolvimento de novos negocios; Balocco, Cavallo, Ghezzi e Berbegel-Mirabent (2019) e
Ghezzi e Cavallo (2020) apontam que a filosofia enxuta oferece principios e métodos capazes
de melhorar a experimentacdo e validagdo de modelos de neg6cio no contexto digital,
viabilizando o processo de inovacao.

Além disso, estudos recentes trazem a tona a discussdo de integracdo do Lean Startup a
visdo tradicional de planejamento e gestdo de negocios, com a ideia de que os ciclos de iteracéo,
experimentacao e feedback desenhados no Lean Startup podem servir de insumo para construir
métricas e indicadores, e alimentar o plano de negdcios ou estratégico da organizacdo, de modo
que este possa ser construido em uma base robusta e validada com o mercado (Yang et al.,
2019; Ghezzi & Cavallo, 2020). Essa visdo corrobora com trabalhos de Smith (1998),
Brinckmann et al. (2010), Chwolka e Raith (2012), os quais apontam que o planejamento
formalizado, mas com flexibilidade gerencial, pode ser uma ferramenta importante na busca
por desempenho superior em negdcios de ambiente dindmico e instavel, tornando-se uma fonte
potencial de vantagem competitiva.

Dessa forma, a literatura abre caminho para desenvolvimento de métodos de
planejamento e gestdo para novos empreendimentos que considerem os principios validados
por Ries (2011) de desenho de hipdteses e ciclos iterativos de construir-medir-aprender como

etapas estruturantes.
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2.2 Estratégia e planejamento estratégico
2.2.1 Estratégia nas organizacoes
2.2.1.1 Visao histdrica do conceito

O conceito de estratégia foi abordado sob distintas perspectivas ao longo dos séculos,
com a consolidacgéo de diferentes escolas, as quais tiveram enfoque ora na prescri¢ao, ou seja,
maneira pela qual estas eram desenhadas, ora na descricdo dos processos, e finalmente, na
combinacdo de ambos (Mintzberg et al., 1998).

No entanto, muito antes da utilizacdo do termo na area de administracdo e negdécios,
esse conceito ja era adotado por organizacdes militares na definicdo de suas diretrizes de
combate (Grant, 2016). Sun Tzu foi o pioneiro na descri¢édo de estratégia em sua obra “The Art
of War” que remonta os anos 500 a.C., funcionando como um manual para a obtengdo de
sucesso na guerra (Grant, 2016). A propria origem da palavra “estratégia” remonta a Grécia
Antiga, significando o caminho a ser percorrido em uma batalha (Steiner & Miner, 1981).

O trabalho de Chandler (1962) é um dos precursores da literatura de gestdo estratégica
em negdcios, buscando definir estratégia como metas e objetivos de longo prazo, norteadores
de acOes e da alocacdo de recursos necessarios para seu atingimento na l6gica da racionalidade
econbmica. Dessa forma, a estrutura organizacional, ou seja, o desenho administrativo da
empresa seria moldado pela estratégia, em uma visdo de resposta as novas demandas de
consumidores, flutuacdes econdmicas, movimentos dos competidores e evolugdes tecnoldgicas
(J. Oliveira, Grzybovski, & Sette, 2010). De forma anéloga, as complexas estruturas das
empresas seriam o resultado de sua combinacao de objetivos, segundo 0s autores.

Ainda na década de 60, Ansoff (1965) conceituou estratégia como acles e decisdes
atreladas ao comportamento organizacional da firma, sendo composta por cinco elementos
centrais: (1) escopo de produtos e mercados, (2) vetor de crescimento, (3) vantagem
competitiva, (4) sinergias internas e (5) decisdes make-or-buy. No trabalho, Ansoff ainda
propde a utilizacdo de uma matriz de mercados e produtos, conforme apresentado na Figura 6,
a qual defende a existéncia de quatro estratégias diferentes: penetracdo de mercado;

desenvolvimento de mercado; desenvolvimento de produtos; e diversificagéo.
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Figura 6 - Matriz de mercados e produtos
Fonte: adaptado de Ansoff (1965).

O campo de estudo sobre estratégia empresarial avangou na década seguinte, tendo
como uma de suas principais obras o livro de “The Concept of Corporate Strategy” de Kenneth
R. Andrews (Collis & Montgomery, 2008). De acordo com Andrews (1971), a estratégia
configura o padrdo de decisdes da empresa e € concebida pela compatibilizacdo entre
oportunidades e capacidades da organizacao; em outras palavras, pelo que a empresa é capaz
(em virtude de suas forcas e fraquezas) e em qual universo (oportunidades e ameacas do
ambiente).

Na concepcdo de Schendel e Hofer (1978), a estratégia esta atrelada aos ajustes que a
organizacdo realiza em suas competéncias e recursos, de modo a responder ao ambiente
externo. A discussdo proposta pelos autores esta centrada no contetdo e nas tarefas para
preparar a empresa ao conjunto de restricdes do meio envolvente, ou seja, o enfoque esta nos
meios para se atingir os objetivos (J. Oliveira et al., 2010).

Porter (1980) evoluiu a discusséo sobre analises do ambiente externo das organizagoes,
desenvolvendo um modelo para diagnosticar o estado de competitividade através de cinco
forcas atuantes sobre os mercados: ameaca de novos entrantes; produtos substitutos; poder de
barganha dos clientes; poder de barganha dos fornecedores; e rivalidade entre os concorrentes.

Além disso, Porter (1980) ainda prop0s as trés estratégias genéricas para
posicionamento de uma organizacdo, baseada em custo, diferenciacdo e foco. Engquanto a
estratégia de custos estaria direcionada ao alcance da exceléncia operacional e,

consequentemente, ao menor dispéndio possivel para a operagéo; a estratégia de diferenciacdo
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estaria atrelada a obtencdo de vantagem competitiva via inovagdes, tecnologias e outros
elementos com capacidade de diferenciar a oferta da empresa com relagdo aos concorrentes
(Porter, 1980). Por fim, o autor trata da estratégia de foco como aquela direcionada para atender
as necessidades de um publico-alvo especifico, com solugdes direcionadas a esse perfil. Com
isso, 0 enfoque estratégico foi direcionado para a atratividade de mercados e obtencdo de uma
posicdo competitiva favoravel (Collis & Montgomery, 2008).

Finalmente, na visdo de Mintzberg (1987), a estratégia pode ser concebida por 5 P’s:
plan (plano), ploy (pretexto), pattern (padrdo), position (posicdo) e persepctive (perspectiva).
Assim, a estratégia é reconhecida como um modelo complexo, mas que tem como principal

fendmeno a convergéncia da organizagdo em um senso de direcao.

2.2.1.2 Visdo contemporanea

A estratégia de uma empresa pode ser definida como o conjunto de propdsitos,
objetivos, metas, politicas e planos para se alcangar uma posicdo futura desejada (Jain, 2000).
Grant (2016), aproveitando-se da relacdo entre estratégia empresarial e de combate, define-a
como um plano geral de implantacdo e alocacdo de recursos para se obter uma posicao
favoravel. O autor afirma ainda que as decisdes estratégicas em ambos 0s ambientes tém
caracteristicas convergentes: (1) envolvem comprometimento de recursos; e (2) ndo sdo
facilmente reversiveis.

A sobrevivéncia ou o desenvolvimento de uma organizacéo no longo prazo depende de
sua capacidade de antecipar os passos do mercado e de se transformar, consecutivamente, em
resposta ao ambiente (Lambin, 2000). As mudancas ocorridas em pleno século XXI continuam
a desafiar e a moldar os principios e as praticas da estratégia empresarial (Grant, 2003). Com o
ambiente em constante transformacao, considerando o avango da digitalizagéo e conectividade,
tecnologias disruptivas e mudancas aceleradas em determinados mercados globais, a estratégia
se torna cada vez menos sobre planos e mais sobre a criacdo de alternativas futuras, ou seja, se
torna menos preocupada com planos detalhados e mais com diretrizes para se obter sucesso
(Christensen, 1997; Grant, 2003).

Grant (2016) aponta que, quanto mais incerto o ambiente, mais flexivel e responsiva a
estratégia precisa ser, pois, dessa forma, a empresa estara mais protegida frente as ameacas
imprevistas e mais preparada para abracar oportunidades casuais. No entanto, Mintzberg et al.
(1998) defendem que as estratégias mais importantes das organiza¢fes, muitas vezes, emergem
sem um processo de planejamento formalizado e sem a consciéncia da alta diretoria, apontando

que “As vezes, a estratégia deve ser deixada como uma visdo ampla, ndo articulada com
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precisdo, para se adaptar a um ambiente de mudancga.” (p. 112). Dessa forma, a abordagem
emergente da estratégia permitiria adaptacdes e aprendizagem por meio da iteracdo entre
formulacédo e implementagdo, em um processo constante (Quinn, 1978; Cortimiglia, Ghezzi, &
Frank, 2016).

No entanto, Grant (2003) considera que a elaboracdo da estratégia combina design
racional e emergéncia, no que chamou de “emergéncia planejada"; e Lambin (2000) afirma que
ambientes dindmicos e incertos nao justificam a auséncia de um planejamento estratégico.

Assim, qualquer organizacéo, independentemente do porte ou escopo, necessita de uma
estratégia, visto que os recursos disponiveis sdo finitos e podem ser comprometidos, e ha
incertezas sobre o comportamento dos mercados e sobre as diretrizes de controle (Jain, 2000).
Ainda segundo o autor, onde ndo had um senso de direcdo unificado, as decisdes sdo tomadas

em avaliacBes subjetivas e intuitivas, feitas de forma independente de outras.

2.2.2 Planejamento estratégico

E de consenso de grande parte dos estudiosos que o planejamento estratégico é um
processo que envolve tomada de decisfes, almejando um estado futuro para a organizacao
(Ackoff, 1980; D. Oliveira, 1988; Porter, 1991; Mintzberg et al., 1998; McDonald, 2007). Dessa
forma, a posicéo de longo prazo deve ser consistente com 0 aumento de competitividade da
empresa e realizacdo de seu potencial de lucro (Chiavenato, 1979; Ansoff, 1990).

Essencialmente, o planejamento estratégico € uma abordagem direcionada a negécios e
permite que até 0s menores concorrentes possam sobreviver no ambiente competitivo,
utilizando seus recursos e capacidades da forma perspicaz e inteligente para gerar vantagem
competitiva (McDonald, 1992). Assim, o plano estratégico deve especificar a sequéncia e 0
momento de etapas que irdo alterar as relagdes competitivas de uma organizagao (Jain, 2000).

Na visdo de Kotler (2000), o planejamento estratégico consiste em um plano de acéo
para os diferentes negocios da organizacdo, de modo a se atingir objetivos de longo prazo,
fundamentados em seu posicionamento no setor e de seus recursos e capacidades. Os objetivos
e as metas de longo prazo séo os guias do comportamento organizacional, norteando o processo
de tomada de decisdes a nivel estratégico (Neves, 2013).

Ja para Mintzberg et al. (1998), o planejamento estratégico € o processo de formulagéo
da estratégia organizacional, o qual focaliza a analise sistémica, no qual as principais decisoes
estdo conectadas e buscam a compreenséo do ambiente. E com base na formulagio da estratégia
que as politicas e a¢des de cada departamento de uma organizacdo podem ser desdobradas, j&

que devem almejar objetivos comuns (Porter, 1991). Maximiano (2006) complementa a ideia
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de planejamento como processo de elaboragdo da estratégia, no qual sdo definidas as relaces
entre o ambiente externo e interno, objetivos e estratégias alternativas.

D. Oliveira (1988) defende que o processo de planejamento é mais importante que o
produto final, visto que instiga os participantes a exercitarem sobre o estado da organizacao e
do mercado, convidando-os a convergir para 0os caminhos pretendidos. Nesse sentido, trata-se
também de uma técnica para ordenar as ideias das pessoas em um esfor¢o concentrado para o
levantamento, a analise e a proposicéo de solug¢bes que culminem em um plano de a¢des, o qual
deve trilhar a empresa ao caminho desejado (Almeida, 2003; Colenghi, 2007). Além disso, o
processo de construcdo do planejamento estratégico permite a organizacdo identificar sua
vantagem competitiva, desenvolver especificidade, esclarecer fungdes, melhorar a coordenacgéo
de atividades, garantir relacionamentos consistentes, obter recursos e monitorar seu progresso
(McDonald, 1992).

Lambin (2000) aponta algumas raz0es centrais para que as empresas realizem o
processo de planejamento estratégico: (1) traz mais clareza aos membros da organizacéo sobre
0 negacio; (2) permite a expressdo da filosofia e valores dos envolvidos, materializando-os para
o sistema; (3) facilita a coordenacdo e execucdo das atividades para o desenvolvimento do
plano; (4) desenvolve a competéncia de flexibilidade nas organiza¢des que o implementam, ja
que requer monitoramento frequente; e (5) facilita e esclarece o processo de tomada de decis@o
no que se refere a alocacdo de recursos.

Por sua vez, a gestdo estratégica difere do planejamento por se referir ao processo de
implementacdo das estratégias e desenvolvimento de gestdo organizacional capaz de suportar
0s projetos levantados (Tavares, 2000). A implementacdo dos projetos so sera possivel com o
desenvolvimento de comunicacao clara e eficiente e o0 engajamento dos envolvidos no processo
(Zuin & Queiroz, 2006).

Muitos autores propuseram métodos para nortear o processo de desenvolvimento de
planejamento estratégico, utilizando diferentes abordagens. Na sequéncia, alguns deles seréo
detalhados através da descricdo de suas principais etapas.



47

2.2.2.1 Método de Jain (2000)

Em sua obra, que consolida conceitos e ferramentas para planejamento estratégico de

marketing, Jain (2000) discorre sobre o0s passos do processo, sendo cada um deles apresentado

em um dos capitulos de sua obra. Dessa forma, o autor divide seu método em 16 etapas,

identificadas na sequéncia:

Etapa 1 - Avaliacdo corporativa (preliminar): na introducdo do método, o autor
sugere 0 mapeamento dos stakeholders envolvidos com a organizagéo, avaliagéo
da orientacdo de valor da alta administracdo e dos recursos corporativos
disponiveis, bem como do desempenho passado da empresa.

Etapa 2 - Entendimento dos competidores: consiste na analise de
competitividade da inddstria e avaliacdo dos principais competidores, com base
em critérios como segmentos de mercado atendidos, oferta de produtos, canais
de distribuicdo, processos industriais, entre outros. Nessa etapa, 0 autor também
sugere a criagdo de um sistema de inteligéncia competitiva para monitoramento
constante do mercado.

Etapa 3 - Analise do consumidor e mercado alvo: esta etapa se inicia como a
identificacdo das necessidades do consumidor, passando pela analise de
atratividade do mercado (tamanho, crescimento, lucratividade, entre outros),
definicdo dos limites do mercado e sua segmentacéo.

Etapa 4 - Exploragdo do ambiente: fundamenta-se na analise do macroambiente
(tecnoldgico, politico, econémico, social e regulatério), bem como seus
impactos no nivel organizacional, unidades de neg6cios e produtos.

Etapa 5 - Mensuracdo das forgas e fraquezas: refere-se a analise de forcas e
fraquezas no contexto competitivo, perspectivas estratégicas, desempenho,
eficacia e ambiente de marketing, e relagdo produto/mercado.

Etapa 6 - Desenvolvimento dos objetivos e metas: esta etapa tem como principal
objetivo a construcdo do proposito geral de longo prazo (visdo) da organizagéo
e das metas com horizonte de tempo definido.

Etapa 7 - Selecdo das estratégias: trata da escolha das estratégias a serem
implementadas para as diferentes unidades de negocios e produtos, avaliando

maturidade, atratividade e posi¢cdo competitiva.
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Etapa 8 - Andlise de portfélio: esta etapa pressupde a avaliagdo do portfélio da
empresa com base na abordagem do ciclo de vida do produto e participacdo/taxa
de crescimento no mercado.

Etapa 9 - Estrutura organizacional: a etapa visa demonstrar como a estrutura
organizacional, os sistemas, as politicas de remuneracdo e a lideranca precisam
estar adaptadas ao contexto do planejamento estratégico, visando a garantia de
sua implementacdo de forma eficiente.

Etapa 10 - Definicdo das ferramentas de gerenciamento: constitui a escolha de
ferramentas para gestdo do plano e quantificacdo dos resultados.

Etapa 11 - Definicdo das estratégias de mercado: consiste na escolha das
estratégias de escopo, entrada em novos mercados, atuacdo geogréafica, entre
outras.

Etapa 12 - Definico das estratégias de produtos: refere-se as diferentes escolhas
estratégicas para produtos, como posicionamento e reposicionamento, design,
novos conceitos, diversificacdo, eliminagéo, entre outros.

Etapa 13 - Definicdo das estratégias de preco: aborda as escolhas referentes a
precos, como alternativas de precificacdo para produtos atuais e novos,
estratégias de locacao, lideranga em precos, entre outras.

Etapa 14 - Definicdo das estratégias de distribuicdo: abrange as escolhas
referentes a canais de distribui¢do, como estruturacdo da rede de canais, escopo
de distribuicéo, constituicdo de multiplos canais, modificacdo de canais, controle
de canais e gerenciamento de conflitos.

Etapa 15 - Definicdo das estratégias de promogdo: esta etapa congrega as
estratégias de promocéo e vendas, desde as a¢Oes publicitarias até as interagoes
diretas com clientes e outras formas de comunicagéo.

Etapa 16 - Definicdo das estratégias de mercados globais: a ultima etapa do
método é destinada para avaliacdo da expansdo organizacional via mercados
internacionais, com destaque para selecdo dos mercados com base no
macroambiente de cada pais e outras variaveis, além da avaliagéo dos diferentes

modelos de entrada (operacdo propria, joint venture e licenciamento).
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2.2.2.2 Método de Tavares (2000)

Tavares (2000) apresentou um método adaptavel a qualquer tipo de organizacéo,

independentemente do setor de atuacédo (publico ou privado) ou porte. O autor parte da premissa

de que cada organizacao deve levar em consideracdo suas particularidades em seu processo de

planejamento estratégico, como clima organizacional, cultura, estilo e filosofia; no entanto

ressalta que seu método atende as diversas necessidades, sendo contemplado por 11 etapas

listadas na sequéncia:

Etapa 1 - Definicdo da missdo: a etapa inaugural do metodo visa trazer a
discusséo sobre a razdo de existéncia da organizacéo, sendo o pilar fundamental
do negécio.

Etapa 2 - Andlise do ambiente externo: tem como objetivo a identificacdo de
oportunidades e ameacas a organizacdo através do olhar sistémico para o
ambiente de atuacdo da empresa.

Etapa 3 - Andlise do ambiente interno: consiste na analise das fortalezas e
fraquezas da organizacdo, derivadas de uma visdo dos subsistemas diretivo,
técnico e social.

Etapa 4 - Filosofias e politicas: tem como objetivo esclarecer valores, regras
inegociaveis e diretrizes para funcionamento da organizacdo, garantindo o
alinhamento dos colaboradores.

Etapa 5 - Definicdo dos objetivos: com base nas descobertas das etapas
anteriores, as pretensdes de longo prazo da organizagdo devem ser levantadas
com horizonte temporal definido.

Etapa 6 - Defini¢do de estratégias: esta relacionada a definicdo das estratégias,
considerando recursos, riscos e tempo habil para alcance dos objetivos.

Etapa 7 - Formulagéo de metas e agdes: visa ao desdobramento dos objetivos em
metas setoriais, de modo a construir as diretrizes de implementagcdo a serem
perseguidas por cada um dos departamentos.

Etapa 8 - Elaboracdo do orcamento: refere-se a mensuracdo e alocacdo de
recursos financeiros para implementacdo do plano estratégico.

Etapa 9 - Definicdo dos parametros de avaliagdo: trata da escolha dos
indicadores para monitoramento de desempenho e verificacdo da eficicia das

estratégias, além da coeréncia dos objetivos.
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Etapa 10 - Sistema de gerenciamento e responsabilidades: constitui o
desdobramento da estratégia em planos de acéo, elegendo responsaveis para a
execucdo das atividades e operacionalizagcdo das funcbes que envolvem a
implementacao.

Etapa 11 - Implantacdo: consiste na construcdo da rotina de execucdo das

atividades do plano, visando ao cumprimento das metas e objetivos.

2.2.2.3 Método de Lambin (2000)

Lambin (2000) propés um método de planejamento composto por oito etapas, focando

nos elementos do mix de marketing (produto, preco, distribuicdo e comunicagéo) para gerar

vantagem competitiva a organizacdo, de modo a superar seus concorrentes e atingir a posicdo

de destaque almejada no mercado. O principal diferencial desse método € a insercdo de uma

etapa para tratar de planos de contingéncia, conforme verificado no detalhamento das etapas

abaixo:

Etapa 1 - Declaragdo de missdo da empresa: consiste na definicdo do
direcionador da empresa, o qual ird criar um senso de unidade dentro no negécio,
sendo construida com base na analise do histérico da empresa, definicdo do
negadcio e objetivos.

Etapa 2 - Anélise externa: esta etapa abrange o entendimento do mercado no
qual a organizacdo estéa situada, desde as tendéncias do macroambiente (politico,
econdmico, social, tecnolégico e ambiental), estrutura da cadeia produtiva e
identificacdo do comportamento dos consumidores.

Etapa 3 - Anélise interna: baseia-se na analise dos recursos internos e na situagao
atual do mix de marketing da empresa (produtos, preco, distribuicdo e
posicionamento/comunicagdo) para mapeamento de fortalezas e pontos de
melhoria.

Etapa 4 - Objetivos e programas: é conduzida atraves da defini¢ao dos principais
objetivos quantitativos da empresa, geralmente relacionadas ao volume vendas
pretendido, abertura de clientes e mercados, e lucratividade.

Etapa 5 - Escolhas estratégicas: nesta etapa sdo construidas as estratégias para
se atingir os objetivos definidos na etapa anterior. Algumas das macroestratégias
apontadas pelo autor estdo atreladas a defesa da posi¢do atual de mercado,
desenvolvimento de novas linhas de produtos para diversificacdo de clientes e

internacionalizacdo.
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Etapa 6 - Defini¢do dos projetos de marketing: refere-se ao desdobramento das
macroestratégias em acdes para produtos e portfélio, preco, comunicagédo e
posicionamento, forca de vendas, canais de distribuigéo, pesquisa de marketing
e pds-venda.

Etapa 7 - Orcamento de marketing: consiste na projecao das principais despesas
e gastos para operacionalizacdo do plano e andlise integrada as receitas
estimadas.

Etapa 8 - Planos de contingéncia: na etapa final do método, o autor sugere a
construcdo de um plano de contingéncia, ou seja, uma analise dos principais
pontos vulnerédveis do plano através de testes de robustez e avali¢do de risco,
tornando a organizacdo preparada para possiveis turbuléncias no

macroambiente.

2.2.2.4 Método de Alkhafaji (2003)

O planejamento estratégico é uma ferramenta gerencial que possibilita exercitar o olhar

futuro da organizacdo e antever oportunidades e desafios, de modo a melhorar sua posicdo

competitiva (Alkhafaji, 2003). Em seu método de gestdo estratégica, Alkhafaji (2003) aponta

que o processo de formulacdo das estratégias € apenas uma parte do contexto de gestdo

estratégica, sendo composto por cinco etapas fundamentais (Figura 7):

Etapa 1 - Exploracdo do ambiente: consiste na analise de fatores internos e
externos que afetam o curso da organizacdo. A abordagem interna é composta
pela analise quantitativa e qualitativa dos recursos (fisicos, humanos,
financeiros, expertise em producdo e marketing, P&D, entre outros), enquanto
que a externa engloba as forcas competitivas do mercado e as tendéncias do
macroambiente em relacdo a tecnologia, governos e regulacdes, comportamento
da sociedade, economia, entre outros.

Etapa 2 - Formulag&o da estratégia: envolve a tomada de decisdo com relacdo a
declaracdo de missdo, objetivos estratégicos (mensuraveis e temporais),
filosofias, politicas e valores, plano de estratégia e métodos para se atingir
objetivos organizacionais, visando melhorar a posicdo competitiva da
organizacéo.

Etapa 3 - Implementacdo da estratégia: relaciona decisdes de nivel gerencial,
como a adequacéo da estrutura organizacional (organograma, cultura, lideranca

e politicas de remuneracdo), os sistemas de informacdo e os mecanismos de
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controle a serem empregados para consolidagdo das atividades do plano
estratégico, bem como a defini¢do do programa orgamentario.

e Etapa4 - Avaliacdo e controle: esta etapa se preocupa com sistemas de avaliagdo
a serem utilizados para garantia da operacdo do planejamento estratégico,
configurando um sistema de gestdo para acompanhar os resultados obtidos com
os resultados esperados.

e FEtapa 5 - Feedback, retroalimentacdo e reciclagem: a etapa final do método
proposto tem o objetivo de criar uma rotina de revisdo do plano e das estratégias,
promovendo mudancas e melhorias que possam retroalimentar todo o processo

de planejamento.

— 1.Exploracio do ambiente —> 2.Formulacio da estratégia [—» 3. Implementacio ——> 4. Avaliacio e controle —
Ambiente interno Valores e filosofias gerenciais Design organizacional Avaliagdo de performance
Humano
Financeiro ‘ ‘ ‘
Producio o o
Marketing Determinacao da missao Cultura Estrutura e controle
Historia ‘ ‘ ‘

Outros

Estabelecimento dos objetivos Lideranga Resultados e rocompensas
Ambiente Externo ‘ ‘
Industria’Mercado
Competigio Planejamento da estratégia Programa de orgamento
Tecnologia ‘
Governos e regulagoes — -
Sociedade Estratégia corporativa e de
Economia 1egocios
Outros ‘

Decisoes estratégicas

Determinagao das politicas

Revisdo conforme necessidade Alteragoes e melhorias

Figura 7 - Método gestdo estratégica de Alkhafaji (2003)
Fonte: recuperado de Alkhafaji (2003).

2.2.2.5 Método de Gilligan e Wilson (2003)

Na visdo de Gilligan e Wilson (2003), o processo de planejamento estratégico de
marketing tem o papel de definir as estratégias de desenvolvimento organizacional com base
na avaliacdo da equipe sobre as expectativas gerenciais e capacidades da empresa no longo
prazo. Os autores construiram seu método de planejamento de marketing em 18 passos, listados

a sequir:

5. Feedback, retroalimentacio e reciclagem [
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Etapa 1 - Contexto organizacional do planejamento: refere-se ao estudo do
histérico da companhia, ao posicionamento de mercado alcancado até o
momento e ao progresso de estratégias anteriores.

Etapa 2 - Visdo, missdo e aspiragdes: desenvolvimento dos objetivos qualitativos
e intengbes da empresa, seja com relacdo ao seu mercado ou as competéncias
internas que almeja alcancar.

Etapa 3 - Visao geral do mercado e analise situacional: identificagdo de “onde a
empresa estd atualmente” em relagdo ao mercado e dos fatores que devem
requerer maior atencdo para o futuro da organizacao.

Etapa 4 - Andlise interna: consiste na avaliagdo de recursos, ativos, competéncias
e capacidades, portfdlio, posicionamento de produtos e marcas, benchmarkings,
além das fortalezas e fraquezas da empresa e suas implicagdes.

Etapa 5 - Analise externa: refere-se a identificacdo de oportunidades, ameacas e
tendéncias no mercado; verificacdo do macroambiente em seus aspectos
politico, econémico, social e tecnoldgico; mapeamento dos competidores e do
comportamento do consumidor, bem como da relacdo do cliente com a marca e
com os produtos em termos de satisfacdo, fidelidade e lealdade; e analise do
ciclo de vida do mercado, produtos e tecnologias.

Etapa 6 - Analise de quest@es criticas: avaliacdo do posicionamento da empresa
e de como aumentar a competitividade, minimizando ameagas, explorando
oportunidades e definindo prioridades no composto de marketing.

Etapa 7 - Definicdo de premissas: levantamento dos fatores criticos de sucesso
e do escopo para potencializar as capacidades.

Etapa 8 - Defini¢do do mercado-alvo: consiste na identificagdo do mercado-alvo
da empresa, através do processo de segmentacao e posicionamento, avaliando as
principais questdes/dores dos consumidores.

Etapa 9 - Construcéo dos objetivos preliminares do plano: refere-se a avaliacéo
dos mercados e produtos e construgdo dos objetivos para o mercado, produtos e
marca, projetando a lucratividade da operagdo e realizando a analise de
sensibilidade.

Etapa 10 - Declaragéo de posicionamento: a organizagdo deve construir sua
declaragéo de posicionamento, considerando o mercado-alvo, competéncias e

objetivos preliminares levantados.
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Etapa 11 - Selecdo da estratégia competitiva: com base no portfdlio de
estratégias existentes, a organizacao deve escolher aquelas mais aderente as suas
aspiracoes e competéncias.

Etapa 12 - Gestdao dos sete P’s: consiste na criagdo de rotinas de gestdo de
produto, preco, praga, promocao, pessoas, ativos fisicos e processos.

Etapa 13 - Desenvolvimento da marca: refere-se a construcdo da proposicédo de
valor e valores da marca, evidenciando potenciais atributos de diferenciacéo e
geracdo de vantagem competitiva.

Etapa 14 - Orcamento: levantamento dos recursos financeiros necessarios para
implementacao do plano.

Etapa 15 - Revisdo e reformulacdo dos objetivos: com base no orcamento
definido, os objetivos devem ser recalibrados de forma que possam ser
encaixados dentro das pretensdes de investimento da organizacéo.

Etapa 16 - Definicdo dos planos de ac¢do: consiste no desdobramento do plano
em acOes a serem performadas pela equipe envolvida no processo.

Etapa 17 - Implementacdo e controle: refere-se & atribuicdo de
responsabilidades, prazos, objetivos intermediarios e medidas de performance
para o plano.

Etapa 18 - Planos de contingéncia: pressupde a criacdo de cenarios alternativos
com flexibilidade estratégica em vistas as mudancas macroambientais ou

premissas inconsistentes definidas em etapas anteriores.

2.2.2.6 Método de Pearce e Robinson (2005)

Pearce e Robinson (2005) constituiram um método para formulacao, implementacéo e

controle estratégico baseado em 11 etapas principais, sendo elas:

Etapa 1 - Missdo e responsabilidade social: a etapa inicial do método visa a
definicdo da razdo de existéncia da organizacdo e a determinacdo das
responsabilidades sociais, com as quais a empresa estard comprometida.

Etapa 2 - Ambiente externo: estd fundamentada na analise macroambiental, a
qual considera o ambiente politico, social, econémico e tecnologico; na analise
de competitividade da industria, relatada por Porter na estrutura das 5 forgas
(poder de barganha de fornecedores, ameaca de produtos substitutos, ameaca de
novos concorrentes, poder de barganha dos clientes e rivalidade entre os
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concorrentes); e na caracterizacao de estratégias e portfolios de empresas globais
para benchmarking e avaliacao.

Etapa 3 - Analise interna: consiste na compreensao do ambiente interno da
organizagdo, considerando seus recursos, sua cadeia de valor; diagnostico do
ciclo de vida da industria; e mapeamento das fortalezas, fraquezas,
oportunidades e ameacas.

Etapa 4 - Analises e escolhas estratégicas: refere-se a avaliacdo das estratégias
genéricas de Porter (diferenciacdo, lideranga em custos ou enfoque) para
construgdo de vantagem competitiva. Os autores propdem também que seja
realizada a analise de portfélio com base nas matrizes BCG e GE McKinsey.
Etapa 5 - Objetivos de longo prazo: visa a consolidacdo dos objetivos
estratégicos da empresa atrelados a posicdo competitiva, rentabilidade,
produtividade, desenvolvimento de pessoas, vanguarda em pesquisa e
desenvolvimento e demais responsabilidade perante os stakeholders.

Etapa 6 - Estratégias genéricas: esta etapa é realizada quase que paralelamente a
anterior, e se refere a escolha da estratégia genérica a ser alcancada
(diferenciacdo, lideranca em custos ou enfoque), e sua combinagdo com as
estratégias de crescimento mais aderentes, como integracdo vertical ou
horizontal, desenvolvimento de mercado, langcamento de produtos, penetracdo
de mercado, entre outras.

Etapa 7 - Objetivos de curto prazo: inicia-se, nesta etapa, a implementacédo
estratégica, com a priorizacao de determinados objetivos e metas.

Etapa 8 - Téticas funcionais: consiste no desdobramento das estratégias, com o
detalhamento de agdes, responsaveis e prazos para sua execucao.

Etapa 9 - Politicas: refere-se a definicdo das politicas de controle e
monitoramento, e outras relacionadas a governancga e institucionalizacdo da
estratégia.

Etapa 10 - Reestruturacdo organizacional: visa a readequagdo da estrutura
organizacional, de modo que esta esteja convergindo para as estratégias
desenhadas em etapas anteriores.

Etapa 11 - Controle estratégico e melhoramento continuo: na etapa final, sdo

definidos os pontos criticos de controle e padrfes para implementagdo da
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estratégia, como a adogdo de préaticas de melhoria continua, como a busca por
selos 1SO e construcdo de Balanced Scorecard.

2.2.2.7 Método de McDonald (2007)

Para McDonald (2007), o planejamento estratégico de marketing pode parecer um

processo simples; no entanto, refere-se a uma atividade complexa, multifacetada e

multifuncional, e que atinge diversos aspectos organizacionais. Segundo o autor, em empresas

maiores e com negdcios diversificados, o processo tende a ser mais sistematizado, enquanto em

pequenas e médias empresas, este tende a ser conduzido de modo mais informal.

A proposta de método de McDonald (2007) esta descrita em onze etapas sequenciais

(Figura 8), detalhadas abaixo:

Etapa 1 - Definicdo da declaracdo de missdo: o método é inaugurado com a
definicdo do propdsito da organizacdo, o qual deve contemplar o papel e a
contribuicdo desta na sociedade, a definicdo do escopo do negdcio e suas
competéncias distintivas.

Etapa 2 - Definicdo dos objetivos corporativos: refere-se a constru¢do dos
objetivos de onde o0 negdcio almeja chegar, expressado, geralmente, em termos
de lucratividade, volume de vendas e participacdo de mercado.

Etapa 3 - Auditoria de marketing: consiste na avaliacdo sisttmica dos fatores
internos e externos que afetam a performance comercial da empresa em
determinado periodo. Na vertente de auditoria externa, o autor sugere a avaliacdo
do ambiente econémico, politico, legal, fiscal, social, cultural e tecnol6gico; bem
como andlise do mercado, suas caracteristicas e tendéncias (produto, precos,
distribuicdo, canais, consumidores e comunicacdo); e nivel de competicdo
existente. J&, na auditoria interna, as analises estariam concentradas nas vendas,
market share, margens de lucro e variaveis do mix de marketing (gestdo de
produto, preco, distribuicdo, promocdo, distribuicdo e operacGes) da propria
organizacéo.

Etapa 4 - Visdo geral do mercado: essa etapa visa a compreensao do mercado,
qual a sua dindmica de funcionamento, os principais pontos de tomada de
decisdo e os segmentos existentes, sendo finalizada com o desenho do “mapa do
mercado”, consolidando os fluxos de bens e servigos desde os fornecedores até

o cliente final.
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Etapa 5 - Andlise SWOT: definicdo de pontos fortes, fraquezas, ameacas e
oportunidades, de modo a consolidar os insights coletados na etapa de Auditoria
de Marketing.

Etapa 6 - Construcdo das premissas: consiste da validagcdo de suposi¢Oes para o
futuro do mercado ou empresa, envolvendo evolu¢do do mercado, nivel de
precos, entre outros.

Etapa 7 - Definicdo dos objetivos e estratégias de marketing: a etapa pressupde
a construcdo dos objetivos a serem alcancados, bem como os meios para se
alcangar esses objetivos e as estratégias, estas geralmente associadas aos 4 P’s
de marketing (produto, preco, distribui¢cdo e comunicacéo).

Etapa 8 - Estimativa de resultados esperados e identificacdo de combinacdes e
planos alternativos: refere-se & analise com base em julgamento, experiéncia
analoga e testes de campo para validar a viabilidade dos objetivos e estratégias
definidos anteriormente, bem como para a construcdo de planos alternativos e
combinacdes de estratégias.

Etapa 9 - Orgamento: nesta etapa, as estratégias precisam ser orgadas e, caso
excedam as expectativas, pode-se voltar a etapa anterior para readequacdo dos
planos.

Etapa 10 - Programa detalhado de implementacdo do primeiro ano: o plano
estratégico de marketing deve ser desdobrado em um plano tatico anual, sendo
este detalhado através de subobjetivos especificos, apoiados em estratégias
detalhadas e planos de acéo.

Etapa 11 - Mensuracéao e revisdo: a partir de ent&o, o plano precisa ser mensurado
e reajustado conforme mudangas identificadas na etapa de Auditoria de

marketing, criando um circuito gerencial.
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1. Definicdo da declaracio de missio

L 2. Definicao dos objetivos corporativos

L 3. Auditoria de marketing < 11. zflreel:rsi:;zgao

L A
4. Visio geral do mercado

L 5. Analise SWOT

L 6. Construcao das premissas

7. Defini¢ao dos objetivos e estratégias
de marketing

8. Estimativa de resultados esperados e identificacio
de combinac¢des e planos alternativos

LP 9. Or¢camento

10. Programa detalhada de
implementacio do primeiro ano

Figura 8 - Método planejamento estratégico de marketing de McDonald (2007)
Fonte: recuperado de McDonald (2007).

2.2.2.8 Método de Ledn-Soriano et al. (2010)

Ledn-Soriano et al. (2010) conceberam um método de planejamento e gestdo estratégica
com enfoque no desenvolvimento sustentavel das organizagdes, o qual descreve o processo de
construcdo de um mapa estratégico, tatico e operacional, a ser implementado com base em um
Balanced Scorecard (BSC). As etapas deste sdo detalhadas a seguir:

e FEtapa 1 - Planejamento do projeto: consiste na fase de alinhamento inicial,
definicdo dos integrantes, tarefas, prazos e recursos a serem considerados no
processo.

e Etapa 2 - Definicdo da declaracdo de missdo da empresa: é composta pela analise
do ambiente competitivo da organizacdo; da situacdo interna, considerando a
cultura como pilar fundamental; e da relevancia dos diferentes grupos de

stakeholders. A partir disso, a nova proposta de missdo do negocio deve ser
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construida com olhar para as reivindicagdes dos diferentes stakeholders e
objetivos de sustentabilidade.

e Etapa 3 - Analise dos stakeholders: tem como objetivo a construcdo de uma
avaliacdo detalhada das partes interessadas envolvidas com o negdcio, visando
a formulacao de estratégias que atendam suas necessidades e expectativas, além
do levantamento de questdes sociais e ambientais importantes para o sucesso da
organizacéo.

e Etapa 4 - Definicdo da estratégia: esta relacionada a formulacdo da estratégia e
objetivos, estes agrupados pelos autores de acordo com trés perspectivas: (1)
estrutura, relacionados aos elementos fisicos ou intangiveis; (2) stakeholder,
atrelados as reinvindicacdes das partes interessadas; e (3) sustentabilidade, os
quais incorporam as dimensdes financeira, social e ambiental.

e Etapa 5 - Defini¢do do plano de implementacdo da estratégia: nesta etapa, 0s
planos de acdo para cumprimento dos objetivos devem ser definidos. Assim,
tanto a estrutura organizacional como 0s processos devem ser revisados e
ajustados. A etapa ainda demanda a incorporacdo de um sistema de melhoria
continua dentro da organizacéo.

e Etapa 6 - Desenho de indicadores e metas: consiste na escolha dos indicadores
para composicdo do BSC, nos niveis estratégico, tatico e operacional, atrelados
aos principais objetivos.

e FEtapa 7 - Validacdo: contempla a busca por relagdes de causa e efeito entre 0s
resultados, e a medicdo das variaveis escolhidas para novos ajustes no sistema.

e Etapa 8 - Implementacdo do BSC: nesta fase, o sistema informatizado deve ser
implementado e integrado as diferentes areas da organizagéo.

e Etapa 9 - Monitoramento: refere-se ao desenho do conjunto de procedimentos
para monitorar 0 BSC, com o teste das hipoteses formuladas na estratégia, e

incorporacdo de um processo de feedback e aprendizado continuo.

2.2.2.9 Método de Machado (2012)

De acordo com Machado (2012), as metodologias convencionais de planejamento
estratégico se mostraram demasiadamente complexas, custosas e com resultados contestaveis
quando aplicadas em pequenas e medias organizacdes. Dessa forma, baseando-se no estudo de

Fahey (2003), o autor propde um método de planejamento estratégico fundamentado na
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construcdo de um concorrente imaginério, visado atender as especificidades de negécios de

menor porte. Seu método esta construido sob nove etapas, detalhadas a seguir:

Etapa 1 - Sensibilizacdo, negociagdo e diagndstico preliminar: esta etapa tem
como objetivo organizar e alinhar a organizagdo para 0 processo de
planejamento, considerando a equipe a ser envolvida, o nivel de governanca
para o plano e o cronograma.

Etapa 2 - Construcdo do concorrente imaginario: consiste no exercicio coletivo
para constru¢do de um concorrente imaginério, identificando e descrevendo as
estratégias inovadoras e atributos desse player ficticio, como portfélio,
posicionamento,  processos, estrutura  organizacional, entre  outras
caracteristicas. O objetivo é que os colaboradores pensem em uma organizacao
ideal, sem os vicios e as dificuldades atuais do negocio que operam, o que
servira como benchmarking para ideias e projetos inovadores.

Etapa 3 - Anélise do ambiente externo: é fundamentada na andlise de
competividade de Porter (1980), avaliando o nivel de rivalidade da industria
com base nas cinco for¢as (ameaca de novos entrantes, produtos substitutos,
poder de barganha dos clientes, poder de barganha dos fornecedores e rivalidade
entre 0s concorrentes).

Etapa 4 - Andlise do ambiente interno: visa a construcdo de uma anélise
comparativa entre a empresa e sSeu concorrente imaginario, além da
identificacdo das principais competéncias da organizacao.

Etapa 5 - Caracterizacdo da organizacdo e definicdo da missdo: refere-se a
defini¢do da razéo de existéncia do negdcio, bem como seus valores e sua viséo
para o futuro.

Etapa 6 - Definicdo dos objetivos estratégicos: consiste na construcdo dos
objetivos estratégicos globais e funcionais da organizacdo, visando reduzir o
gap entre a empresa e seu concorrente imaginario.

Etapa 7 - Sistematizacdo do plano de acdo: configura no desdobramento dos
objetivos estratégicos em metas, acdes, prazos e responsabilidades a cada
participante do processo.

Etapa 8 - Reviséo final e definicdo do sistema de avaliacdo e controle: nesta
etapa, o plano deve ser revisado pelos participantes, de modo a identificar

pontos de ajuste. Além disso, é sugerida a criagdo de um comité para definicdo
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e implementacdo da metodologia de controle e acompanhamento periddico
plano.

e Etapa 9 - Socializacdo do plano estratégico: finalmente, o autor sugere que o
plano seja divulgado aos colaboradores da organizagao, tornando-se acessivel a

todos e despertando o interesse daqueles que queiram consulta-lo integralmente.

2.2.2.10 Método de Neves (2013)

Para Neves (2013), o planejamento estratégico deve seguir suas diretrizes em orientacdo
a demanda, tendo o consumidor como elemento central do processo, ja que este € o centro
gravitacional da criacdo de valor de uma organizacao. Assim, 0 método proposto pelo autor
direciona esforcos para a compreensdo do comportamento do consumidor, na etapa de analise
externa, visando identificar tendéncias e oportunidades de negdcio.

O método desenvolvido por Neves (2013) € conhecido como “Planejamento e Gestéo e
Estratégica de Marketing”, sendo uma evolucdo de trabalhos anteriores, como Neves (2005,
2007). Este consiste em 12 etapas, algumas conduzidas de forma sequencial, outras podendo
ser executadas de forma paralela.

O trabalho parte da proposicdo de que as empresas fazem parte de redes de negocios, as
quais podem ser utilizadas para a composicdo de acBes coletivas, trazendo beneficios muatuos
aos seus participantes. O estudo de Neves (2007), um dos precursores do método em questao,
define o modelo tedrico de uma rede de empresas como sendo aquele composto por sua cadeia
de suprimentos e de distribuicdo, evidenciando o fluxo de produtos, servigos, comunicacdes e
informacdes, e pedidos e pagamentos que incidem de ponta a ponta da cadeia (fornecedores de
matéria-prima até consumidores finais), além de abranger concorrentes de mercado, empresas
de ofertas complementares e prestadores de servicos, tambem chamados de agentes

facilitadores (Figura 9).
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Figura 9 - Modelo tedrico de uma rede de empresa

Fonte: recuperado de Neves (2007).
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Além disso, ao longo dos 12 capitulos (Figura 10) que configuram o PGEM, o autor

sugere possiveis acdes que podem ser executadas na perspectiva de rede organizacional, na

forma de acdes coletivas ou compartilhadas com fornecedores, canais de distribuicdo, empresas

de ofertas complementares e até mesmo concorrentes diretos.
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Figura 10 - Etapas do método de planejamento e gestdo estratégica de marketing de Neves (2013)

Fonte: recuperado de Neves (2013).
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As etapas do método sdo detalhadas na sequéncia:
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Etapa 1 - Introducédo e entendimento: é a etapa de partida do plano, a qual tem
como principal objetivo o entendimento da situacdo atual da organizacéo,
compreensdo de seu historico e alinhamento de expectativas com relacdo ao
processo.

Etapa 2 - Analise ambiental com abordagem da empresa como rede: consiste na
analise da empresa com base em sua rede de negdcio, identificacdo do mercado
de atuacdo (tamanho, taxa de crescimento, ciclo de vida, entre outros) e ambiente
competitivo, comportamento de compra dos consumidores, e oportunidades e
ameacas detectadas a partir da analise do macroambiente.

Etapa 3 - Analise da situacdo interna e competidores: aborda as principais
fortalezas e fraquezas da organizagdo em comparagdo aos seus competidores,
analise dos recursos e capacidades internas, bem como os fatores criticos de
sucesso do mercado em questéo.

Etapa 4 - Objetivos: visa a definicdo dos principais objetivos estratégicos e sua
quantificacdo, como a participacdo de mercado desejada, volume de vendas e
lucratividade.

Etapa 5 - Estratégias para alcancar os objetivos: é composta pela definicdo das
estratégias gerais, com base na segmentacdo de mercado, selecdo dos alvos e
posicionamento. Dentre elas, o autor destaca a integracéo horizontal ou vertical
dentro da cadeia, joint-ventures, diversificacdo de produtos e mercados, venda e
leasing de ativos, dentre outras.

Etapa 6 - Decisdes de produtos: configura a analise de portfélio e linhas de
produtos ou servicos, além de decisdes sobre marca e embalagem.

Etapa 7 - Decisbes de comunicagdo: nesta etapa séo trabalhadas as principais
decisdes relacionadas ao publico-alvo, objetivos, mix de ferramentas e meétricas
de mensuracao para comunicacao.

Etapa 8 - Decisdes de distribuigdo e logistica: abrange a analise dos canais de
distribuicdo da organizacdo, bem como potenciais novas iniciativas para
disponibilizagéo dos produtos e/ou servicos.

Etapa 9 - DecisOes de forca de vendas: consiste na anélise da situacdo atual da
forca de vendas e sua estrutura (mapeamento de territorios, vendas potenciais,

taxa de cobertura, entre outros), modelos mais aderentes (representante
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comercial ou vendedor interno) além de metas, objetivos, remuneracdo e
capacitacdo da equipe.

e Etapa 10 - Decisoes de preco: definicdo das politicas de precificacdo da oferta.

e FEtapa 11 - Orcamento: definicdo do orcamento para os diferentes projetos
estratégicos identificados nas etapas 2, 6, 7, 8 e 9.

e FEtapa 12 - Execucdo, controle, acompanhamento e correcdo: esta etapa € iniciada
com a conclus&o do plano e visa garantir a sua implementacéo, ou seja, a gestao
do plano, com formacao de equipes, definicdo das responsabilidades, objetivos

e atividades a serem performadas e controladas nos projetos.

2.2.2.11 Método de Grant (2016)

Grant (2016) defende que a formulacdo da estratégia € um processo, o qual envolve
tanto uma abordagem analitica formal quanto acBes consideradas informais contempladas pela
escola de estratégia emergente. Dessa forma, prop&e um framework para planejamento e gestdo
estratégica que considera sete etapas gerais (Figura 11), detalhadas a seguir:

e Etapal - Identificacdo da estratégia atual: neste primeiro momento, é necessario
“encontrar” e descrever a estratégia vigente da organizag¢do, a qual esta
consolidada na mente dos executivos, nos discursos de articulacéo e nas decisdes
organizacionais, como, por exemplo, investimentos e desenvolvimento de
tecnologias e produtos.

e FEtapa 2 - Avaliagdo do desempenho: consiste na avaliagéo financeira para medir
o nivel de performance da estratégia vigente. E conduzida com enfoque no
retorno sobre o capital investido, através da mensuracao de indicadores como
margem de vendas, vendas pelo capital investido, entre outros.

e Etapa 3 - Diagnostico da performance: visa entender quais 0s motivos e as razdes
da performance satisfatoria ou insatisfatoria, quantificada na etapa anterior, e
enderecar objetivos quantitativos financeiros a serem alcangados.

e Etapa4 - Anélise da industria: esta deve ser desenvolvida através do diagnostico
ambiental do mercado em que a empresa opera, buscando o fit entre estratégia e
mercado. Engloba a anélise do macroambiente, de atratividade, rentabilidade e
competitividade do mercado, bem como os fatores criticos de sucesso.

e Etapa 5 - Andlise de recursos e capacidades: tem como objetivo a identificagdo
e avaliacdo dos principais recursos (tangiveis, intangiveis e humanos) e

capacidades da organizacao.
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e FEtapa 6 - Formulagdo de estratégias: geracdo das alternativas de estratégias
futuras com base no estabelecimento de vantagem competitiva (custos ou
diferenciacéo).

e FEtapa 7 - Implementacdo da estratégia: refere-se a alocacdo de recursos e
sistemas de gestdo para a implementacdo da estratégia e definicdo do design

organizacional.

Analise da
industria

Identificagio da N Avaliaciao do Diagnostico da Formulacio de N Implementacio
estratégia atual desempenho performance estratégias da estratégia

Analise dos
recursos e
capacidades

Figura 11 - Framework de planejamento e gestdo estratégico de Grant (2016)
Fonte: recuperado de Grant (2016).

Quanto ao sucesso das estratégias, Grant (2016) afirma que esta atrelado a habilidade
de resposta da organizacdo aos eventos externos, levando em consideracdo dois atributos
principais: flexibilidade e senso claro de dire¢do. Além disso, estratégias que conduzem ao
sucesso estdo embasadas em quatro fatores comuns: metas consistentes de longo prazo;
profundo entendimento do ambiente competitivo; avaliacdo objetiva dos recursos
(principalmente considerando as limitacdes); e implementacdo efetiva. A Figura 12, a seguir,

ilustra os quatro fatores e como estes estéo relacionados.

Estratégia de sucesso

Implementacao efetiva

Metas claras e
consistentes de longo
prazo

Profundo entendimento do Analise objetiva dos
ambiente competitivo recursos

Figura 12 - Fatores comuns de uma estratégia de sucesso
Fonte: recuperado de Grant (2016).
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2.2.2.12  Anélise consolidada dos métodos de planejamento estratégico

Apesar das variagfes entre 0s onze métodos estudados no trabalho, principalmente
guanto ao numero e a ordem das etapas, forma de denominéa-Ilas e aprofundamento de cada uma
delas, é possivel identificar eixos comuns entre as proposi¢es dos diferentes autores.
Elementos como a defini¢cdo da misséo do negdcio; analise do ambiente externo, indUstria ou
mercado; analise interna ou de performance; definicdo de objetivos e metas; escolha das
estratégias; e implementacéo sdo abordados por praticamente todos os autores, configurando
etapas essenciais do processo. O quadro 2, a seguir, resume os métodos de planejamento
evidenciados na literatura académica estudados neste trabalho.
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. - Pearce e
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Continuacéo
Etapa| Jain(2000) | Tavares (2000) | Lambin (2000) | AlKhafaji Cllllgeyye ngﬁir nson el | Lot o | kel Neves (2013) | Grant (2016)
P (2003) Wilson (2003) (2005) (2007) et al. (2010) (2012)
N . Programa
10 fDefml(;ao das Slst_ema de Declaracéo de Reestruturacéo detalhado de Decisdes de
erramentas de | gerenciamento e o o . N
: -~ posicionamento | organizacional | implementagdo prego
gerenciamento | responsabilidades do primeiro ano
—_— ~ Controle
Definicéo das Selecéo da - x
11 estratégias de Implantacéo estratégia n?:;a;fgr:fgnio Me?j\ljir:;:() € Orcamento
mercado competitiva continuo
N Execucéo,
Defln[ga}o das Gestéo dos sete controle,
12 estratégias de s
roduto P’s acompanhar:nento
p e correcdo
Defln[ga}o das Desenvolvimento
13 estratégias de da marca
preco
Definigéo das
14 estratégias de Orgamento
distribuicdo
Definigéo das Revisdo e
15 estratégias de reformulacéo dos
promocéo objetivos
Definicéo das
16 estratégias de Definigdo dos
mercados planos de agdo
globais
17 Implementagdo e
controle
18 Planos de

contingéncia

Quadro 2 - Resumo dos métodos de planejamento estratégico abordados
Fonte: elaborado pelo autor.
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Enquanto alguns autores propGem estruturas mais genéricas, as quais agrupam
diferentes analises e ferramentas gerenciais, gerando etapas de contetdo mais denso, como
observado nas abordagens Alkhafaji (2003) e Grant (2016), outros autores constituem 0s
métodos em um maior numero de etapas, dando maior énfase a analises especificas, muitas
vezes desdobrando os métodos em niveis taticos e operacionais, visando assertividade na
implementacdo, como observado nas proposic¢oes de Jain (2000), Gilligan e Wilson (2003) e
Neves (2013).

Como forma de ilustrar tal comportamento, ao passo que no método de Alkhafaji (2003)
a etapa de “Exploragdo do Ambiente” pode ser desdobrada em “Analise Externa” ¢ “Analise
Interna” de outros autores, o método de Jain (2000) apresenta trés diferentes etapas
“Entendimento dos Competidores”, “Analise do Consumidor ¢ Mercado Alvo” e “Exploracdo
do Ambiente Externo” que constituem a “Analise Externa” de outras obras enderecadas no
estudo. Da mesma forma, enquanto autores como Jain (2000) e McDonald (2007) consideram
“Analise SWOT” ou “Mensuragdo de Forgas e Fraquezas™ etapas especificas, outros métodos
congregam essa abordagem dentro da “Andlise Interna”, como no caso de Tavares (2000),
Lambin (2000), Pearce e Robinson (2005), Machado (2012) e Neves (2013). Dessa forma, a
principal diferenca nos métodos é a forma de apresentagdo do conteudo e ndo o contetido em
Si.

Outro ponto de diferencia¢do quanto as abordagens se refere a forma de ordenacdo das
etapas. Enquanto nos métodos de Tavares (2000), Lambin (2000), McDonald (2007), Leon-
Soriano et al. (2010), por exemplo, a etapa de “Definicdo da Missdo” surge logo no inicio do
processo de planejamento estratégico, nos métodos de Jain (2000), Alkhafaji (2003), Machado
(2012) e Neves (2013) esta etapa € desenvolvida junto a definicdo de objetivos estratégicos ou
na etapa de formulagcdo das estratégias, apds o estudo do ambiente externo e interno.
Novamente, ndo sdo percebidas grandes alteragdes de conteudo, mas sim na forma de
sistematizacéo.

O Quadro 3, a seguir, detalha as principais etapas identificadas nos metodos, bem como

quais autores abordaram tais elementos em seus métodos.
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Etapas/Elementos Abordados

Autores

Sensibilizacdo e entendimento do
contexto da organizagéo para
planejamento

Jain (2000), Gilligan e Wilson (2003), Ledn-Soriano et al. (2010),
Machado (2012) e Neves (2013).

Definigdo ou identificacdo da misséo e
responsabilidades

Tavares (2000), Lambin (2000), Alkhafaji (2003), Gilligan e
Wilson (2003), Pearce e Robinson (2005), McDonald (2007), Leon-
Soriano et al. (2010), Machado (2012), Neves (2013) e Grant
(2016).

Anadlise do ambiente externo ou da
indUstria ou dos competidores e
consumidores

Jain (2000), Tavares (2000), Lambin (2000), Alkhafaji (2003),
Gilligan e Wilson (2003), Pearce e Robinson (2005), McDonald
(2007), Machado (2012), Neves (2013) e Grant (2016).

Analise dos stakeholders

Ledn-Soriano et al. (2010).

Analise do ambiente interno ou
performance ou forcas e fraquezas

Jain (2000), Tavares (2000), Lambin (2000), Alkhafaji (2003),
Gilligan e Wilson (2003), Pearce e Robinson (2005), McDonald
(2007), Machado (2012), Neves (2013) e Grant (2016).

Definicéo de objetivos e metas

Jain (2000), Tavares (2000), Lambin (2000), Alkhafaji (2003),
Gilligan e Wilson (2003), Pearce e Robinson (2005), McDonald
(2007), Ledn-Soriano et al. (2010), Machado (2012), Neves (2013)
e Grant (2016).

Selecdo e formulacdo das estratégias

Jain (2000), Tavares (2000), Lambin (2000), Alkhafaji (2003),
Gilligan e Wilson (2003), Pearce e Robinson (2005), McDonald
(2007), Ledn-Soriano et al. (2010), Neves (2013) e Grant (2016).

Elaboracdo do orgcamento

Tavares (2000), Lambin (2000), Gilligan e Wilson (2003),
McDonald (2007) e Neves (2013).

Reestruturagdo organizacional

Jain (2000), Pearce e Robinson (2005) e McDonald (2007).

Implementacdo e planos de acéo

Tavares (2000), Alkhafaji (2003), Gilligan e Wilson (2003), Leon-
Soriano et al. (2010), Machado (2012) e Grant (2016).

Monitoramento, avali¢do e controle

Jain (2000), Tavares (2000), Alkhafaji (2003), Gilligan e Wilson
(2003), Pearce e Robinson (2005), McDonald (2007), Machado
(2012), Neves (2013) e Grant (2016).

Planos de contingéncia

Lambin (2000) e Gilligan e Wilson (2003).

Estratégias/decisfes para 0 mix de
marketing

Jain (2000), Gilligan e Wilson (2003) e Neves (2013).

Socializagao do plano estratégico

Machado (2012).

Quadro 3 - Agrupamento das etapas/elementos abordados nos métodos de planejamento estratégico

Fonte: elaborado pelo autor.
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3 Aspectos metodoldgicos

O capitulo a seguir tem o objetivo de apresentar a maneira pela qual a dissertacéo foi
conduzida, evidenciando natureza, métodos e etapas. A escolha dos procedimentos
metodoldgicos, detalhados abaixo, visa atingir os objetivos gerais e especificos apresentados
no inicio da pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa

O trabalho é baseado em uma pesquisa qualitativa de carater exploratério. Tal
metodologia objetiva a familiarizacdo com o fenbmeno de estudo ou até mesmo novas
compreensdes sobre ele, sendo indicada ainda porque, neste caso, ndo se pretende testar
hipdteses especificas previamente definidas (Hair Jr., Babin, Money, & Samouel, 2005). Selltiz,
Jahoda, Deutsch e Cook (1965) apontam que, em muitos campos da ciéncia, SA0 necessarios
estudos exploratdrios, pois estes abrem espaco para o entendimento de fenémenos e,
consequentemente, para formulacdo de novas hipdteses, o que contempla o objetivo deste
trabalho. Malhotra (2001) ressalta ainda que, apesar de estudos qualitativos serem
caracterizados por amostras pequenas, estes oferecem uma boa visdo e compreensdo sobre 0s
problemas em investigagéao.

Além disso, conforme colocado por Richardson (2007), a pesquisa pode ter como
objetivo a resolucdo de problemas praticos. Assim, busca-se tornar decisdes administrativas
mais eficazes, fundamentadas na consolidacdo, analise, interpretacdo e apresentacdo de
resultados que norteiem os diferentes stakeholders da pesquisa académica (Hair Jr. et al., 2005).
Dessa forma, o presente estudo converge com a literatura apresentada, pois busca a resposta

para um problema gerencial em um grupo de empresas especificas do setor do agronegdcio.

3.2 Etapas da pesquisa

O desenvolvimento desta dissertacdo levou em consideracao trés etapas, visando atender
as demandas descritas nos objetivos do trabalho: (1) Identificagéo dos desafios no ciclo de vida
das startups e abordagens de desenvolvimento de negdcios, considerando tanto o arcabouco de
Empreendedorismo e Inovacdo como o de Planejamento e Gestdo Estratégica; (2) Estudo de
caso com AgTechs; (3) Construcdo do método. A Figura 13 relaciona as etapas evidenciadas
nesta secdo com os objetivos especificos do trabalho.



72

Etapas Objetivos Principais

Compreender a tipologia das startups atuantes no
setor do agronegocio

Etapa 1. Identificagao dos
desafios no ciclo de vida e
abordagens de
desenvolvimento

Identificar os desafios do ciclo de vida das startups,
bem como as abordagens que permitem o
desenvolvimento desse tipo de negdcio

Mapear como as startups desenvolvem seu
Etapa 2. Estudo de caso com . .
doTochs empreendimento e como organizam seu processo de
£ planejamento e gestao estratégica
Sistematizar um método para planejamento e gestao
Etapa 3. Construgdo do estratégica para startups do agronegocio,
método considerando os principais desafios de seu ciclo de
vida

Figura 13 - Relagdo das etapas da pesquisa com seus objetivos especificos
Fonte: elaborado pelo autor.

3.2.1 Coleta e analise de dados

A pesquisa qualitativa exploratoria precisa apresentar um planejamento flexivel,
podendo integrar diferentes fontes para coleta de dados, como pesquisa bibliogréfica e
documental, grupos focais, estudos de caso, entrevistas em profundidade, entre outras, aliadas
a analise baseada em triangulacdo ou ciclicidade, sem necessariamente apresentar uma ordem
predefinida (Neves & Conejero, 2012).

Dessa forma, para o atingimento dos objetivos do presente estudo, foram escolhidos
dois diferentes métodos: (i) desk research ou pesquisa bibliografica e analise documental e (ii)
estudo de casos. Neves e Conejero (2012) defendem a utilizacdo e combinagéo desses métodos
para o desenvolvimento de pesquisas em administracdo e marketing, principalmente quando se
objetiva a construcdo de métodos gerenciais e teorias substantivas, ou seja, aquelas que
explicam areas ou fendmenos especificos da pesquisa empirica, com uma maior delimitagdo
dos horizontes de seu contexto (Glaser & Strauss, 1967). A seguir, cada um dos métodos

definidos sera detalhado.
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3.2.1.1 Pesquisa bibliogréafica ou desk research e anélise documental

A pesquisa bibliografica ou desk research tem a finalidade de familiarizar e
conscientizar o pesquisador sobre todo o universo do que ja foi desenvolvido e publicado em
determinada area de conhecimento (Marconi & Lakatos, 2002). Esse tipo de pesquisa,
identificado por periddicos e artigos cientificos, livros, ensaios tedricos, entre outros
documentos, evidencia as contribui¢des dos variados autores para aquela tematica (M. Oliveira,
2007) e, portanto, ndo se refere a apenas repetir o que ja foi estudado, uma vez que permite
novas interpretacdes e conclusdes, partindo de diferentes perspectivas (Marconi & Lakatos,
2002).

Por sua vez, a pesquisa documental difere da bibliografica pela natureza das suas fontes,
ja que é caracterizada por documentos ndo cientificos, como relatorios de mercado, noticias e
reportagens, revistas ndo académicas (magazines), além de outros materiais (M. Oliveira,
2007).

3.2.1.2 Estudo de caso

O estudo de caso pode ser definido como uma investigagdo de um sistema limitado,
através de analises em profundidade de um Gnico ou multiplos objetos de estudo, inseridos em
um contexto real e partindo de diferentes fontes de informacdo (Creswell, 2013). Um dos
principais diferenciais desta estratégia € a utilizacdo de maltiplas fontes de evidéncia, seja pela
observacdo direta ou participante do pesquisador, séries sistematicas de entrevistas,
documentos (estudos, cartas, memorandos, noticias, entre outros), registros (mapas, registros
internos, entre outros) e/ou artefatos (Yin, 2010; Creswell, 2013).

De acordo com Yin (2010), o estudo de caso € uma estratégia aplicavel a pesquisas que
buscam responder questdes do tipo “como” e “por qué”, considerando ainda que o pesquisador
tenha pouco ou nenhum controle sobre os eventos estudados e que os fendmenos estejam
inseridos em contextos contemporaneos em detrimento a eventos historicos. A tendéncia é que
um estudo de caso tente esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decis6es, entendendo o
motivo pela qual foram tomadas e quais os resultados alcangados (Schramm, 1971).

Importante notar que os estudos de caso sdo generalizaveis a proposi¢oes teoricas e nao
a populacdes e universos, o que significa que esse tipo de pesquisa tem como objetivo expandir
e generalizar teorias e ndo enumerar frequéncias (Yin, 2010). Em outras palavras, Bonoma
(1985) aponta que a estratégia de estudo de casos € relevante a generalizagdes analiticas e ndo

estatisticas, 0 que contribui para consolidar e aprimorar determinado referencial tedrico.
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De Massis e Kotlar (2014) sustentam a utilizagdo de estudos de caso, revelando que o
método tem potencial de descrever fenbmenos complexos, atribuindo rigor e criatividade as
pesquisas académicas, além de permitir a construcdo de novas teorias e refinamento daquelas
ja conhecidas. Campomar (2011) corrobora essa visao, afirmando que o estudo intensivo de
determinado caso permite descobertas de relacbes que ndo seriam encontradas via outros
métodos. Por sua vez, Yin (2010) reforca a consisténcia da estratégia de estudos de caso, visto
que fornece diretrizes para o planejamento da pesquisa, coleta de dados no campo e realizacdo
das andlises.

Cada uma das etapas da pesquisa utiliza, ao menos, um dos métodos descritos acima,
conforme ilustrado na Figura 14. A sequéncia ldgica do trabalho pressupde que, na Etapa 1,
partindo da revisao de literatura, sera possivel enderecar o estudo de caso, levantando aspectos
prioritarios para a pesquisa de campo com as AgTechs. Finalmente, na terceira fase, 0 método
final serd consolidado, apresentado e discutido.

Etapas Métodos de Pesquisa Objetivos da Pesquisa

Etapa 1. lden.nﬁcagao. dos Compreender a tipologia das startups atuantes no setor
desafios no ciclo de vida e . A do agronegécio
abordagens de yd
desenvolvimento //
/// Identificar os desafios do ciclo de vida das startups, bem
4 Desk research \/\ ———* como as abordagens que permitem o desenvolvimento
A desse tipo de negdcio
Etapa 2. Estudo de caso com ~.
AgTechs RN )"\/
NG S Mapear como as startups desenvolvem seu
N // - empreendimento e como organizam seu processo de
\‘\‘ /j/_,/" ’ planejamento e gestdo estratégica
__+  Estudo de Caso {’:_‘
Etapa 3. Construgao do \"*\_\ Sistematizar um método para planejamento e gestao
método final "4 estratégica para startups do agronegocio, considerando
os principais desafios de seu ciclo de vida

Figura 14 - Relagdo entre as etapas, métodos e objetivos da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

3.2.2 Etapa 1: Identificagcdo dos desafios no ciclo de vida e abordagens de
desenvolvimento

A primeira etapa da pesquisa teve como objetivo compreender as tipologias utilizadas
para classificacdo e enquadramento das startups do agronegocio, identificar os principais
desafios de planejamento e gestdo de startups, considerando seu ciclo de vida, bem como as
abordagens de desenvolvimento dessa categoria de empresa, fundamentadas nas literaturas de
Empreendedorismo e Inovacdo e de Planejamento e Gestdo Estratégica.

Dessa forma, a etapa englobou uma reviséo bibliogréfica sobre “Desenvolvimento de

Startups” e “Planejamento e Gestdo Estratégica”, utilizando as plataformas Scopus, Web of
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Science e Google Scholar, de modo a identificar as principais literaturas e métodos
conceituados pela academia nesses dois arcaboucos tedricos. Em paralelo, também foi realizada
uma pesquisa documental para mapeamento e entendimento do ecossistema de startups do
agronegocio no Brasil, com o intuito de compreender a tipologia e especificidades das empresas
atuantes no setor.

As contribuigdes dessa etapa estdo alocadas nas se¢des 1 e 2 da presente pesquisa, 0 que

corresponde a Introducéo e Revisdo Bibliogréafica.

3.2.3 Etapa 2: Estudo de Caso com AgTechs

J& a segunda etapa da pesquisa teve como objetivo a conducgdo de estudos de caso com
startups do agronegdcio, também conhecidas como AgTechs, para mapear e compreender como
elas desenvolveram seu negocio, desde a concepg¢do, 0 planejamento e a gestdo estratégica,
englobando conceitos, ferramentas e métodos importantes dentro da jornada empreendedora.
Assim, com os aprendizados da etapa 1 da presente pesquisa, foi possivel validar empiricamente
as abordagens e os métodos mais aderentes a realidade das startups do agronegécio, bem como
propor novas diretrizes que atendessem suas necessidades.

O estudo de caso se apresenta como estratégia viavel para a conducdo da presente
pesquisa, pois ela se enquadra nas trés condi¢des elementares definidas por Yin (2010): busca
responder perguntas do tipo “como” ou “por qué”; o pesquisador ndo tem controle nem
capacidade de manipular os eventos; e se trata de um fenbmeno contemporaneo, que visa
solucionar um problema que acomete empresas no contexto atual.

Yin (2010) ainda reforga que o estudo de caso deve se basear em diferentes evidéncias,
as quais devem permitir um melhor direcionamento da pesquisa, 0 que pode ser alcangado
através de uma revisdo de literatura. A presente pesquisa também estd em linha com esses
apontamentos, com a revisdo de literatura (desk research) desempenhada na etapa que antecede

0 estudo de caso.

3.2.3.1Escolha do projeto de casos multiplos

Yin (2010) revela que a pesquisa de estudo de casos pode envolver casos Unicos ou
multiplos. Ainda segundo o autor, estudos de caso Unicos sao utilizados para testar uma teoria
bem-formulada, sendo o caso decisivo para sua explicacdo, confirmando, contestando ou
estendendo a teoria atrelada. Também se justifica a utilizagdo dos casos Unicos quando se tem

eventos raros, extremos ou reveladores (Yin, 2010).
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Por outro lado, os estudos de caso multiplos podem ser utilizados quando se busca
encontrar semelhancas a partir da analise individual dos casos, estabelecendo a logica de
replicacdo (Yin, 2010). Dentro dessa logica, busca-se entender as condi¢Bes sob as quais um
fendmeno devera acontecer, bem como as condi¢cdes em que ele ndo devera aparecer.

Assim, os estudos de caso multiplos permitem a observacédo e avaliacdo de evidéncias
em diferentes contextos, tdo somente pela replicacdo do fenémeno, sem que haja necessidade
de um processo logico amostral (Yin, 2010). A definicdo do numero de casos a serem estudados
estd relacionado ao grau de certeza que o pesquisador deseja imprimir sobre os resultados
encontrados, mas ha um consenso de que esse nimero deva estar entre quatro a dez para que
haja maior respaldo empirico sobre a teoria aplicada (Eisenhardt, 1989). Ainda segundo o autor,
menos de quatro casos geram insegurancga quanto a sustentacdo da teoria, enquanto mais de dez
levam a complicagdes para coleta, organizacao e sistematizacdo das informacoes.

Considerando tais aspectos e 0s objetivos desta pesquisa, optou-se pela adog¢ao de casos
maltiplos como estratégia.

3.23.2 Escolha dos casos

A escolha dos casos para composicao da pesquisa foi realizada pelo autor com auxilio
de seu orientador e membros da banca de qualificacdo, 0s quais ja possuiam conhecimento
prévio do ecossistema de startups do agronegécio no Brasil e relacionamentos estabelecidos
com essas organizacdes. Tais determinacdes foram estabelecidas por meio da primeira etapa da
pesquisa que considera 0 mapeamento e entendimento da tipologia das startups. Dessa forma,
foram selecionadas cinco AgTechs, todas residentes no hub de inovacdo focalizado em
agronegocios do Tecnocup, o Celeiro Agro Hub, localizado na cidade de Porto Alegro - RS.

3.2.3.3  Desenvolvimento do protocolo para estudo de caso

De acordo com Yin (2010), o protocolo do estudo de caso serve para orientar o
pesquisador no desenvolvimento do trabalho, configurando um documento de procedimentos e
diretrizes da pesquisa. Além de atribuir maior relevancia e confiabilidade ao estudo, o protocolo
assegura um maior foco ao pesquisador ao enderecar topicos fundamentais da pesquisa e
permite maior planejamento frente as adversidades (Yin, 2010). Assim, o protocolo do estudo
de caso € composto pelos seguintes elementos: (1) visao geral do projeto de estudo de caso; (2)
procedimento de campo; (3) questdes do estudo de caso; e (4) guia para relatdrio de estudo de
caso. Nas proximas secdes, serdo detalhados cada um dos elementos do protocolo.
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3.2.3.3.1 Viséao geral do projeto de estudo de caso

Obijetivo do estudo de caso: mapear como as AgTechs desenvolvem seus negocios e como elas
organizam seu processo de planejamento e gestdo estratégica. Dessa forma, busca-se identificar
conceitos, atividades, ferramentas, modelos e métodos utilizados pelos empreendedores, 0s
quais serdo utilizados para a concep¢do de um método de criacdo, planejamento e gestdo
estratégica que contemple as particularidades das startups do agronegécio.

Periodo de execucdo do estudo de caso: marco de 2023 a abril de 2023.

3.2.3.3.2 Procedimento de campo

Aspectos metodoldgicos: estudo de casos maltiplos.

Setor analisado: produtos e servi¢os no agronegacio.

Organizacdes a serem estudadas: startups do agronegocio ou AgTechs.

Unidade de andlise: (1) perfil da AgTech, (2) modelo de negdcios, (3) planejamento e gestdo
estratégicos.

Fontes de evidéncia: entrevistas, observacao direta, evidéncia fisica e documentacéo.
Principais instrumentos de coleta de dados: entrevistas presenciais e interacao direta no hub de
inovacao.

Unidades de coleta dos dados: CEOs e gestores de AgTechs, os quais tenham participado
ativamente da criacdo e planejamento dos negacios.

Executores da pesquisa: Vitor Nardini Marques (pesquisador mestrando).

3.2.3.3.3 Questdes do estudo de caso

As perguntas levantadas tém como objetivo compreender como as startups superaram
as adversidades do ambiente e desenvolveram seu processo de planejamento e gestdo, tendo
como principais direcionadores os conceitos de Modelo de Negdcios de Amit e Zott (2001),
Osterwalder e Pigneur (2010) e 0 método de Ries (2011). Além de questionar sobre a utilizacao
de tais métodos, ferramentas e conceitos, também foram abordadas, através das questdes
semiestruturadas, as tematicas de como a oportunidade de negdcio foi identificada, a sequéncia
de eventos de desenvolvimento dos empreendimentos e 0 envolvimento de outras pessoas e
organizagdes no negocio, conforme Chandler, DeTienne, McKelvie, & Mumford (2011), o qual
se baseia nos fundamentos de Sarasvathy (2001, 2008). Nesse sentido, as discussdes também
delinearam a proposic¢éo de hipéteses e o ciclo de validacdo com o mercado, abordado por Ries
(2011). Na sequéncia, estdo levantadas as perguntas-chave direcionadas aos empreendedores

das AgTechs participantes do estudo:
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Em se tratando de sua tipologia, como a startup esta classificada?
o Dentro ou depois da porteira;
o Solugéo de ciéncias naturais ou digital;
o Inovacéo incremental, semi-radical ou radical.
Qual o atual modelo de negdcios da startup? (proposta de valor, segmentos-alvo, canais,
relacionamento, recursos-chave, parceiros, atividades principais, estrutura de custos e
fontes de receita).
Quais eram as hipdteses iniciais de desenvolvimento do negdcio? Como elas foram
identificadas e validadas com o mercado?
Qual foi a sequéncia de eventos para o desenvolvimento do negd6cio?
Quais métodos, ferramentas ou conceitos foram aplicados para o desenvolvimento do
startup? Em qual momento de desenvolvimento do negocio esses conceitos e essas
ferramentas foram utilizados?
o Modelo de negdbcios;
o Ciclos de iteragdo com cliente - construir-medir-aprender;
o Minimo produto viavel;
o Analise de mercado ou do ambiente externo (tamanho do mercado,
concorrentes, SWOT, PEST entre outras);
o Analise do ambiente interno (recursos financeiros, competéncias e capacidades);
o Declaragéao da estratégia: Missao, visao e valores.
Como a startup faz a gestdo operacional de seu neg6cio?
Qual o momento do ciclo de vida em que a empresa se encontra hoje? Quais 0s

principais desafios enfrentados neste momento?

3.2.3.3.4 Guia para o relatorio de estudo de caso

Na sequéncia, € apresentado, no Quadro 4, o guia para o relatorio de estudo de caso.
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Nome do entrevistado:
Startup (AgTech):

Cargo: Contato:
Funcdo no planejamento do negdcio: Data:
Cidade: UF:

Caracteristicas da Startup (AgTech)
1. Tipologia
2. Historico da startup
3. Modelo de Negdcios
Processo de Criacdo, Planejamento e Gestéo

1. Hipdteses iniciais
2. ldentificacdo de processos de criacdo, planejamento e gestdo
Ciclo de Vida

1. Etapa no ciclo de vida
2. Desafios de sobrevivéncia e fatores criticos

Quadro 4 - Guia para relatdrio de estudo de caso
Fonte: elaborado pelo autor.

A guia de estudo de caso, apresentada acima, € constituida por trés blocos que
enderecam o desenvolvimento da pesquisa: caracteristicas das startups ou AgTechs, processo
de planejamento e gestdo desses negocios, e a compreensdo do ciclo de vida.

No primeiro bloco, sdo investigadas as principais caracteristicas das AgTechs em estudo,
considerando o histérico do empreendimento; sua tipologia, considerando as classificacBes de
Dias, Jardim e Sakuda (2018) de solugGes antes, dentro ou apds a porteira e segmento de atuacao
(ciéncias da vida ou digital) e de Davila et al. (2007) em incremental, radical ou semi-radical,
e, finalmente, a estruturacdo de seu modelo de negécios, com base no modelo de Amit e Zott
(2001) e Osterwalder e Pigneur (2010).

O segundo bloco é dedicado a compreensdo de conceitos, ferramentas, métodos e
modelos utilizados pelos empreendedores para construir, validar e refinar suas hipéteses de
negocio, bem como na construgdo do processo de planejamento e gestdo estratégica. Dessa
forma, indicios desse processo podem ser encontrados em Ries (2011) em seu ciclo de iteragdo
com clientes construir-medir-aprender, em Osterwalder e Pigneur (2010) em seu modelo de
Business Model, em Sarasvathy (2001, 2008) nas abordagens de causagédo e efetuacdo, e
também em diferentes etapas dos métodos estruturados de planejamento e gestéo estratégica.

Por fim, o terceiro bloco visa compreender o0 momento atual da startup em seu ciclo de
vida, de acordo com as fases apresentadas por Picken (2017), os principais desafios enfrentados

nesse momento e os fatores criticos para o superar tais adversidades.
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3.2.3.4  Construcao do relatério de estudo de caso

O relatério de estudo de caso foi construido com base na guia de estudo de caso
apresentada no topico anterior, evidenciado os trés blocos de topicos centrais e seu
detalhamento através de subitens. Assim, o relatorio segue a estruturada apresentada no Quadro

5 a sequir.
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Relatorio de estudo de caso

1. Caracteristicas das Startup (AgTech)
1.1. Tipologia e classificacao
1.1.1. Insercédo na cadeia produtiva
1.1.2. Tipo de solucéo
1.2. Historico e informagdes gerais
1.3. Modelo de negocios
1.3.1. Proposta de valor
1.3.2. Segmento de clientes atendido
1.3.3. Formas de relacionamento
1.3.4. Canais de distribuicdo e comunicacédo
1.3.5. Atividades-chave e governanca
1.3.6. Recursos-chave (tangiveis, intangiveis e humanos)
1.3.7. Parceiros-chave
1.3.8. Estrutura de custos
1.3.9. Fontes de receita
2. Andlise de processos de planejamento e gestdo dos negocios
2.1. HipoGteses iniciais
2.2. ldentificacdo de processos de criacdo, planejamento e gestdo
3. Anélise do ciclo de vida
3.1. Caracterizacdo do momento no ciclo de vida
3.2. Desafios atrelados a0 momento e fatores criticos
4. Fontes de informacges consultadas

Quadro 5 - Relatério de estudo de caso
Fonte: elaborado pelo autor.

3.2.3.5  Conducdo de campo do estudo de caso

O principal método de coleta das informacdes foi conduzido através da realizagdo de
entrevistas semi-estruturadas com CEO’s e gestores de startups, os quais participaram
ativamente da criacdo e do planejamento dos negocios. Esse tipo de coleta pressupde uma lista
de questbes pré-definidas pelo pesquisador, as quais sdo discutidas e avaliadas junto aos
entrevistados, sem necessariamente exigir uma orientacéo rigida (Aaker, 1983), o que permite
ao entrevistador abordar outros temas além daqueles previamente definidos no roteiro (Weller
& Zardo, 2013).

As entrevistas foram conduzidas presencialmente, entre os dias 20 e 27 de margo de
2023, no espaco do Celeiro Agro Hub, vertical de agronegdécios do Tecnopuc, situado em Porto
Alegre - RS. A duragdo média dos encontros foi de uma hora e trinta minutos, conforme
programado previamente pelo pesquisador. Ao longo da semana em que 0 pesquisador esteve
imerso no ecossistema de inovacao, as startups participantes foram contatadas via telefone e e-
mail, recendo o convite de participacdo para a pesquisa (Apéndice A). Dado o aceite, 0s

agendamentos foram realizados e as entrevistas conduzidas no ambiente do Celeiro Agro Hub.
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3.2.4 Etapa 3: Construgdo do método

Finalmente, com os relatdrios individuais de cada estudo de caso finalizado, o método
foi construido, consolidando uma sequéncia de processos gerenciais gue visam ao cumprimento
dos objetivos da organizacdo (Srivastava, Shervani, & Fahey, 1999). A Figura 15 abaixo
identifica as etapas da pesquisa, bem como as informac6es chave identificadas em cada uma
delas.

Etapas Informacdes

Abordagens de desenvolvimento de startups e novos negocios

Etapa 1. Identificagdo
dos desafios no ciclo de
vida ¢ abordagens de

desenvolvimento +

.

Ciclo de vida das startups e desafios para sua sobrevivéncia

M¢étodos ¢ modelos de planejamentos e gestdo estratégica

| Caracterizagdo startups com base na tipologia ‘

Principais desafios no ciclo de vida encontrados ‘

Etapa 2. Estudo de caso |
com AgTechs |

Meétodos, modelos, conceitos de planejamento e gestdo ‘

Y

| Aprendizados e pontos comuns ‘

| Definicao das etapas do método ‘

Etapa 3. Construgao do
método |

h 4

Sistematizagdo em sequéncia logica ‘

Figura 15 - Descrigdo das etapas da pesquisa com base nas informacgoes
Fonte: elaborado pelo autor.

Em suma, na Etapa 1, com base na desk research, foi possivel identificar as principais
abordagens de desenvolvimento de startups e novos negécio, compreendendo seu ciclo de vida
e os desafios inerentes a esse tipo de empresa, além de mapear modelos e métodos de
planejamento e gestdo estratégica que seriam Uteis a mitigacdo dos riscos e desafios a que as
startups estdo submetidas. Na Etapa 2, foram conduzidos cinco estudos de caso com AgTechs,
entendendo suas particularidades e como o0s processos de planejamento e gestdo sdo
desenvolvidos. Finalmente, a Etapa 3 visou & consolidacdo das informacgdes das etapas
anteriores, estabelecendo um método estruturado, com uma sequéncia logica de passos a serem
seguidos pelos empreendedores para garantir maiores chances de sobrevivéncia no ambiente

competitivo.
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Na sequéncia, é apresentado o resumo metodologico do trabalho, relacionando os

objetivos da pesquisa com 0s métodos, bem como os resultados esperados para cada uma das

etapas (Figura 16).

Etapas

Métodos de Pesquisa

Etapa 1. Identificagdo dos
desafios no ciclo de vida e
abordagens de
desenvolvimento

Desk research

Etapa 2. Estudo de caso
com AgTechs

Etapa 3. Construgdo do
método

Estudo de Caso

Figura 16 - Resumo metodolégico
Fonte: elaborado pelo autor.

Objetivos Principais

Identificar os desafios do ciclo de vida das startups, bem
como as abordagens que permitem o desenvolvimento desse
tipo de negdcio

Compreender a tipologia das startups atuantes no setor do
agronegocio

Mapear como as startups desenvolvem seu empreendimento ¢
como organizam seu processo de plangjamento e gestao
estratégica

Sistematizar um método para planejamento e gestio
estratégica para startups do agronegocio, considerando os
principais desafios de seu ciclo de vida

Resultados

Revisdo bibliogrifica startups
planejamento e gestdo Estratégica
e outras abordagens auxiliares

Relatério de estudo de casos e
principais aprendizados

Método de planejamento e gestio
estratégica
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4 Apresentacdo, avaliagdo e analise dos Casos

Os estudos de caso sdo apresentados de forma detalhada no presente capitulo,
contemplando a sequéncia de tdépicos definidos pelo relatorio desenvolvido na etapa de
metodologia. Primeiramente, cada um dos casos é apresentado de forma individual, com a
caracterizacdo de suas especificidades e particularidades. Ao final, € realizada uma analise

consolidada deles, trazendo insights para a consolidacdo do método.

4.1 Caso 01: Grazing
4.1.1 Caracteristicas da AgTech
4.1.1.1  Tipologia e classificacéo

A Grazing pode ser classificada como startup de atuacdo no dentro da porteira, uma
vez que tem como publico-alvo pecuaristas e consultores do segmento; com solucéo digital no
formato de software as a service; e inovacao incremental, uma vez que se propde a automatizar

e criar métricas para otimizar um processo de tomada de deciséo ja existente.

4.1.1.2  Histdrico e informacdes gerais

A Grazing tem seu background fundamentado em conhecimento técnico-cientifico, uma
vez que as socias fundadoras tém uma vasta trajetoria e experiéncia no universo académico. A
CEO do negdcio, Lidiane Eloy, é graduada em Zootecnia pela Universidade Federal de Santa
Maria, possui mestrado pela mesma universidade, e doutorado e pds-doutorado pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

Por meio da atuacdo em projetos académicos e consultorias/auditorias em propriedades,
vivenciando a realidade dos pecuaristas, identificaram que a maioria dos consultores e
produtores realizava o manejo das pastagens “a olho”, sem embasamento ou suporte de dados
e informac6es que pudessem trazer maior assertividade a gestdo das pastagens e dos animais.
Consequentemente, os criadores de animais ndo conseguiam extrair 0 maximo potencial
produtivo das areas, pois as forrageiras ndo eram tratadas ou manejadas de acordo com suas
especificidades.

Dado o entendimento de que havia uma lacuna no mercado de ferramentas que
atendessem aos pecuaristas e/ou consultores no manejo de suas pastagens e gestao de suas areas,
tanto para pastejo rotativo como continuo, surgiu a ideia para formalizacdo da Grazing.

Dessa forma, o Grazing consiste em um aplicativo com funcionamento off-line, que

otimiza a tomada de deciséo dos pecuaristas e consultores no manejo das pastagens, tendo cinco
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funcionalidades principais: (1) ajuste de lotacdo dos animais, (2) dimensionamento da area do
potreiro, (3) ajuste do consumo e necessidade de suplementacdo, (4) calculo do nimero de
piquetes e (5) definicdo do periodo ideal de ocupacéo. Para isso, a solucao utiliza algoritmos de
desenvolvimento préprio que integram informacbes de pesquisas cientificas-académicas,
considerando 22 espécies de plantas forrageiras; além de imagens e dados de satélite para
entendimento e célculo de indices de vegetacdo, umidade do solo, temperatura e precipitacao.

4.1.1.3  Modelo de negbcios

Segmento: pecuaristas e consultores técnicos da pecuéria. Inicialmente, o projeto esta
direcionado para os mercados de gado leiteiro e, posteriormente, evoluird para pecuaria de
corte, ovinos e equinos, pois a solucdo tem capacidade de atender qualquer segmento animal
com alimentacdo a pasto.

Proposta de valor:

Pecuarista: aumento da produtividade, dada a melhor qualidade e gestéo do
suprimento aos animais, e consequente aumento na rentabilidade do negocio
e qualidade de vida do produtor e de sua familia, além da otimizacdo do
tempo para a tomada de deciséo.

Consultores técnicos: facilitacdo na gestdo de sua carteira de clientes e no
acompanhamento das lavouras, abrindo oportunidades para atender mais
clientes em um mesmo intervalo de tempo; maior nivel de profissionalizacao
da atividade e dados de referéncia e benchmarking.

Canais: atuacdo € principalmente via redes sociais, como Instagram e Facebook, mas
também tem participacdo em eventos atrelados a pecuaria, como leildes e feiras agropecuaérias,
e por intermediacdo de sindicatos rurais, cooperativas e consultorias com atua¢do no segmento.

Relacionamento: a Grazing pretende treinar consultores influenciadores de
determinadas regifes para que eles possam ser o canal de contato direto com os produtores para
demonstracdo da ferramenta, alem de proporcionar treinamentos em caso de desenvolvimento
de novas features ou funcionalidades. Os principais touchpoints com os usuarios finais devem
ser realizados via videoconferéncias para demonstracdo da solucdo e resolucdo de davidas,
adicionalmente ao atendimento remoto via redes sociais.

Recursos: capital humano para desenvolvimento da area comercial, know-how cientifico
da solugéo, estrutura digital para manutencéo e atualizagéo do aplicativo.

Parceiros-chave:
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e Sebrae: por meio de um programa AgriTech, desenvolvido pela
organizacgdo, a Grazing atuou como participante, chegando até a etapa
final do desafio, sendo reconhecida como uma das startups de destaque.
Além disso, parte do projeto de pesquisa das fundadoras da Grazing
integra o Programa Doutor Empreendedor, fomentado pela Sebrae, o que
permite um contato mais préximo aos pecuaristas para teste e validacéo
da solucao.

e Tecnopuc: com o reconhecimento de startup destaque no programa do
Sebrae, a empresa recebeu como premiacdo sua insercdo, durante o
periodo de um més, no Celeiro Agro Hub, vertical de agronegécio do
Tecnopuc. Dado um més do ingresso no ecossistema de inovacao, a
startup optou por continuar como residente, de modo a manter as
conexdes e oportunidades de negdcio ativas.

e UFSM: parceria com a universidade nos campi de Santa Maria - RS e
Palmeira das Missdes - RS, de colaboracdo no desenvolvimento de
pesquisas cientificas na area de forragicultura.

Estrutura de custos: principais custos estdo atrelados ao desenvolvimento da solucéo,
ou seja, aqueles relacionados a programacdo do aplicativo e armazenamento dos dados e
informacdes. Esse desenvolvimento € terceirizado, mas ha intencdo de integrar equipe
desenvolvedora ao quadro de funcionarios da startup, caso haja sucesso nos testes em
andamento. Outro custo se refere a contratacdo de uma empresa terceira para o fornecimento
dos dados e informacdes de satélite que alimentam o algoritmo proprio da solu¢do. Também ha
custos incidentes referentes a filiagdo ao Celeiro Agro Hub, além da estrutura de pessoas.
Ainda, a Grazing pretende realizar alguns investimentos na area de marketing para aumentar o
alcance e a penetracdo no publico-alvo.

Estrutura de receita: apesar de ainda ndo estar gerando receita, pois a solug¢do ainda néo
foi langada para o mercado, 0 modelo de monetizacao ja estd estruturado e sera pautado em
planos de assinatura com pagamento de mensalidades condicionados a faixa de area das
propriedades de seus clientes.

Governanca: a startup possui duas sécias, uma delas com dedicag&o integral ao projeto
e com papel institucional e comercial, e outra com dedicacdo parcial, atuando no
aconselhamento do negécio. Possuem uma estagiaria que auxilia na atualizacdo e

desenvolvimento da solucéo, além de um contrato de vesting com um profissional zootecnista
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que da suporte ao desenvolvimento de relatorios técnicos a serem entregues aos produtores

clientes.

4.1.2 Analise de processos de planejamento e gestao dos negocios
4.1.2.1  Hip6teses iniciais

A hipotese da Grazing ainda sera testada no mercado, mas parte da seguinte premissa:
hd uma necessidade latente do aumento da produtividade das pastagens para garantir a
alimentacdo da populagdo, considerando o crescimento do nimero de habitantes na agenda
2030-2050. Além disso, 0 manejo das pastagens é uma das principais dores do pecuarista
brasileiro, havendo um gap de ferramentas e conhecimentos sobre a tematica.

As dores do pecuarista foram mapeadas em parceria com a Embrapa, por meio de um
programa pelo qual as fundadoras da Grazing atuavam como mentoras. Com 0S
desdobramentos, passaram a participar de forma mais ativa no programa, ndo apenas nas
mentorias, mas também como parte integrante da execucéo.

Com isso, o primeiro MVP foi lancado a um grupo de produtores e consultores do
municipio de Travesseiro - RS. Essa versdo contemplava grande parte das funcionalidades do
aplicativo atual; no entanto, estava formatado em uma ferramenta de Excel.

A startup tentou criar um modelo de comercializacéo da solucdo ainda baseada no MVP,
mas, como os inputs de dados de satélite ndo poderiam ser integrados de forma automatica a
ferramenta e a comercializacdo da planilha de Excel ndo era estratégica para o negdcio, optou-
se pela interrupgéo desse fluxo comercial e pelo amadurecimento da solucéo via aplicativo.

Ainda, houve uma versdo subsequente do MVP, ja configurado no formato de
aplicativo, mas considerando dados e informacdes médias das regies, sem os inputs dos dados
de satélite. Esta também ndo foi comercializada, dado a percepcdo de que a precisdo ainda
estaria aquém do ideal, podendo levar o agricultor a tomar decisfes equivocadas.

Além disso, no momento em que esta entrevista foi realizada, ja havia uma agenda
prevista para que a startup visitasse pecuaristas de leite na regido Noroeste do Rio Grande do
Sul para implementacgéo da solucdo nessas fazendas, com apanhamento durante um periodo de
24 meses para coleta de dados adicionais, avaliacbes e feedbacks que constituirdo

aprimoramentos e novas features a solucéo.

4.1.2.2  Planejamento e gestdo

O primeiro momento para formatacdo do negocio da Grazing foi durante a Maratona de

Empreendedorismo da URGS em 2019, na qual, a partir da concepcdo inicial da ideia, foi
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construido o Business Model Canvas e foram utilizadas metodologias de design thinking para
convergéncia das ideias sobre o negécio.

Posteriormente, ao ingressar no Aglnnovation promovido pelo Sebrae, foi realizado um
refinamento do primeiro Business Model Canvas desenvolvido, além da criacéo das principais
personas com perfil de adocdo da solugdo. Ao longo desse programa, a AgTech também
participou de uma série de mentorias para o desenvolvimento do negécio. Por fim, de forma
proativa, a startup criou algumas rotinas de reavaliacdo e ajustes em seu modelo de negécio, a
medida que o negdcio amadurecia.

O entendimento da jornada do produtor também foi incorporado ao racional de
planejamento da startup, com um primeiro draft construido pela prépria equipe de
empreendedores. Posteriormente, o0 modelo foi validado junto a pecuaristas e consultores de
mercado em rodadas de entrevistas in-locu.

No que tange a andlise externa, a Grazing ndo utilizou nenhuma metodologia estruturada
ou sistematizada para aprofundamento de seu mercado. Foram construidas analises com base
em dados de fontes publicas, como o IBGE, que disponibiliza informacdes sobre tamanho do
rebanho, producdo de commodities, niUmero de estabelecimentos agropecuéarios, area de
producdo e outros indicadores; além de outras fontes que deram respaldo para contextualizacdo
mercadoldgica (&rea de pastagem plantada e degradada, acesso a assisténcia técnica por parte
dos produtores, entre outros).

O potencial de clientes a serem atingidos pela solucédo foi definido com base no nimero
de estabelecimentos agricolas com producdo de pecuaria de corte, leite, ovinos e equinos (4
milhdes de estabelecimentos pelo IBGE), mas olhando para a parcela que tem acesso a algum
tipo de assisténcia ou consultoria técnica (800 mil estabelecimentos, ainda segundo o IBGE).

Por sua vez, no que se refere a analise de competidores, a Grazing avaliou seus
concorrentes com base nas funcionalidades que estes ofereciam ao mercado. Em ambito
nacional, foi mapeada uma plataforma intitulada KonectPasto, a qual atua com escopo similar,
no manejo de pastagens de forma intensiva, mas com maior limitacdo de segmentos, uma vez
que é focada na pecuaria de corte; e com menor abrangéncia de plantas forragearias, atuando
com apenas trés espécies. Outro aspecto que as diferencia é a forma de coleta de informacdes,
dado que a KonectPasto utiliza drones, enquanto que a Grazing faz uso dos dados capturados
via satélite. Em ambito internacional, ha conhecimento de um aplicativo na Nova Zelandia com
funcionalidades similares, porém sua Ultima atualizacdo constatada pela equipe da startup
remota 0 ano de 2012. H& também outras solugdes com maior nivel de simplicidade, mas que

sobrepdem com a atuacdo da AgTech, funcionando como calculadoras para gestdo animal,
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identificadas em paises como Uruguai e Nova Zelandia, mas sem a possibilidade de ganhar
escalabilidade para outras nagoes.

Quanto a andlise do macroambiente, a Grazing entende que 0s movimentos e as
tendéncias observados no mercado tendem a trazer mais impactos positivos do que negativos
ao negocio. No regulatorio, por exemplo, foi mencionada a Lei Geral de Protecdo de Dados
(LGPD), mas que ndo gera impactos para a operacionaliza¢do da solucdo. A startup também
esta integrada a visdo dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), estando alinhada
a15dos 17, ou seja, atingindo pelo menos alguma meta em 15 ODSs. Na tangente sociocultural,
também se enxergam impactos positivos, principalmente quanto ao empoderamento feminino
e maior participagdo da mulher na tomada de decisdo nas propriedades.

Ja com relacdo a analise interna, os socios da Grazing ja se conheciam por experiéncias
anteriores, portanto ja entendiam suas competéncias e limitagdes visando a prosperidade do
negocio. Além disso, em 2019, participaram do batch de aceleracao, chegando até a etapa final,
passando por uma analise de perfil comportamental dos sécios que identificou
complementariedade entre as caracteristicas de cada integrante da equipe.

Formalmente, a startup ndo utilizou nenhuma metodologia para construcdo de seu plano
estratégico. Existem objetivos delineados para o longo prazo, 5 a 6 anos, para projecao de
vendas e acesso a mercado, bem como a pipeline de novas features; no entanto, ainda ndo houve
esforgos no sentido de consolidar a misséo, a visao e os valores do negécio, por mais que estes
ja estejam inseridos no racional, razdo pela qual o negdcio surgiu e esta operando.

A gestdo segue um modelo orgéanico e centralizado na CEO da Grazing, sendo esta
responsavel pela tomada de decisdo. Como a AgTech ainda ndo tem faturamento ou base de
clientes, dado que a solucdo nédo foi oficialmente langada ao mercado, os indicadores ainda

estdo sendo avaliados para posteriormente formalizar o monitoramento e gestao estratégica.
4.1.3 Analise do ciclo de vida

4.1.3.1 Caraterizagdo do momento no ciclo de vida

A Grazing se encontra na fase final de formatacéo da solugdo para lanca-la ao mercado.
Os esforc¢os estdo sendo direcionados para validagdo com o publico-alvo e coleta de feedbacks

(ue possam gerar aprimoramentos.

4132 Desafios e fatores criticos atrelados ao momento

A etapa de desenvolvimento do aplicativo foi um dos maiores desafios enfrentados pela

startup, uma vez que o background de seus sécios € o conhecimento agrondmico e zootécnico,
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ndo estando vinculado a expertise de programacéo. Inicialmente, a Grazing tentou terceirizar
essa etapa de criacdo do produto para uma softaware house, que ndo foi capaz de desenvolver
o aplicativo, gerando implicacgdes judiciais pelo ndo cumprimento do contrato estabelecido.

Foi através de uma conexao proporcionada pela integracdo ao ecossistema do Celeiro
Agro Hub que a equipe da Grazing teve conhecimento de outros profissionais da area de ciéncia
da computacdo e, a partir disso, desenvolveu novo contrato de vesting e podera implicar a
integracdo de um novo profissional ao seu quadro.

Outro desafio se refere a estruturacdo da area comercial da startup, dado que hoje essa
funcdo esta concentrada na CEO, que ja acumula todas as atribuicdes de gestdo do negécio e
das relages institucionais.

Além do alinhamento de propdsito, também ha uma clareza das atribuicGes e sinergia
entre as expectativas da equipe, o que evita conflitos de interesse na gestdo e governanca do

negaocio.

4.1.4 Fontes de informacdes consultadas

Entrevista realizada com Lidiane Eloy, em formato presencial, no Celeiro Agro Hub no
dia 21 de marco de 2023.
Grazing. (s.d.). Grazing - Home. Recuperado de https://www.grazing.com.br/#home
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4.2 Caso 02: OvinoPro
4.2.1 Caracteristicas da AgTech
4.2.1.1  Tipologia e classificacédo

A OvinoPro é uma startup com escopo dentro da porteira, ja que atende o segmento
de criadores de ovinos; sua solucdo estd posicionada como digital, atuando no modelo de
software as a service; ja a inovacao € do tipo incremental, dado que tem o objetivo de melhorar

a eficiéncia de processos existentes através de sua ferramenta.

4.2.1.2  Histdrico e informacdes gerais

A OvinoPro surgiu a partir da vivéncia real das dores dos empreendedores dentro do
negdcio de produgdo de animal. Adriano Pereira de Freitas, CEO da startup, graduou-se em
Sistemas de Informacéo e Informatica pela Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do
Sul (PUCRS), estando sempre a frente de projetos relacionados a tecnologia. Com DNA
empreendedor na familia e visando a construcdo de um negdcio préprio, Adriano assumiu a
gestdo de um sitio de 15 hectares adquirido pela familia no interior do Rio Grande do Sul, no
qual iniciou com a producdo de gado de corte. No entanto, com retorno sobre o investimento
abaixo da expectativa, passou a avaliar outras oportunidades de negocio, olhando para o
segmento de producdo de cordeiros. Buscando conhecer mais sobre esse mercado, Adriano
procurou consultorias especializadas e, em conversas com esses agentes, descobriu a
dificuldade de adocdo de gestdo nas fazendas produtoras de ovinos, gerando lacunas de
transparéncia quanto a lucratividade da operacao.

A partir desse momento, o foco de Adriano passou a ser no desenvolvimento de um
software que auxiliasse na gestdo das propriedades focadas na criacdo de ovinos. Para nédo
cometer 0s mesmos erros de experiéncias passadas, buscou se aproximar de diversos agentes
atuantes da producdo de cordeiros, como especialistas, associac0es de produtores e
cooperativas, ganhando expertise e conhecimento para formatar a solucéo.

Nesse periodo, 0 Tecnopuc abriu seu edital para o Startup Garage, programa do parque
tecnoldgico da PUCRS, com o objetivo auxiliar no desenvolvimento e na modelagem de novos
negocios, no qual Adriano se inscreveu e obteve a aprovacao para participar das mentorias. Sua
solugéo seria premiada posteriormente como startup destaque daquele ciclo.

Com o primeiro MVP em maos, desenvolvido integralmente por Adriano, foram

capturados os primeiros leads, bem como as primeiras vendas de licencas do software.
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Sentindo que o neg6cio tinha um futuro promissor e com a necessidade de
profissionalizagdo do aplicativo, Adriano buscou no mercado alguém com competéncias
complementares para design, desenvolvimento e manutencdo de sua ferramenta digital. Dessa
forma, iniciou sua parceria com Carlos Eduardo Thiesen, que, com a evolugdo do negdcio,
acabou se tornando sécio da startup e assumindo a cadeira de Chief Technology Officer (CTO).

A estrutura organizacional é composta por um time de cinco pessoas, cada uma com
suas funcgdes especificas: Chief Executive Officer (CEO), CTO, marketing, vendas e customer
experience (p6s-venda).

Hoje, a OvinoPro é uma plataforma (web e aplicativo) que permite a gestdo do rebanho
de pequenos ruminantes de forma individualizada, ou seja, a nivel de animal, através da
escrituracdo zootécnica e do controle financeiro, permitindo que o produtor entenda quais
animais dao retorno financeiro e quais ndo e, dessa forma, acionar decisdes que lhe permitam
ser mais assertivos e eficientes no tratamento desses animais. Dessa solucdo, desdobraram-se
algumas outras sob o guarda-chuva da OvinoPro, uma com énfase em confinamento, outra
focada nos frigorificos para compra e venda, e uma ultima, ainda em fase de desenvolvimento,

de gestdo simplificada.

4.2.1.3  Modelo de negbcios

Segmento: o segmento foco da solucdo sdo os criadores de ovinos, mas, ao longo do
trajeto, a startup também posicionou solucdes para atendimento de consultores técnicos do
segmento, além de frigorificos, porém com menor énfase.

Proposta de valor: independentemente do segmento de atuacao, a proposta de valor se
refere a tornar a ovinocultura lucrativa e segura, por meio de uma gestdo réapida e facil.

Canais: a comunicacao e distribuigdo do servigo acontecem 100% no formato digital,
via website e redes sociais, com o produtor aderindo a solugédo em formato self-service, mas
munido das informacgdes necessarias.

Relacionamento: ha um processo de pos-venda formalizado com touchpoints junto ao
cliente, executados de forma remota: reunido virtual de on-board para apresentacdo da
ferramenta e funcionalidades; reunido de avaliacdo apds primeiros 30 dias para monitorar 0s
avancos na utilizacao; e uma terceira interacdo ocorrendo apds 60 dias para demais verificagdes.
Também ha atendimento spot quando o cliente faz alguma abertura de chamado, além da

geracgdo de contetdo para alimentacéo de redes sociais e blog.
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Recursos: 0s recursos-chave se referem a estrutura de pessoas, alinhadas ao objetivo da
organizacdo e com clareza do modus operandi, e 0s recursos digitais para manutencdo da
operacao.

Parceiros-chave:

e Ventiur: a aceleradora fez um aporte de capital na startup, visando a
consolidacdo de seu modelo de negdcios e sua expansdao para outros
territorios nacionais. Além disso, pelo programa, a OvinoPro passou por
uma série e mentorias e capacitagdes, de modo a agregar conhecimento
e experiéncia de mercado a AgTech.

e Sebrae: a OvinoPro integra um programa de fomento do Sebrae, o qual
promove assisténcia técnica e gerencial a produtores do Rio Grande do
Sul, tornando a solucéo disponivel a estes e auxiliando na construcéo da
carteira de clientes para a startup.

e UFRGS: h& uma parceria de cooperacao técnica entre as instituicoes.

Estrutura de custos: o principal custo atrelado a equipe necessaria para rodar a operacéo,
hoje composta por cinco pessoas dentre gestores e operacgao.

Estrutura de receita: a forma de monetizacdo da startup é por meio de assinaturas
vinculadas a faixa de tamanho do rebanho dos produtores, com ticket médio de R$ 90/més.
Além disso, hé outros elementos transacionais que geram receita ao negdcio, como cursos, e-
books e outros formatos educacionais.

Governanca: a partir do momento em que a startup recebeu investimento pela Ventiur,

criou-se um comité consultivo com encontros mensais para discussdes estratégicas do negécio.

4.2.2 Analise de processos de planejamento e gestao dos negocios
4.2.2.1  Hipoteses iniciais

A hipotese da OvinoPro, que fomentou o desenvolvimento do negdcio, era que
pequenos produtores de ovinos também poderiam ter uma boa renda a partir de uma gestao
mais eficiente de suas atividades. A percepcdo era de que, a partir de uma ferramenta que
permitisse organizar as informag6es dos animais para maneja-los de forma mais eficiente, junto

a todos os recursos ou elementos disponiveis nas propriedades, a atividade poderia ser lucrativa.

4.2.2.2  Planejamento e gestido

Ao longo do desenvolvimento do neg6cio da OvinoPro, foram utilizadas distintas

ferramentas que auxiliaram os empreendedores na formatacdo de seu negocio, considerando
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diferente momentos e programas dos quais a startup participou. Dentre alguma das ferramentas
utilizadas, estdo: Business Model Canvas, Value Proposition Canvas, mapeamento de Job to
be Done, matriz SWOT e matrizes de priorizacdo. No entanto, a percepcao da equipe € que
entender e enderecar a proposta de valor seja um dos elementos mais importantes para o ciclo
do negécio.

Outro ponto de destaque se refere a visdo de feedbacks dos clientes, pois entendé-los é
primordial para amadurecimento do negocio, mas, muitas vezes, é necessario filtra-los para que
estejam aderentes ao job to be done que a startup busca enderecar, evitando desvios de foco.

No que tange a analise externa, apesar de ndo ter utilizado uma metodologia formal para
compreensdo do macroambiente, foram mapeadas e estudadas grandes tendéncias com
potencial impacto no segmento de producdo animal, com maior énfase ao negdcio de ovinos.
Por sua vez, na analise de concorréncia, a startup também identificou competidores diretos e
indiretos, com foco em entender o posicionamento e como esses players estavam acessando o
mercado.

Para o dimensionamento do mercado, a OvinoPro fez uso da metodologia TAM (Total
Available Market ou Mercado Total), SAM (Serviceable Available Market ou Mercado
Enderecgavel) e SOM (Serviceable Obtainable Market ou Mercado Acessivel), a qual suporta a
compreensdo dos diferente niveis de demanda de determinado mercado, servindo como
balizadora para avaliar diferentes oportunidade de neg6cio. Dados do IBGE foram utilizados
para mapeamento do nimero de estabelecimentos produtores, tamanho do rebanho, bem como
outros indicadores para referéncia de mercado.

Em relacdo a analise do ambiente interno, a startup desenvolveu um mapa de funcdes e
atribuicbes de cada uma de suas posi¢cdes, de modo a otimizar o fluxo operacional e evitar
sobreposicdes de escopo, bem como para alinhar as expectativas das pessoas que assumissem
cada uma dessas posicdes, 0 que seria tratado em uma reunido de on-bording.

Quanto ao desenvolvimento de um plano estratégico, a OvinoPro desenhou misséo,
visdo e valores, alem da projecdo de aonde gostariam de chegar no horizonte dos proximos
cinco anos. No entanto, ha uma percepcdo de que esses elementos sdo mutaveis e podem ser
alterados conforme a necessidade ou amadurecimento do negdcio.

Para a gestdo estratégica, ha indicadores-chave que sdo monitorados pela startup para
avaliacdo de seu desempenho e tomada de decisdo, sendo quatro deles citados como
fundamentais: MRR (Monthly Recurring Revenue ou Receita Mensal Recorrente), churn rate
(rotatividade ou cancelamento/perda de clientes), burn rate (consumo do fluxo de caixa), burn

down (vida util dado o consumo do fluxo de caixa atual).
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4.2.3 Analise do ciclo de vida
4.2.3.1  Caracterizacdo do momento no ciclo de vida

A QvinoPro se encontra em momento de reavaliacdo de seu negécio, principalmente de
sua proposta de valor. 1sso porque o produto validado, existente e oferecido pela startup néo
teve o encaixe esperado, o que configura uma falta do product-market-fit ideal, de acordo com

as aspiracdes do negocio.

4232 Desafios e fatores criticos atrelados ao momento

Consequentemente, o principal desafio da startup se refere a adequacéo da solugédo ao
mercado. Especificamente tratando do mercado de ovinos, hd uma visao de que a cadeia é mais
desestruturada e informal, quando comparada com outras do préprio segmento do agronegdcio,
como a de aves e suinos, o que dificulta a criacdo de estratégias assertivas para acesso a
mercado.

O segundo grande desafio pontuado pela OvinoPro é com relacdo ao recrutamento e
manutencdo de pessoas qualificadas, dado todo o contexto de limitagdo de estrutura, processos
e disponibilidade de capital das startups que tém poucos anos de atua¢do no mercado.

4.2.4 Fontes de informacdes consultadas

Entrevista realizada com Adriano Pereira de Freitas, em formato presencial, no Celeiro
Agro Hub no dia 22 de marco de 2023.

Ovinopro. (s.d.). Recuperado de https://www.ovinopro.com.br/
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4.3 Caso 03: Igapo
4.3.1 Caracteristicas da AgTech
4.3.1.1 Tipologia e classificacédo

A lgapds € uma startup com atuacdo antes, dentro e poOs-porteira, uma vez que a
solucdo se encaixa em diferentes segmentos que possuem a necessidade de tratar residuos,
sejam estes advindos de atividade agropecuéria, industrial ou de consumo. Quanto ao tipo de
solucdo, esta pode ser classificada dentro da categoria de ciéncias da vida, ja que se dedica ao
desenvolvimento de sistemas para tratamento de residuos e producédo de alimentos. Finalmente,
a inovacdo é do tipo semi-radical, uma vez que altera a concepcdo do sistema vigente de
tratamento de residuos, criando um mecanismo descentralizado e circular, responsavel por

converter residuos em insumos para produgéo vegetal.

4.3.1.2  Histdrico e informacdes gerais

Assim como a maioria dos negocios de base tecnoldgica, a lgapd surgiu a partir do
desenvolvimento cientifico-académico aplicado a problemas do contexto de negécios ou da
esfera pablica. Artur Ferrari, CEO da startup, formou-se em Engenharia Ambiental pela
UFRGS (Universidade Federal do Rio Grande do Sul) e atuou no universo de consultoria em
sua area do conhecimento durante dez anos, vivenciando um problema comum de diferentes
municipios: tratamento de residuos.

Ao longo de sua jornada, ao realizar um curso sobre producdo em sistemas de aquaponia,
passou a se questionar se os residuos dos peixes ndo poderiam ser substituidos, a fim de
abranger uma gama maior de residuos passiveis de conversdo em nutrientes. A partir desse
momento, cursando o mestrado em Engenharia de Materiais na UFRGS, dedicou sua pesquisa
para identificar um modelo alternativo ao dos peixes, utilizando minhocas para decomposicao
dos residuos em nutrientes e, com a validag&o disso, transforméa-la em negocio.

Além disso, outro evento contribuiu para que o projeto fosse estruturado de uma forma
sistémica e circular. Em discussdes sobre saneamento e tratamento de residuos, como entidades
do governo de Palmas - TO, surgiu a ideia de um sistema de aproveitamento de residuos
integrado, que pudesse ser instalado em areas urbanas ou mesmo em propriedades agricolas.

Com isso, Artur passou a desprender esforcos para o desenvolvimento do sistema
proposto, incluindo um set de tratamento de residuos, gerando biofertilizante como subproduto;
e outro para a producdo de alimentos em sistema hidropénico, mas que ambos pudessem

funcionar tanto isoladamente como de forma integrada.
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A partir do momento que percebeu que tinha um produto em maos, mas que precisava
formatar o negdcio, Artur se candidatou a um programa do Sebrae, o qual tinha por objetivo
auxiliar empreendedores com alguma ideia de negocio a dar os primeiros passos. Em uma das
interacdes proporcionadas por intermédio deste programa, Artur conheceu o Techopuc e
entendeu que fazia sentido participar do ecossistema de inovagdo. Assim, inscreveu-se para sua
selecdo de startups, ingressando-se no programa Hangar, este com duracdo de
aproximadamente um ano e com mentorias frequentes para suporte a estruturacdo do negacio.

A solucdo se propGe a realizar a reciclagem e recuperacdo de nutrientes de residuos
organicos para producgdo em sistemas hidropénicos. Um dos grandes diferenciais é que qualquer
tipo de residuo orgéanico pode ser utilizado, dado que o sistema é composto por uma etapa
termofilica de degradacdo; outra etapa bioldgica, com acdo das minhocas que convertem o
material remanescente em humus; e finalmente um biorreator que separa 0s nutrientes e
microrganismo do restante. Dessa forma, os nutrientes ficam disponiveis para serem oferecidos
as plantas em um sistema hidropdnico convencional ou para producgdo de biofertilizante com

aplicacdes diversas.

4.3.1.3  Modelo de negbcios

Segmento: a startup estd em busca do segmento mais aderente para posicionar sua
solucdo. O foco de atuacao inicial da Igapé era atender neg6cios urbanos, como restaurantes,
hospitais, universidades e escolas, considerando o sistema completo de gestdo de residuos e
producdo de alimentos. No entanto, tem entendido que os empreendimentos rurais também
podem ser considerados como clientes potenciais, com bastante aderéncia aos produtores de
hortalicas ou criadores de animais. Por sua vez, o modelo também prevé a comercializacdo de
biofertilizante produzido a partir dos residuos processados em estrutura propria da startup,
sendo que este produto deve ser direcionado aos segmentos de jardinagem e ornamentais.

Proposta de valor: consiste em transformar residuos organicos, considerados como um
problema para a gestdo ambiental e das cidades, em novas oportunidades, seja pela conversao
em adubos (ciclo parcial) ou em alimentos (ciclo completo), reduzindo os impactos ambientais
desses dejetos e gerando resultados positivos para as comunidades e sociedade.

Canais e Relacionamento: a comunicacdo e o estabelecimento do relacionamento da
startup com o mercado acontecem de duas formas principais: via pagina do LinkedIn, com a
prospeccdo de empresas com potencial de adotar a solucdo; e através da participagdo de
congressos e féruns atrelados ao segmento de atuacéo.
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Recursos: mais do que um recurso, uma competéncia chave para o0 negécio é o
desenvolvimento de uma rede de fornecedores de equipamentos e pegas que compdem 0s
sistemas, uma vez que, pelo nivel de personalizacdo dos projetos, ha necessidades muito
distintas no que se refere as dimensdes e propor¢des. Por outro lado, a confeccdo de alguns
elementos é internalizada, o que também exige uma competéncia fabril ou de producéo
industrial por parte do negdcio. Outros recursos necessarios a operagdo séo os softwares de
desenho técnico e de gestdo de produtos e estoques, 0s quais permitem a execugdo dos projetos.

Parceiros-chave:

e Marcha: grupo de investimentos vinculado a PUC-RS, o qual fez um
aporte na startup e esta abrindo algumas oportunidades para teste e
validacgdo do sistema no préprio campus da universidade.

e Celeiro Agro Hub: a lgapd faz parte da vertical de agronegocio do
ecossistema do Tecnopuc, aproveitando-se de conexdes, eventos,
parcerias e mentorias.

e Banrisul: a empresa participou do processo de aceleracdo do banco,
nomeado de BanriTech, suportando o desenvolvimento do negécio.

e BNDES: a instituicdo financeira também lancou um processo de
aceleracdo (BNDES Garagem) do qual a Igapo teve a oportunidade de
fazer parte.

e Prefeiturade Porto Alegre - RS: ha um projeto em pauta junto a prefeitura
municipal para que a startup seja responsavel pelo tratamento do lixo
recolhido na cidade. Com isso, a ideia € reduzir a distancia percorrida
para o tratamento dos residuos, viabilizando uma estrutura propria da
Igapd capaz de realizar o tratamento e gerar o biofertilizante como
subproduto do processo.

Estrutura de custos: composto pelo aluguel da sede da empresa, dispéndios contébeis,
mensalidade do sistema de gestdo e processos do negdcio, alem do pro-labore dos sécios.

Estrutura de receita: a startup tem um POC (Proof of Concepet) junto ao Hospital S&o
Lucas da PUC - RS, no qual foi implementado um sistema de processamento de residuos, mas
se optou por uma horta convencional no lugar do set hidropdnico. Esse cliente gera a receita
recorrente para a startup. Mas o modelo de monetizacdo envolve a realizacdo dos projetos,
comercializagdo dos sets de processamento de residuos e producdo de alimentos, junto a

programacdo de manutencdes que também seriam fontes de receita. Por sua vez, outra forma
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de geracdo de caixa que serd desenvolvida é a comercializacdo do biofertilizante, tanto para o

consumidor final (e-commerce) como para o varejo, em um raio delimitado de atuacéo.
Governanca: 0 neg6cio é composto por trés socios, sendo dois deles com atuacéo full-

time, um dedicado a area de desenvolvimento de produto e o outro na parte comercial; ja o

terceiro atua no aconselhamento do negdécio.

4.3.2 Analise de processos de planejamento e gestao dos negocios
4.3.2.1  Hipoteses iniciais

A primeira hipétese avaliada pela equipe da Igap6 foi se seria possivel utilizar o
biofertilizante para a producéo hidroponica. A validacéo desta foi realizada com a utilizacdo de
produtos comerciais, de modo a compreender se esse tipo de insumo seria adequado a producao
de plantas em sistema hidropdnico, o que foi confirmado positivamente com experimentos
realizados pelo fundador.

Em um segundo momento, foi avaliada a hipotese se o biofertilizante especificamente
advindo do processamento de residuos do sistema da Igapo funcionaria para garantir a nutricdo
das plantas no sistema hidropdnico, o que também foi comprovado via experimentos.

J& o primeiro MVP com caracteristicas comerciais e destinado ao mercado foi
desenvolvido junto a uma industria produtora de alimentos da familia de Artur, considerando
tanto o set de processamento de residuo como o de producao dos alimentos.

Por sua vez, também foram levantadas hipoteses atreladas ao mercado, as quais ainda
seguem em processo de validagdo, como: os potenciais clientes estdo dispostos a ter o problema
proximo a eles, ou seja, a fazer a gestdo interna dos residuos, ou € mais pratico continuar no
modelo atual onde estes sdo recolhidos e levados para o um local especifico e ndo ha maior
conhecimento ou rastreabilidade sobre isso?

Uma outra hipdtese recorrente também para Igap0 é se os usuarios teriam facilidade de
utilizar o sistema, ou seja, se, da forma como esta projetado, ele é amigavel para manipulagéo
dos usuarios. Essas duas Ultimas hipoteses seguem em processo de validacdo e avaliagdo pela

startup.

4.3.2.2  Planejamento e gestao

No decorrer da jornada de desenvolvimento do negdcio, principalmente ao longo dos
programas em que participou junto ao Sebrae e Tecnopuc, a startup teve contato com algumas

ferramentas, conceitos e métodos que a auxiliaram na formalizacéo e estruturacdo do negacio.
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O racional para construgdo do Business Model Canvas foi utilizado em diversos
momentos para entendimento da proposta de valor e segmentos alvo de atuacdo. Ao mesmo
tempo, como o projeto da empresa possuia caracteristicas de negdcio com apelo socioambiental,
o framework do Modelo C foi incorporado ao racional de validacdo. Esse modelo configura
uma combinagédo entre as abordagens do Business Model Canvas e a Teoria da Mudanga,
compondo uma ferramenta para a criagdo de negocios com geracao de impacto social (Cmodel,
2018). Ainda conforme Cmodel (2018), a ferramenta é segmentada em trés grandes
agrupamentos: (1) capacidade organizacional, (2) fluxo do negécio e (3) teoria da mudanca. A
capacidade organizacional é avaliada com base nos elementos de equipe, parceiros, atividades-
chave, recursos, custos e resultados financeiros, derivados do Business Model Canvas. Da
mesma forma, o fluxo de negocios também tem o Canvas com referéncia, delineando
oportunidades de negocio, clientes, proposta de valor, fontes de receita e gerando como output
o resultado financeiro. Por fim, a teoria da mudanca traz todo o contexto sobre o problema,
desdobrando o publico/foco do impacto, intervenc@es (estratégias), saidas/outputs, resultados
de curto prazo, resultados de médio prazo, permitindo a visdo de impacto.

No que tange a analise externa, a startup realizou o mapeamento de seus concorrentes
através da busca por CNAES atrelados a sua atividade core, principalmente para identificacdo
de competidores no segmento de fertilizantes e empresas do ramo de compostagem. Todavia,
apesar de ter rastreado um elevado nimero de competidores no mercado de fertilizantes, ha
uma percepcdo de que existe um numero limitado de players que atuam na fabricacdo de
sistemas de compostagem no Brasil.

Com relacdo ao dimensionamento de mercado, o segmento de tratamento de residuos é
bastante abrangente (amplitude de residuos e volume gerado) e pouco explorado, uma vez que
0 percentual de residuos organicos processados ainda é muito aquém da disponibilidade total.
Dessa forma, a startup tem apenas alguns balizadores para construcéo das premissas de tamanho
de mercado, mas o valor referéncia ainda ndo é tdo clara. Diferentemente, no segmento de
biofertilizantes, hd um namero referéncia do mercado, divulgado pela Associacdo Brasileira
das Induastrias de Tecnologia em Nutricdo Vegetal (Abisolo), estimado pelas vendas das
empresas associadas.

Quanto ao monitoramento do macro ambiente, a startup avaliou grandes tendéncias
como potencial de impactar o desenvolvimento do negocio. Toda a pauta de sustentabilidade e
de responsabilidade sociocorporativa joga a favor da solucdo, dado seu potencial impacto no
desenvolvimento da economia circular, transformando residuos em insumos produtivos, além

dos beneficios atrelados a esfera social, com a construcdo de hortas e alimentagdo mais
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balanceada. Na esfera das potenciais transformacges politico-legais, entrou em pauta o Plano
Nacional de Fertilizantes, com estimulo a producéo local para reducdo da dependéncia de
insumos sintéticos importados de outros paises e incentivo a producao de fertilizantes organicos
e organominerais.

Como a startup ainda esta em fase de prova de conceito e testando os segmentos mais
aderentes, ainda ndo ha um movimento de implementacao de gestao estratégica. No entanto, a
empresa considera quatro indicadores-chave para avaliacdo do desempenho do negécio: receita,
quantidade de residuos tratados (ou seja, que deixaram de ir para aterros), volume de alimento

produzido e quantidade de carbono capturado.

4.3.3 Analise do ciclo de vida
4.3.3.1  Caraterizacdo do momento no ciclo de vida

A lgapo esta em fase de validagdo de sua solucdo e entendimento do publico mais
aderente a solucdo, o que pode ser considerado como a fase do product-market fit.

A primeira prova de conceito da solucéo esta sendo desenvolvida junto ao Hospital Sdo
Lucas da PUC - RS com a implementacdo do set de tratamento de residuos. Ha também um
segundo projeto em andamento, o qual serd implementado em um restaurante na orla de Porto
Alegre - RS.

43.3.2 Desafios e fatores criticos atrelados ao momento

Um dos principais desafios relacionado a solucdo proposta pela Igap6 é a adequacao ao
mercado, ou seja, encontrar o segmento de cliente mais aderente e disposto a investir na solucao.
Ha um entendimento que de os projetos sdo bem-vistos em diferentes segmentos, mas ha uma
dificuldade em converter esse interesse em vendas. A coleta e o tratamento de residuos é,
atualmente, um problema de praticamente todas as organizacgdes, mas sob responsabilidade da
esfera publica ou atividade terceirizada, dando indicios de que as organizacfes querem estar
mais “distantes” desse problema.

A divisdo de atribuicdes e atividades entre os membros da equipe também foi apontada
como desafio para o negocio, uma vez que os empreendedores tém limitacbes de tempo e

expertise para desempenhar diversas funcdes ao mesmo tempo.

4.3.4 Fontes de informacdes consultadas

Entrevista realizada com Artur Ferrari, em formato presencial, no Celeiro Agro Hub no
dia 24 de Marco de 2023.



102

Igapo. (s.d.). Igapo LinkedIn Page. Recuperado de https://www.linkedin.com/company/igapo/
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4.4 Caso 04: VastoAgro
4.4.1 Caracteristicas da AgTech
44.1.1 Tipologia e classificacédo

A Vasto Agro pode ser considerada uma empresa de atuacdo no pds-porteira, ja que
suporta 0 processo de comercializacdo de graos dos produtores. Diferentemente de outras
startups, a Vasto Agro nao apresenta uma solucdo de base tecnoldgica, diferenciando-se no
modelo de negdcios, especificamente no relacionamento estabelecido com seu segmento, o qual

se encontrava desassistido no mercado, portanto, tendo um comportamento incremental.

4.4.1.2  Histdrico e informacdes gerais

Diego Minozzo, um dos sdcios fundadores do negdcio, tém a agricultura no histérico de
sua familia. Seu pai se tornou empreendedor no segmento de distribuicdo de insumos agricolas
e na atividade cerealista ap0s ter atuado por quase 20 anos em multinacionais de defensivos
agricolas. Assim, Diego sempre esteve muito vinculado a atividade agricola, o que o fez seguir
a carreira de Engenharia Agrondmica, tendo se graduado pela UFSM (Universidade Federal de
Santa Maria) com o subconsciente de dar continuidade ao negocio da familia.

Iniciou sua carreira profissional trabalhando na industria de defensivos agricolas como
Assistente Técnico de Vendas, mas, ao longo dessa experiéncia, entendeu que tinha mais
aptiddo em atuar no pds-porteira, na area de comercializacdo e originacdo de graos.

Com isso, abracou uma oportunidade de se ingressar na trading da Nidera, iniciando na
area administrativa, mas logo trocando de posicdo para a area comercial, seguindo seus
objetivos. Dessa forma, Diego atuou com trader na multinacional pelo periodo de quatro anos,
sendo responsavel pela originagdo de soja, milho e trigo no mercado interno com destino a
exportacdo. Apos tal experiéncia, Diego chegou a um momento de inflexdo de sua carreira, em
que decidiu deixar a multinacional e montar um negdcio préprio.

Dada a experiéncia acumulada ao longo dos anos, tanto na atuagdo como trader, mas
também considerando o negdécio da familia, Diego passou a enxergar uma distancia muito
significativa entre os grandes grupos compradores de grdos, como as tradings, e
pequenos/médios cerealistas e produtores, ja que aquelas focavam em comprar os volumes de
armazéns com estruturas maiores (grandes cerealistas e cooperativas) e com menor risco de
crédito. Esse comportamento deixava os menores players desamparados, com a necessidade de
vender seus volumes para os grandes cerealistas e criando mais uma intermediacéo ao longo da

cadeia.
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Foi nesse contexto em que projetou seu negdécio, a Minozzo Cereais, em Santa Maria -
RS, justamente com o objetivo de atender essa camada de agricultores e cerealistas que ndo
eram bem assistidos pelo mercado. Apos alguns anos de desenvolvimento do negécio, mas com
desafios para o crescimento, Diego recebeu uma proposta de Tomas Pirez Giacabo para unir
forcas na empresa e posicionar o negécio como trading de asset light, criando uma nova
identidade visual e desvinculando o nome da familia de Diego. Tomas também havia
vivenciado a experiéncia de trabalhar em tradings e cerealistas do setor por mais de nove anos,
o0 que Ihes dava uma bagagem bastante consistente sobre o setor.

Assim, formalizou-se a sociedade para constituicdo da Vasto Agro no inicio de 2022.
Mas, diferentemente de uma startup que nasce sem uma provisdo de recursos, 0s sOCios ja
possuiam um negocio gerador de caixa, mas com desafio de introduzir tecnologia, dado que o
cenario era de uma operacdo analdgica dependente da comunicacdo e do relacionamento via
telefone e WhatsApp.

Com isso, foi definida a nova estrutura da empresa, identidade visual, posicionamento
de mercado, além da contratacdo de equipe e desenho dos processos-chave para
operacionalizacéo.

Portanto, a Vasto Agro é uma startup que atua no back to back, ou seja, na compra de
grdos de armazeéns terceiros e embarque em um outro armazém, atuando como um intermediario
dentro da cadeia de comercializagdo. A operagéo consiste em captar 0s pre¢os dos principais
agentes compradores (tradings exportadoras, usinas de biodiesel e etanol, fabricas de racgéo,
moinhos de trigo, outros) e, com isso, customizar a oferta para sua base de clientes, uma vez
que esses grandes players tém baixa flexibilidade em precos e prazos. Dessa forma, a empresa
consegue trabalhar com lotes pequenos de armazéns e produtores para fazer o volume
necessario aos grandes clientes.

A empresa movimentou 55 mil toneladas de soja ao longo da safra 2020/21 e, na tltima
temporada, esse volume cresceu 96 mil toneladas, mesmo em um cenério de quebra de safra no
estado do RS.

4.4.1.3  Modelo de negbcios

Segmento: a Vasto foca sua atuacdo na compra de grédos de pequenos e médios
produtores, cerealistas e cooperativas. Estes precisam ter uma estrutura minima para adequacao
as especificidades de exportacdo, ou seja, precisam garantir que o grdo armazenado esta limpo
e seco. Por sua vez, a comercializacdo é destinada aquele agente que esté oferecendo a melhor
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precificacdo no mercado, sejam tradings exportadoras, industrias de alimentos ou ragoes,
inddstrias de biodiesel ou etanol, moinhos, entre outros.

Proposta de valor: esta gira em torno da conveniéncia e customizacéo de atendimento
que a startup € capaz de proporcionar aos seus clientes, dando flexibilidade as condicGes
comerciais, além de buscar o prego mais atrativo para sua base.

Canais e relacionamento: as principais formas de acessar os clientes séo via telefone e
WhatsApp. Futuramente, a empresa tem a intencdo de lancar um aplicativo para integrar
corretores e clientes, trazendo maior visibilidade aos seus prec¢os praticados e fazendo a abertura
inicial do funil de vendas.

Recursos: a Vasto Agro tem uma operacao asset light, o que significa que a empresa
ndo possui uma estrutura de ativos como armazéns e caminhdes para conduzir o negécio. Dessa
forma, os principais recursos sdo as capacidades humanas e os processos desenvolvidos para
garantir a fluidez da operacéo.

Parceiros-chave:

e Corretor de gréos: sdo agentes que monitoram 0s pre¢os no mercado,
buscando levar a melhor oferta de venda aos seus clientes. Muitas vezes,
estes recomendam a comercializacdo para a Vasto Agro, dadas as
condicdes comerciais mais favoraveis.

e Compradores: a relagdo com compradores se mistura entre uma visdo de
parceiro, cliente e concorrentes. Muitas vezes, a empresa disputa cargas
com os compradores, mas, em linhas gerais, também comercializa para
eles, e fazem acordos de fornecimento.

e Celeiro Agro: a startup integra a vertical de agroneg6cio do Tecnopuc,
buscando se conectar ao ecossistema e compartilhar novas oportunidades
de negdcio.

Estrutura de custos: por ter uma estrutura enxuta na visao de poucos ativos, 0s principais
custos sdo referentes a folha salarial da equipe e as mensalidades e assinaturas dos sistemas de
gestdo e risco utilizados para operacionalizar o negocio. Além disso, a empresa também tem o
custo referente a sala comercial que possui no municipio de Porto Alegre - RS. Ha& uma
percepcdo de que o custo fixo da empresa é baixo, quando comparado a todo o volume
financeiro movimentado pelo negocio. Por sua vez, a composicdo do CMV (Custo de
Mercadoria Vendida) tem uma composicdo simples, sendo o resultado da soma do custo do

gréo com o custo do frete.
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Estrutura de receita: a receita do negdcio vem da comercializagdo de graos,
considerando um modelo transacional de compra e venda de commodities agricolas. Outros
elementos ditam a rentabilidade do negdcio como as operacGes mercados futuros, hedge
cambial, prémio da commodity, entre outros.

Governanca: a Vasto Agro tem uma sociedade composta por dois socios, Diego e
Tomaés. Enquanto o primeiro € responsavel pela operagdo comercial, logistica, gestdo da equipe
e dos sistemas; 0 segundo trata das questdes fiscais, financeiras, juridicas e de risco do negdcio.
Além deles, a startup ainda possui mais quatro integrantes, sendo uma pessoa focada na

geréncia logistica, uma dedicada ao financeiro, outra a controladoria e outra na atividade fiscal.

4.4.2 Analise de processos de planejamento e gestao dos negocios
4.4.2.1 Hipoteses iniciais

A grande hipétese levantada pela equipe de fundadores da Vasto Agro, por meio de sua
experiéncia no mercado de comercializacdo de gréos via atuacdo em grandes multinacionais do
setor, era que 0s pequenos e médios cerealistas e produtores ndo eram bem atendidos pelos
compradores, dada a falta de customizacao as necessidades dos primeiros. Esse comportamento
fazia com que os pequenos e médios produtores e cerealistas tivessem que vender sua produgdo
a um grande armazém, que, depois, iria comercializar com os grandes compradores.

Além disso, identificou-se que o0s pequenos e médios produtores e cerealistas, no geral,
tém dificuldade em usar as ferramentas de precificacdo de commodities, como bolsa de valor,
dolar e derivativos, ficando mais vulneraveis aos riscos atrelados ao negdcio.

Dessa forma, a Vasto Agro entende que pode estar muito mais préxima de um
posicionamento de trading, mas que tem capacidade de customizar a oferta, fazendo um bom

gerenciamento de risco e utilizando-se das ferramentas adequadas.

4.4.2.2 Planejamento e gestdo

Pela propria experiéncia dentro do segmento de comercializagdo de grdos e background
da familia dos sécios em empreendimentos rurais, 0 desenvolvimento do negdcio da Vasto Agro
seguiu um processo natural, muito mais de forma orgéanica do que formalizado, via conceitos e
ferramentas de planejamento e gestdo de negdcios.

Apesar disso, a empresa possui direcionadores estratégicos claros que foram utilizados
para a concepcao do negocio. Um deles € a visdo de empresa low assets, trabalhando com a

minima necessidade de ativos possiveis, permitindo maior foco na operacéo e centralidade no
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cliente, que é o segundo grande driver estratégico da companhia, dada toda a customizagdo e
relacionamento estabelecido com a base de clientes.

Assim, a Vasto Agro tem a clareza de seu objetivo macro, que consiste em transacionar
R$ 1 bilhdo em cinco anos, e também o quanto devem movimentar nos ciclos subsequentes
para atingir tal objetivo. Os valores também foram delineados e fomentam a cultura
organizacional da empresa, sendo refletidos em trés C: consisténcia, que significa a presenca
diaria no mercado com precos competitivos; conveniéncia, que faz referéncia a flexibilizacédo
da oferta e a facilidade de se conduzir a operacdo; e a confianca, a qual reflete todo o
relacionamento constituido entre as partes.

No que se refere a anélise externa do negdécio, a startup tem mapeado quem séo seus
principais concorrentes. No entanto, 0 que acontece é que qualquer agente posicionado no
mercado para comprar as commodities pode ser um competidor, uma vez que ird competir pelo
mesmo volume; mas, a0 mesmo tempo, esses agentes também podem ser potenciais clientes,
uma vez que precisam compor grandes volumes e com condi¢Ges comerciais delimitadas.

Quanto a quantificacdo de mercado, o potencial acessivel hoje é limitado pela propria
capacidade da equipe de transacionar, mas se entende que o mercado total é o tamanho da safra
do RS, estimado em aproximadamente 10 milhdes de toneladas, considerando tanto culturas de
verdo como de inverno.

Ja com relacdo a analise interna, olhando para as competéncias e 0s recursos internos, a
Vasto Agro projeta algumas movimentacdes, primeiramente fazendo um piloto com um agente
auténomo que fique situado em uma regido especifica para busca ativa de negdcios a empresa.
Da mesma forma, hd a expectativa de trazer um profissional do mercado para auxiliar no

desenvolvimento de estratégias comerciais.

4.4.3 Analise do ciclo de vida
4.4.3.1 Caraterizagdo do momento no ciclo de vida

A Vasto Agro se encontra no momento de escalar o negocio, uma vez que a proposta da
empresa ja se mostrou consistente no mercado. Os dois grandes desafios do momento se
referem a como abrir novos clientes e aumentar a base ou aumentar a participacdo nos clientes
atuais.

Considerando o volume que é movimentado pela empresa, também ha diversas
possiblidades de negocios adjacentes para alavancar a operacéo, mas que estdo sendo estudados
com cautela. Uma das teses mais fortes € aportar tecnologia na operacdo com um aplicativo

para gestdo da base de clientes e corretores, pela qual estes conseguiriam acessar o pre¢o e abrir
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chamados para negocios. No entanto, a Vasto Agro entende que, primeiramente, precisa
fortalecer sua marca e seu relacionamento com os clientes, antes de seguir para uma estratégia

de digitalizacéo.

4432 Desafios e fatores criticos atrelados ao momento

Além dos desafios comerciais, a Vasto Agro também enfrenta aqueles vinculados a
limitacdo de mao-de-obra, com concentracdo de atividades nas maos de poucos membros da
equipe, o que dificulta a dedicacdo dos socios em atividades de planejamento e gestdo
estratégica do negocio.

Outro ponto de relevancia é a gestdo de risco da empresa, dada a volatilidade do mercado
agricola e economia nacional, gerando a necessidade de um controle e estratégias rigorosas para

protecdo das rentabilidades da empresa e dos clientes.

4.4.4 Fontes de informacdes consultadas

Entrevista realizada com Diego Minozzo, em formato presencial, no Celeiro Agro Hub
no dia 24 de marco de 2023.
Vasto Agro. (s.d.). Recuperado de https://www.vastoagro.com.br/
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4.5 Caso 05: Volters
45.1 Caracteristicas da AgTech
45.1.1 Tipologia e classificacédo

A Volters é uma startup com atuacdo em multiplos segmentos de mercado, uma vez que
busca a conexdo de quem gera energia com aqueles que precisam consumi-la a um preco mais
competitivo. Dessa forma, a empresa tem potencial de atender usinas e produtores que geram
excedente energético, estando posicionada como uma solucdo de pos-porteira. No que se refere
ao tipo, a solucédo é semi-radical, pois modifica a dindmica de mercado vigente no segmento

de energia, trazendo um modelo de negdcios diferente para a operacionalizacao do sistema.

45.1.2  Histdrico e informacdes gerais

A Volters nasceu durante o periodo da pandemia de Covid-19, devido a inquietacéo e
inflexdo na carreira do empreendedor Eduardo Berriel, sdcio e fundador da startup, que deixou
sua antiga empresa, da qual também era proprietario, para buscar novas oportunidades de
negdcio e geracao de renda.

Eduardo vem de uma familia empreendedora e descobriu sua paixao por programacao
e desenvolvimento de produtos de forma precoce em sua jornada. Seu pai era proprietario de
uma empresa que atuava no segmento de processamento de dados, algo bastante inovador para
0 periodo dos anos 80. Vivenciando a rotina familiar e sendo incentivado por ela, Eduardo
ganhou seu primeiro computador quando tinha aproximadamente 10 anos e, cinco anos depois,
ja era capaz de executar rotinas de programacao.

O empreendedor acabou assumindo responsabilidades na empresa de seu pai aos 17
anos, quando o responsavel pelas programacdes de rotina da organizacdo acabou falecendo,
deixando uma lacuna de profissional capacitado para area. Dessa forma, Eduardo comegou a
abracar as operac6es, dando entrada nos dados e nas informagdes, fazendo validagdes e diversas
outras atividades sob responsabilidade da area.

Devido a sua experiéncia prévia e curiosidade quanto ao desenvolvimento e
funcionamento de produtos eletronicos, Eduardo optou pela carreira de Engenharia Elétrica,
graduando-se pela UFRGS. Mas, ao longo de todo o periodo de sua graduacgdo, continuou
trabalhando na empresa de sua familia, ganhando bagagem e tendo a oportunidade de colocar
0s conhecimentos tedricos da universidade em pratica.

Ao concluir a graduacdo, Eduardo engatou no mestrado no departamento de Engenharia

Microeletronica da UFRGS, influenciado por um colega, e, juntos, comegaram a trabalhar em
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alguns projetos especificos. Naquele momento, o mercado estava indo em diregdo & automagao
residencial; e, vendo tal oportunidade, desenvolveram um sistema sem fio para essa finalidade.
Somado a isso, 0s colegas também participaram de uma maratona de empreendedorismo da
prépria universidade em que estavam vinculados, da qual sairam vitoriosos. I1sso culminou na
formalizacdo da ESOS em 2004, a qual nasceu incubada no Centro de Empreendimento em
Informética da UFRGS.

Com isso, a empresa passou a buscar diversos outros editais de projetos que pudessem
desenvolver e assim ganhar visibilidade no mercado. Tentaram, por algumas vezes, captar
recursos via FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos), mas estes eram disputados tanto por
pequenos empreendedores como por grandes empresas do mercado, o que dificultava seu
acesso. Mediante tais acontecimentos, o colega de Eduardo optou por seguir a carreira
académica, enquanto aquele decidiu que iria direcionar todos seus esforcos para o
desenvolvimento da empresa, 0 que incluia abdicar do programa de mestrado.

Com esse novo cenario em configuragdo, Eduardo passou a buscar novos socios para o
negocio, que o auxiliassem no desenvolvimento da empresa, e recrutou outros dois colegas que
ja conhecia de longa data. Os objetivos iniciais da empresa eram bastante claros: desenvolver
um produto simples que pudesse ter recorréncia no mercado para que gerassem caixa para 0s
demais projetos. Com isso, desenvolveram um dimmer, dispositivo de controle de
luminosidade, com controle remoto, e foram bater a porta de algumas empresas para apresentar
a solucdo. Nessa jornada, conheceram o gerente de produtos da Siemens, o qual havia se
interessado pelo grupo e lhes propds um outro desafio: havia uma lista de produtos de um outro
fornecedor que ndo estavam atendendo as especificagfes internacionais; dessa foram, eles
deveriam refazer os projetos de modo que se adequassem as regras vigentes. O grupo abragou
a oportunidade e reverteu a situacdo dos projetos, ganhando a responsabilidade de montagem
dos produtos eletrénicos. Com isso, passaram a se estruturar como indudstria especializada,
comprando diversos materiais e terceirizando a montagem de alguns componentes.

Dessa forma, a empresa iniciou uma trajetoria com desenvolvimento de diversas
solucBes para a industria que a fizeram ganhar reputacdo no mercado, estando entre 0s
principais projetos a primeira tomada de embutir, lancada pela Siemens, e uma cigarra
eletrbnica que corrigia um problema estrutural de queima dos componentes, tendo esta ultima
papel fundamental da abertura de novas contas, como Weg e Tramontina.

Outros projetos foram desenvolvidos pela companhia ao longo de sua trajetéria, alguns
com nivel de sucesso, enquanto outros acabaram por perder o tempo do mercado. Desse Ultimo

caso, haum emblematico projeto de desenvolvimento de impressora 3D com componentes mais
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simples pelo grupo em meados de 2004, o qual perdurou por mais de um ano para toda a
concepgdo e o desenvolvimento técnico, mas que, ao final de todo o ciclo de construcéo, ja
havia outras op¢des no mercado com custos mais competitivos.

Em 2016, a empresa de Eduardo teve uma nova oportunidade de desenvolvimento de
projeto com captagéo de recursos; desta vez, tratava-se de um sistema liga-desliga, baseado em
I0T, que apontaria exatamente o consumo de determinados equipamentos. O desenvolvimento
alcancou resultados bastante satisfatorios ao grupo; o produto também possuia um design
interessante e comecaram a linha de producéo para vendé-lo e consolidar estoque. No entanto,
esse produto tinha caracteristica de acesso a mercado via varejo, o que ndo era o principal canal
e expertise da empresa, dado que grande parte do negdcio era focado na venda B2B para
industrias eletronicas.

Esse e outros acontecimentos, como a entrada de novos players no segmento,
aproximando-se da expertise e reduzindo o diferencial tecnoldgico do grupo, fizeram com que
0s sOcios revissem seus objetivos pessoais e organizacionais. Apesar de a empresa ainda ter
competitividade no mercado, apos trabalhar um periodo em home office, dado o cenério de
pandemia, acabou decidindo por repassar o negécio, afastando-se da operacdo, o que Ihe deu
foco e energia para iniciar a trajetoria da Volters.

Dessa forma, a solucdo da Volters consiste em um market place para conectar
provedores de energia, ou seja, aqueles que conseguem gerar excedente energético, com outros
agentes de mercado que precisam adquiri-la. Como se trata do mercado de energia, ndo existe
a necessidade do match fisico entre as partes, o que facilita a realizacdo das transacdes. A
operacdo tem seu funcionamento seguindo os seguintes principios: é apurado o quanto esta
entrando e 0 quanto esta saindo de energia de determinado sistema; o excedente de energia

gerado € convertido em créditos, os quais sdo transferiveis a outros CPFs ou CNPJs.

45.1.3  Modelo de negbcios

Segmento: a Volters busca conectar diferentes agendas da cadeia energética, sendo eles
os fornecedores, consumidores e investidores. Os fornecedores sdo aqueles agentes que tém
capacidade de gerar excedente de energia, contemplando diferentes players, como pessoas
fisicas com paineis solares, industrias com usinas fotovoltaicas, produtores de energia a partir
de biomassa, entre outros. Por sua vez, os consumidores também tém uma amplitude grande,
podendo ser tanto pessoas fisicas como juridicas, mas que precisam suprir sua necessidade de
energia a um preco mais competitivo. Ja os investidores sdo aqueles agentes que tém capacidade
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de aportar recursos para formar um novo fornecedor de energia, sendo esse players mais
comumente trabalhados considerando a energia solar.

Proposta de valor: consiste na facilitacdo da transacédo de energia limpa e a custos mais
competitivos. Para o fornecedor, a proposta esta na possibilidade de escoar seu excedente de
forma facilitada e garantida, gerando receita adicional. J& para o consumidor, estd baseada na
facilidade de adquirir energia limpa e barata para suprir suas necessidades. Por fim, para os
investidores, consiste em um novo mecanismo de geracao de receita.

Canais e relacionamento: sera constituido a partir da plataforma de market place da
Volters, que permitira a conexao e negociacao entre as diferentes partes (segmentos-alvo do
negdcio). A startup também mantém suas redes sociais ativas, bem como o website para geracéo
de leads e aumento da conscientizacdo da marca.

Recursos: 0s principais recursos para operacionalizacdo do negocio sdo as pessoas,
havendo uma necessidade de profissionais com capacidade de programacao para construcao da
plataforma de market place. A empresa ndo tem grandes demandas por estrutura fisica, apenas
pelos equipamentos necessarios a programacao e gestao da rotina de trabalho.

Parceiros-chave:

e Sebrae: a empresa participa com regularidade de conexdes e interagdes
do 6rgdo publico, trocando e compartilhando experiéncias. O Sebrae
também é um parceiro estratégico de conexdo com os segmentos alvo da
Volters, sejam fornecedores, consumidores ou investidores.

e Celeiro Agro: a empresa é parte integrante do ecossistema de inovacgéo
focado em agronegdcio do Tecnopuc, ocupando o espaco fisico do hub e
compartilhando oportunidade de conexdo e negdcio da comunidade.

Estrutura de custos: maior parte dos custos esta na folha de pagamentos da startup, uma
vez que ela esta formando uma equipe capacitada de desenvolvimento e programacgdo da
plataforma para ndo depender de fornecedores externos. Além do mais, a empresa tem custos
com a locacgéo do espaco do Tecnopuc, sistemas de gestdo e ferramentas e licengas utilizadas
pela equipe.

Estrutura de receita: como startup que atua em transacdes econémicas, a Volters tem
sua estratégia de monetizacao atraves de uma taxa administrativa de 10% sob os valores de
assinatura do consumidor, sendo restante do valor repassado para o fornecedor. A empresa
também oferece alguns servicos adicionais aos fornecedores, como monitoramento e
manutencdo de parceiros, mensalidade garantida, entre outros, que geram um valor referencial

que também € retido pela startup. O sistema é inspirado no mercado imobiliario de aluguéis,
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com a intermediacdo entre as partes e pagamentos de taxas administrativas da transacéo e
adicionais por servigos de gestéo.

Governanca: Eduardo é o Unico s6cio da empresa, mas possui quatro contratos de
vesting na equipe, atrelados a resultados e performance, sendo escalonados por trimestre, indo
de 2,5%, 5% e 10% de participacdo ao final do ciclo. A equipe é formada por nove pessoas,
distribuidas em desenvolvimento e programacdo, designs e estratégias digitais, comercial e

Clevel com responsabilidades de gestao da equipe e representatividade perante stakeholders.

4.5.2 Analise de processos de planejamento e gestao dos negocios
45.2.1  Hip6teses iniciais

As hipoteses iniciais do negécio foram desenhadas com base no entendimento de que o
mercado de energia ainda esta em processo de formalizagdo e que existem muitas oportunidades
de atuacdo no varejo, ja que este segmento ndo tem tanta visibilidade dos demais players, 0s
quais focam sua atuacdo em grandes industrias. Eduardo buscou se conectar os especialistas no
assunto, participar de eventos e féruns, além de conversar com associacdes e integradores do
mercado para chegar a essas conclusdes.

Outra hipotese tracada e que ja esta sendo validada pela startup € que o melhor caminho
para iniciar a operacionaliza¢do do negocio e as conexdes entre consumidores, fornecedores e
investidores é no mercado de energia solar, uma vez que o modelo é mais descentralizado,
permitindo uma maior amplitude da base de clientes e da base de investidores, pois esse tipo de
energia pode ser gerado com menor numeros de restricdes e em diferente tipo de modulagdes.

Ha outras hipdteses em desenvolvimento e sendo validadas com o mercado, sendo que
uma crenga do negocio é que os empreendimentos rurais tendem a ser os maiores fornecedores
de energia da fatia do mercado descentralizado. 1sso porque muitos dos subprodutos ou passivos
ambientais gerados no ambiente rural tém potencial de serem convertidos em energia, o que

deve retroalimentar o sistema.

45.2.2 Planejamento e gestdo

O planejamento e desenvolvimento do negdcio se deu de forma organica, uma vez que
Eduardo ja havia tido a experiéncia de empreender e construir um negocio do zero; no entanto,
a bagagem acumulada era orientada para empresas tradicionais, havendo divergéncias da
realidade de startup. Nesse sentido, os planos de negécio, por exemplo, que foram bastante

utilizados nas jornadas passadas, passaram a ser substituidos pelo Business Model e Valeu
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Proposition Canvas, ferramentas que possibilitaram a modelagem do negdcio e da proposta de
valor gque a startup poderia gerar aos segmentos alvo.

Ao longo da concepcdo da ideia e desenvolvimento do negdcio, a empresa participou
de dois programas de capacitacdo de startups que auxiliaram Eduardo na constituicdo e
formalizagdo do negdcio como startup, um deles proporcionado pela Techopuc e o outro pelo
Instituto Caldeira. Ambos trouxeram uma bagagem de identificacdo de propdsito para a startup,
mapeamento de oportunidades de negocio, inser¢do nos ecossistemas e referéncias da forma de
se pensar e estruturar a startup, a0 mesmo tempo em que os empreendedores participantes dos
programas eram instigados a trocar experiéncias e aprender um com 0S outros.

Dentro do programa proporcionado pela Instituto Caldeira, Eduardo teve acesso a
diferentes mddulos de conteddos e workshops que trabalharam uma amplitude, explorando
assuntos e tematicas como: conceitos e tipologias de negdcios; tipos de investimentos e
referéncias de valores dos aportes realizados pelo mercado (Anjo, Seed, Séries A, B e C);
conceitos de product-market fit, encaixe do produto com canal e fit do modelo de
comercializacdo com canal; visdo de foco do desenvolvimento do negdcio baseado em dores
ou segmentos; dimensionamento do mercado e analise de atratividade; entendimento de
macrotendéncias e seus impactos no mercado e modelo de negdcios; mapeamento da
concorréncia; tipos de MVPs e formas de testar hipdteses no mercado; métricas e indicadores
chave de vendas; estratégias de vendas e distribuicdo; formacao de equipe; valores e cultura da
empresa; contratacdo e retencdo de talentos; e execucdo de pitchs.

Dessa forma, ao longo desses programas, a startup foi exercitando alguns conceitos e
ferramentas que permitiram a projecéo da solucdo no mercado. Na analise externa de mercado,
a Volters foi até o mercado e conversou com 0s principais concorrentes para entender o modelo
de negdcios e até mesmo projetar acfes de auxiliassem na abertura do mercado, dado que
haveria beneficios a serem compartilhados por todos neste sentido.

Quanto ao direcionamento estratégico da empresa, a missdo € bastante clara, estando
fundamentada em facilitar o desenvolvimento do mercado de energia limpa, trazendo
acessibilidade e facilidade aos agentes para operacionalizar no segmento. No que se refere a
visdo, esta esta baseada em tornar a startup referéncia no assunto de energia renovavel no Brasil,
mas ainda carece de elementos e marcos que sinalizem como identificar esse caminho ou
objetivo. Por se tratar ainda de um mercado regionalizado, a startup esta direcionando seus
esforcos para atuagédo no estado do RS, devendo superar alguns outros desafios com parceiros

para aumentar sua cobertura.
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Com relacdo aos mecanismos de gestdo de negécio, eles se conectam com ferramentas
de andlise interna. Os colaboradores possuem objetivos individuais que serdo ponderados e

avaliados através da ferramenta de 9 box.

4.5.3 Analise do ciclo de vida
453.1 Caraterizagdo do momento no ciclo de vida

A Volters ainda estd no momento de validacdo de sua solu¢do no mercado através da
implementacdo do MVP. A plataforma digital estd em fase de desenvolvimento e refinamento.
Com o langamento realizado durante o evento do South Summit 2023, a empresa foi uma das
finalistas da competicédo de startups.

Mesmo antes do lancamento oficial da plataforma, a empresa ja estava realizando
algumas operagdes e prospectando no mercado, tendo mais de 200 clientes no funil de vendas
e além de uma capacidade de fornecimento de 7 Mega Joules de energia, o que equivale a uma

estrutura de 14 mil moédulos fotovoltaicos.

453.2 Desafios e fatores criticos atrelados ao momento

Com o lancamento do MVP durante o South Summit, a startup espera comecar a
transacionar pela plataforma, o que deve gerar feedbacks que retroalimentem o sistema. Dessa
forma, a formatacdo e modulacdo da solucdo consiste em um dos principais desafios, pois a
interface deve suportar no cumprimento dos objetivos e na proposta de valor da empresa.

Como o crescimento do time, também surgem desafios atrelados a gestdo da equipe, a
comunicacéo e ao desdobramento claro de atividades e rotinas a serem executadas. Houve uma
contratacdo recente na empresa, trazendo um profissional com objetivo de auxiliar Eduardo na
gestdo do negdcio, haja vista que o empreendedor estava acumulando muitas funcdes, tanto
atreladas a organizacéo quanto as rotinas de programacao.

A empresa também passou a utilizar o Slack como principal ferramenta de comunicacéo,
devido a alguns problemas e limitacGes ao utilizarem o Whatsapp, e estd em processo de
implementacdo de um sistema de gestéo para organizacdo da rotina de trabalho.

A proposta da Volters é criar, em conjunto com a equipe, todo o plano de cargos, salarios
e responsabilidades, de modo a trazer clareza e autonomia dentro da organizacao, ja que a gestao

dos recursos humanos configura um ponto de dor observado em diversas startups.
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4.5.4 Fontes de informacgdes consultadas

Entrevista realizada com Eduardo Berriel, em formato presencial, no Celeiro Agro Hub
no dia 21 de marco de 2023.
Volters. (s.d.). Recuperado de https://www.volters.com.br/
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4.6 Analise consolidada dos Casos

Os cinco casos apresentados acima podem ser analisados dentro de uma perspectiva
qualitativa, gerando pontos de convergéncia e divergéncia sobre as caracteristicas das startups
e formas de planejar, conduzir e desenvolver o negocio.

No entanto, € relevante evidenciar que as cinco empresas analisadas sdo partes
integrantes do hub de inovacdo Celeiro Agro, vertical de agronegécio do Tecnopuc, 0 que
justifica comportamentos similares dos empreendedores para o desenvolvimento de suas
startups. Por se tratar de um ecossistema recente, inaugurado em 31 de maio de 2021, também
h& uma tendéncia de que as empresas residentes estejam posicionadas em estagios parecidos de
maturidade. Os cinco casos estudados podem ser classificados como startups early-stage e a
maioria delas esta em busca do fit de sua solu¢cdo com o mercado.

Na sequéncia, serdo apresentadas visdes consolidadas sobre os casos estudados,
buscando as principais sinergias e os pontos de diferenciagdo entre as startups, com base em
sua tipologia e caracterizacdo, modelo de negocios, estagio e desafios enfrentados, e modelos,
ferramentas e atividades utilizadas para concep¢do, planejamento e desenvolvimento dos

negocios.

4.6.1 Tipologia e caracterizagdo das startups

O Quadro 6, a seguir, resume como as cinco startups analisadas estao classificadas com

base em sua atuacdo na cadeia produtiva do agronegdécio, tipo de solucdo e tipo de inovacéo.

Startup Atuacdo na Cadeia Tipo de solucéo Tipo de Inovacao

Grazing Dentro da porteira Digital Incremental

OvinoPro Dentro da porteira Digital Incremental

Igapd Anteg, dentro e pos- Ciéncia da vida Semi-radical
porteira

VastoAgro Pds-porteira Digital Incremental

Volters Pds-porteira Digital Semi-radical

Quadro 6 - Consolidagdo da caracterizacdo das AgTechs participantes do estudo
Fonte: elaborado pelo autor.

No que se refere a cadeia produtiva, a maioria das startups esta focada em um unico
segmento de atuacdo, com excecdo da lgapo, que tem uma abrangéncia nos trés diferentes
momentos do ciclo de producdo. Enquanto Grazing e OvinoPro direcionam suas solugdes para
apoiar o agricultor em sua rotina gerencial e atividades de manejo, configurando solucdes

dentro da porteira, VastoAgro e Volters tém seu foco nas atividades pds-porteira, ou seja,
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auxiliando na comercializagcdo da producdo de grdos e do excedente de energia gerada na
propriedade, respectivamente, provendo alternativas e formas de agricultores ou companhias
agricolas capturarem uma melhor receita.

Por fim, a Igapd pode ser posicionada nos trés diferentes momentos (antes, dentro e pos-
porteira), dada a abrangéncia de seu modelo de negdcios: a empresa é capaz de gerar um
biofertilizante como subproduto do processo de tratamento de residuos, o que a posiciona na
categoria de antes da porteira como provedora de insumos; dentro da porteira, ela da os
mecanismos e ferramental para que o produtor ou companhia agricola possa realizar o
tratamento dos residuos ou dos passivos ambientais, auxiliando em seu manejo; e, por fim, no
pos-porteira, complementa-se 0 que acontece dentro da propriedade, pois, se o residuo ndo for
tratado dentro da operacdo, ele precisara ser deslocado a um aterro ou local de tratamento
adequado.

Com relacdo ao tipo de solugdo, novamente, a lgapd é a startup com modelo que se
diferencia dos demais casos, com énfase em uma solucdo de base tecnoldgica ou de ciéncias da
vida, uma vez que que o sistema é baseado em principios fisicos e bioldgicos que permitem a
reciclagem e recuperacdo dos nutrientes dos residuos organicos. Por sua vez, Grazing e
OvinoPro trabalham com solugdes digitais do tipo Saas (Softaware as a Service), ou seja,
proveem um software pelo qual os produtores podem acessar via dispositivos mdveis pelos
respectivos aplicativos ou diretamente na web, uma vez que estdo hospedados na nuvem.
VastoAgro e Volters também formataram ou estdo formatando suas solucGes para o digital,
mas, em vez de trabalharem no formato de Saas, atuam ou devem atuar como market place.
Entre esses dois formatos de solucdo, ha diferencas com relacdo ao modelo de neg6cio, mas o
market place também tem sua hospedagem na nuvem, com acesso via plataforma web ou
aplicativo em dispositivos moveis.

Para o tipo de solugdo, o critério adotado para classificacdo considerou como
incremental aquelas que trazem um novo ferramental ou informagdes adicionais para um
processo ou tomada de decisdo ja existente. Dessa forma, Grazing, OvinoPro e VastoAgro
geram informacdes que auxiliam processos de decisdes que j& sdo realizadas, como a gestdo e
0 manejo dos piquetes de animais, a gestdo individual do rebanho e sua performance, e 0
processo de comercializacdo de commodities respectivamente. Seus modelos de negocio
seguem um padrao conhecido pelo mercado, estando a inovacéo atrelada a forma de execucéo
do processo. Por sua vez, a classificagdo em semi-radical considera que, apesar de os modelos
de negdcio ja existirem, eles alteram a dindmica de funcionamento do mercado. Assim,

enquanto a lgapo traz uma proposta de economia circular para as propriedades com a gestdo
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dos residuos sendo executada on-farm, a Volters abre caminho para a comercializagdo de
energia em um novo formato via plataforma de market place, alterando o modusoperandi de

seus respectivos mercados.

4.6.2 Modelo de negbcios

O comparativo dos diferentes modelos de negdcio das startups avaliadas no estudo pode
ser encontrado no Quadro 7, o qual resume os principais elementos do Business Model Canvas,
trazendo ainda a visdo de governanca como um dos critérios de avaliacéo.

Dentre os segmentos que as startups buscam atingir, os produtores sdo o principal alvo
de trés delas, Grazing, OvinoPro e VastoAgro. As duas primeiras tém solucdes direcionadas a
criadores de animais, sendo que a Grazing tem maior penetracdo em gado de corte e de leite,
enquanto que a OvinoPro foca sua solugdo no mercado de ovinos e caprinos. Por sua vez, a
VastoAgro endereca seus esforcos para a atividade agricola, atendendo produtores de
commodities, principalmente soja, milho e trigo.

Por outro lado, Igap6 e Volters tém um pablico-alvo mais abrangente no B2B, podendo
atender negdcios urbanos (restaurantes, padarias, hospitais, faculdades e outros) e em
empreendimentos rurais (produtores diversos). Avaliando algumas especificidades, a Igap6 tem
oportunidade de atender ao setor publico, auxiliando na gestdo de residuos dos municipios;
enguanto isso, a Volters também tem a possibilidade de acessar consumidores pessoa fisica,
como por exemplo individuos que possuem infraestrutura disponivel para implementacédo de
painéis solares para geracdo de energia elétrica.

Pela semelhanca no segmento de atuacdo, Grazing e OvinoPro apresentam propostas de
valor similares, buscando profissionalizacdo da atividade pecuéria, aumento de produtividade
e maior lucratividade nas operac@es. Ja VastoAgro e Volters, por serem solucbes com escopo
transacional, tém suas proposi¢cdes baseadas na oferta de melhores condi¢cdes comerciais e
facilitacdo dos processos de compra e venda de gréos e energia, respectivamente. Por fim, a
Igapd constitui sua proposta de valor baseada na economia circular e no apelo sustentavel,
transformando passiveis ambientais (residuos) em novas oportunidades de neg6cio (insumos
ou alimentos).

Considerando os canais de distribuicdo e as formas de se relacionar com o segmento,
todas as startups avaliadas mantém suas redes sociais ativas como principal maneira de se
conectar com os clientes, somado a participacdo em eventos e foruns dos setores de atuacdo
especificos. Grazing, OvinoPro e lgapd tém estrutura e processos atrelados ao pés-venda pela

natureza de suas solugdes. Os dois primeiros, por serem negécios remotos, demandam o on-
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board do cliente para entendimento da interface da plataforma e para o processo educacional
dos primeiros meses de utilizacdo da solucdo. Ja o terceiro, por se constituir em sistemas e
equipamentos com processos fisicos e bioldgicos, demanda manutengdes periodicas para
garantia de performance e eficiéncia do processo. O negocio da VastoAgro apresenta uma
dimensdo mais relacional, por se tratar de compra e venda de commodities, havendo a
necessidade de contato proximo como os cliente e com maior nivel de regularidade, geralmente
efetuado via ligacOes telefonicas e redes sociais. Finalmente, a VVolters, ao se estruturar como
market place, devera prover as conexdes entre as diferentes partes (consumidores, fornecedores
e investidores) diretamente na plataforma, permitindo que esses agentes interajam entre si.

Dentre os principais recursos apontados pelos empreendedores como chave para
operacionalizacdo do negdcio, hd um consenso de que o capital humano e intelectual, expertises
cientificas e hard skills sdo criticos para desenvolvimento das startups. Outros recursos, como
dispositivos, ferramentas e infraestrutura para desenvolvimento das solu¢des também foram
pontuados, mas com énfase secundaria. Conhecimentos ou capacidades especificas séo
requeridos por alguns negécios: Igapé demanda capacidade fabril e de desenvolvimento de rede
estruturada de fornecedores de pecas e equipamentos para composicdo de seus modulos;
VastoAgro requer conhecimento de operacdes estruturadas em mercados futuros para protecédo
dos precos e menor suscetibilidade a volatilidade e risco; a Grazing necessita de know-how
especifico na area forragicultura e manejo de pastagens; e, por fim, a Volters acumula um
conhecimento do ambiente regulatdrio que a permite transacionar no mercado de energia.

No gue tange aos parceiros chave, todas as startups estéo inseridas dentro da vertical de
agronegocio do Tecnopuc, o Celeiro Agro, posicionando-o como agente fundamental para
conexdes com o0 mercado e clientes, além de apoiar na capacitacdo dos empreendedores e
desenvolvimento dos negdcios. Duas das AgTechs receberam investimentos de aceleradoras de
startups, configurando um novo parceiro para dar tracdo a evolucdo e ao crescimento das
empresas; sao o0s casos da OvinoPro, que recebeu aporte da Ventiur; e da lgapo, a qual devera
obter um investimento da Marcha. Por outro lado, algumas instituigbes publicas também
acabam se tornando parceiras importantes ao longo da jornada dos empreendedores. Grazing e
OvinoPro possuem parcerias com a UFSM e UFRGS, respectivamente, de cooperagdo para
desenvolvimento de pesquisas e solucdes, além de configurarem importantes polos de geragédo
de talentos para as empresas. Outros orgaos publicos com papel importante para as startups
avaliadas sdo o Sebrae, com programas e eventos de apoio a criagdo e desenvolvimento de

empreendimentos e conexdes com experts de mercado; e bancos publicos como BNDES e
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Banrisul, os quais apresentam editais e programas especificos para suportar o financiamento de
projetos atrelados a inovacéo.

Em relacdo a estrutura de custos, as startups com solucdes digitais tém a particularidade
de operacionalizar suas atividades com baixa necessidade de ativos (asset light), sendo que os
principais dispéndios ficam relacionados a folha de pagamento da equipe (incluindo pré-labore
dos socios), desenvolvimento e manutencéo de suas plataformas digitais, contabilidade e outros
atrelados a regularizacao do negdcio, e filiacdo e manutencéo do ecossistema de inovacdo em
que estdo inseridas.

A depender da estratégia do negdcio ou auséncia da competéncia internalizada na
equipe, pode haver a necessidade de investimentos com terceiros (software houses) para
desenvolvimento e manutencao da solugdo, o que é o caso Grazing e VastoAgro; no entanto, as
demais empresas estudadas e caracterizadas com digitais ja possuem equipe dedicada ao design
da solucdo. Por outro lado, os negocios da lgap6, VastoAgro e Volters demandam o
desenvolvimento de uma rede de fornecedores; no primeiro caso, para a composi¢do dos sets
de processamento de residuos e producdo de alimentos com pecas e equipamentos adequados a
formatacdo dos modulos; no segundo, para o processo de compra e venda graos; e no ultimo,
para a transacao de energia, conectando fornecedores com os consumidores.

Quanto a estrutura de receita das AgTechs, Grazing e OvinoPro trabalham em sistema
de Saas, 0 que implica um modelo de assinatura com pagamento mensal por parte do usuario;
esse valor mensal depende do tamanho da propriedade, ou seja, da dimensdo do rebanho do
segmento. Ja VastoAgro e Volters sdo negodcios de caracteristicas transacionais, mas com
diferencas na forma de capturar valor. A primeira busca oferecer precos e condicdes
competitivos de compra aos agricultores e, posteriormente, realizar a comercializacdo no
melhor preco as industrias e tradings; j& a segunda também esta focada na transacéo entre
fornecedores e consumidores, mas retém taxas administrativas para realizar as conexfes e
prover servicgos adicionais de contratos e regulamentacdes do mercado. Enquanto isso, a Igapé
atua com um modelo mais tradicional de realizacdo dos projetos e comercializagcdo de modulos
de tratamento de residuos e producdo de alimentos, além da monetizacdo via manutencGes
programadas, assemelhando-se ao modelo comercial de uma concessionaria de veiculos.

Finalmente, as configuracfes de governanca das startups estdo baseadas em estruturas
simples, com sociedades de um a trés socios. Para dar maior nivel de protagonismo a alguns
colaboradores com maior potencial, Grazing e Volters estdo trabalhando com contratos de
vesting, ou seja, vinculando alguns objetivos individuais dos colaboradores em troca de

percentuais da empresa. A OvinoPro, por possuir um investidor externo, tem rotinas
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diferenciadas de governanca, tendo a necessidade de formalizacdo de um comité consultivo
com reunides periddicas para discussao da estratégia do negocio.



Elemento do Modelo de
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Negcios Grazing OvinoPro Igapo VastoAgro Volter
. . Negdcios urbanos Pequenos e médios
- Criadores de ovinos, g S q . .
Seamento Pecuaristas e consultores consultores técnicos e (restaurante, hospitais, produtores, cerealista e Consumidores e fornecedores
g técnicos friqorificos escolas, outros) e cooperativas; tradings e de energia
9 empreendimentos rurais indUstrias
Aumentar a produtividade das . . Transformar residuos
astagens e a rentabilidade do Tornar a ovinocultura mais
Proposta de valor pastag

Canais e relacionamento

negécio / Profissionalizar o
segmento

Redes sociais e pos-venda

lucrativa e segura através de
gestéo facilitada

organicos em novas
oportunidades (insumos ou
alimentos)

Oferecer as melhores
condigdes comerciais aos
clientes (customizagdo e

flexibilidade)

Facilitar o acesso a energia
limpa e barata

Recursos

acionavel

Capital humano, know-how

Redes sociais e pés-venda
acionavel

Redes sociais, eventos e
foruns do segmento

Redes sociais, telefone e app
em desenvolvimento

Market place ativo, redes
sociais eventos e féruns do
segmento

cientifico e estrutura digital

Capital humano e estrutura
digital

Rede de fornecedores,
competéncia fabril e
softwares de suporte aos
projetos

Capital humano e expertise
em operac0es financeiras

Capital humana (expertise em
programacéo) e estrutura
digital

Parceiros-chave

Estrutura de custos

Sebrae, Tecnopuc (Celeiro
Agro Hub) e UFSM

Software house, fornecedores
(dados satélites), filiacdo ao

Ventiur, Sebrae, Tecnopuc
(Celeiro Agro Hub) e UFRGS

Filiacdo e manutencéo do

Marcha, Tecnopuc (Celeiro
Agro Hub), Banrisul, BNDES
e Prefeitura de Porto Alegre -
RS

Corretor de gréos,
compradores e Tecnopuc
(Celeiro Agro Hub)

Sebrae e Tecnopuc (Celeiro
Agro Hub)

ecossistema de inovagéo e
equipe

ecossistema de inovacdo, e
equipe

Aluguel da sede,
contabilidade, fornecedores e
equipe

Equipe, compra de grdos e
frete, ferramentas e sistemas
de gestdo e risco e aluguel da
sede

Filiagdo e manutenc¢&o no
ecossistema de inovagdo, e
equipe

Estrutura de receita

Modelo Saas com assinatura
de valores mensais

de valores mensais e formatos

Modelo Saas com assinatura

educacionais (e-books e
cursos)

Dois s6cios majoritarios e

Comercializag&o dos sets de
processamento de residuos e
producéo de alimentos, e
manutenc8es programadas

Comercializa¢do de gréos e
operagdes no mercado
financeiro

Taxa administrativa nas

assinaturas dos consumidores
€ em Servicos aos

fornecedores (retido da

Governanca

Dois sécios e um contrato de
vesting

Quadro 7 - Consolidacdo dos modelos de negécio das startups estudadas

Fonte: elaborado pelo autor.

investidor externo
(aceleradora Ventiur) com

comité consultivo

Trés socios e possibilidade de
entrada de investidor

(Marcha)

Dois sdcios e equipe dividida
nas areas juridica, financeira,
operagdo comercial e risco

transacdo)

Sécio Unico com trés
contratos de vesting
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4.6.1 Modelos, ferramentas e atividades de planejamento e gestao

O mapeamento de modelos, ferramentas e atividades atreladas a criacdo, ao
planejamento e a gestao das startups estudadas pode ser visualizado na Quadro 9 a seguir.

Apesar de a maioria das startups ndo possuir uma metodologia formalizada para o
desenvolvimento e monitoramento de seus negocios, muitas das atividades que sdo propostas
dentro dos métodos avaliados durante a revisdo bibliografica deste estudo foram executadas em
algum momento da jornada dessas empresas, mas de forma menos integrada ou sistematizada.
Ainda, por estarem inseridas dentre de ecossistemas de inova¢do, h4 uma tendéncia de que
participem de programas de mentoria e aceleracdo, nos quais sdo apresentados principais
conceitos, modelos e ferramentas utilizadas pelo mercado.

Considerando as principais etapas de uma visdo de criacdo, planejamento e gestdo de
negdcios, a definicdo do problema que a startup se propdem a resolver é o ponto de partida para
seu desdobramento. Os empreendedores da OvinoPro e VastoAgro identificaram oportunidades
com base na propria vivéncia das dores; no primeiro caso, o sécio fundador da startup estava
envolvido com negdcios familiares de producdo pecuaria e insatisfeito com os mecanismo de
gestdo existentes para a atividade; ja no segundo caso, também atuando em negdcios familiares
e apds experiéncia em trading, empreendedor identificou que pequenos e médios produtores e
cerealistas ndo eram bem atendidos pelo mercado. Por sua vez, a Grazing identificou uma dor
de terceiros, pecuaristas com producdo animal a pasto, dado o contato e a experiéncia das
fundadoras no segmento. Ja lgapd e Volters enxergaram problemas mais estruturantes no
mercado, 0s quais abrangiam diversos agentes e segmentos-alvo.

No que se refere a validacdo das hipdteses, com excecao da VastoAgro, todas as startups
passaram pelo processo de desenvolvimento de um MVP estrutural, de modo a coletar
feedbacks sobre a proposta de valor da solucéo e verificar sua aderéncia com a dor de mercado
mapeada. No entanto, os MVP variaram tanto no quesito formato quanto no grau de maturidade;
antes de estruturar a solucdo no formato de aplicativo e web, a Grazing testou seu produto via
planilhas de Excel, as quais foram validadas com produtores e consultores técnicos; ja a
OvinoPro teve seu primeiro MVP desenhado em folhas de uma caderneta de campo, mas que
depois ganhou uma segunda versdo em aplicativo simples, programado pelo proprio sécio-
fundador; na Volter, o MVP da plataforma ainda estava sendo desenvolvido (no momento de
realizacdo da pesquisa), mas isso ndo impediu a empresa de iniciar suas operagdes no mercado
energia via conexdes por telefone e midias sociais; ja a Igap0, apos obter respaldo cientifico

para a solucdo via pesquisa de mestrado do fundador, desenvolveu um MVP em escala
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comercial para uma industria parceira, ja abrangendo os componentes e estrutura utilizados no
atual modelo de producdo. Por fim, no caso da VastoAgro, a inser¢do da solugdo no mercado
aconteceu de forma mais organica, dado que a nova empresa ja apresentava sinergia com um
negocio ja em operacdo na familia do empreendedor.

O desenho do modelo de negdcios através do Business Model Canvas foi consensual
entre a maioria das startups que compdem os casos estudados. A excecao é a VastoAgro, que
ndo enxergou a necessidade de utilizar a ferramenta, uma vez que os empreendedores ja
possuiam clareza de seu modelo de negdcios, dentro de uma visao transacional de compra de
venda de grdos. Além disso, OvinoPro e Volters utilizaram também o Value Proposition
Canvas, no intuito de melhorar a compreenséo sobre as atividades e dores do segmento e refinar
sua proposta de valor. Com um objetivo parecido, a Grazing desenhou a jornada de seu publico-
alvo, a qual foi validada junto a agentes de mercado (produtores e consultores técnicos). Por
fim, por apresentar uma natureza de negdcio relacionada a impacto sustentavel, a Igapé fez uso
do Modelo C para desdobramento de seu negdcio, sendo que a ferramenta estad fundamentada
na unido do Business Model Canvas com a visdo da teoria da mudanca.

Apesar de os empreendedores terem clareza de qual é a missdo de seus negdcios, apenas
a OvinoPro e a Volters tiverem um momento estratégico formalizado entre a equipe para
reflexdo da razdo de existéncia da empresa. Essa interacdo foi considerada critica pelos
empreendedores para composicdo e fortalecimento da cultura organizacional da startup. Em
uma tentativa similar, a VastoAgro trabalhou na definicdo dos valores que norteiam sua
operacdo (consisténcia, conveniéncia e confianca), o que tem contribuido para a inser¢do da
equipe dentro da cultura do negdcio.

Com relacdo a analise externa de mercado, todas as startups realizaram algum tipo de
identificacdo da concorréncia, seja para avaliacdo de posicionamento, modelo de negécios ou
estratégia de acesso a mercado. A busca dos competidores se deu principalmente via captura de
dados secundarios encontrados em midias sociais, websites e bancos de dados publicos (como
informacdes de CNAE, bases consolidadas do IBGE e outras fontes). Além de olhar para
cenario competitivo doméstico, a Grazing também buscou potenciais benchmarkings de ambito
internacional para entender a escalabilidade da solugdo e funcionalidades utilizadas nos
principais mercados (Australia foi o principal pais-referéncia).

Por sua vez, ainda dentro do ambito da analise externa, o dimensionamento do mercado
também foi realizado pelas AgTechs por meio da coleta de dados e informagdes secundarias
divulgadas por instituigdes publicas e privadas. Enquanto a OvinoPro se baseou nos conceitos

da metodologia TAM, SAM e SOM, as demais startups criaram premissas proprias para calculo
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do tamanho de seus respectivos mercados, baseando-se nas unidades de investigagdo: nimero
de cabecas e propriedades produtoras para Grazing; volume de residuos gerados e tratados para
a lgapo; volume de grdos comercializados e numero de estabelecimentos agricolas no RS para
a VastoAgro; e balango energético para a Volters.

Ainda dentro da perspectiva da analise externa, as cinco empresas avaliadas realizaram
algum tipo de mapeamento no que tange ao macro ambiente, identificando tendéncias com
potencial impacto para seus negocios dentre de uma visdo de oportunidades e ameacas. A lgapo,
por exemplo, mapeou, dentro do ambiente econdmico-legal, que o Plano Nacional Fertilizantes,
0 qual consiste em um projeto de incentivo a produc¢do nacional do insumo de modo a reduzir
a dependéncia das exportacdes, pode alavancar, de forma positiva, as operacGes do seu negécio.
Esta Gltima startup, em adicdo da Grazing e da Volters, também deve se beneficiar devido a
maior pressao por sustentabilidade nas cadeias produtivas do agronegocio, uma vez que suas
solugdes trazem uma viséo de economia circular, melhor eficiéncia e produtividade, e utilizagédo
de recursos de fontes mais limpas respectivamente.

Com uma tendéncia maior de olhar para a dindmica de mercado, 0S pProcessos
relacionados a analise do ambiente interno tendem a ser menos formalizados pelas startups
estudadas. OvinoPro e Volters sdo excecdo, uma vez que desenvolveram os planos de cargos e
responsabilidades, salarios e competéncias, buscando trazer transparéncia aos colaboradores,
bem como para entender os gaps de conhecimentos e capacidades existente na equipe. Esse
movimento € coerente, uma vez gque Sa0 as empresas que apresentam maior nimero de
colaboradores. Ainda sobre elas, a primeira também utilizou, ao longo de sua jornada, a matriz
SWOT para diagnostico de suas fortalezas e pontos de melhoria, enquanto a segunda tem
iniciado um trabalho com a metodologia 9 box para avaliacdo de performance e potencial de
sua equipe.

Por mais que os empreendedores tenham a visibilidade de aonde querem chegar, em
uma visdo de médio e longo prazo, os caminhos para se atingir essas metas ainda ndo foram
bem determinados. Com excecéo da Igapo, todas as startups ja projetaram ao menos uma grande
meta atrelada a vendas ou nimero de clientes que pretendem alcancar nos préximos cinco anos;
no entanto, a selecdo e a formulagdo das estratégias que permitam o atingimento desses
objetivos ainda ndo foram formalizadas. A VastoAgro € a startup mais madura nesse sentido,
sinalizando para uma estratégia de intimidade com o cliente e low assets, ou seja, proximidade
e flexibilidade da oferta de valor aos produtores, mas sem a necessidade de recursos estruturais

como silos, caminhdes e armazéns.
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A lacuna de entendimento sobre as estratégias a serem adotadas tem por consequéncia
a menor formalizacdo dos processos para implementacao e construcdo nos planos de agéo. Isso
ndo significa que as startups ndo definam planos para a rotina da operacéo, mas sim que isso
ndo necessariamente esta desdobrado dentro de um sistema de metas e objetivos atrelados aos
resultados de médio e longo prazo. O mesmo acontece com os indicadores de monitoramento,
sendo que a maioria delas fazem a gestao operacional baseada em KPIs, como receita e nimero
de clientes, enquanto outras, como a OvinoPro, também possuem meétricas atreladas a
sobrevivéncia do neg6cio, como queima de recursos e tempo em que a startup consegue

sustentar a operacao dado o atual cenério financeiro.
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Etapas/Elementos Abordados

Grazing

OvinoPro

lgap6

VastoAgro

Volters

Definicao do problema

« Vivéncia do problema de terceiro

« Vivéncia propria do problema
« Entrevistas com especialistas,
produtores e cooperativas

« Vivéncia do problema de terceiro

« Vivéncia prépria do problema

« Vivéncia do problema de terceiro

Validagéo das hipdteses

« Realizagdo de entrevistas e visitas
técnicas a pecuaristas
« Desenvolvimento de MVP em Excel

« Desenvolvimento de MVVP em app
preliminar

« Realizagdo de pesquisa cientifica
(mestrado)

« Desenvolvimento de MVP em
industria parceira

« Processo organico de inicio da
operagao junto aos negdcios adjacentes

« Desenvolvimento de MVP em app
preliminar

Construcao do modelo de
negocios

« Utilizagdo do Business Model Canvas
e metodologias de design thinking
« Desenho da jornada do pecuarista

« Utilizagao do Business Model Canvas
e Value Proposition Canvas
« Mapeamento de Job to be Done

« Utilizagao do Business Model Canvas
« Utilizagdo do Modelo C

« Processo ndo formalizado pela startup

« Utilizagao do Business Model Canvas
e Value Proposition Canvas

Definicdo da misséo e
responsabilidades

« Processo nédo formalizado pela startup

« Realizagéo de workshop interno com
equipe

« Processo ndo formalizado pela startup

« Definigéo dos valores norteadores
(consisténcia, conveniéncia e
confianca)

« Realizagdo de workshop interno com
equipe

Andlise do ambiente externo
ou da industria ou dos
competidores e
consumidores

« Consulta a fontes secundarias de
dados para dimensionamento do
mercado e nimero acessivel de clientes
« Avaliacéo de concorrentes e
benchmarkings para busca de solugdes
com escopo similar de atuagéo

« Andlise de macrotendéncias (ex.
LGPD, ODSs, outros)

« Avaliacéo de concorrentes diretos e
indiretos com foco nas estratégias de
acesso a mercado

« Anélise de macrotendéncias

« Utilizagdo de metodologia TAM,
SAM e SOM, e coleta de dados
secundarios para dimensionar mercado

« Avaliacéo de concorrentes diretos via
busca de CNAES e investigacdo

« Coleta de dados secundérios para
dimensionar mercado

« Anélise de macrotendéncias (ex.
sustentabilidade, Plano Nacional de
Fertilizantes, outros)

« Avaliacédo de concorrentes diretos e
indiretos com foco nas estratégias de
acesso a mercado

« Coleta de dados secundarios para
dimensionar mercado

« Anélise de macrotendéncias

« Avaliacéo de concorrentes diretos e
indiretos com foco no modelo de
negécios e lacunas de atendimento

« Anélise de macrotendéncias

Anélise do ambiente interno
ou performance ou forcas e
fraquezas

« Anélise de perfil comportamental dos
sécios (ao longo de processo seletivo de
aceleragdo)

« Utilizagdo de matriz SWOT
« Desenvolvimento de mapa de funcées
e atribuicOes

« Processo ndo formalizado pela startup

« Andlise de recursos e competéncias
internas

« Andlise de recursos e competéncias
internas

« Implementacéo do 9 box

« Desenvolvimento de plano de cargos,
salarios e responsabilidades

Definicao de objetivos e
metas

« Projecdo de vendas para 5 anos
« Desenvolvimento de pipeline de novas
features

« Projecdo de nimero de clientes e
vendas para 5 anos

« Processo ndo formalizado pela startup

« Projecdo de nimero de clientes e
vendas para 5 anos

« Projecdo de nimero de clientes e
vendas para 5 anos

Sele¢do e formulacéo das
estratégias

« Processo ndo formalizado pela startup

« Processo ndo formalizado pela startup

« Processo ndo formalizado pela startup

« Definicdo de estratégia de intimidade
com cliente e low asset

« Processo néo formalizado pela startup

Implementacéo e planos de
acédo

« Processo néo formalizado pela startup

« Utilizagdo de matriz de priorizagéo

« Processo ndo formalizado pela startup

« Processo ndo formalizado pela startup

« Implementagao de gestdo via
metodologias ageis

Monitoramento, avali¢do e
controle

« Processo nao formalizado pela startup

« Monitoramento de MRR, churn rate,
burn rate e burn down

« Monitoramento de receita, volume de
residuos tratados, volume de alimento
produzido e quantidade de carbono
capturado

« Monitoramento de receita, volume de
gréos transacionado, gestdo de riscos e
outros

« Processo nao formalizado pela startup

Quadro 8 - Consolidacdo dos modelos, ferramentas e atividades de planejamento e gestdo

Fonte: elaborado pelo autor
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4.6.2 Estagios de desenvolvimento e principais desafios

Os cinco casos estudados revelam um padréo de principais desafios enfrentados pelos
empreendedores, com base no estagio de desenvolvimento de seus negdcios, conforme
consolidado no Quadro 8.

Com excecdo da VastoAgro, startup que ja possui maior nivel de maturidade no
mercado com proposta de valor validada e desafios atrelados ao aumento da carteira de clientes,
as demais se encontram em um estadgio comum, o product-market fit, ou seja, 0 encaixe da
solucdo com o mercado. No entanto, apesar de o estagio ser equivalente, o nivel de maturidade
das solucdes varia entre as empresas. A OvinoPro ja possui uma plataforma digital consolidada
e validada com o seu principal segmento de mercado; Grazing e Volters ainda estdo no processo
de desenvolvimento da solugdo, com expectativas de langcamento em um curto horizonte
temporal; por fim, a Igap6 tem uma POC sendo testada junto a um cliente estratégico, mas ainda
requer a validacdo de sua tecnologia em outros tamanhos de modulos de processamento de
residuos. O caso da OvinoPro ainda ressalta que a empresa estd em um momento de reavaliacdo
do segmento, o0 que pode culminar na pivotagem e/ou ampliacdo do escopo da solugédo para
novos segmentos que estdo sendo estudados pela startup.

Apesar de os desafios relacionados a mercado serem mais latentes na visdo dos
empreendedores considerando o atual estagio de seus negdcios, também se identificam aqueles
relacionadas ao planejamento e gestdo estratégica das empresas; recrutamento, retencdo e
capacitacdo de equipe; e governanca. Com a limitacdo de recursos para ser atrativo a mao de
obra qualificada e especializada, os empreendedores acabam assumindo diversas
responsabilidade e atividades dentro da organizacdo, o que pulveriza seu foco e esforgo das
atividades estratégicas e gerencias. Por outro lado, a formalizacdo da sociedade, no momento
de criacdo dos negdcios, muitas vezes, ndo é assertiva, com baixo foco ou envolvimento de
alguns socios ou falta de complementariedade de perfil, ocasionando sobrecarga nos gestores e

desvios de rota.
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product-market fit

Startup Caracterizagdo do Momento Principais Desafios
— x A startup esta em processo final de formatacdo de sua solucdo e agora busca realizar testes e
Validagéo da solucdo com RO . . . .
. validacGes no mercado para captura de feedbacks junto aos clientes, os quais devem retroalimentar o
Grazing mercado e busca de product- . . . .
market fit sistema com novas proposta para features. O desenvolvimento foi e continua sendo um dos grandes
desafios, dado que a empresa ainda ndo possui a capacidade digital internalizada entre os s6cios.
O fit com o mercado tem sido o principal desafio da OvinoPro, dado a percepg¢éo de informalidade e
OVinoPro Busca do produt-market fit e desestruturacao da cadeia produtiva de ovinos e caprinos, o que limita o potencial de crescimento da
pivotagem base de clientes do neg6cio. Dessa forma, a startup esta avaliando outros segmentos de mercado, com
melhores niveis de atratividade e amplitude para ganho de escala.
« N Com a solugdo em processo de formatacdo, a startup esta buscando entender qual o segmento de
) Construcéo da solugdo e busca de L .
Igapo product-market fit mercado para o qual sua proposta de valor é mais atrativa. Por enquanto, a empresa segue com um
espectro amplo de potenciais clientes, mas deve direcionar esfor¢os aqueles com maior aderéncia.
A startup ja possui uma proposta de valor consistente com a realidade do mercado e esta na fase de
aumentar sua base de clientes, ampliando a escala da operacdo. Outro desafio, mas ainda atrelado ao
VastoAgro Escala do neg6cio aumento da carteira de clientes, é a inser¢do de tecnologia digital dentro da empresa, movimentando-
se para uma proposta de market place, uma vez que precisara buscar competéncias externas para seu
desenvolvimento.
x x A plataforma de market place da Volters estd em fase de desenvolvimento e serd langada como um
Construcdo da solucéo e busca de - . .
Volters MVP para testar o modelo e coletar feedbacks. A empresa ja possui uma base de clientes para

transacionar e enfrenta desafios de gestdo, comunicagdo e desdobramento das atividades.

Quadro 9 - Consolidacédo da caracterizacdo do momento e principais desafios das startups
Fonte: elaborado pelo autor.
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5 Proposta de metodo para planejamento e gestdo de AgTechs

A proposta de método de planejamento e gestdo estratégica para AgTechs apresentada
neste capitulo é fruto da combinacdo de elementos discutidos pelos arcaboucos tedricos das
literaturas de Empreendedorismo e Inovacao, e Planejamento e Gestdo Estratégica, bem como
da vivéncia empirica dos empreendedores do segmento de startups, evidenciados pelos cinco
casos estudados na segéo anterior.

O meétodo permite a compreensdo da jornada de desenvolvimento da startup,
esclarecendo e sugerindo passos, atividades e ferramentas que os empreendedores podem seguir
e utilizar para aumentar suas chances de sucesso e reduzir a mortalidade prematura de negocios
no segmento do agronegécio.

Apesar da disposicdo sequencial do método, apresentada nesta se¢ao para fins didaticos,
é importante considerar que nem sempre o desenvolvimento de uma startup ou negécio se da
de forma linear, havendo mudancas na ordem cronoldgica dos acontecimentos e até mesmo
atividades sendo conduzidas de forma paralela. Dessa forma, inicia-se a jornada com um
modelo de referéncia, mas que ofereca flexibilidade gerencial.

O método de planejamento e gestdo para AgTechs foi estruturado em trés diferentes
etapas: I. Criacdo, Il. Planejamento e I1l. Gestdo. Por sua vez, cada uma delas esta dividida em
fases, de modo a contemplar diferentes conceitos, ferramentas e atividades mapeadas ao longo
da jornada empreendedora. A Figura 17, a seguir, resume a estrutura do método proposto.



Figura 17 - Método de criacdo, planejamento e gestdo estratégica de AgTechs

Fonte: elaborado pelo autor.

Definicao do Problema
Ideacio e Desenho das
Hipoteses
C
R
I
A Construcio
C
A
(0]
Ciclo de Validacao
Aprendizado Medicio

P
L
A
N | e Y
E i Constru¢io do Modelo de Negocio
J i
A i

1 sy
M i | Analise de Mercado Declaracao de Analise dos
E i . .. Recursos e

i e Oportunidades Estratégia .
N ! Capacidades
T i
o L e o . )
G I
E
S Definicio de Objetivos e
T Gestao Operacional
A
0

132

Na sequéncia, as etapas e fases do método serdo apresentadas, junto ao racional de sua

construcdo, de modo a evidenciar as literaturas e analises consolidadas dos casos que suportam

sua sistematizagéo.

5.1 Etapa de criacéo

A etapa de abertura do método reflete os primeiros passos dos empreendedores na

concepcao da startup, partindo de um problema identificado dentro da jornada do segmento. Na

sequéncia, sdo definidas as hipoteses para resolucdo do ponto de “dor”, as quais abastecem o
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ciclo de validacdo continua de construcdo-mensuracdo-aprendizado. Dessa forma, os feedbacks
coletados nesta Ultima fase retroalimentam o sistema para aprimoramento da solucéo. Todo esse
mecanismo é pautado na combinacao das abordagens de Causacédo e Efetuacdo de Sarasvathy

(2001) e Lean Startup de Ries (2011). A Figura 18, a seguir, sintetiza as fases da etapa de

criagéo.
. - 5.1.2 Ideacdo e Desenho das
5.1.1 Defini¢do do Problema > .. ¥ 5.1.3 Ciclo de Validagio
Hipoteses
* Pressuposto da existéncia de um * Definigio: listagem das dores e * Construgdo: construir o MVP, ou seja, a versio
problema a ser resolvido atrelado a possiveis formas de resolugdo, além de preliminar da solugdo com o menor investimento de
dor do “cliente alvo™ alternativas de acesso a mercado tempo e recursos possivel, mas que tenha capacidade

. ¢ oe v iente
* Dor precisa ser latente e recorrente ao de gerar valor o cliente

segmento

* Validagio:

* Medigdo: medir o comportamento do cliente ao
utilizar o MVP, de modo a identificar se a solugio
resolve sua dor e se ele esta disposto a pagar -

— Field research (“sujar a bota™) -

* Identificagdo pela intuigdo, vivéncia . . ) .
visitas técnicas, entrevistas in-locu e

do empreendedor ou métodos N o
telefone, formulirios

estruturados de design ndicadores quantitativos e qualitativos
* Analise da jornada do cliente - De;klr‘esenr'c{r como t:’:rramen[a . ; . . . P
- ) auxiliar através de noticias. relatorios * Aprendizado: retroalimentar o ciclo com insights,
(prudumres‘ dé diferentes perf1>‘ de mercado. bancos de dacio.\' 1delas e estratégias para aprimoramento da solugio e
consultor técnico, RTVS, equipe de piblicos e c;ulros do modelo de negocio, e avaliagio de novas hipéteses

suprimentos, outros): (“pivotagem™)
L. . = Pesquisa técnica ou cientifica para =
— Atividade e objetivos

produtos e solugdes de ciéncia da Primeira volta no Ciclo de Validacdo ndo implica que a
~ Desafios e gargalos vida - rigor académico e empresa esteja madura o suficiente para seguir para a
Atores que influenciam expernmentagao etapa de Planejamento
— Existéncia prévia de solugdes e * Analise e convergéncia: organizagéo,
nivel de satisfagio segmentagdo, avaliagio de padrdes para

solucdes ou novas hipoteses

Figura 18 - Resumo das fases da etapa de criagdo
Fonte: elaborado pelo autor.

5.1.1 Definicdo do problema

A concepcao de um novo negécio geralmente parte do pressuposto de que existe um
problema a ser resolvido. Como uma das principais causas de insucesso das startups esta
vinculada a auséncia de mercado para comportar suas solugdes (Arruda et al., 2015), os
negocios precisam ser orientados a resolucdo de problemas ou dores reais, enfrentadas pelos
clientes-alvo (Ries, 2011). Os casos estudados nesta dissertacdo reforcam a necessidade de
mapeamento de uma dor recorrente dentro do segmento, com verificacbes em uma base
consistente de clientes, de modo a se definir uma dor comum e, dessa forma, gerar uma solucéo
com escalavel no mercado.

As cadeias produtivas do agronegocio sdo formadas por diferentes agentes, os quais
podem orientar 0 desenvolvimento de novas solugdes, considerando atividades e dores
existentes ao longo de suas respectivas jornadas. Conforme evidéncias dos casos apresentados
na secdo anterior e referéncias da desk research, as solu¢Ges podem ser posicionadas para

resolver demandas ou necessidades “dentro da porteira”, abrangendo agricultores e pecuaristas
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de perfis diversos; mas também podem atender outros segmentos do “antes” ou “pos-porteira”,
como o mercado B2B, englobando consultorias técnicas-agronémicas, agroindustrias e
companhias agricolas, distribuidores de insumos (revendas e cooperativas), industrias de
insumos, além de instituicdes financeiras provedoras de crédito e outros agentes; além do
consumidor final no extremo da cadeia produtiva (Distrito, 2018; Dias et al., 2019; Liga
Ventures, 2019).

A identificacdo das dores ou dos problemas pode acontecer de forma intuitiva, dada a
vivéncia do proprio empreendedor ou experiéncia de terceiros proximos a ele; ou atravées de
métodos estruturados e abordagens criativas para explorar potenciais dores de segmentos-alvo.
Para as startups avaliadas no estudo de caso, a identificagdo da oportunidade de negécio se deu
por meio da prépria vivéncia do problema ou da experimentacdo deste por parte de terceiros
relacionados aos empreendedores, confirmando que a primeira hipOtese tende a ser mais
frequente na concepcdo de nas solugdes.

Considerando as metodologias estruturadas, uma das abordagens utilizadas no campo
empirico pelos empreendedores para identificacdo das dores consiste na analise da jornada do
cliente. Dessa forma, investiga-se todo o fluxo operacional de determinado segmento, de modo
a levantar principais objetivos, atividades, gargalos e dificuldades, bem como identificar outros
atores que podem interferir ao longo do processo. Ao final, o objetivo disso é definir quais sdo
as dores mais latentes e fomentar a ideacdo e o desenho de hip6teses para sana-las.

O Quadro 10, a seguir, ilustra a sistematizacdo de uma jornada genérica para um
produtor de soja. Tal abordagem pode ser utilizada para outros agentes da cadeia produtiva,
como consultores técnicos, representantes de vendas de canais de distribuicdo, equipe de
suprimentos de companhias agricolas, além de outros agricultores de outros cultivos como

hortifruti, cana-de-agUcar, café e outros.
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Unidades investigadas

Planejamento da Safra

Busca de Informacéo &
Compra de Insumos

Plantio

Manejo

Colheita

Pés-colheita

Objetivos do

« Definir reas, cultivares e
cronograma da safra
« Planejar necessidade de

« Garantir preparo 6timo do solo
« Otimizar relagdo

« Realizar a adubagéo de
cobertura
« Garantir a qualidade da

« Efetuar manejo fitossanitario
eficiente
« Proporcionar as melhores

« Garantir o momento adequado
da operagao
« Garantir a qualidade do

« Obter rentabilidade sobre a
producéo

« Efetuar comercializagdo e
escoamento do produto

« Definir areas e plano de
plantio

« Acompanhar clima e operagao

commodities

« Monitorar clima para executar
a colheita

Produtor compra de insumos e de busca custo/beneficio operacio de plantio - densidade condigBes para a cultura produto final (umidade) assertivamente
or cprédito « Comprar e receber 0s insumos cgrretg P « Elevar o nivel de « Focar na produtividade e Iniciar planeiamento da safra
P produtividade e rentabilidade rentabilidade -1ar planej
seguinte
« Analisar informagdes de « Monitorar clima e umidade
mercado . N « Executar o manejo ideal « Armazenar a producao
: . « Executar plantio e aplicacdes ] - L. . x :

« Analisar performance das « Cotar, negociar e comprar de tratamento de sementes e fitossanitario, nutricional e os « Avaliar maturagéo e « Avaliar precos e propostas dos

Principais variedades e produtos utilizados insumos diversos inoculantes tratos culturais necessidade de aplicar compradores
L nos ciclos anteriores « Preparar as areas e variedades - « Monitorar pragas, doengas e dessecadores « Executar comercializagéo e

Atividades - - . P « Regular maquinas e : h . - .

« Analisar o ROl esperado « Revisar e calibrar maquinas e implementos daninhas « Revisar e calibrar maquinas e transporte da soja

(precos vs custos) equipamentos « Analisar o mercado de implementos « Analisar mercado nacional e

internacional

Desafios, Dores &

« Disponibilidade de insumos
« Alternativas de financiamento
(barter, banco, governo ou

« Custo de produgdo
« Preco dos insumos, cambio e

« Precisao da semeadura

« Germinagdo e stand adequado
de plantas

« Clima adverso (entrada do

« Controle de pragas, doencas e
daninhas

« Assertividade no manejo da
cultura

« Incertezas sobre clima e tempo
adequado de colheita
« Qualidade do produto colhido

« Perdas decorrentes do
transporte e armazenamento
« Qualidade do produto final

Influenciadores

« Outros produtores
« Mercado/midias

« Outros produtores
« Mercado/midias

« Mercado/midias

« Outros produtores
« Mercado/midias

« Mercado/midias

Preocupacdes outro agente) relacdo de troca magquinrio) « Incertezas sobre produtividade Cambio e mercado « Cotagdo do produto no
« Incertezas sobre produtividade, « Assertividade do planejamento x . e clima : - mercado
X s sobre p! plane] « Custo de produgdo adventicio " - x internacional -
clima e cdmbio Assertividade do planejamento « Protecdo de precos e decisdo « Rentabilidade da safra
de venda antecipada
« Consultores técnicos « Consultores técnicos « Consultores técnicos Consultores técnicos
Atores « Fornecedores de insumos « Fornecedores de insumos « Consultores técnicos « Fornecedores de insumos « Consultores técnicos

« Outros produtores
« Mercado/midias

Quadro 10 - Jornada do produtor de soja
Fonte: elaborado pelo autor.
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Algumas questbes-chave podem nortear o delineamento da jornada do cliente, como:
e Quais sdo as macroatividades desenvolvidas pelo segmento?
e Quais séo os principais objetivos do cliente em cada uma das macroatividades?
e Como as macroatividades podem ser desdobradas em atividades operacionais?
e Quais sdo os principais desafios, dores e gargalos enfrentados ao longo da
macroatividade?
e Quem sdo os atores que interferem ou influenciam em tais processos?
e Existem solucGes para os principais desafios, dores e gargalos?
e O cliente esta satisfeito com as solucdes encontradas no mercado?
Ao analisar a perspectiva da jornada do cliente, 0 empreendedor ira se deparar com 0s
principais problemas enfrentados pelo segmento, podendo iniciar um processo de refinamento

e entendimento de qual dor poderéa ser enderecada.

5.1.2 ldeacéo e desenho das hipoteses

O mapeamento inicial das dores de mercado permite que os empreendedores
desenvolvam as hipéteses iniciais para projecdo de seus modelos de negdcio, evitando conceitos
rudimentares e ideias vagas de como entregar valor (Chesbrough & Rosenbloomm, 2002).
Dessa forma, esse processo passa pela definicdo das hipoteses, validacdo com os agentes de
mercado e analise final para convergéncia dos elementos centrais do modelo de negdcios da

empresa, 0 segmento-alvo e a proposta de valor (Figura 19).

Definicao das Validacao (desk ¢ Analise ¢
hipdteses field research) convergéncia
1 | |

Fluxo de novas hipoteses

Figura 19 - Fase de confirmacéo das hipdteses e ideagédo
Fonte: elaborado pelo autor.

As hipdteses, tambem chamadas de atos de fe por Ries (2011), constituem premissas
que precisam ser validadas pelo mercado, de modo que a empresa tenha assertividade no
desdobramento do negdcio. Dessa forma, é recomendado que os empreendedores listem suas
principais ideias no que tange a dor mapeada, a possivel solucdo para atacar o problema
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encontrado, bem como as alternativas de como acessar o mercado. Esses elementos serdo
fundamentais para constituicdo da proposta de valor da empresa, ou seja, a construcdo dos
beneficios entregues ao segmento, a qual serd formalizada em etapas posteriores deste método.

Por sua vez, a validacao dessas hipoteses € atividade critica, ja que, se mal interpretadas,
podem acarretar o dispéndio de energia e de recursos em negocios fadados ao insucesso, uma
vez que encontrardo dificuldades em obter o encaixe como o mercado (Trimi & Berbegal-
Mirabent, 2012).

Na préatica, considerando os casos avaliados e as recomendacdes da literatura, a pesquisa
de campo ou field research é a principal forma de testar as hipoteses relacionadas ao mercado,
envolvendo o ato de “sair do prédio”, conforme descrito por Blank e Dorf (2012). O
agronegocio € um segmento em que as transacdes comerciais sao predominantemente baseadas
em aspectos relacionais, principalmente quando o foco é o agricultor. Dessa forma, a realizacédo
de visitas técnicas e entrevistas in loco foram estratégias adotadas por alguns dos
empreendedores dos casos avaliados, permitindo a eles capturar e vivenciar de perto as
principais dificuldades atreladas a atividade. Ainda, para que se possa obter uma cobertura
maior de produtores e/ou profissionais do setor ao longo da validacao, o acesso via cooperativas
e associagOes setoriais também pode ser uma estratégia utilizada por alguns negécios.

Adicionalmente, a pesquisa priméaria também pode contar com entrevistas exploratorias
realizadas via telefone ou plataformas de videoconferéncia, além de formulérios fisicos ou
online, que permitam maior amplitude de respondentes do segmento, uma vez que 0S
empreendedores devem aborda-lo de forma abrangente para verificar se a dor que pretende
enderecar tem representatividade. A desk research pode ser utilizada como metodologia
auxiliar para validagdo das hipoteses, verificando se noticias, relatorios de mercado, bancos de
dados publicos e outros elementos convergem com que estd sendo capturado nas fontes
primarias.

As hipoteses também podem demandar validagbes tecnicas ou cientificas,
principalmente quando se referem ao desenvolvimento de um produto ou solugéo atrelada ao
segmento de ciéncias da vida. Nesses casos, 0 processo pode ser mais lento e/ou burocrético,
exigindo maior rigor académico e/ou experimentacao para sua validacéo.

Por fim, apds a coleta de dados e informacgdes no mercado junto aos clientes potencias,
utilizando-se dos diferentes mecanismos, os empreendedores devem organizar o conteido
capturado de forma sistematica, segmenta-lo, avaliar padrBes e pontos criticos que norteiem o

desenvolvimento das solugcfes ou a construcdo de novas hipdteses.
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5.1.3 Ciclo de validagdo

A (ltima fase dentro da etapa de Criagcdo contempla os ciclos de feedback Construcéo-
Medicdo-Aprendizado, delineados por Ries (2011), seguindo os principios da filosofia Lean
Startup. Outros autores, como McGrath e McMillan (1995), Thomke (1998) e Blank e Dorf
(2012) tambem trabalharam os conceitos de ciclos de aprendizagem e iteragdo constante com
os clientes para aprimoramento das solucGes projetadas ao mercado. O Quadro 11, apresentado

abaixo, ilustra, de forma resumida, os objetivos das subfases do ciclo de interacdes.

Construcéo Medicéo Aprendizado

Construir o MVP, ou seja, a . .
Retroalimentar o ciclo com

verséo preliminar da solucéo
com 0 menor investimento de
tempo e recursos possivel, mas
que tenha capacidade de gerar

Medir o comportamento do
cliente ao utilizar o MVP, de
modo a identificar se a solugdo
resolve sua dor e se ele esta

insights, ideias e estratégias para
aprimoramento da solucdo e do
modelo de negécio, e avaliagdo

disposto a pagar por esta. de novas hipoteses.

valor ao cliente.

Quadro 11 - Resumo dos objetivos do ciclo de Constru¢do-Medicao-Aprendizado
Fonte: elaborado pelo autor com base em Ries (2011).

Assim, um dos objetivos centrais desta fase € operacionalizar as ideias dos
empreendedores, formatando a solucdo e o modelo de negdcios da startup e colocando-o0 a prova

no mercado para coleta de percepcdes e feedbacks do segmento.

5.1.3.1 Construcéo

A elaboracdo do MVP é o ponto de partida do ciclo de iteracdo com o cliente,
consistindo em uma estratégia que permita a entrega de valor ao cliente a0 mesmo tempo em
que os recursos da companhia séo preservados (Ries, 2011). Isso acontece, pois 0 MVP consiste
em um protétipo imperfeito e ndo a versao final do produto, sendo utilizado para avaliar o
interesse do mercado na solugéo proposta e verificar se ela atende as necessidades dos clientes.
No contexto de solucbes digitais, 0 MVP ndo precisa necessariamente ter a mesma forma que
o0 produto final pretendido. Os casos de startups estudadas, com solugdes em plataformas web
ou aplicativos em dispositivos mdveis, revelam que as primeiras versdes de seus MVPs nédo
possuiam interface digital ou utilizam de outros recursos, como ferramentas em Excel ou
PowerPoint. Por sua vez, para negocios atrelados a solugdes categorizadas como ciéncias da
vida, 0 MVP pode ser constituido por prototipos em escala reduzidas ou amostras menos

abrangentes.
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5.1.3.2 Medicao

Na fase de Medicéo, o objetivo das startups consiste em avaliar o comportamento do
cliente ao fazer uso do MVP, buscando validar as hipoteses delineadas anteriormente; a
principal delas é se a solugdo resolve a dor do segmento e se este esta disposto a pagar por ela.
Dessa forma, a orientacdo € para que os empreendedores mensurem os resultados via MVP
tanto de forma quantitativa, com indicadores de cadastro, conversao e tempo de vida do cliente;
qguanto qualitativa, por meio de entrevistas exploratdrias, formularios, questionarios de

feedback e grupos focais.

5.1.3.3 Aprendizado

A fase de Aprendizado tem o papel fundamental de retroalimentar o ciclo de validacéo,
proporcionando novos insights, ideias e estratégias para o aprimoramento continuo do produto
ou servigo. Esse processo implica na implementagcdo de mudancas na solugdo proposta ou no
modelo de negdcio, além da possibilidade de formular novas hipoteses em resposta a rejeicao
das anteriores. Essa abordagem adaptativa é conhecida como “pivotagem”.

Uma primeira volta no Ciclo de Validacdo ndo implica que a empresa esteja madura o
suficiente para seguir para a etapa de Planejamento. Muitas vezes, 0s empreendedores
precisardo reavaliar seus atos de fé e tracar novas hipoteses, as quais precisardo de novas
rodadas de validacdo e refinamento dentro desse circuito. Da mesma forma, startups que ja
apresentam hipdteses mais maduras para projecdo de seus negécios devem internalizar o
racional de medir-construir-aprender, de modo a amadurecer ndo apenas a solucdo que esta
sendo desenvolvida para o mercado, mas também demais projetos e processos em
desenvolvimento na companhia. Dessa forma, cria-se uma légica de aprendizado validado
dentro de cada ciclo, com a importancia da inser¢do de check points que formalizem o processo,
conforme destacado por McGrath e McMillan (1995).

5.2 Etapa de planejamento

A etapa de planejamento prevé a formalizagdo da startup, transformando uma potencial
solucéo de mercado, trabalhada como MVP até entdo, em um modelo de negocio validado pelo
mercado, conectando o potencial técnico a realizacdo de valor econdmico (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002). Dessa forma, essa etapa converge abordagens de desenvolvimento de
negocios, conforme Amit e Zott (2001), Sarasvathy e Dew (2005) e Osterwalder & Pigneur
(2010), e ferramentas e conceitos de planejamento estratégico, de modo a se consolidar uma

visdo dos movimentos do mercado, recursos e potencialidades internas, e delinear a declaracédo
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de estratégia do negdcio. O resumo das fases e subfases da etapa de planejamento podem ser

encontrados na abaixo (Figura 20).

5.2.1 Construgao do Modelo de Negocio

>

[s

.2.1.1 Segmento

> 5.2.1.2 Proposta de Valor

>

>> 5.2.1.3 Estratégia de Monetizagio

.

Refinamento do segmento ja definido na etapa
de mapeamento das dores

Avaliagdo de caracteristicas regionais,
demograficas e comportamentais

Segmentos:

= B2F: agricultores e/ou pecuaristas - tipo de
cultivo/criagdo, localizagdo, tamanho,
mfraestrutura, nivel tecnolégico, outros

= B2B: consultorias agronémicas/pecuarias,
revendas, cooperativas, assoclagdes,
tradings, pools - tamanho da equipe,
numero de PDVs, faturamento, cobertura
regional, outros

= B2C: consumidor final - faixa etdria, sexo,

Tangibilizagdo dos beneficios que serdo
entregues ao segmento

* Geragio de receita em troca dos beneficios
atrelados a proposta de valor

Quantificacdo do beneficio para monetizagio ¢ *
comunicacdo do valor do negocio

Tipo de solugdo, percepgdo de beneficios,
ofertas concorrentes, bem como custo de
produgio e de comercializagio interferem

Principais propostas de valor aos segmentos: SO
dentro da precificagdo

= B2F: (1) aumento da produtividade, (2)
agilidade e facilidade na tomada de decisdo,
(3) redugdo dos custos de produgio e (4)
mitigagdo de riscos climaticos e
compensagdes ambientais

* Modelos de monetizagio por tipo de solucio:
= Dagital: Saas, taxas admimstrativas, bancos
de dados, contetdos educacionais,
consultoria e servigo especializado
= B2B: (1) facilitagdo das transagdes, (2)
reducdo de mtermedidrios e (3) redugio de
assimetrias informacionais

- Ciéncia da vida: produto ou solugio,
tecnologia (patente e royalties), servigos de
manutengio e consultoria

= B2C: (1) Redugdo de assimetrias

renda, ocupagdo, estilo de vida. outros

informacionais e rastreabilidade e (2)

valorizagio do consumo consciente e

sustentavel

5.2.2 Analise de Mercado e Oportunidades

>

5.2.2.1 Mapeamento de Macro Tendéncias >> 5.2.2.2 Rede de Negocios da Empresa

>

5.2.2.3 Dimensionamento do Mercado > 5.2.2.4 Estratégias de Acesso a Mercado >

* Identificacio de fatores e .
movimentos de mercado e
potencias implicagdes ao
negocio

Composi¢io da cadeia de
abastecimento e de distribuigio,
considerando fluxos de produto,
servigo, comunicagio e
informagdo; bem como de
pedidos e pagamentos

* Dimensdes de andlise:

- Politico-legal: registro,
patentes, LGPD e
regularizacdo de mercados

* Estabelecimento dos contratos e
relacionamentos com parceiros,
fornecedores e distribuidores,
além da avaliagdo outros agentes
- oportunidades de parcerias ou
ameacas de concorrentes e
empresas com produtos
substitutos

= Econémico-natural: renda,
crédito, economia
compartilhada e circular

= Sociocultural: compras
online, pressio por
sustentabilidade

= Tecnologico: digitalizagio,
smart farming, AP

Dificuldades dos
empreendedores - mercado ndo é
suficientemente grande ou
atrativo para comportar o
desenvolvimento escalavel do
produto ou servigo

* Caminhos para que a solugio
chegue até o cliente final

Regides produtivas possuem
caracteristicas particulares
(cultivos e dinamica de safra, tamanho das
propriedades, nivel tecnolégico, perfil da

. . . distribuigiio, outros)
Conceitos de dimensionamento:

= Mercado total: 100% do
segmento como usuario (valor
referéncia)

Modelos de acesso:

— Venda direta: comercializagio
ao segmento sem

i . intermediagdes
- Mercado acessivel: restringe o

mercado total as limitagdes de
acesso, portfolio e adocio

- Representagio comercial:
terceiro ¢ responsavel pelo
comercial, via comissdo ou
taxa administrativa

= Canais de distribuigio: via
revendas e/ou cooperativas

5.2.3 Anilise de Recursos e Capacidades

>

> 5.2.4 Declaragio de Estratégia

Startups tendem a trabalhar em configuragio de asset light, ou seja,
sem a necessidade de grandes ativos fisicos ou estruturais

* Principal recurso ¢ o capital humano, suas competéncias e expertises
* Elementos do mapeamento interno:
= Estrutura da equipe
= Perfil e complementariedade dos integrantes
— Nivel de conhecimento técnico
— Nivel de competéncias comerciais
- Nivel de competéncia em gestio de negocios
- Papeis, atribuigdo e responsabilidades
= Convergéncia de objetivos
* Formas de captar recurso:
- Bootstraping (recursos proprios dos empreendedores)
= Venture capital e aceleragio

- Financiamentos e subvengdes

Figura 20 - Resumo das fases da etapa de planejamento
Fonte: elaborado pelo autor.

Base fundamentadora e inspiracional para desenvolvimento do
negocio
Elementos centrais:

- Misséo: explica a existéncia da organizagdo e responsabilidades
perante a sociedade ou sistema

= Visio: reflete o sonho grande da empresa, ou seja, sua ambigdo de
longo prazo, devendo ser mensuravel, alcangivel e com horizonte
temporal definido (negligencia acarreta em confusdes dos
conceitos, além de proposigdes genéricas ou inconclusivas)

- Valores: regras e fundamentos inegociaveis pela empresa,
conduzindo o comportamento dos individuos e sua cultura
organizacional
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5.2.1 Construcédo do modelo de negécio

O racional da construcdo do modelo de negdcio parte da conceituacdo de Amit e Zott
(2001), como o conteldo, a estrutura e a governanca para criacao de valor por meio da captura
de oportunidades. Tanto na literatura, respaldada pelos trabalhos de Morris et al. (2005), Fiet e
Patel (2008), Osterwalder e Pigneur (2010), Zott et al. (2011) e Massa et al. (2016), como no
mercado, evidenciada pelos casos estudados no presente trabalho, a 6tica dos empreendedores
para construcdo do negocio é pautada na visdo do Business Model, como forma de criar,
entregar e comunicar valor a diferentes stakeholders. Assim, o tripé que considera a definicdo
do segmento de mercado, da proposta de valor e da estratégia de monetizagdo, trazidos no

Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur (2010) configura a espinha dorsal desta etapa.

5.2.1.1 Segmento

O segmento da startup, apesar de ja definido na etapa anterior na intencéo de enderecar
dores e validar hipdteses de negdcio, demanda refinamento para melhorar a visdo de mercado
e 0 posicionamento da solucdo, bem como para definir estratégias assertivas de monetizagéo e
acesso a mercado. Como cliente alvo da solucdo, entende-se para quem aquele produto ou
servico esta gerando ou pode gerar valor; no entanto, dentro do mesmo publico, pode haver
caracteristicas regionais, demograficas e comportamentais distintas que alterem sua percepc¢éo
de valor, e por isso ha a necessidade de segmenta-los.

Recuperando a visdo dos publicos-alvo apresentados na primeira etapa de Definicdo do
Problema, as AgTechs podem enderecar suas solu¢des ao segmento B2F (Business to Farmer),
0 que significa direcionar seus esforcos ao atendimento de produtores rurais, sejam estes
agricultores ou pecuaristas. Nesse contexto, o refinamento da segmentagédo pode ser realizado
com critérios como o tipo de cultivo ou criagdo animal predominante na fazenda, a localizagdo
geografica das propriedades sob sua posse, o tamanho das fazendas, a area cultivada e o
tamanho do rebanho, a capacidade produtiva e o nivel tecnologico ou de investimento realizado
por hectare. Além disso, outras caracteristicas da operagdo ou comportamentais dos produtores
também podem complementar o racional de segmentacdo, como a infraestrutura de maquinas e
implementos agricolas da fazenda, a presenca de consultorias na propriedade, o local de compra
de insumos, a adocdo de tecnologias digitais, entre outros. Muitas startups que tém obtido
destaque no mercado oferecem solugdes personalizadas para atender produtores de diferentes
portes e necessidades, bem como para tipos de cultivo distintos.

Na vertente das startups focadas em negocios B2B (Business to Business), ha uma

grande amplitude de segmentos ao longo da cadeia produtiva que podem ser cobertos dentro da
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Otica de segmentacdo. Dentre eles, podemos destacar as consultorias agronémicas,
distribuidores (revendas e cooperativas) e industria de insumos, tradings, companhias agricolas,
agroindustrias, industrias de alimentos, operadores logisticos, instituicdes financeiras,
seguradoras, entre outros. Cada um desses agentes possui dindmicas de negdécio distintas e as
segmenta¢des mais granulares irdo depender desse perfil. No entanto, algumas 6ticas comuns
de segmentacédo se referem ao tamanho da equipe, faturamento, abrangéncia ou cobertura
regional, nivel de digitalizacdo, dentre outros elementos.

Finalmente, algumas AgTechs também podem estar orientadas a solucbes para o
consumidor final. Os casos estudados relevam solucgdes que se conectam ao Gltimo elo da cadeia
produtiva, além da existéncia de outras, capturadas na fase de desk research, orientadas a esse
perfil de cliente. Nesse sentido, a segmentacao podera estar vinculada a aspectos geogréaficos,
demogréficos, sociais e econdémicos, como faixa etaria, renda, local de residéncia, perfil de
consumo, dentre outros. O Quadro 12 consolida a visdo dos principais segmentos, a

caracterizagdo e os critérios para refinamento da segmentacéo.
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Segmento

Caracterizacao

Critério de Segmentagéo

B2F
(Business to Farmer)

. Agricultores e/ou pecuaristas (criadores
de animais)

. Tipo de cultivo ou criagdo animal

. Localizagdo geografica

. Tamanho das fazendas

. Area cultivada e/ou tamanho do rebanho
. Infraestrutura disponivel na propriedade
(benfeitorias, armazéns, frota de maquinas e
implementos agricolas, entre outros)

. Nivel tecnolégico do pacote de insumos
adotado

. Local de compra dos insumos

.Vinculo a associagdes ou cooperativas
«Nivel de adocdo de tecnologias digitais

B2B
(Business to Business)

. Consultorias agrondmicas e consultores
individuais

-Revendas de insumos

. Cooperativas agricolas ou
agroindustriais

. Associagdes de produtores

.Pools de compra

. Tradings

. Industrias de alimento

. Agroindustrias e companhias agricolas
. Operadores logisticos

. Tamanho da equipe (comercial, de campo e
suporte)

-NUmero de pontos de venda ou unidades
(armazenamento e/ou beneficiamento)

. Faturamento

.VVolumes transacionados

. Cobertura regional

- NUmero de clientes ou associados

. Nivel de digitalizagéo

e : . Capacidade estatica
. Instituicdes financeiras

. Seguradoras
. Faixa etaria
.Sexo
-Renda
B2C . Consumidor final .Ocupacéo

(Business to Consumer) -Estilo de vida

. Valores e crencgas
. Perfil de compra

Quadro 12 - Consolidacdo da visdo dos principais segmentos no agronegécio
Fonte: elaborado pelo autor.

5.2.1.2 Proposta de valor

A proposta de valor consiste na tangibilizacdo dos beneficios que serdo entregues ao
segmento, os quais ja foram definidos e refinados pela startup ao longo dos passos anteriores.
A visdo de como gerar valor para este publico parte do principio da existéncia de um problema
ou dor de mercado, sendo a quantificacdo do beneficio elemento-chave para as estratégias de
monetizacdo e comunicagdo do valor do negdcio.

Dentre de cada um dos segmentos avaliados, é possivel identificar um padrdo para as
propostas de valor, considerando pilares centrais de beneficios que atendem suas dores.

No que tange aos agricultores, ou seja, 0 mercado B2F, os principais pilares sdo: (1)
aumento da produtividade das lavouras ou performance dos animais; (2) facilidade e otimizagéo
nos processos, com tomada de decisdo mais rapida e assertiva; (3) reducdo nos custos de
producdo, dada a otimizagdo no consumo de recursos e/ou insumos, ou sistemas de producéo e

manejo mais sustentaveis.
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J& para as AgTechs que direcionam suas solu¢Bes para outros negocios (B2B), as
proposicoes de valor tendem a estar classificadas em: (1) facilitagdo de transagGes comerciais
entre diferentes agentes; (2) reducdo de intermediarios nos processos; e (3) reducdo de
assimetrias informacionais entre as partes envolvidas.

No segmento B2C, os pilares de proposta de valor estdo direcionados a: (1) redugéo de
assimetrias informacionais e maior proximidade com o elo de producdo via rastreabilidade; e
(2) valorizacéo do estilo de vida de consumo consciente e sustentavel. Os pilares de proposta

de valor para cada segmento podem ser visualizados no Quadro 13.

Segmento Pilares para Desenvolvimento da Proposta de Valor

1. Aumento da produtividade da lavoura ou performance
animal

2. Agilidade e facilidade no processo de tomada de deciséo

3. Reducéo dos custos de producéo

4. Mitigacéo de riscos climaticos, compensacdo ambiental e
cuidado com a biodiversidade

B2F (Business to Farmer)

=

Facilitagdo das transa¢Bes comerciais
Reducdo de intermediarios
3. Reducéo de assimetrias informacionais

no

B2B (Business to Business)

=

Reducéo de assimetrias informacionais e rastreabilidade

B2C (Busin nsumer AN . ,
C (Business to Consumer) 2. Valorizacdo do consumo consciente e sustentavel

Quadro 13 - Consolidacdo dos pilares de proposta de valor
Fonte: elaborado pelo autor.

5.2.1.3 Estratégia de monetizacdo

A estratégia de monetizagéo remete a como 0 empreendimento ira gerar receita em troca
dos beneficios atrelados a sua proposta de valor. O tipo de solucdo ofertada ao mercado, a
percepcao de beneficios entregues em relacdo ao custo de aquisicao, os valores das ofertas dos
concorrentes, bem como o custo de producdo e de comercializagéo interferem dentro da
precificacdo da solugdo. Assim, composicdo da receita precisa ser transparente e estar atrelada
aos precos praticados, bem como ao ciclo de vida dos produtos e servigos.

O tipo de solucéo € fator preponderante nas modalidades de monetizagdo (Quadro 14).
Dentro do escopo das solugdes digitais, 0s modelos mais tradicionais sdo o Saas (Software as a
Service), pelo qual a startup prové uma licenca de utilizacdo a sua ferramenta hospedada na web
em troca de uma cobranca de mensal ou anual, estando o valor baseado no tamanho da

propriedade ou nimero de cabecas, nimero de usuarios, nimero de pontos disponiveis de coleta
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de dados, entre outros; e 0s transacionais, ou seja, aqueles que retém taxas administrativas ou
sucess fee’s, dada a intermediagdo de um processo de compra e venda, utilizado principalmente
por market places. Outras formas de gerar receita recaem sobre a comercializacao de contetdo
web, de bases de dados, hardwares complementares a softwares, aléem de consultorias e
prestacdo de servigos especializados. Por outro lado, AgTechs posicionadas no mercado de
solugdes de ciéncias da vida geralmente realizam os fluxos tradicionais de comercializagdo de
seus produtos e/ou servigos, podendo ainda vender suas tecnologias ou patentes desenvolvidas,

bem realizar consultorias e outros servicos especializados.

Tipo de Solugéo Modelos de Monetizacao

Saas (Softaware as a Service) como licenga de uso
Taxas administrativas e sucess fee’s

Hardwares

Bancos de dados e analises

Contetdos educacionais

Consultoria e servigos especializados

Digital

Produto ou solucdo

Tecnologia, patentes e royalties

Servicos de manutencao dos produtos ou solucgdes
Consultoria e servigos especializados

Ciéncias da vida

PoONMPE OO R~WDNE

Quadro 14 - Modelos de monetizacao dos tipos de solucéo
Fonte: elaborado pelo autor.

5.2.2 Analise de mercado e oportunidades

A Analise de Mercado e Oportunidades é derivada da etapa de analise do ambiente
externo, da industria, dos competidores e dos consumidores, considerando os métodos de
planejamento e gestdo estratégica de autores como Jain (2000), Tavares (2000), Lambin (2000),
Alkhafaji (2003), Gilligan e Wilson (2003), Pearce e Robinson (2005), McDonald (2007),
Machado (2012), Neves (2013) e Grant (2016). Dessa forma, busca-se a compreensdo das
macrotendéncias, o dimensionamento do mercado e 0 monitoramento dos competidores, bem
como a perspectiva de rede de negocios defendida por Neves (2007). Também héa convergéncia
dessa visdo com o processo de causalidade defendido por Read et al. (2009), considerando a
necessidade de mapeamento de oportunidades no mercado, bem como da analise do mercado e

do cenario competitivo.
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5.2.2.1 Mapeamento das macrotendéncias

Demi e Lecocq (2010) apontam que um dos desafios centrais de qualquer negocio é
construir e garantir sustentabilidade ao seu desempenho, a0 mesmo tempo em que se adapta as
condicBGes macro ambientais, formatando seu modelo de negécio.

A visdo de uma nova economia baseada em globalizacdo, economia compartilhada e
uma nova dindmica competitiva (Ries, 2011), exige que as startups sejam ageis para monitorar
tendéncias e acompanhar as transformac6es do mercado (Lidow, 2014).

Dessa forma, o acompanhamento dos ambientes politico-legal, econdmico-natural,
sociocultural e tecnoldgica, bem como o levantamento das oportunidades e ameagcas atreladas
aos movimentos de cada categorizacdo sdo exploradas dentro das visdes de planejamento e
gestdo estratégica de Jain (2000), Lambin (2000), Gilligan e Wilson (2003), Pearce e Robinson
(2005), Neves (2013) e Grant (2016). O principal resultado esperado desse processo consiste
em identificar fatores-chave e quais sdo as implicacbes destes para 0 negécio das AgTechs,
realizando planos de acdo de como aproveitar cada oportunidade e minimizar os danos das
ameacas.

Considerando os principais movimentos, o Quadro 15 resume algumas dimensdes ou
pautas chave a serem avaliadas pelas AgTechs dentro de cada ambiente, ndo configurando um

processo exaustivo, tampouco direcionado a segmentos especificos.

Ambientes Pautas Chave de Monitoramento

.Registros de liberacéo de produtos e patentes

.Programas de incentivos e subsidios a pesquisa e desenvolvimento
Politico-legal . Lei de protecgéo de dados

.Lei de regularizagdo de mercados especificos

.Programas de incentivo a bioenergia e sequestro de carbono

.Distribuicdo de renda no segmento

. Situacdo econémica (cambio, juros e inflagéo)
Econ6mico-natural . Disponibilidade de crédito

.Economia circular

.Economia compartilhada

.Compras online

.Pressdo pelo uso sustentavel de recursos e terra
.Valorizacéo da compra local

.Presséo por bem-estar animal

.Ativismo climatico

.Fontes alternativas de proteina e novas dietas

Sociocultural

.Digitalizacdo da agropecuaria

.Fazendas inteligentes

Tecnoldgico .Agricultura de precisdo

.Disponibilidade para rede e conectividade
.Fontes de energia alternativas

Quadro 15 - Pautas chave de monitoramento no macro ambiente
Fonte: elaborado pelo autor.
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5.2.2.2 Desenvolvimento da rede de neg6cios da empresa

A ldgica de rede de negocio, apresentada por Neves (2007), pressupBe que toda
organizacdo é composta pela sua cadeia de abastecimento e de distribuicdo, considerando
diferentes fluxos de produto, servigo, comunicagdo e informagdo; bem como de pedidos e
pagamentos; além de contemplar os concorrentes, empresas de produtos complementares e
demais agentes facilitadores.

Com a énfase no desenvolvimento do negdcio, a startup a passa a estruturar sua propria
rede, a0 mesmo tempo em que €é integrada a de outras empresas parceiras ou concorrentes,
expandindo seus horizontes e aportando uma visdo sistematica junto aos demais stakeholders,
conforme a concepcao defendida por Zott e Amit (2010). O entendimento e mapeamento desse
ecossistema € fundamental para o estabelecimento e a formalizacdo dos contratos e
relacionamentos com parceiros e fornecedores, além de permitir a avaliacdo de outros agentes
que possam agregar oportunidades ao negocio ou mesmo o identificar possiveis ameacas de
concorrentes e empresas com produtos substitutos. Considerando o primeiro cenario, ganha
forca a proposta de Neves (2013) sobre oportunidades de ac@es coletivos entre os agentes ndo
concorrentes de uma rede de negécios, a qual é corroborada com a visdo de efetuacdo de
Sarasvathy (2001), pela qual os empreendedores seriam capazes de moldar o futuro de seus
negocios a partir de compromissos cocriativos com clientes, fornecedores e outros stakeholders

(Grégoire & Cherchem, 2020). A Figura 21 ilustra 0 modelo tedrico de rede para uma startup.

Macro ambiente (fatores politicos, legais, econdmicos, socioculturais e tecnolégicos)

Fornecedor A Outras Empresas Distribuidor A
F ry C
o o
R N
N S
£ Fornecedor B Startup Distribuidor B v
C M
E 1
D D
o] o
R R

Fornecedor C Concorrentes

Facilitadores e prestadores de servicos

Figura 21 - Modelo de rede para startup
Fonte: adaptado de Neves (2007).

As reflexdes sobre o modelo de rede devem recair sobre os principais agentes que
interagem como as startups, como fornecedores, competidores e distribuidores, fomentando
discussBes a nivel estratégico para a tomada de decisdo. Dessa forma, o Quadro 16, abaixo,

ilustra pontos de atencédo a serem avaliados sobre os agentes da rede.
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Fornecedores

Competidores e Outras
Empresas

Distribuidores

.Quem sdo os principais
fornecedores?

- Ha outros provedores com potencial
de atender a demanda?

«Qual o prego referéncia da matéria-
prima utilizada?

. Como diversificar o nimero de
fornecedores?

.Como garantir maior nivel de
qualidade dos fornecedores?

.Como desenvolver agdes em
conjunto com os fornecedores para
fortalecimento da cadeia de valor?

.Quem sdo os principais
competidores no mercado? Ou
empresas com ofertas substitutas?

. Qual 0o modelo de negécio dos
competidores?

.Como os competidores estdo
posicionados no mercado?

.Onde os competidores concentram
sua atuagdo e qual a participagdo de
mercado deles?

«Ha empresas com ofertas
complementares que podem se tornar
parceiros?

. Quais sdo as principais vias ou rotas
de acesso a mercado?

.Quem sdo os principais canais de
distribuicao?

. Ha outros canais com capacidade
para escoar a producdo?

.Como deslocar a concorréncia e
aumentar a participacdo em canais
chave?

.Como abrir novos canais em regides
pouco exploradas?

.Como desenvolver estratégias
integradas aos canais para maior

captura de valor na ponta?

Quadro 16 - Questdes chave para avaliacdo de agentes da rede da startup
Fonte: adaptado de Neves (2012).

5.2.2.3 Dimensionamento do mercado

O Dimensionamento do mercado potencial de produtos e servigos € geralmente
contemplado dentro da etapa de analise externa da literatura de planejamento e gestdo
estratégica, conforme em Lambin (2000), Neves (2013) e Grant (2016).

Casos empiricos estudados revelam que as maiores dificuldades das startups em early
stage estdo associados ao encaixe do produto com o mercado, o que significa que a solugdo néo
encontrou o segmento ideal de atuacdo ou que o mercado ndo é suficientemente grande ou
atrativo para comportar o desenvolvimento escalavel do produto ou servico. Além do mais, a
auséncia de processos estruturados para compreensdo do mercado, junto a falta de clareza do
publico-alvo, é sinalizada pela literatura como algumas das principais razGes de fracasso de
startups (Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012).

Assim, parte-se do pressuposto de dois conceitos basicos que enderecam a visdo de
tamanho do mercado (Quadro 17). O mercado potencial total é aquele que considera o cenario
hipotético em que 100% do segmento adotaria a solugéo, ou seja, seria possivel converter todo
0 segmento em usuarios ou clientes da solucdo. Portanto, trata-se de um valor referéncia para
indicar a magnitude da oportunidade de negécio. Diferentes premissas podem ser utilizadas
para sua mensuracdo; no entanto, o calculo-base estad fundamentado na multiplicacdo do
tamanho do segmento pelo ticket medio ou investimento unitario naquela solucdo ou produto.
Trazendo para o contexto do agronegdcio e considerando as principais solu¢fes no mercado de
AgTechs, o tamanho do segmento para insumos agricolas, por exemplo, é avaliado pela area
plantada com determinada cultura, multiplicada pelo indice tecnolégico médio, ou seja, 0

investimento financeiro realizado pelo agricultor na area. No caso de uma solucdo de modelo
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Saas, por exemplo, o célculo consideraria 0 niUmero de produtores do segmento, multiplicado
pelo valor médio pago pela assinatura. Ja na visdo de um market place de insumos, por exemplo,
0 célculo estaria baseado no investimento total dos agricultores (tamanho do segmento
multiplicado pelo indice de investimentos), ponderado por uma taxa administrativa, a qual é
retida na transacdo. Apesar de as premissas serem diferentes & medida que se altera o tipo de
solugéo ou forma de monetizagéo, o racional continua sendo 0 mesmo.

Por sua vez, apesar de ser um balizador do tamanho total da oportunidade de negocio,
nem todo esse montante financeiro é acessivel para a solugdo da empresa. Desse modo, a forma
0 mercado total precisa ser ajustado, considerando fatores limitantes a sua captura total, como
a taxa de adocdo do segmento, o alcance regional da empresa, a amplitude do portfélio e as
funcionalidades da solucdo. Apos o refinamento do mercado total com esses nimeros é que
sera possivel enxergar o0 mercado acessivel. Tangibilizando ao cenario das AgTechs, mesmo
dentro do segmento, h& produtores que ndo irdo fazer uso da solucdo, seja por razbes
econdmicas ou comportamentais. Dessa forma, o mercado total deve receber um deflator
relacionado a taxa de adocdo, considerando que apenas um percentual daguele segmento tem
perfil para se tornar um cliente da startup. Da mesma forma, para uma solucdo de ciéncia da
vida que possui atuagdo concentrada em canais de distribuicdo dentro de uma regido especifica,
seja por limitagdes fabris ou de acesso, ela deve realizar essa ponderagdo geografica ao avaliar
o mercado que lhe é acessivel.

A definicdo das premissas para realiza¢do do dimensionamento pode ser um dos maiores
desafios nesta fase. Portanto, 0 empreendedor pode se munir tanto de dados secundarios como
primarios para adequacdo de sua metodologia.

Entidades governamentais como o IBGE, Conab e MAPA disponibilizam indicadores
chave do setor agropecuério, podendo configurar importantes fontes de dados e informac6es
para dimensionamento do segmento, considerando o numero de estabelecimentos
agropecuarios, a area plantada e o volume de producéo das principais commodities. Da mesma
forma, em setores mais consolidados do agronegdcio, como, por exemplo, nos insumos
agricolas, as associagdes de produtores e industrias, bem como entidades de classe costumam
divulgar informagdes estratégicas sobre a composi¢do de seus mercados, principalmente sobre
o volume financeira de negocios, o que pode trazer maior clareza do status atual do mercado.
Ainda dentro da visdo de desk research, outro caminho para se obter informacdes e calibrar as
premissas € através da consulta a relatérios de grandes grupos ou empresas do segmento (cias
agricolas, distribuidores, indlstrias de insumos, cooperativas agroindustriais e outros),

principalmente aquelas com capital aberto, pois tém a necessidade de reportar essas
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informagdes publicamente a mercado. Por fim, também pode-se adotar estratégias de coleta
primaria de dados, através de entrevistas com clientes, focus groups, langamento de
formularios, dentre outras formas para se trazer insights.

Uma vez que o mercado ndo € estatico e apresenta sazonalidade em relacéo ao ciclo
safra, € importante compreender também as flutuacGes dos indicadores ao longo dos anos, de
modo a avaliar a atratividade e resiliéncia do setor, conectando isso a outras varidveis que

interferem no negdcio (cdmbio, taxa de juros, preco das commodities, entre outros).

Conceito Definigéo Exemplos de calculo
Aquele que considera que 100% Tamanho do segmento x
Mercado total do segmento poderia ser usuario da | Investimento unitario ou nivel
solucdo tecnolégico
Aquele que restringe o mercado Mercado total x Deflator de adogéo
Mercado acessivel total as limitagGes de acesso, x Deflator de acesso x Deflator de
portfolio e ado¢édo portfélio

Quadro 17 - Conceitos, definicdo e mecanismo de calculo de mercado
Fonte: elaborado pelo autor.

5.2.2.4 Estratégias de acesso a mercado

A definicdo das estratégias de acesso a mercado € ponto de convergéncia entre 0s
métodos de planejamento e gestdo estratégica a visdao de modelo de negocio. Jain (2000),
Lambin (2000), McDonald (2007) e Neves (2013) apontam o diagnostico dos canais de
distribuicéo e definicdo de estratégias de acesso como ferramentas centrais de suas proposicaes,
ora dando maior énfase como uma etapa unica, ora inserida dentro da abordagem do mix de
marketing (produto, preco, praca e propaganda). Por outro lado, no arcabouco de modelo de
negocios, considerando a ferramenta do Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur
(2010), os canais compdem um dos elementos de geracdo de receita para o negécio, sendo
constituido pelos caminhos a serem percorridos para que a solucdo chegue até o cliente final.

A atividade agropecuaria é realizada na maior parte da extensdo do Brasil e, por se tratar
de um pais com caracteristicas continentais, cada uma das regides produtivas apresenta
caracteristicas particulares que devem ser consideradas para as estratégias de acesso a mercado.
Dessa forma, o mapeamento dos elementos chave dos territorios alvo das AgTechs pode trazer
um diagnostico para direcionar esforgos mais assertivos. Alguns elementos-chave para anélise

territorial podem ser encontrados no Quadro 18.
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Elemento Descricéo
Cultivos e dindmica de Culturas e animais produzidos no territorio, bem como a dindmica de
safra integracdo e sucessdo (primeira e segunda safra e culturas de inverno)

Tamanho das propriedades | Distribuicdo das faixas de &rea das propriedades e tamanho médio

Investimento médio realizado (geralmente por hectares cultivado) e

Nivel tecnolégico « . . - .
taxa de adoc¢do de tecnologias (sejam estas insumos ou servicos)

Propensdo a adocao de tecnologias, forma de acesso a informacao,
Fatores culturais ambiente de tomada de decisdo e comportamento de compra dos
agricultores

Capacidade de armazenagem no territorio e fazendas, vias para

Infraestrutura e logistica x .
g escoamento da producéo e chegada de insumos

Adequacao das fazendas ao codigo florestal vigente, presenca de areas

Questdes ambientais « . N 4 ;
de preservagdo ou de biomas suscetiveis a pressdo ambiental

Perfil da distribuicdo Presenca e perfil de canais de distribui¢do no territorio
Organizacéo dos Presenca e perfil de associacGes, cooperativas, pools de compra,
agricultores sindicatos e demais entidades agropecuarias

Perfil da agroindustria Presenca e perfil de agroindustrias no territério

Quadro 18 - Elementos chave para analise de um territério
Fonte: elaborado pelo autor.

Dentro da dindmica de acesso a mercado do agronegdécio, existem diferentes modelos
de como a solucdo pode chegar até o segmento. A venda direta consiste na comercializagdo ao
segmento sem intermediacdes, comum nos fluxos de AgTechs com solucbes digitais que
oferecem seus servigos diretamente aos agricultores; ou nos de solugdes de ciéncias da vida
qguando destinadas a grandes contas, como companhias agricola e agroindustrias, sendo que 0
volume de compra justifica o acesso direto.

O segundo modelo é caracterizado pela representacdo comercial ou venda agenciada,
pela qual um terceiro agente é responsavel pelo processo comercial ao consumidor final,
recebendo uma comissdo ou taxa administrativa pela venda. Os market places, por exemplo,
qguando sob posse de agentes terceiros, configuram uma modalidade préxima a representacédo
comercial.

Por fim, a comercializacdo dos produtos e solu¢des das AgTechs pode ser realizada
através dos canais de distribuicdo, ou seja, revendas e cooperativas focadas na operacao de

insumos e outros servicos aos agricultores. Estes apresentam equipes de consultores
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especializados no atendimento aos agricultores, responsabilizando-se desde o processo de
geragdo de demanda até a venda final.

A escolha do modelo é uma funcdo de distintas variaveis como a propria natureza do
negocio ou da solucdo, estratégia e tamanho da equipe comercial e/ou de pos-venda, estratégia
de monetizagdo, dentre outros elementos. Os modelos também ndo sdo mutualmente
excludentes entre si, mas em caso de adogdo de ao menos dois deles, a startup precisa se atentar

a potenciais conflitos de canais e canibalizacdo de vendas.

5.2.3 Analise de recursos e capacidades

A Anélise do Recursos e Capacidades foi derivada da visdo do ambiente interno,
performance ou de forcas e fraquezas delineada por autores como Jain (2000), Tavares (2000),
Lambin (2000), Alkhafaji (2003), Gilligan e Wilson (2003), Pearce e Robinson (2005),
McDonald (2007), Machado (2012), Neves (2013) e Grant (2016). Em linhas gerais, estes
métodos propdem a avaliacdo dos recursos e capacidades existente na organizacdo (fisicos,
financeiros, humanos, expertises em P&D e marketing, entre outros), posicionamento da
empresa, ciclo de vida dos produtos, além do levantamento das fortalezas e fraquezas frente aos
demais competidores.

Em sua natureza, startups sao organizacdo em busca de modelos de negdcio escalaveis,
possuindo recursos limitados (Hoang & Antoncic, 2003, Blank & Dorf, 2012; Picken, 2017).
Dessa forma, seguindo a ldgica de efetuacdo, os empreendedores devem trabalhar com os
recursos que lhes estdo disponiveis, mas de forma adaptativa, de modo a contornar as
contingéncias através da cocriacdo com demais stakeholders (Dew et al., 2009; Chandler et al.,
2011).

Alinhando as visdes apresentadas acima com a logica de recursos como sendo 0s
insumos necessarios a criacdo da proposta de valor (Osterwalder e Pigneur, 2010), mapeé-los
consiste em uma importante tarefa para desdobramento de objetivos e estratégias.

Os casos avaliados acima, reforcados pela literatura, atestam que a maioria das startups
trabalha em uma configuracdo de asset light, ou seja, sem a necessidade de grandes ativos
fisicos ou estruturais. Dessa forma, o principal recurso dessas empresas € o capital humano,
suas competéncias e expertises no mercado, sendo que o grande desafio é balancear as reais
necessidades do negocio com a bagagem da equipe. A lista de questionamento a seguir pode
ser utilizada para nortear onde existem fragilidades dentro do time e avaliar alternativas de
como minimiza-las:

e Como esta configurada a estrutura e equipe da startup?
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e Qual o perfil dos atuais integrantes do negécio?

e Como esses perfis se complementam?

e Ha conhecimento técnico internalizado na equipe para o desenvolvimento e
aprimoramento da solucéo?

e Ha competéncias comerciais dentro da equipe para projetar 0 negocio ao
mercado?

e Ha competéncias de gestdo de negdcios dentro da equipe?

e Existem outras lacunas de competéncias ou conhecimentos na estrutura?

e As atividades, papéis e atribuicdes de cada membro da equipe sdo claros?

e Ha convergéncia de objetivos por parte dos membros da equipe?

Por outro lado, os recursos financeiros tendem a desafiar a sobrevivéncia dos negécios,
uma vez que, apesar de as startups apresentarem uma estrutura enxuta, geralmente ha um
desbalanco entre receitas e despesas, gerando saldo deficitario no inicio do desenvolvimento
dos negocios. Dessa forma, além do investimento por meio de recursos proprios dos
empreendedores (conhecido como bootstraping), muitos negdcios recorrem a alternativas de
funding, seja através de captacBes de investimento no mercado de Venture Capital ou
programas de aceleracdo, os quais envolvem a venda de participacdo acionaria da empresa; seja
por meio de financiamentos ou subvencdes econémicas, estando estes ultimos mais atrelados a

solugdes de ciéncias da vida.

5.2.4 Declaracdo de estratégia

O que antecede a definicdo dos objetivos quantitativos € a declaracdo de estratégia do
negocio, pois esta consiste na base fundamentadora e inspiracional para o seu desenvolvimento.
As literatura de planejamento e gestdo estratégica avaliadas pelo métodos estudados nédo
seguem um consenso formal de qual o melhor momento para se trabalhar a missao, visao e
valores das empresas, ora sendo posicionada antes das analises do ambiente interno e externo,
com em Tavares (2000), Lambin (2000), Gilligan e Wilson (2003), Pearce e Robinson (2005),
McDonald (2007), Ledn-Soriano et al. (2010); ora depois, conforme Jain (2000), Alkhafaji
(2003) e Machado (2012). No entanto, como a maioria dos métodos sdo direcionados a
empresas tradicionais de mercado, parte-se do pressuposto de que, para as startups, o0 negdcio
precisa estar minimamente validado para formulacéo da declaracéo estratégica, tendo passado
pelo ciclo de validacgdo e iniciadas as reflexdes sobre o mercado e seu ambiente interno, o que

pode ser reforcado pelo casos avaliados nesta dissertacao.
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Assim, a declaragdo de estratégia é baseada em trés elementos centrais que irdo nortear
a desenvolvimento da cultura organizacional e objetivos do negdcio: missédo, visdo e valores.

A missdo cumpre o papel de explicar a existéncia de determinada organizacdo e as
responsabilidades perante a sociedade ou sistema em que esta inserida, podendo estar pautada
no problema ou dor de mercado que se propGe a resolver.

Por outro lado, a visao deve refletir o sonho grande da empresa, ou seja, sua ambicéo de
longo prazo, devendo ser mensuravel, alcancavel e com horizonte temporal definido. Os casos
evidenciam que esta etapa muitas vezes acaba sendo negligenciada pelos empreendedores, 0
que acarreta em confus@es entre 0s conceitos, além do proposicdes genéricas ou inconclusivas.

Por consenso, os valores sdo as regras e fundamentos inegociaveis pela empresa,
conduzindo o comportamento dos individuos e sua cultura organizacional. A fim de contribuir
nesse processo, € essencial que a equipe empreendedora se retina para uma discussdo imersiva
e motivadora, visando explorar o potencial do negdcio em desenvolvimento, projetar o futuro

do empreendimento e alinhar as expectativas dos envolvidos.

5.3 Etapa de gestéo

Finalmente, a etapa de gestdo tem como direcionador a formalizacdo dos objetivos da
startup e o desdobramento destes em um sistema de gestdo, permitindo o monitoramento e
controle dos indicadores e atividades que direcionam ao alcance dos objetivos. A Figura 22,

abaixo, resume a fase da etapa de gestéo.

5.3.1 Defini¢dio de Objetivos e Gestdo Operacional

* Desdobramento dos objetivos que
devem nortear a startup a alcangar a
visdo, criar rotinas de controle e de

* Indicadores para Gestdo Estratégica

Financeiro Comercial ¢ Marketing Estrutura ¢ Pessoas

monitoramento .
- Receita recorrente mensal (RRM)

+ Coexisténcia objetivos quantitativos
e qualitativos dentro do sistema de
gestdo, sendo assertivos e considerar
o core do negocio

- Taxa de fidelidade ou recompra
. Ponto de equilibrio do negécio
. Tempo para pavback

R R - Valor presente liquido (VPL) do
+ Necessidade de estar enraizado

dentro do sistema de gestdo, uma vez
que startups apresentam estruturas
mimmas de pessoas para trabalhar
em formatos distintos

projeto
- Retorno sobre o investimento (ROI) -
- Ticket médio do cliente ou nivel
tecnolégico
- Burn rate - consumo de caixa
- Burn down - vida util do negécio
do fluxo de caixa atal

- Custo operacional

- Life Time Value (LTV) - valor do

tempo de vida do cliente

. Custo de aquisi¢io do cliente

(CAC)

- Custo de aquisigao de leads (CAL)

- Churnrate - taxa de abandono

Net Promoter Score (NPS)

- Taxa de crescimento na carteira de

clientes

- Taxa de conversdo de leads

- Markert share - participagdo no

mercado

- Share of customer - participagio no

cliente

- Turnover

Performance individual com

relagdo a metas

. Taxa de satisfagdo

Nivel competitividade de salarios e

beneficios

Figura 22 - Resumo da fase da etapa de gestdo
Fonte: elaborado pelo autor.
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5.3.1 Definicéo de objetivos e gestdo operacional

A definicdo dos objetivos é a etapa de maior convergéncia dentre de todos os métodos
de planejamento e gestdo estudados, uma vez que consiste nos grandes direcionadores para
projecdo e desenvolvimento do negdcio, seja no curto, médio ou longo prazo, o que pode ser
identificado em Jain (2000), Tavares (2000), Lambin (2000), Alkhafaji (2003), Gilligan e
Wilson (2003), Pearce e Robinson (2005), McDonald (2007), Leon-Soriano et al. (2010),
Machado (2012), Neves (2013) e Grant (2016).

Parte-se da visdao de Grégoire e Cherchem (2020) de que as abordagens de efetuacdo e
causacdo ndo sdo mutualmente excludentes, sendo que a visdo racional e disciplinada de mapear
oportunidades de negdcio, avaliar competéncias internas e tragar objetivos ndo compromete a
flexibilidade para se explorar as contingéncias de forma cocriativa.

Dado todo contexto mercadoldgico, diagnostico da situacdo interna e clareza nas
declaracGes estratégicas, € possivel desdobrar os objetivos que devem nortear a startup a
alcancar a visdo estabelecida, bem como criar as rotinas de controle e monitoramento atreladas
a gestdo do plano desenhado. Podem coexistir objetivos quantitativos e qualitativos dentro do
sistema de gestdo e, pela limitacdo de recursos e ferramental por parte das startups em fases
iniciais, estes devem ser assertivos e considerar o core do negdcio.

Os macro objetivos das AgTechs podem variar em relacdo a propria natureza do
negocios, no entanto, geralmente estdo atrelados a um faturamento alvo, numero de cliente
recorrentes na carteira, volume transacionada da solucdo, rentabilidade e margens, amplitude
da cobertura da solucéo, entre outros. Dessa forma, deve-se definir os alvos a serem alcangados
e desdobra-los em objetivos menores, mapeamento os indicadores que corroborem para
composi¢do daquele resultado. Considerando, por exemplo, o objetivo de um negdcio crescer
a determinada taxa anual, esse indicador pode ser vinculado a outros subobjetivos, como por
exemplo, aumentar a participacdo nos clientes atuais e aumentado sua satisfacdo. O Quadro 19,
a seguir, resume alguns dos principais indicadores chave destinadas a gestdo estratégica de

startups.

Financeiro

Comercial e Marketing

Estrutura e Pessoas

. Receita recorrente mensal (RRM)

. Taxa de fidelidade ou recompra
.Ponto de equilibrio do negécio

. Tempo para payback

. Valor presente liquido (VPL) do
projeto

. Retorno sobre o investimento (ROI)
. Ticket médio do cliente ou nivel
tecnoldgico

.Burn rate - consumo de caixa

. Life Time Value (LTV) - valor do
tempo de vida do cliente

. Custo de aquisicéo do cliente
(CAQ)

. Custo de aquisicao de leads (CAL)
.Churn rate - taxa de abandono

. Net Promoter Score (NPS)

. Taxa de crescimento na carteira de
clientes

. Taxa de conversdo de leads

. Turnover

. Performance individual com relagéo
a metas

. Taxa de satisfagdo

. Nivel competitividade de salarios e
beneficios
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«Burn down - vida til do negécio do . Market share - participacdo no

fluxo de caixa atual mercado
. Custo operacional . Share of customer - participacéo no
cliente

Quadro 19 - Indicadores para gestao estratégica de startups
Fonte: elaborado pelo autor.

Dessa forma, a startup pode criar um sistema de gestao baseado em indicadores chave,
0s quais podem ser cascateados a nivel de atividades a serem executadas pela equipe, amarrando
toda a visdo e processo de planejamento do negdcio.

Diferentemente do que acontece em grandes organizacfes, onde o planejamento
estratégico € sistematizado em projetos estratégico a serem desenvolvidos por uma equipe
multidisciplinar e gerenciados por um comité; no caso das startups, 0 processo precisa ser
enraizado dentro do sistema de gestdo do negdcios, uma vez que estas apresentam estruturas
minimas de pessoas para trabalhar em formatos distintos. O desafio consiste na integracéo da
analise de mercado junto a visdo dos recursos e capacidades para se projetar acfes, vinculadas
a objetivos estratégicos a empresa.

A medida que os negdcios amadurecem e comecam a ganhar escala e formar equipe,
estes podem adicionar a visdo dos projetos estratégicos, conforme Neves (2013), criando um
mecanismo de gestdo autdbnomo que é paralelo a operacdo diaria. Dessa forma, 0s projetos
devem contemplar uma estrutura baseada em: coordenador, objetivos, escopo, resultados
esperados, cronograma, indicadores, orcamento, recursos necessarios e plano de contingéncias,

com um sistema de governanca regido por um comité estratégico.
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6 Consideracdes finais

O grande produto da presente pesquisa consiste na proposicdo de um método de
planejamento e gestdo para startups do agronegocio, considerando toda a jornada de
desenvolvimento desses negdcios, de modo a consolidar um metodo tedrico-pratico para tais
organizagdes, atendendo todas as especificidades e caracteristicas desses negdcios.

Dessa forma, o trabalho respondeu a pergunta direcionadora deste estudo, mostrando
que as abordagens de desenvolvimento de startups dentro do arcabouco de Empreendedorismo
e Inovacdo, mais especificamente, o conceito de Modelo de Negdcios (Amit & Zott, 2001;
Osterwalder & Pigneur, 2010; Zott et al., 2011; Massa et al., 2016), a integracdo entre as
abordagens de causacéo e efetuacdo de (Sarasvathy, 2001; Sarasvathy & Dew, 2005; Chandler
etal., 2011) e a filosofia Lean Startup (Ries, 2011) sdo importantes direcionadores do processo
de estruturacdo e desenvolvimento de novos negdcios de carater inovativo, podendo ser
incorporados a etapas e construcdes de Planeamento e Gestdo Estratégica de autores como Jain
(2000), Tavares (2000), Lambin (2000), Alkhafaji (2003), Gilligan e Wilson (2003), Pearce e
Robinson (2005), McDonald (2007), Leén-Soriano et al. (2010), Machado (2012), Neves
(2013) e Grant (2016) para a construcdo de um método que contemple a jornada de
planejamento e gestdo dessas startups, trazendo flexibilidade estratégica e incorporando
conceitos, ferramentas e analises das diferentes literaturas até aqui estudadas.

A dissertacdo buscou cumprir seu objetivo de desenvolver um método de planejamento
e gestdo estratégica para startups atuantes nas cadeias do agronegécio, de modo a enriquecer a
literatura de planejamento e gestdo para empresas emergentes e em ambientes dinamicos e
incertos, além de se colocar como um direcionador de como tais organiza¢fes podem atuar para
atingir seus objetivos e consolidar uma visdo de curto-médio e longo prazo, até entdo pouco
explorada da literatura.

Importante pontuar que as decisdes estratégicas sdo suscetiveis a diversos fatores, como
a disputa pela influéncia e poder nas organizagdes, comportamentos individuais, tendéncias
passageiras e desejos. Os métodos de planejamento e gestdo sdo ferramentas de suporte aos
administradores e de forma alguma podem substituir a intuicdo, criatividade e protagonismo,
mas sim funcionar como direcionadores para organizacdo, processamento das informacdes e
consentimentos (Grant, 2016).

O trabalho apresenta algumas limitagdes inerentes as escolhas de conducao da pesquisa.
A revisdo de literatura pode néo ter coberto todos os trabalhos existentes, visto que 0 presente

estudo tem enfoque em tematicas distintas como Empreendedorismo e Inovacao, com énfase
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nas abordagens de Modelo de Negdcios, Causagéo e Efetuagdo e Lean Startup, e Planejamento
e Gestdo Estratégica, olhando de forma abrangente e sistémica para suas potenciais
convergéncias e sinergias.

Além disso, apesar dos casos apresentados na dissertagéo refletirem modelos de negocio
distintos e solugdes posicionadas em diferentes segmentos, a maioria das empresas se
encontrava em etapas de desenvolvimento similares, configurando startups early stage, o que
pode indicar maior adequacdo do método a esse perfil especifico de negocio. Ainda, por estarem
incubadas em um mesmo ecossistema de inovacéo, o Celeiro Agro Hub, ha uma tendéncia de
que apresentem caracteristicas similares quanto as etapas e ferramentas utilizadas para
desenvolvimento de seus negocios, dado que estas interagem e trocam experiéncias entre si,
além de serem orientadas e capacitadas dentro dos programas do hub.

Com relacgdo ao perfil de solucédo das startups avaliadas, 0 método se prop6s a delinear
uma jornada aplicdvel tanto aquelas de ciéncias da vida como digital. No entanto, existem
nuances referentes aos desenvolvimento de negdcios desses dois tipos de solucbes que ndo
foram alvo de aprofundamento do presente estudo. Isso abre oportunidades de desdobramento
das jornadas de empreendedores que seguem um caminho orientado a solugdes de ciéncias da
vida e daqueles que seguem em direcdo a solucdes de caracter digital.

Outra potencial limitacdo esta relacionada ao método proposto, pois ele é resultado de
observacdes tedrico-empiricas, mas que ndo foram testadas durante o percurso da dissertacéo,
pela falta de tempo habil a aplicacdo e ao monitoramento de seus resultados. Por se tratar de
uma pesquisa qualitativa exploratéria, seu resultado final esta sujeito as interpretacdes e
percepcOes do pesquisador.

Ao longo das investigacOes, outras tematicas também vieram a tona, tanto na etapa de
desk research quanto ao longo da coleta priméria de dados e informagdes, como por exemplo
questBes atreladas a governanca das startups, tipos e niveis de investimentos realizados pelo
mercado, insercdo de design thinking ao longo da jornada, bem como outros elementos. Estes
foram considerados como secundarios na interpretacdo do pesquisador, ndo estando
incorporados a presente pesquisa ou contemplando apenas citagdes pontuais.

Outro aspecto que pode condicionar o desenvolvimento de startups e aumentar suas
chances de sobrevivéncia no ambiente competitivo, mas que ndo foi estudado em detalhe na
presente dissertacdo se refere a integracdo desses negocios a ecossistemas de inovagao. Esses
ambientes consistem em redes de atores independentes, sob diferentes niveis de coordenacéo,
que possibilitam a atuacdo e o desenvolvimento conjunto de seus participantes (Stam, 2015;
Instituto de Tecnologia e Sociedade do Rio [ITS], 2016).
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Dessa forma, a ideia de ecossistema de inovagao esta vinculada a relagdes complexas,
dindmicas e interdependentes entre os diversos agentes e instituicbes que o compdem, como
empreendedores, investidores, formuladores de politicas publicas, empresas privadas,
incubadoras, aceleradoras, universidades, fundos de investimento, agéncias publicas de
fomento, entre outros, permitindo o desenvolvimento de tecnologias e inovagbes para o
mercado (Oliveira Jr., Fernandes, Sbragia, & Borini, 2019).

E importante notar que, dentro desses ecossistemas, existem ferramentas dinamicas para
a promocao de novos empreendimentos, a partir de servigos de apoio e de desenvolvimento das
capacidades do empreendedor, disseminacao de boas praticas de gestdo, parcerias estratégicas,
incentivos a internacionalizacdo e outras inciativas que fortalecem o aprendizado sobre o
mercado (Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores

[Anprotec] & Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [Sebrae], 2021).
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APENDICE A: Carta de convite para participacdo da pesquisa para startups

Ribeirdo Preto, de de 2023.

Prezado(a) Sr(a).

Venho por meio desta me apresentar. Meu nome é Vitor Nardini Marques, sou pesquisador da
Universidade de Sdo Paulo, da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de
Ribeirdo Preto. Estou realizando minha dissertacdo de mestrado, tratando da temética de
planejamento e gestdo estratégica em startups do agronegacio, sob a orientacao do Prof. Marcos
Fava Neves.

Para que a conducdo do trabalho traga conhecimento cientifico e implicacGes gerenciais
importantes, € necessario o apoio das startups da cadeia produtiva. Por isso, gostaria de convidar
a empresa para participar da presente pesquisa.

Dessa forma, gostaria de solicitar a gentileza da concessdo de uma entrevista, na qual se
pretende explorar a temética de planejamento e gestdo estratégica e modelagem de negdcios da
startup, entendendo como esse processo foi conduzido pela organizacdo. A duracdo dessa
conversa deve ser de aproximadamente 60 minutos.

Caso deseje, as informacdes de identificacdo fornecidas poderdo ser mantidas em sigilo, de
modo a ndo expor os participantes da pesquisa.

Ao final do trabalho, todos os participantes receberdo uma copia digital da dissertacdo,
contendo todos os resultados e as analises.

Desde ja, agradeco sua atencdo e colaboragéo,

Atenciosamente,
Vitor Nardini Marques
Mestrando em Administracdo de Organizag0es

Universidade de S&o Paulo (USP) - FEA-RP



