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( Lista de termos e siglas )

MVP - Minimium Viable Product ou Minimo Produto Vidavel
Saa$ - Software as a Service

B2F - Business to Farmer

B2B - Business to Business

B2C - Business to Consumer

Persona - Perfil semi-ficticio de um cliente “ideal” para o negécio,
baseado em dados reais e caracteristicas demogrdficas, pessoais
e comportamentais. Representa alguém que compra um produ-
to para sanar um problema. O conceito difere de publico-alvo
e segmentacdo.

Beta-testers - Termo em inglés que designa Pessoas (ou usudrios)
que testam versdes preliminares de produtos, programas ou tecn-
ologias para deteccdo de problemas e avaliacdo de atributos.

Early-adopters - termo em inglés que designa clientes iniciais
que adotam produtos e tecnologias que estdo surgindo no mer-
cado. Sdo abertos & experimentacdo de novidades e fornecem
informacdes para melhorias de produtos e servicos.

Job to be Done - termo em inglés que pode ser traduzido como
“trabalho a ser feito”. O conceito designa a funcdo que um cliente
deseja cumprir ao adquirir um produto ou servico.

Pain points - termo em inglés que pode ser traduzido como “pontos
de dor”. Sdo problemas especificos que um cliente estd vivendo.

Problem-solution fit - termo em inglés que designa o encaixe en-
tre problema e solucdo.

Product-solution fit - termo em inglés que designa o encaixe en-
tre o produto e a solucdo.

Product-market fit (PMF) - termo em inglés que designa o encaixe
entre o produto e o mercado, ou seja, o indicador de que existe
uma base relevante de clientes dispostos a pagar pela solucdo.

To Pivot ou “pivotar” — termo que significa mudar a direcdo de
um negodcio que ndo estd tendo o sucesso esperado, com base na
propria experiéncia e aprendizado adquiridos.
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Meus caros,

As startups trouxeram uma nova forma de fazer negécios base-
ada em inovacdo e em valores como confianca e colaboracdo.
Seus modelos de negdcios apresentam grande potencial de ex-
pansdo, tornando-se conhecidas por movimentar consideravel-
mente a economia e gerar impacto na sociedade.

Essas empresas normalmente sdo constituidas a partir de pro-
cessos dgeis; comecam com uma estrutura pequena e apresen-
tam solucdes inovadoras com muita aderéncia as necessidades
do mercado.

Em Minas Gerais, jd estabelecidas, fazem com que o estado seja o
segundo do pais em nimero de empresas do género, conforme da-
dos da Associacdo Brasileira de Startups (ABStartups). Para além
de uma tendéncia caracteristica da chamada Geracdo Y — ou Ge-
racdo da Internet, os nascidos a partir de 1980 -, o crescimento
desses empreendimentos indica possibilidade real de desenvolvi-
mento socioecondmico no territdorio mineiro. Nesse contexto, a troca
de conhecimento torna-se algo tdo ou mais valioso do que o dinhei-
ro propriamente dito, pois possibilita a criacdo de uma rede em que
os envolvidos se ajudam e constroem um ambiente propicio para o
desenvolvimento. Assim surgem os ecossistemas de inovacdo, am-
bientes que envolvem empresas, instituicées diversas, poder publico
e sociedade na transformacdo da tradicional cadeia de valor.

O Estado conta com significativo nimero de instituicées de ensi-
no superior federais (uma das unidades da federacdo com maior
cobertura de Universidades em seu territério), redes de institu-
tos de ciéncia e tecnologia, e diversos habitats de inovacdo tais
como incubadoras, aceleradoras e parques tecnoldgicos.

Por outro lado, o estado de Minas Gerais se caracteriza por ser
um dos estados referéncia do Agronegdcio atuando em diversas
cadeias produtivas com destaque para café, leite, grdos, horti-
frdti, dentre outros.

A relevancia dessas cadeias para a economia do estado e sua
crescente demanda por tecnologias transversais visando a pro-
dutividade, rastreabilidade, reducdo de custos, conectividade,
eficiéncia no uso de dgua e energia, agregacdo de valor sempre
atrelados aos pilares da sustentabilidade, criam a ambiéncia fa-
vordvel para o desenvolvimento e validacdo de novas tecnolo-
gias e inovacdo e, consequente, criacdo de uma rede de startups,
spin offs para a prestacdo de servicos tecnoldgicos.

Por acreditar que o jeito inovador do fazer das startups pode ser
peca-chave para o avanco da competitividade, o Sebrae Minas



investe nesses ecossistemas. Com a oferta de programas, pro-
jetos e outras iniciativas voltadas para o empreendedorismo de
inovacdo, a instituicdo oferece oportunidades de fomento, con-
sultoria e solucdes que permitam o desenvolvimento de empre-
endimentos nas mais diversas fases de desenvolvimento.

Nas préoximas pdginas vocé vai acompanhar orientacdes prdaticas
e efetivas para criar, gerenciar e escalar uma Agtech — Startup
do Agronegdcio. Esperamos assim que cada vez mais empreen-
dedores possam apostar na criatividade, tirar as ideias do papel
e criar negocios de impacto que transformardo a realidade deste
setor deixando-o ainda mais competitivo. Boa leitural

Um forte abraco,
Dr. Roberto Simébes, Presidente.
Jodo Cruz, Diretor Técnico.
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O agronegodcio configura atividade essencial no desenvolvimento
econdmico do Brasil desde os primordios de ocupacao do territério
nacional. De fato, trata-se uma nacao com vocacdo agricola, vis-
to a vasta extensdo territorial, extensas areas de planicies, clima
favoravel que permite até trés safras em determinadas regides e
abundéancia de recursos hidricos e incidéncia luminosa solar. No
entanto, tais caracteristicas também trazem grandes desafios a
producdo agricola, pois os solos sdao altamente intemperizados,
o que é refletido em baixos teores de nutrientes; o clima tropical
também é altamente convidativo a pragas, bactérias, virus e fun-
g0s que assomam as plantas cultivadas; e os desafios logisticos sdo
evidentes, em consequéncia das grandes distancias que o alimento
muitas vezes precisa percorrer de seu local de origem até a mesa
do consumidor final (NEVES e MARQUES, 2019).

Todavia, gracas ao forte desenvolvimento cientifico e tecnolégico
do setor agricola iniciado em meados da década de 60, o Brasil
conseguiu superar as principais adversidades e desafios de se
produzir em clima tropical, passando de grande importador de
alimentos para um dos maiores players no abastecimento global,
garantindo comida nas mesas de consumidores do mundo todo
(IPEA, 2017).

Sobre a perspectiva nacional, o agronegocio é conhecido por su-
portar a economia do pais, representando 23,6% de seu PIB (CE-
PEA, 2020) e por ser o esteio da balanca comercial, exportando
mais de US$ 95 bilh6es em 2019, e garantindo o superavit de US$
47 bilhdes no saldo nacional (MAPA, 2020). Além disso, o setor é
responsavel pela ocupacao de 19 milh&es de trabalhadores que
atuam nos diversos elos das cadeias produtivas, desde a industria
de producgdo de insumos até as atividades de comercializacao e dis-
tribuicao (CEPEA, 2017).

A FAO (2018) aponta, em sua agenda de 2050, que a producao de
alimentos e biocombustiveis precisara crescer 50%, de modo a
atender a demanda das quase 10 bilhdes de pessoas que coabita-
rdo o planeta. Somado a isso, estdo em evidéncia as preocupacdes
referentes a questdes ambientais e climaticas, colocando em che-
gue o0s atuais modelos produtivos, ou seja, 0 “business-as-usual”
que, de certa forma, se tornou insustentavel. Assim, ha uma neces-
sidade intrinseca de aprimoramento dos processos e técnicas de
producdo que garantam a perenidade nos recursos necessarias a
sua execucao.

Com isso, o Brasil configura agente essencial na garantia da segu-
ranca alimentar e abastecimento global na agenda de 2050 (FAO,
2018). No entanto, para perpetuar sua posicdo de grande forne-
cedor global de alimentos até 2050, o pais precisa lidar com novos

GESTAO DE STARTUPS DO AGRONEGOCIO | 1. Introdugdo e Contexto 13
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desafios produtivos, conquistando eficiéncia em suas cadeias, de
modo a produzir cada vez mais utilizando menos recursos e in-
sumos, garantindo a perenidade destes e se consolidando como
fornecedor sustentavel de alimentos, fibras e biocombustiveis.
Tais ganhos de eficiéncia e produtividade s6 se tornardo possi-
veis através do desenvolvimento de uma agricultura inteligente,
baseada em solucdes personalizadas a cada unidade do territério
nacional, visto suas particularidades regionais, que integre toda a
competéncia de base tecnoldgica (como biotecnologia, novas mo-
l[éculas, novos insumos produtivos) com mecanismos digitais e de
ciéncias de dados que otimizem as analises, coletas de dados, to-
mada de decisdes e a propria utilizacdo dos insumos e recursos.
Dessa forma, as AgTechs, startups de solucdes para as cadeias
do agronegécio, sdo fundamentais no alcance dos objetivos de
aumento de produtividade, despendendo menos recursos, e con-
sequentemente, causando o menor impacto ambiental possivel
(DIAS, JARDIM E SAKUDA, 2019).

Tais organiza¢bes passaram a ganhar relevancia nos ultimos 10
anos, contudo os riscos inerentes a sua opera¢cdo ameagam sua So-
brevivéncia no médio e longo prazo. Ademais, estudos realizados
por Arruda et al. (2015) com startups brasileiras dos mais diversos
setores revelam que 50% dos negdcios ndo resistem aos primeiros
cinco anos de operacdo, em consequéncia da falta de alinhamento
dos sécios e falta de diretrizes claras de planejamento. Outra cons-
tatacao é que muitos negdcios surgem sem enderecar reais pro-
blemas ou dores dos consumidores, e, portanto, ndo conseguem
desenvolver seu mercado, morrendo prematuramente.

Tendo em vista esses problemas, o Sebrae e a Markestrat Group
desenvolveram o presente método, embasado em diversos mode-
los encontrados na literatura e através de pesquisas primarias com
diversos agentes de ecossistemas de inovacao. O resultado desse
trabalho é o “Método de Criacdo, Planejamento e Gestdo de Star-
tups do Agronegocio”, documento que tem a finalidade de auxiliar
os empreendedores do agro em sua jornada, direcionando-os em
cada uma das etapas; e trazendo alternativas para a tomada de
decisdo mais assertiva que contribuia para a perenidade do negé-
cio. Dessa forma, o conteuldo, dividido em etapas, fases e subfases,
constitui um guia aos empreendedores, de modo a trazer insights e
reflexdes importantes em cada momento do negdcio, objetivando
o seu desenvolvimento no curto, médio e longo prazo, bem como a
geracao de impactos positivos para toda a cadeia produtiva.

JSSS S S S S S
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METODO DE CRIACAO, PLANEJAMENTO E
GESTAO DE STARTUPS DO AGRONEGOCIO

2. Objetivos
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Com base no aumento relevante do numero de iniciativas de ino-
vagao no Brasil nos ultimos anos, o objetivo principal do presen-
te estudo foi desenvolver um método para criacdo, planejamento
e gestao de Startups do agronegocio, de forma a contribuir para
0 incentivo a criacdo e sustentabilidade de negdcios deste tipo
e caracteristica.

A principal motivacdo para a estruturacao do método foi o poten-
cial do agronegdcio do Estado de Minas Gerais e a valorizacdo dos
produtos, servicos e solu¢des por ele produzidos. Muitas vezes,
grande parte desses produtos encontram dificuldades para aces-
sar o mercado devido a certificacdes, investimentos, planejamento
ou relacionamento. Nesse contexto, o estimulo a inovacdo deve vir
acompanhado por suporte, capacitacdo e impulsionamento dos
negocios relacionados a essa atividade.

A abordagem inicial do projeto teve foco no levantamento de in-
formag¢des e na compreensao conceitual e operacional das star-
tups e ecossistemas de inovacdo no qual sao inseridas. Com isso,
foi possivel realizar um mapeamento das iniciativas consolidadas
e alinhadas ao objetivo central do estudo e, por meio delas, desen-
volver alternativas diversas relacionadas a temas de gestao, plane-
jamento, investimentos, governanca e outros.

Além disso, o estudo teve como alvo a composi¢ao do método em
uma formatacdo dinamica e interativa, com linguagem simples e
abordagem pratica, tendo como intuito a possibilidade de ser re-
plicavel para diferentes contextos, regides, estados e até mesmo
setores da economia.

Por fim, o projeto trouxe uma visao sobre a forma de atuacdo do
Sebrae ao longo da jornada dos lideres locais de inovacdo e dos
empreendedores, apontando modelos de apoio para a execu¢ao
do método e posicionando a instituicdo para uma atuac¢ao mais
ampla, dinamica e intensa nesse contexto.

JSSS S S S S S
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METODO DE CRIACAO, PLANEJAMENTO E
GESTAO DE STARTUPS DO AGRONEGOCIO

3. Método de Pesquisa
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A metodologia utilizada para o desenvolvimento do método para
criacdo, planejamento e gestdao de AgroHubs foi idealizada pelo
time da Markestrat Group, levando em consideracao toda sua ex-
periéncia e reputacdao com projetos de gestdo e planejamento es-
tratégico no agronegocio.

Também contou com o conhecimento e atuacdo por parte do Prof.
Dr. Marcos Fava Neves, que ha mais de 30 anos trabalha com o
tema, além do apoio essencial do Prof. Dr. Luis Humberto Villwock,
entusiasta e conhecedor dos assuntos de tecnologias e inovacao,
com vasta experiéncia pratica no tema. Por fim, teve a participacao
ativa e indispensavel da equipe do Sebrae Minas Gerais durante
a construcdo da metodologia, com discussées, direcionamentos e
contribuicBes valiosas para o método.

A jornada para desenvolvimento do método (Figura 1) foi realiza-
da em 5 passos principais: alinhamento inicial (1); levantamento
de dados (2); desenvolvimento de alternativas (3); estruturacao do
método (4) e escrita do livro (5).

Figura 1 - Jornada de Desenvolvimento do Método de Criagdo,
Gestao e Planejamento de Startups

@ ©) ® ® ®

Alinhamento Levantamento Desenvolvimento Estruturacdo Escrita
inicial de Dados de Alternativas do Método do Livro

\ Fonte: elaborado pelos autores. /

Na primeira fase do projeto foi realizado um conjunto de discus-
sdes internas entre as equipes e profissionais participantes para
alinhamento das expectativas e entendimento da realidade das ini-
ciativas de inova¢do no agronegocio de Minas Gerais, apontando
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os pontos de melhoria, dificuldades, oportunidades e os principais
temas de atencdo quanto ao apoio as startups e atratividade do
Estado a estes negdcios.

Feito isso, a equipe iniciou um intenso levantamento de dados se-
cundarios e informacdes para entendimento dos conceitos relacio-
nados as startups, ecossistemas de inovag¢ao, movimentos atuais
da area, comportamento e tendéncias relacionadas ao agronego-
cio e mapeamento das iniciativas existentes.

Durante a analise inicial desses conteudos e levando em considera-
¢do a amplitude de temas de gestdao e planejamento que poderiam
ser abordados, a equipe desenvolveu um modelo de analise de ne-
gocios, com o objetivo de descrever cada uma das iniciativas que
haviam sido identificadas e realizar um diagnostico para avaliacao
de cada uma delas.

O “modelo Markestrat de analise de modelos de negécios
Startups” (Quadro 1), como foi intitulado, teve como ponto de
partida o Business Canvas Model, sendo composto por sete qua-
dros para descricao de fatores relacionados a iniciativa. Sao eles:
historia e criacdo; proposicao de valor; rede/ecossistema do hub;
governanga e gestao; atracdo de capital e estrutura de custos;
composi¢do e estrutura; e cases de sucesso e desafios supera-
dos - cada qual com perguntas especificas para detalhamento do
conteudo.

Além desses, existe ainda um ultimo quadro para analise SWOT

da iniciativa e identificacao dos fatores internos e externos que
a afetam.

GESTAO DE STARTUPS DO AGRONEGOCIO | 3. Método de Pesquisa

19



Quadro 1 - Modelo Markestrat de Analise do Modelo de Negocios
de Startups

1. CRIACAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4, GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISE SWOT
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Foi realizado o mapeamento das principais startups relacionadas
ao agronegocio; e posterior coleta de conteudos e informacdes de
cada uma delas por meio de pesquisa em bases secundarias e en-
trevistas. No total, foram realizadas 08 entrevistas com fundadores
e lideres de startups Sdo Paulo, Minas Gerais, Parana, Santa Catari-
na e Rio Grande do Sul. Todos os profissionais entrevistados foram
citados no capitulo de agradecimentos.

Os critérios utilizados para escolha das iniciativas foram, em or-
dem prioritaria: startups com atuacao no agronegocio, para iden-
tificacdo das particularidades de operacao no setor; negécios que
se tornaram cases de sucesso nacional ou internacional, a fim de
aproveitar a experiéncia da iniciativa; e rede atual de relaciona-
mentos da Markestrat Group e do Sebrae, estratégia favoravel a
coleta de informacdes em detalhe e de qualidade.

No total, foram descritas e diagnosticadas 12 iniciativas (Figura 2),
que foram fundamentais para o entendimento dos temas de pla-
nejamento, gestao e aprendizado alcancado ao longo de suas atu-
acdes. Os cases com a descricdo e diagnostico de cada uma delas
podem ser encontrados no anexo ao final do livro.

Figura 2 - Cases de Startups Descritas e Diagnosticadas para
Criacdo do Método

SAO PAULO-SP CAMPINAS-SP FRANCA-SP PIRACICABA-SP
PIRACICABA-SP CONCORDIA-SP LONDRINA-SP JOINVILLE-SP
UBERLANDIA-MG BELO HORIZONTE-MG SAO PAULO-SP PORTO ALEGRE-RS

Fonte: elaborado pelos autores.
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Neste capitulo buscou-se um entendimento sobre os conceitos de
startup, bem como todo o contexto de transformacao tecnologica
na agricultura, que tem modificado a dinamica das cadeias produ-
tivas, com o surgimento das AgTechs e AgriFoodTechs. Além dis-
so, trazemos um overview do setor das AgTechs no mundo e no
Brasil, revelando achados importantes para o setor no que tange
oportunidades, ameacas e principais dores enfrentadas por esses
agentes de inovacao.

4.1 CONCEITOS INICIAIS

Sendo assim, come¢amos a discussdao com a seguinte pergunta:
O que é uma startup? Qual a diferenca desta para um micro ou
pequeno negocio?

De acordo com Steve Blank, o precursor do movimento “Lean
Startup”, se trata de “uma organizacdo formada para buscar um
modelo de negdcios escaldvel, repetitivo e lucrativo.” Tal definicdo
traz elementos importantes que merecem atencdo e um des-
dobramento cuidadoso. O “modelo de negocios escalavel” se
refere ao produto ou servico ter o potencial de aumentar suas
vendas seguindo uma curva de crescimento exponencial, sem
demandar o mesmo crescimento em sua estrutura (se referindo
principalmente a estrutura de custos). Ja o “modelo de negbcios
repetivel” significa que tem um uso intensivo, ou seja, pode ser
comercializado com diversos clientes sem grandes mudancas ou
personaliza¢des.

Dessa forma, € possivel delimitar melhor o territorio para enten-
der o que é e 0 que ndo é uma startup. Assim, pequenos nego-
cios, como padarias, bares, restaurantes e, até mesmo consul-
torias e franquias, ndo se enquadram no conceito, pois ndo tem
capacidade de escala ou precisam personalizar suas solucdes a
todo momento.

Para Ries (2012, p.24), criador do movimento “Lean Startup”,
consiste em “uma instituicGo humana projetada para criar novos
produtos e servicos sob condicdes de extrema incerteza.” Com essa
definicdo, mais elementos importantes vem a tona, a incerteza e
imprevisibilidade, diretamente relacionada ao que ele mesmo in-
titula de “Nova Economia”, baseada em comunicacdo global, per-
mitindo rapida “viraliza¢ao”; na economia compartilhada, redu-
zindo as necessidades de ativos e barreiras de entrada; e em um
novo estilo de concorréncia pautado em design, marca, modelos
de negdcios e plataformas tecnolégicas (RIES, 2018).
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Portanto, seguimos essas diretrizes para conceituar a startup como
um novo negdcio com elevado nivel de escalabilidade e uso repe-
titivo, com potencial de gerar transformacdes significativas na eco-
nomia ou mercado, mas com estrutura de receita incerta.

4.2 EMERGENCIA DA AGRICULTURA
4.0 E DAS AGTECHS

Nas ultimas décadas, o mundo tem passado por um conjunto de
mudancas e transformacfes que tém alterado significativamente
os habitos das pessoas, comportamentos e a forma de lidar com
as situacBes. Revolucdes tecnoldgicas acontecem quase que dia-
riamente e organizacfes sao forcadas a se reinventarem para con-
tinuarem competitivas, eficientes e com espaco no mercado. No
agronegocio, isso ndo é diferente!

Vivemos um momento marcada pela intensa digitalizacao e adocao
de tecnologias ao longo de toda a cadeia produtiva agricola. O con-
ceito de agricultura 4.0 entrou em evidéncia, devido a necessidade
de transformacgdo do “business-as-usual”, de modo a garantir o au-
mento da producdo; e a0 mesmo tempo, a otimizacao dos recursos
e processos produtivos, sendo tais tecnologias esséncias para norte-
ar o futuro do setor e da humanidade (LIGA VENTURES, 2019).

O conceito de Industria 4.0 é o precursor do termo Agricultura 4.0,
sendo que aquele passou a ser difundido em meados de 2011 apds
a Conferéncia de Hannover, para definir a integra¢ao de novas tec-
nologias a atividade industrial, principalmente relacionadas a cién-
cia de dados, como armazenamento em nuvem, analytics, big data,
inteligéncia artificial, internet das coisas (IoT), impressdo 3D, segu-
ranca cibernética, sensores sem fio, entre outras (RIBEIRO, MARI-
NHO e ESPINOSA, 2018).

Da mesma forma, a Agricultura 4.0 visa a integra¢ao dessas tecno-
logias no ambiente agricola, permitindo a coleta de dados via sen-
sores acoplados em maquinas, implementos, drones e até mes-
mo no solo e em esta¢gdes meteoroldgicas; via imagens aéreas e
outros; e otimizando a analise e processamento desses dados, de
modo a garantir a tomada de decisdo assertiva e agil (até mesmo
em tempo real) e o uso mais racional dos recursos e insumos pro-
dutivos, como agua, energia, combustivel, fertilizantes, sementes,
defensivos entre outros (BONNEAU et al., 2017).

De acordo com Liga Ventures (2019), as fazendas que integram tal
sistema sdo chamadas “fazendas inteligentes”, pois interligam toda
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a ciéncia de dados através de seus sensores, softwares, sistemas
e equipamentos, com o processo produtivo, gerando informacdes
para otimizar a tomada de decisdo. A titulo de representatividade,
de acordo com a pesquisa divulgada pela MarketsandMarkets em
2019, o mercado global de agricultura inteligente deve chegar a
US$ 13,5 bilhdes em 2023, crescendo a uma taxa anual de 12,3%.

Além do conjunto de tecnologias envolvendo a ciéncia de dados,
as ciéncias da vida também tém incorporado a visao 4.0, evoluindo
o campo de pesquisa e desenvolvimento, no intuito de entregar
novas solu¢des nas areas biotecnologia, genética de plantas e ani-
mais, bioprodutos (fertilizantes, defensivos e estimulantes), novas
moléculas, sistemas de irrigacdo, entre outras tantas (TENG, 2017).

Com a emergéncias das solu¢des de base tecnoldgica e ciéncias
de dados focalizadas nas cadeias do agronegdcio, o termo AgTe-
chs ou AgriTechs (em portugués AgroTechs) foi adotada para ca-
racterizar tais iniciativas. Dessa forma, as AgTechs sdo as startups
que utilizam a tecnologia para aumentar a producdo e eficiéncia
ao longo da cadeia produtiva, desde a producdo de insumos até a
comercializacao dos alimentos (BNP PARIBAS, 2016; DIAS, JARDIM
E SAKUDA, 2019). Dutia (2014) releva ainda que existe um vinculo
intrinseco entre as solucdes trazidas pelas AgTechs e a visdo de
sustentabilidade, uma vez que estas visam o aumento da eficiéncia
de recursos e reducdo de impactos ecoldgicos, o que aumenta o
valor de longo prazo do sistema.

Em sintese, o segmento de AgTechs envolve startups com uso in-
tensivo de tecnologia com o objetivo de oferecer produtos e servi-
cos e desenvolver modelos de negdcios inovadores. Vale lembrar
também de outro termo, AgriFoodTech convencionalmente usado
para designar solu¢des disruptivas no setor agropecuario e de ali-
mentos (AGFUNDER, 2019).
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4.3 SETOR DAS AGTECHS NO MUNDO

O grande marco do setor das AgTechs se deu no ano de 2013, quan-
do a Monsanto, um dos players mais relevantes do mercado de se-
mentes e defensivo agricolas na época, adquiriu a Climate Corpora-
tion, startup de agricultura digital, em transacdo que movimentou
aproximadamente US$ 1,0 bilhdo.

De acordo com as estatisticas do AgFunder (2020), os investimen-
tos no setor de AgriFoodTech totalizaram US$ 19,8 bilh&es ao re-
dor do mundo em 2019, o que equivale a um crescimento anual
composto (CAGR) de 32% ao ano considerando o horizonte tem-
poral de 2012 a 2019. Ao levar em conta apenas as startups com
atuacao no antes e dentro da porteira, o volume financeiro in-
vestido movimentou US$ 7,6 bilhdes em 2019, com CAGR de 19%
para o mesmo periodo.

Algumas estimativas revelam que no final de 2020 havera aproxi-
madamente 75 milhdes de dispositivos agricolas de IoT nas fazen-
das espalhadas pelo globo, com projecdo de crescimento anual de
20%; além disso, as fazendas irdo gerar cerca de 500 mil pontos de
dados por dia, chegando a 4 milhdes em 2034 (MEOLA, 2016; LIGA
VENTURES, 2019).

Quadro 2 - Resumo do Setor das AgTechs pelo Mundo

Fonte: elaborado pelos autores.
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4.4 SETOR DAS AGTECHS NO BRASIL

No Brasil o setor de AgTechs esta em pleno vapor de desenvol-
vimento. A pesquisa mais recente do setor e que contou com a
participacao de players importantes do mercado como a SP Ven-
tures e a Embrapa, divulgado por Dias, Jardim e Sakuda (2019),
revelou a existéncia de 1.125 startups do agronegdcio espalhadas
pelo pais. No entanto, € importante pontuar que a metodologia
utilizou como critério de avaliacdo a existéncia de website ativo
associado a disponibilidade de informac¢8es de localidade e area
de atuacdo. Os autores também ndo levaram em considerac¢ao os
conceitos de startups citados acima para filtrar as solucdes, sen-
do que algumas empresas que ndo se encaixam nas defini¢des de
Blank e Ries acabaram por ser consideradas no estudo. A Figura
3 revela a segmentacdo das AgTechs no Brasil, apontando se a so-
lucdo destas esta direcionada para o “Antes”, “Dentro” ou “Depois
da Porteira”. Percebe-se uma maior concentra¢do de soluc¢des na
classificacdo “Depois da Porteira”, em virtude do vasto universo
de categorias relacionadas a prestacao de servicos para outros
agentes da cadeia.

Figura 3 - Overview dos Trés Segmentos de Solucdes de AgTechs
no Brasil

Fonte: elaborado pelos autores com base em Dias, Jardim e Sakuda (20179).
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Ainda segundo Dias, Jardim e Sakuda (2019) é notoria a concentra-
cdo das AgTechs na regidao Sudeste, que detém 66% dessas empre-
sas; e também na regido Sul, que abrange 23% delas. Outra consta-
tacdo evidenciada é que tais organizagdes surgem e se concentram
nas adjacéncias dos maiores centros de pesquisa e inovacao do
agronegocio, conforme ilustrado pela Figura 5 a seguir.

Figura 4 - Overview dos Trés Segmentos de Solucdes de AgTechs
no Brasil

Fonte: elaborado pelos autores com base em Dias, Jardim e Sakuda (20179).

No entanto, segundo a StartupBase (2020), base de dados da As-
sociacdo Brasileira de Startup (AB Startups), ha 336 AgTechs ativas
cadastradas, dentre as quais 26% estdo localizadas no estado de
Sao Paulo, 15% em Minas Gerais e 12% no Rio Grande do Sul.
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No que tange os investimentos em AgTechs no Brasil, as startups
receberam um volume de investimento de US$ 80 milhdes no ano
de 2018, valor recorde da série historica, em 20 diferentes aportes.
A cifra de 2018 é quase quatro vezes superior a do ano anterior
(DIAS, JARDIM e SAKUDA, 2019). A Figura 6 abaixo ilustra a evolugao
na dinamica de investimentos nos ultimos seis anos, bem como
algumas implica¢des referentes ao ultimo dado.

Figura 5 - Dinamica de Investimentos em AgTechs e Implica¢des

Fonte: elaborado pelos autores com base em Dias, Jardim e Sakuda (20179).
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OPORTUNIDADES E DESAFIOS AOS NEGOCIOS NO BRASIL

Com a grande representatividade do agroneg6cio na economia
nacional e um mercado de investimentos ascendente em solu-
cdes tecnoldgicas disruptivas, temos um casamento perfeito na
configuracdo de um cenario favoravel as AgTechs. Ainda existem
grandes oportunidades derivadas a serem exploradas, bem como
alguns desafios que precisam ser colocados nas pautas de dis-
cussao, pois podem interromper o desenvolvimento desses nego-
cios. Durante a etapa de entrevistas e analises de conteudo desse
estudo, ouvimos diversos agentes de mercado, desde executivos
e analistas de startups, gestores de aceleradoras, gerentes de
hubs de inovacdo e executivos de incubadoras que apontaram
diversos fatores a serem monitorados pelo ecossistema.

Abaixo sintetizamos os principais aprendizados dessas conversas:

' JARDIM, F.[Entrevista] Café com Investidor, NeoFeedBrasil, 2019. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=InmA8d2pNw8>. Acesso em: 13 ago. 2020.
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' JARDIM, F.[Entrevista] Café com Investidor, NeoFeedBrasil, 2019. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=InmA8d2pNw8>. Acesso em: 13 ago. 2020.
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PRINCIPAIS DORES IDENTIFICADAS NO MERCADO

Além disso, ao longo das entrevistas também forma apontados os
principais pontos de dores dessas startups, relacionadas as ques-
tdes comportamentais, mercado ou recursos:

W

' JARDIM, F.[Entrevista] Café com Investidor, NeoFeedBrasil, 2019. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=InmA8d2pNw8>. Acesso em: 13 ago. 2020.
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Apresentamos a seguir o Método de Criacdo, Planejamento e Ges-
tdo de Startups do Agronegdcio (Figura 7). Embora o objetivo deste
trabalho seja auxiliar empreendedores a criar um negocio inova-
dor no setor agropecuario, o método a seguir pode ser utilizado
em quaisquer setores e segmentos econdmicos, com as devidas
adaptacdes - especialmente relacionadas aos clientes e agentes da
cadeia rural.

Figura 6 - Esquema do Método de Criacao, Planejamento e Gestao
de Startups

Fonte: elaborado pelos autores.
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O conteudo do método foi elaborado com base em entrevistas com
fundadores de startups e agentes do setor, pesquisa em dados se-
cundarios, teorias existentes e benchmarks no setor, com o intuito
de apoiar o empreendedor - e demais interessados em AgTechs - a
compreender a jornada de uma startup, para trilha-la com mais
seguranca e embasamento.

E importante compreender alguns pontos do método:

a) O método é composto por quatro etapas: Problema, Criacao,
Planejamento e Gestdo da Operagdo. Cada etapa possui fases es-
pecificas relacionadas ao seu tema principal, as quais descrevem
as estratégias e pontos de aten¢do para o momento da execucao.

b) Apesar de as fases estarem dispostas de maneira sequencial, o
meétodo foi construido de forma dinamica e nao linear. O processo
de criacdo de uma startup ndo ocorre como uma sequéncia linear:
por vezes, algumas etapas e fases se sobrepdem ou ocorrem pa-
ralela e simultaneamente. A conclusao de uma fase para inicio da
proxima ndo € obrigatéria, bem como o seguimento “a risca” da
sequéncia apresentada. E importante que ele seja abordado com
uma visao ciclica e holistica de desenvolvimento.

c) E importante ressaltar que as ferramentas sugeridas ao longo
do método sdo indica¢des nao obrigatorias. Existe uma quantida-
de muito grande de ferramentas disponiveis, e a busca por diferen-
tes modelos e a criatividade sdo essenciais durante o processo de
desenvolvimento do ambiente.

d) Ponto de Atencdo: o método nao é uma “receita de bolo”. Seja
dinamico, criativo e busque informac8es constantemente. As co-
nexdes e interatividade durante o processo sao essenciais para a
startup a longo prazo.

e) Ao longo do método sao também apresentadas “dicas” que se
referem a observacfes importantes que podem ser de grande valia
para a conducao do método. Além disso, sao feitas sugestdes de
filmes e conteudo a serem assistidos que ilustram o tema em ques-
tdo, podendo apoiar o leitor em suas reflexdes sobre o método.

A partir do entendimento do funcionamento do método proposto,
apresenta-se a seguir a jornada de cria¢do de uma startup, ilus-
trada pela Figura 8. Esse modelo fornece uma visao inicial da ca-
minhada que os empreendedores trilham em busca do sucesso
de seu negocio. O processo é longo, e exige dedicacdo e disciplina
para resultados de qualidade. Por isso, lembre-se sempre de dar
“um passo de cada vez”, descansar quando for preciso e, principal-
mente, comemorar as conquistas!
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Figura 7 - Jornada da Startup

Fonte: elaborado pelos autores.

A seguir, sdo apresentados os quadros resumo de cada uma das
etapas, sumarizando os principais pontos abordados e para que
sejam eventualmente utilizados como um guia rapido do método.

Quadro 3 - Resumo da Etapa de Problema

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 4 - Resumo Etapa de Criacdo

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 5 - Resumo Etapa Planejamento (1/2)

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 6 - Resumo Etapa de Planejamento (2/2)

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 7 - Resumo da Etapa de Gestdo da Operacao

Fonte: elaborado pelos autores.
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Por fim, embora este método seja bastante completo e prati-
co em relacdo as atividades que devem ser desempenhadas e
as ferramentas que podem apoiar esta jornada, existem muitos
outros conceitos e ferramentas disponiveis. Sempre que neces-
sario, pesquise novas possibilidades e se aprofunde na utiliza-
cao de ferramentas e metodologias. Esperamos que aproveite o
método ao maximo!

5.1 PROBLEMA

Figura 8 - Esquema llustrativo da Etapa do Problema

Fonte: elaborado pelos autores.

A etapa inicial do presente método, na verdade, € um pré-requi-
sito para as etapas seguintes. Partindo-se do pressuposto de que
startups devem gerar valor aos seus clientes, considera-se que a
melhor forma de fazé-lo é atendendo suas demandas e resolvendo
problemas relevantes. Assim, antes de pensar em criar um negdcio
e partir para a ideacdo do produto, é necessario compreender a
l6gica “needs first", ou seja, priorizar as necessidades dos clientes
em detrimento de ideias com poucas aplica¢des praticas.
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A etapa de Problema consiste em captar problemas reais do mer-
cado, valida-los e escolher qual deles enderecar. Sua principal fun-
cdo é direcionar as premissas do negdcio e a criagdo da sua pro-
posta de valor. O objetivo desta etapa € contribuir para a criacao
de startups orientadas a demanda: negdcios que surgem a partir
de problemas reais e relevantes de clientes. Caso ndo exista um
mercado para os produtos e servicos ofertados por estas empre-
sas, elas ndo terdo sucesso, crescimento sustentado e perenidade.

5.1.1 PRE-REQUISITO: UM PROBLEMA
A SER RESOLVIDO

* Por que comecar pelo problema?

E muito comum no mercado encontrar empreendedores que
passam meses, até anos, em busca de uma grande ideia de ne-
gocios. Existe um pensamento coletivo que startups nascem a
partir de boas ideias, insights que vém nos momentos e situa-
¢Bes menos esperados.

Essa é uma visdo romantica no setor de startups. Sim, algumas
startups realmente nasceram de momentos de eureca. No entan-
to, esses negocios “ideas first’, ou seja, criados a partir de uma
ideia, representam apenas 10% das startups bem sucedidas. Essa
taxa de sucesso aumenta para 86% para as startups “needs first”,
criadas para resolver um problema real e relevante (ACE, 2020).

A importancia de criar uma startup a partir de um problema é
que a necessidade de mercado é soberana. Ao analisar as cau-
sas de morte de startups, a falta de mercado para a solugao é o
principal motivo - seguido pelo fim do capital de caixa, conflitos
societarios, concorrentes mais fortes e produto ruim (NOGUEIRA;
ARRUDA, 2015; CB INSIGHTS, 2019). Ideias disruptivas, produtos
excelentes, modelos de negdcios bem estruturados simplesmen-
te fracassam se ndo houver uma base de clientes suficientemente
grande interessada e disposta a pagar pelo seu que a empresa
oferece.

Além disso, a clareza do problema ird direcionar a validacao de
todas as premissas do negdcio (ACE, 2020).
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* De onde vem o problema?

A percepc¢do de problemas ocorre por diversas fontes. Muitos
empreendedores tém contato com problemas por vivéncia pro-
pria ou experiéncia de pessoas proximas.

Por exemplo, Xisto Alves, fundador da startup JetBov, criou um
SaaS de gestao da produc¢ao de gado de corte a partir da dificul-
dade de seus familiares em gerir a fazenda e os custos das ativi-
dades de manejo.

Mariana Vasconcelos, co-fundadora da Agrosmart, trabalhava com
sensoriamento na industria, quando percebeu que poderia aplicar
a tecnologia no agro para resolver um problema de seu pai, um
produtor rural de Itajuba/MG: a falta de informac8es para tomar
as melhores decisdes de irrigacdo e combate a pragas na lavoura.

A Alluagro, chamada de “Uber do Agro”, foi criada a partir da di-
ficuldade de familiares dos fundadores em encontrar maquinas
durante a época de colheita. E a Bart Digital nasceu a partir da ex-
periéncia de Mariana Bonora, advogada que trabalhava em uma
indUstria de defensivos e teve amplo contato com as dificuldades
e burocracias das operacdes de crédito agricola.

Ja a Agrymet surgiu a partir da experiéncia do Prof. Paulo Ce-
sar Sentelhas na area de meteorologia agricola, concentrando
a expertise de anos de pesquisa e prestacdo de servicos a gran-
des produtores e usinas. Em conjunto com Barbara Sentelhas,
sua filha, tiveram a ideia de transformar tudo que era gerado
na consultoria, antes concentrado em inumeras planilhas de
Excel, em uma uUnica plataforma digital. Dessa forma, surgiu
a Agrymet, um software digital de monitoramento de dados e
geracdo de inteligéncia em agrometeorologia, visando atacar
uma das dores mais frequentes no ambito da producdo agri-
cola: a incerteza frente ao clima e a falta de informacdes para
seu monitoramento.

A ciéncia também coloca pesquisadores em contato com pro-
blemas reais. A ciéncia de base tem como objetivo criar tecno-
logias para resolver problemas. Muitas vezes, descobertas em
outras areas de pesquisa tém aplicacdes praticas em outros
segmentos - e no agro ndo é diferente. Por exemplo, o uso de
drones e imagens de satélite: criadas com fins militares, essas
tecnologias sao utilizadas com sucesso para a agricultura de
precisdao, monitoramento de pragas, uso eficiente e sustenta-
vel de defensivos, acompanhamento da producdo para institui-
cdes financeiras e seguradoras.
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Além da ciéncia de base, ha pesquisas especificas do setor
agro, financiadas por organizacdes publicas ou privadas para
solucionar demandas de mercado, como combater a doenca
do greening na citricultura, ou agentes bioldgicos para controle
de pragas. A logica “needs first’ permanece: a academia per-
cebe uma lacuna tedrica ou recebe a demanda sobre um pro-
blema real do mercado, e as pesquisas cientificas feitas para
solucionar esse problema, eventualmente, tém um potencial
de negdcios interessante.

Por fim, existem métodos estruturados para encontrar problemas
reais e relevantes. Por exemplo, o design thinking é uma aborda-
gem de pensamento criativo para compreender dores e proble-
mas e, a partir deles, gerar e organizar ideias para soluciona-los.
Steve Blank desenvolveu o conceito de “customer development”,
gue pode ser traduzido como desenvolvimento em conjunto com
o cliente. Nesta abordagem, a iteracdo com consumidores reais
tem como objetivo validar de forma rapida e barata as hipoteses
da proposta de valor, para encontrar o melhor encaixe entre a
solucao e o problema do cliente. Assim, o problema do cliente
é amplamente analisado em diversos momentos do desenvolvi-
mento da solugao.

Nao importa se a percep¢ao dos problemas deriva da pesquisa
cientifica, de métodos estruturados ou da vivéncia de familiares,
amigos, clientes ou fornecedores. O essencial é que a abordagem
de criacdo de negdcios a partir de problemas fomente as ideias
de soluc¢des dos criadores de startups.

O contato inicial com o problema direciona as questdes sobre
sua relevancia e possiveis solu¢des: como eu posso resolver esta
dor do meu cliente? Esse problema é muito relevante para mim,
sera que outros produtores tém a mesma dificuldade? Meu for-
necedor é uma agroindustria e eu percebo que ele ndo conse-
gue capacitar sua forca de vendas espalhada numa grande area;
como esse problema poderia ser resolvido para gerar mais valor
aos produtores?

Assim, a abordagem de criacdo de startups baseadas na solu¢ao
de um problema é feita também com a analise da jornada do
cliente. E necesséario investigar todo o processo do cliente em
questao - neste caso, o produtor ou outros agentes na cadeia
produtiva rural, como cooperativas, distribuidoras, industrias e
instituicdes financeiras:
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* Qual é a sua atividade principal?
* Do que ele precisa para realizar essa atividade?

* Quais sdo os principais gargalos, seus problemas mais importan-
tes e as dores mais urgentes ao desempenhar suas atividades?

* Ele consegue solucionar essas dores de alguma forma?

* Se sim, ele esta satisfeito com essas solu¢des, ou ha espaco
para melhorias?

* Quanto essas dores lhe custam em recursos, tempo, seguran-
ca e confiabilidade?

Ao analisar a jornada do cliente, com certeza o empreendedor ira se
deparar ndo apenas com um, e sim uma lista extensa de problemas
e dores a serem resolvidos. E 0 momento de decidir: qual dor solu-
cionar? O préximo tdpico abordara como efetuar essa escolha.

* Qual problema enderecar?

Ao criar uma startup direcionada a demanda, € comum os empre-
endedores captarem ndo apenas um, mas varios problemas de seus
clientes. Esses problemas podem estar relacionados e serem solu-
cionados de uma maneira conjunta. Ou podem ser problemas com-
pletamente diferentes, que atrapalham as atividades dos clientes
em momentos e aspectos distintos.

Nessas situacdes, o empreendedor tem uma decisdo estratégica a
fazer: qual problema enderecar?

Essa questao é acompanhada de outras, essenciais para direcionar
toda a construcdo da proposta de valor do negdcio: eu vou resolver
o problema de quem? De que maneira vou resolvé-lo? Que recursos
e estrutura eu preciso para resolver esta dor?

A principal maneira de decidir é ter contato com o cliente, ou “sair
do prédio”, como prega Steve Blank. Por meio de entrevistas explo-
ratorias com a persona, é possivel validar as hipéteses e a relevan-
cia do problema, encontrando uma dor real a ser solucionada. Ao
organizar e segmentar as informagdes coletadas, é possivel ana-
lisar padrdes nas respostas, aprofundar nos pontos mais criticos
para, entdo, visualizar a dor mais aguda, urgente e importante de
seu cliente.
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Escolher uma dor aguda é interessante pois, no mercado, ha a ideia
de solucdes “must have”, (necessarias), e as soluc¢des “nice to have”,
que trazem algum conforto e conveniéncia, mas nao sdo indispen-
saveis. A ACE Growthaholics faz uma analogia entre aspirina, uma
solucdo que endereca e resolve uma dor forte, e as vitaminas, que
podem ser coadjuvantes na prevencdo de doencas (ACE, 2020). A
importancia de validar a relevancia do problema e escolher uma dor
aguda é desenvolver uma solu¢do essencial, que traga valor ao seu
cliente, e que mesmo em momentos de crise e cortes orcamenta-
rios, ele perceba e mantenha os beneficios da sua solucao.

O agronegdcio é um setor marcado por altos custos. Por exemplo,
na cultura de cana-de-acucar, a logistica € um ponto de dor muito
relevante; em graos, as aplica¢des de defensivos também. A Solinf-
tec, que iniciou suas atividades como uma startup em Aracatuba/SP,
e hoje tem mais de 500 funcionarios em escritérios no Brasil, Amé-
rica do Sul e Estados Unidos, criou solu¢des baseadas no monitora-
mento de dados em tempo real e inteligéncia artificial que reduzem
custos e aumentam a eficiéncia operacional na ordem de 20%. Em
um setor que pequenos atrasos na colheita, no transporte ou no
transbordo da cana significam perda consideravel de produtividade,
a conversao de frentes de colheita em linhas de produc¢do automati-
zadas representa uma maximiza¢do de escala vantajosa. Ndo a toa,
a maioria das usinas e conglomerados sucroalcoleiros adotou suas
solu¢des, e a expansado das atividades da empresa em regides de
cultivo de graos esta aumentando em ritmo acelerado.

Um erro comum ao decidir qual dor solucionar é tentar “encaixar”
um problema dentro do produto. Quando um empreendedor ja
tem uma ideia, até mesmo ja esta desenvolvendo a solucdo, pode
utilizar uma dor que acha que existe para justificar suas decisées.
Por isso, é necessario que o empreendedor seja rigoroso, transpa-
rente e humilde ao utilizar o método de valida¢ao e escolha de pro-
blemas. Embora o perfil de empreendedores frequentemente seja
caracterizado como uma pessoa apaixonada pelo negdcio, neste
ponto € necessario administrar as paixdes para que elas ndo gerem
uma miopia acerca dos problemas reais do mercado. A paixao pelo
negocio é essencial para a persisténcia e resiliéncia necessarias na
criacdo de um novo negocio, mas nao pode impedir a validacao de
suas premissas.

Startups direcionadas a demanda nascem a partir de um problema
real e relevante, pois a necessidade de mercado para as solucdes é
soberana. A aderéncia da solucdao com os problemas do mercado
determina o sucesso da startup: quanto mais intensa a dor de seu
cliente, mais facil sera vender a solucao. Por isso, a proximidade com
o produtor é fundamental.
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* Quais sao as indica¢des de como executar a fase?

Para cumprir o pré-requisito de decidir qual dificuldade resolver, a
startup deve captar problemas reais do mercado. Essa percepcao
ocorre a partir de algumas vias principais: a analise da jornada do pro-
dutor ou de agentes da cadeia (cooperativas, distribuidores, bancos,
clientes e fornecedores); pesquisas cientificas com potencial de apli-
cacdo pratica; e a vivéncia e experiéncia do empreendedor ou de pes-
soas proximas a ele, como familiares, amigos, clientes e fornecedores.

Algumas ferramentas e atividades sao indicadas para apoiar neste
processo: entrevistas exploratérias com a persona, focus groups,
a metodologia Design Thinking, e uma matriz de priorizacdes para
ajudar a decidir qual problema enderecar, relacionando o nivel de
dificuldade que cada dor representa ao cliente e o nivel de esforco
necessario para resolvé-la. E muito interessante documentar o pro-
cesso, seja tabulando as informacdes em planilhas e relatorios, seja
de forma visual, em quadros. Assim, é possivel criar um documento
dindmico sobre os problemas captados, as solucdes existentes e as
lacunas entre eles.

* Quais os indicadores de performance?
Os indicadores sdo necessarios para acompanhar a evolucao na fase.
Neste processo, eles se caracterizam como a quantidade de proble-

mas captados, a rela¢do entre problemas captados e solucbes exis-
tentes, e as lacunas entre problemas existentes e solu¢des oferecidas.

Quadro 8 - Resumo da Fase Pré-requisito

Fonte: elaborado pelos autores.
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5.2 CRIACAO

Figura 9 - Esquema llustrativo da Etapa de Criacao

-

Fonte: elaborado pelos autores.
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A etapa de criacdo consiste na definicdo do negécio. E uma etapa
de efervescéncia de criatividade e possibilidades, marcada por
ciclos de iteracdo e validacdo. O objetivo desta etapa € definir
problemas e solu¢bes relevantes ao publico-alvo, avaliar o mer-
cado e oportunidades, e colocar o modelo de negdcios a pro-
va. Ela apresenta conceitos essenciais do universo das startups,
como ideacdo, validacdo e aceleracdo. Nesta fase, a inser¢cao em
um ecossistema inovador passa a ser cada vez mais importante,
visto sua importancia em apoiar, orientar e fomentar o desen-
volvimento dos negdécios.
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5.2.1 IDEACAO

* O que é?

A ideacdo é o “momento zero” da startup, marcado pela curio-
sidade pelo mercado e suas oportunidades, mesmo que ainda
sem uma ideia ou negdcio formatado. E nessa fase que o empre-
endedor ira criar suas hipoteses, valida-las, para entao definir
sua solucdo e sua proposta de valor.

Essa fase pode levar um bom tempo, entre meses até a anos. Al-
guns fundadores possuem empregos e desempenham atividades
formais em empresas, universidades, outras organizacdes, e ini-
ciam a jornada da startup de forma paralela, como um projeto
pessoal desenvolvido nas horas vagas e finais de semana. Con-
forme a ideia vai tomando forma e mostrando um potencial inte-
ressante, € comum entdo que os empreendedores deixem suas
posicdes para arriscar no novo negocio. Ou entdo, passam por
mudancas em suas vidas (como uma demissdo, por exemplo), que
os mobilizam a empreender ao invés de buscar a recolocacdo.

Alguns fatores influenciam este momento, como o perfil dos em-
preendedores e ideias preliminares. No Brasil, o perfil dos em-
preendedores é muito heterogéneo. E possivel segmenta-lo em
trés tipos principais de fundadores:

a) Executivos de mercado: Diferentemente do que ocorre em
localidades com uma forte cultura de inovacao, como o Vale do
Silicio (nos Estados Unidos), em Berlim (Alemanha) e em Du-
blin (Irlanda), a maioria dos empreendedores brasileiros em-
preende mais por necessidade do que por oportunidade. Sao
profissionais com anos de experiéncia no mercado, que deixam
empresas por estarem “cansados” do mundo corporativo, por
serem substituidos/demitidos ou por ndo mais alinharem seus
objetivos e valores de vida aos das organizacdes. Estes empre-
endedores precisam empreender como alternativa de sustento
ou de transi¢cao de carreira. Por vezes, sdao habituados a cultura
de grandes empresas, como departamentalizacdo e equipes de
apoio, e precisam se adequar a realidade de uma startup enxu-
ta, com poucos recursos, em que é necessario colocar a mao na
massa e trabalhar com agilidade, criatividade e inovagao. Esses
empreendedores podem atuar tanto no mesmo setor em que
construiram suas carreiras anteriormente, ou mudar radical-
mente seu campo de atuacdo. Podem trazer experiéncias valio-
sas, bem como captar problemas e oportunidades a partir de
sua vivéncia e relacionamentos.
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b) Jovens empreendedores: 15 anos atras, os objetivos de es-
tudantes universitarios eram ser aprovados em um processo de
trainee de uma grande multinacional, contratados por uma boa
empresa em func¢des de entrada e galgar posi¢es superiores ao
longo do tempo, ou dar continuidade aos negoécios da familia.
Atualmente, essa visdo mudou: muitos dos estudantes frequen-
tam as universidades ja pensando em criar o préprio negocio, em
nao trabalhar para terceiros ou grandes corporac¢fes, e causar
impactos positivos na sociedade. Esses jovens costumam ser re-
cém-saidos das universidades ou ter pouca experiéncia profissio-
nal prévia, empreendem pela oportunidade e pelo propoésito. E
uma gerac¢ao que ja nasceu imersa em tecnologia digital, tem uma
mentalidade criativa e inovadora.

c) Pesquisadores: académicos com grande competéncia téc-
nica, cujas pesquisas resultam em tecnologias, processos e
produtos com potencial de mercado relevantes. Esses funda-
dores sdao muito presentes em startups da area de ciéncias da
vida, desenvolvendo solu¢bes disruptivas como novas molécu-
las e métodos de plantio, ou solu¢des de inovacdo incremen-
tal, como a adaptacao de tecnologias de outros setores para o
agro. Muitas vezes, esses empreendedores precisam de apoio
e capacitacdo em negécios, visando o crescimento e sustenta-
bilidade da startup aliados a competéncia técnica e prote¢ao a
propriedade intelectual.

Algumas noc¢des preliminares também comecam a estimular a
ideacdao do novo negdécio, como o contato com problemas (vis-
to na etapa anterior), tecnologias disponiveis e oportunidades de
aplicacao existentes, ideias de atuacdo na jornada do produtor,
e a percepcdo de mercados, personas e nichos. A partir dessas
condi¢Bes pré-existentes, os empreendedores iniciam a ideacao
do negdcio, que sera detalhada nos tdpicos seguintes.

* Quais sao os objetivos desta fase?

Os objetivos da ideacdo sao encontrar problemas e solucdes re-
levantes para o publico-alvo e avaliar o mercado e suas oportuni-
dades. Assim, é possivel criar produtos ou servicos baseados nas
necessidades dos clientes.

* Como desenvolver?

O processo de ideacdo é formado basicamente por quatro pas-

sos: Hipdteses, Validagdo das hipoteses, Analise de padrdes e De-
finicdo da solucdo.
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a) Hipéteses: sao premissas que devem ser verdadeiras para o
sucesso do negdcio. O fundador deve listar todas as suas ideias
preliminares sobre clientes, sobre suas dores, sobre possiveis so-
lucdes, sobre o mercado, sobre tecnologias e fatores externos.

Por exemplo:

+ Existe um problema de gargalo de maquinario na época da co-
Iheita (Alluagro).

+ Os fazendeiros nao tém informacdes sobre o melhor momento
para irrigar as lavouras. Eles decidem batendo a ponta da bota
no solo para saber se a terra esta seca ou Umida (Agrosmart).

* O meu cliente ideal € o pequeno e médio produtor de gado de
corte (JetBov).

+ Os consumidores querem consumir verduras organicas.

+ Paravender a solucdo que tenho em mente, eu vou precisar de
canais de como cooperativas e agrodistribuidores.

+ O mercado de proteinas vegetais alternativas esta aquecido e
tem potencial de crescimento.

* O produtor rural precisa de ajuda para gerir os custos da
sua producao.

* Minha ideia de solucdo depende de conectividade no campo.

b) Validacao das Hipéteses: desk & field research. Em posse da
lista de todas as hipdteses, é hora de “sair do prédio” e valida-las
com a persona. Persona é uma representacdo do “cliente ideal”
do negdcio, uma segmentacdao demografica e comportamental do
publico comprador potencial. Os empreendedores devem con-
versar com o maximo possivel de pessoas que se enquadrem em
sua persona. Por meio de formularios e entrevistas exploratérias,
ele deve investigar se os pressupostos sao verdadeiros. Além dis-
so, é possivel e interessante validar as hip6teses em pesquisas
de dados secundarios, como noticias, proje¢cdes econémicas, re-
latérios de tendéncia de consumo, indicadores, bases de dados,
entre outros.

c) Analise de padrdes: ao compilar toda a informacao coletada,
é possivel identificar problemas, soluc¢des existentes, oportunida-
des e nichos de mercado. Os dados devem ser tabulados e orga-
nizados da maneira mais acessivel ao perfil do empreendedor:
planilhas, quadros visuais, notas adesivas. Em seguida, podem
ser trabalhados e segmentados para reconhecer padrdes e pon-
tos criticos comuns, direcionando o desenvolvimento da solucdo.
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d) Definicao da Solugao: Proposta de Valor. Por meio da analise
comparativa entre as dores mais agudas e o mercado potencial,
é feita a decisdo estratégica de qual problema enderecar. Todas
as informacdes e validacdes feitas até entdo servem para respon-
der as questdes que irao direcionar a proposta de valor da solu-
cdo: essa dor que eu suponho é realmente relevante? O quanto
ela atrapalha meu cliente? Como ele resolve esse problema hoje?
Como eu posso solucionar essa dor de uma maneira melhor, com
menos custos ou em menor tempo? A proposta de valor é a defi-
nicdo de como a solucdo se diferencia no mercado e qual é a es-
trutura necessaria para entrega-la aos clientes, e sera abordada
em profundidade na etapa 3, de Planejamento.

* Quais sao os indicadores de performance?
A fase de ideacao é muito qualitativa, mas € possivel acompanha-la
com indicadores como a relacdo entre hipdteses totais listadas e hipé-

teses validadas, além da quantidade de validac¢des feitas (itera¢des).

Quadro 9 - Resumo da Fase de Ideac¢do

Fonte: elaborado pelos autores.
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5.2.2 VALIDACAO COM MERCADO

* O que é?

A valida¢do é uma das fases mais importantes na jornada de uma
startup. Ela consiste em colocar a solu¢do e o modelo de negécios
a prova em condicdes reais de mercado, ainda que controladas. A
solugdo sera testada por pessoas reais que se caracterizam como
o cliente pretendido. Com a validacdo, é possivel avaliar se a so-
lucdo realmente resolve o problema de uma forma satisfatéria ao
cliente, e se a proposta de valor do modelo de negdcio se susten-
ta. Caso as respostas sejam negativas, a valida¢ao permite visua-
lizar quais ajustes sdo necessarios para 0 sucesso.

A valida¢do surgiu como o modelo tipico para startups enxutas
descobrirem problemas e solu¢des em tempo real. Visto que star-
tups tém recursos iniciais escassos, nao tém condicdes de investir
tempo, dinheiro e pessoas por longos periodos no desenvolvimen-
to de linhas de produto extensas, como grandes empresas. O risco
e 0s custos de passar meses desenvolvendo um produto que ndo é
util ou bem recebido pelos consumidores sao altissimos.

Startups invertem a logica de marketing “empurrado”, em que pro-
dutos sao criados e impostos aos consumidores, para marketing pu-
xado, em que produtos sao criados de acordo com as necessidades
dos consumidores. Para tanto, é necessario validar o que os clientes
realmente querem, o que precisam para resolver suas dores, e de
que maneira. Se a resposta ao MVP ndo for a esperada, ainda ha
tempo e recursos para mudar conforme o feedback dos clientes.

A validacao é uma atividade ciclica, recorrente e continua. Pode-se
afirmar que uma startup esta sempre validando algum aspecto de
seu negdcio. Na criagdo da startup, a principal validacao relacio-
na-se a solucao oferecida para resolver o problema escolhido do
cliente. Porém, outros aspectos externos ao negocio podem repre-
sentar fatores criticos de sucesso, e também devem ser validados.

* Quais sao os objetivos desta fase?

O objetivo da validacdo, em ultima instancia, € validar as escolhas ja
feitas pelos empreendedores, e provar se realmente resolvem pro-
blemas relevantes. Além do ciclo principal de validac¢ao, relacionado
a solu¢do em si, também sdo validadas escolhas e premissas relacio-
nadas aos clientes, as tecnologias, a proposta de valor, a localidade,
estrutura necessaria, entre outros fatores externos ao negocio.
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* Como desenvolver?

Avalidacdo da solucdo é baseada em trés atividades: construir, me-
dir e aprender (RIES, 2012), conforme ilustrado pela Figura 11.

Figura 10 - Ciclo de Iteracdes para Validacao da Solucdo

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Ries (2012).

a) Construir um MVP capaz de entregar valor para o cliente,
utilizando o minimo possivel de recursos. MVP ¢é a sigla para
Minimum Viable Product, ou Minimo Produto Viavel. O MVP
nao € a versao final do produto, e sim uma versao de teste
para avaliar o interesse do mercado pela solucao, se ela aten-
de as necessidades dos clientes. Em soluc¢des digitais, o MVP
ndo precisa necessariamente ter o mesmo formato do pro-
duto pretendido: ele pode ser um video demonstrativo, uma
apresentacao de PowerPoint, um site simples ou landing page,
para avaliar se os clientes compreendem sua proposta de va-
lor antes que seja necessario investir em plataformas, aplicati-
vos e automatizaces. Em startups de ciéncias da vida, o MVP
pode ser constituido por protétipos, amostras ou kit de testes.

b) Medir o comportamento do cliente ao utilizar o MVP, verifican-
do se a soluc¢ao resolve seus problemas e se ha um mercado dis-
posto a pagar por ela. Para obter essas informac6es dos clientes,
é interessante utilizar questionarios e formularios online, realizar
entrevistas exploratérias e focus groups, ciéncia de dados e resul-
tados praticos no campo.

c) Aprender com os dados coletados, para entdo criar estraté-
gias e ondas de desenvolvimento para aprimorar cada vez mais a
solu¢do. Para tanto, é interessante utilizar ferramentas como can-
vas, matriz de priorizacdo, quadro de validacao e Design Thinking.
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A légica do minimo produto viavel é construir utilizando a menor
qguantidade de recursos possivel para construir um prototipo e
leva-lo “para a rua”. Um cuidado a ser tomado em relacdo ao MVP
é compreender que ele é um produto minimo, mas ndo é um
produto incompleto. Ele deve, necessariamente, entregar valor
ao cliente, mesmo que de uma maneira muito simples e que ne-
cessite evolucdo.

Uma analogia é pensar que uma pessoa precisa se locomover de
um ponto A para um ponto B. O ideal seria utilizar um carro para
o trajeto. Porém, enquanto nao € possivel construir um carro, um
skate cumpre essa fung¢do. Em seguida, a solucao ganha mais re-
cursos, como um motor, freios, direcao, e se torna um quadriciclo.
Com mais algumas rodadas de desenvolvimento, finalmente é pos-
sivel construir um carro com ar condicionado e cintos de seguran-
ca, de acordo com os feedbacks apontados pelos clientes. Durante
o desenvolvimento, o produto evoluiu e se tornou cada vez mais
confiavel, seguro e agradavel de se utilizar. Mas, desde o inicio, ele
cumpriu sua funcao primordial (ou o Job to be done), que era levar
seu usuario do ponto A ao ponto B.

Algo que ocorre frequentemente € a falta de clareza sobre qual é
a funcao primordial da solucdo; e o MVP acaba se parecendo mais
com um carro sem rodas - até possui funcionalidades interessan-
tes como cinto de seguranca e bancos de couro, mas ndo consegue
entregar valor satisfatoriamente ao ser incapaz de se locomover
do ponto A ao ponto B. De acordo com Steve Blank, um MVP nao
€ uma versao menor do produto; e sim é o produto que traz mais
aprendizado no momento (FREITAS, 2019). Portanto, € necessario
priorizar o que deve ser construido, plotando em uma matriz o es-
forco necessario para desenvolver as funcionalidades em relacao
as suas respectivas entregas de valor ao cliente.

Além dos ciclos basicos de validacao da soluc¢ao, outros fatores ex-
trinsecos devem ser validados, pois tém impacto direto no sucesso
da startup. O primeiro deles refere-se aos clientes: a startup deve
validar as suas dores e relevancia; o perfil da persona, dos beta-tes-
ters (usuarios que testam os produtos antes da comercializa¢ao),
dos early-adopters (primeiros clientes a adquirir a tecnologia), dos
clientes pagantes; e o interesse pela solucao.

Questdes tecnologicas também devem ser validadas: quais tecnologias
Sao necessarias para oferecer a solucdo satisfatoriamente ao cliente e
quais tecnologias estdo disponiveis atualmente; viabilidade da tecnolo-
gia; qual plataforma tecnoldgica é a mais adequada ao publico-alvo. Por
exemplo, a tecnologia 5G ou a necessidade de conectividade no campo
podem determinar o sucesso ou o fracasso da iniciativa.
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Fatores externos macro ambientais, embora estejam fora do con-
trole da startup, podem ser criticos ao seu sucesso e devem ser
validados, como o impacto do cambio e do ambiente politico-le-
gal, por exemplo: a solucao representa algum risco aos usuarios?
Existe algum impedimento legal as atividades da startup? A solu-
cdo é adequada a Lei Geral de Prote¢ao de Dados? Aplicativos de
entrega como Uber, Rappi e iFood, por exemplo, constantemente
enfrentam problemas relacionados a leis trabalhistas.

A localidade é um dos principais fatores externos que impactam
as startups. E necesséario validar qual é o tamanho do mercado
local; o acesso a clientes, recursos e investidores; a estrutura
disponivel - como malha logistica, presenca de universidade e
instituicdes de conhecimento; o contexto e cultura de inovagdo
local, com acesso a incubadoras, aceleradoras e laboratérios de
desenvolvimento. A localidade é tao crucial que muitas startups
acabam decidindo mudar de seu local de origem para outros
Estados e regides.

Por fim, todo o modelo de negocios da solugao e sua proposta de
valor devem ser postos a prova, verificando-se o alinhamento de
todos os aspectos do canvas: principais agentes, atividades cha-
ve, recursos necessarios, fontes de receita, estrutura de custos,
relacionamento com clientes, e segmentacdo. Deve-se também
avaliar a viabilidade e as funcionalidades do produto ou servico,
como a usabilidade.

* Quais sao os indicadores de performance?

O acompanhamento do desempenho na fase de validacdo ocorre
pelas préprias interacdes com o mercado. Pode-se medir a evo-
lucdo da startup por meio da quantidade de versdes da solugao e
a eficiéncia das validacdes: a relacdo entre a quantidade de itera-
cOes feitas e quesitos validados. Ainda, é possivel medir o interes-
se dos clientes pela solu¢do - especialmente se ele aumenta ou
diminui a cada versdo.

GESTAO DE STARTUPS DO AGRONEGOCIO | 5. Método de Criagdo

55



S S S S S

Quadro 10 - Resumo da Fase de Validacdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

5.2.3 DESENHO PRELIMINAR
DO NEGOCIO

* O que é?

O desenho preliminar do negd6cio compreende as primeiras defi-
nicbes de como a startup vai criar, entregar e capturar valor. Para
criar valor, ela precisa resolver um problema relevante da melhor
maneira possivel; para capturar valor, deve monetizar sua solucdo
de forma coerente; e para entregar valor, deve ser eficiente, forne-
cendo seu produto de maneira conveniente ao cliente e de baixo
custo para a startup.

O desenho preliminar do negocio, entdo, € a materializacao das
fases anteriores. Nele, devem constar as primeiras defini¢cdes so-
bre o problema a ser desenvolvido, sobre a persona (cliente ideal),
sobre a solucdo oferecida, sobre o produto, sobre a estrutura do
negocio, sobre como comunica-lo, e sobre seu propdsito.
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* Quais sao os objetivos desta fase?

O obijetivo é organizar as ideias e estruturar o negécio de manei-
ra mais rapida e dinamica para validar as hip6teses e premissas
basicas. Ou seja, testar se 0 negdcio tem potencial de viabilidade,
antes de investir recursos e tempo em um planejamento mais pro-
fundo e detalhado. Além disso, é importante delinear o propoésito
do negécio, que ira direcionar suas a¢des desde o principio, e sua
Missao, Visao e Valores no futuro.

* Como desenvolver?

A ferramenta mais indicada para o desenho preliminar do negdécio
€ o Business Model Canvas, criado por Alexander Osterwalder em
2008, pois apresenta em um unico quadro visual as principais pe-
cas da estrutura de um negdcio, de forma simples, pratica e agil.

Para Steve Blank, as principais caracteristicas das startups enxutas
sdo unir um modelo de negd6cios em canvas para validar hipoteses
de todas as pontas do empreendimento, o customer development
e uma engenharia agil para criar e testar MVPs.

O canvas, ilustrado pela Figura 11, € composto pelos seguintes
blocos: Segmentos de clientes, Propostas de Valor, Canais de Dis-
tribuicdo, Relacionamento com clientes, Fluxo de receita, Recur-
sos-chave, Atividades-chave, Parcerias-chave e Estruturas de cus-
to. De uma maneira simplificada, ele relaciona de maneira clara
coisas que custam dinheiro e coisas que geram dinheiro.

a) Proposta de Valor: é o que destaca sua solucao dos concorren-
tes. Ela deve responder a questdo: qual dor, necessidade e expec-
tativa do meu cliente meu produto pretende resolver? Essa pro-
posicao cria valor para um segmento de clientes por meio de um
conjunto de elementos interligados (produto, precificacdo, conve-
niéncia, inovagao, necessidade atendida, satisfacdo, entre outros).
Ela deve ser clara, objetiva e direta. Por exemplo, a proposta de
valor da Solinftec é aumentar a eficiéncia e reduzir os custos da
producdo de maneira significante por meio da automacao.

b) Segmentos de Clientes: visto que um negocio se sustenta so-
mente se houver uma base suficiente de clientes, é essencial defi-
nir quem sdo os consumidores mais importantes para o negocio.
Para tanto, responda a questao: para quem estou criando valor?
Os clientes podem fazer parte do mercado de massa (grande pu-
blico), de nichos de mercado, ou mesmo de mais de um segmento.
A Agrosmart, por exemplo, atua em quatro segmentos distintos:
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* SaaS: consumidores finais atraidos por inbound marketing e
Cuja compra é autbnoma via cartdo de crédito na proépria pla-
taforma;

* Farmer: consumidores finais cuja venda é mais complexa (com
sensores, equipamentos, dimensionamento customizado de
servicos), que necessita de estrutura de equipe de vendas no
campo.

+ Canais: aliancas e programas de parceria para vendas via reven-
das, canais de distribuicdo e corporacgdes.

« Corporativo: segmento de key accounts, grandes corporacdes
vindas pela rede de relacionamentos, eventos, painéis (por ex.:
Coca-Cola, Agua de Cdco Obrigado, Raizen).

c¢) Canais de Distribuicao: contemplam como sua solucdo sera co-
municada e entregue aos seus clientes. Sao importantes pois sao a
maneira de alcancar os clientes e ampliar seu conhecimento sobre
os produtos e servi¢os oferecidos. Um negocio pode trabalhar com
diversos canais, desde que estejam integrados e adequados aos seg-
mentos de clientes. Por exemplo, uma revenda pode trabalhar tanto
com lojas fisicas quanto plataformas de e-commerce, como a Agrofy.

d) Relacionamento com clientes: determina como o tipo de re-
lacdo que sera mantido e fomentado com cada segmento para
aquisicao, retencdo ou desenvolvimento de clientes. Existem varios
tipos de relacionamento, como por exemplo a assisténcia pesso-
al por meio de um representante e o self-service, em que ndo ha
contato direto o cliente tem autonomia de decisdo no processo.

e) Fontes de receita: compreende o caixa (valor financeiro) gera-
do por cada segmento de clientes. Existem diversos tipos de fontes
de receita, como a venda direta, assinaturas, taxas de uso, licen-
ciamento, taxas de corretagem, entre outros. Um marketplace de
insumos agricolas, por exemplo, pode adquirir sua receita por uma
taxa sobre as transac¢des entre comerciantes e consumidores.

f) Atividades-chave: sdo as acdes essenciais para o funcionamen-
to do negocio. Por exemplo, um modelo de negbcios baseado em
venda qualificada depende de uma rotina de visitas ao campo.
Uma startup de controle bioldgico de pragas depende da pesquisa
e da producdo dos organismos.
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g) Recursos-chave: sdo os recursos essenciais necessarios para
a entrega da proposta de valor e para que o modelo funcione. Po-
dem ser financeiros, humanos, tecnolégicos, fisicos. Por exemplo,
um recurso essencial a proposta de valor da Pink Farms é a es-
trutura fisica e os painéis de led, sem os quais o cultivo agricola
em fazendas verticais ndo € possivel. Startups digitais, por sua vez,
tém necessidade de pessoas capacitadas em desenvolvimento e
programacdo. Um negocio pode ter como recurso essencial uma
equipe comercial, enquanto outro precise de recursos financeiros
para aumentar exponencialmente sua base de clientes.

h) Parcerias-chave: é a rede de fornecedores e parceiros essen-
Ciais para o negocio. Essas parcerias podem contribuir com a redu-
cdo de custos, aquisicdo de novos recursos ou mesmo a otimiza-
cdo do modelo de negdcios. Existem tipos diferentes de parcerias,
como relacdo comprador-fornecedor, aliancas estratégicas entre
ndo competidores, parcerias estratégicas entre competidores, e
Joint-Ventures. E necessario avaliar se a parceria trara beneficios
maiores que os riscos envolvidos, e lembrar que é uma via de mao
dupla, em que ambos devem se ajudar.

i) Estrutura de custo: sdo os custos relacionados a entrega de va-
lor. Por exemplo, a folha de pagamentos, a matéria-prima utilizada
para a producdo, a tecnologia de servidores e estrutura de rede
necessaria, os custos de ferramentas de inbound marketing para
aquisicao de clientes.

Figura 11 - Business Model Canvas

Fonte: adaptado de Alexander Osterwalder e Nonlinear Thinking (2008).
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Nao ha uma ordem fixa em que os blocos devam ser preenchidos.
E comum ter uma nocdo inicial mais clara de um aspecto e, a partir
dele, construir o restante. Da mesma forma, o canvas é dinamico,
podendo ser atualizado e modificado - o importante é que as pe-
cas se encaixem e fagcam sentido entre si. Por exemplo: o produto
proposto ndo é coerente as necessidades e preferéncias do seg-
mento de clientes. Nesse caso, ou o produto € modificado, ou a
startup muda o segmento de atuacdo no mercado.

Alguns cuidados devem ser tomados ao desenvolver o Business Mo-
del Canvas: em primeiro lugar, o quadro ndo é o negdcio, e sim uma
maneira de organizar e mostrar as ideias relacionadas a ele. Por
isso, ele deve ser posto a prova: cada bloco deve ser validado com
o0 mercado e entre si. Por exemplo: qual € o modelo de receita mais
aceito pelos clientes? Qual é mais viavel para a saude financeira da
startup? Meus Canais de distribuicao sao adequados ao tipo de rela-
cionamento que quero ter com meus clientes? E, principalmente, a
minha estrutura de custos cabe na minha fonte de receita?

O desenho preliminar do negécio em Canvas é diferente do Plano
de Negdcios tradicional - uma metodologia detalhada, que exige
muito planejamento e analises, e é abordada mais profundamente
na proxima Etapa deste método. E interessante a startup desenvol-
ver seu canvas preliminar e validar suas hip6teses antes de desen-
volver o Plano de Negdcios.

Outro aspecto inicial importante a ser considerado na criacdo de
uma startup € seu propoésito. O propdsito é a motivacao do negocio,
0 que impulsiona as pessoas para “fazer acontecer”. Embora muitas
vezes confundido com a missdo ou a visao da empresa, na verda-
de ele norteia a definicdo destas. O propésito deve responder as
seguintes questdes: “por que fazer este trabalho, e por que este
negocio existe?". Ele pode ser explicito por meio de slogans, ou sim-
plesmente na cultura e rotinas do dia-a-dia. Ele deve ser bem defini-
do e inspiracional, para engajar tanto as pessoas envolvidas no pro-
jeto, quanto os clientes e comunidade do ecossistema. Mas também
deve ser auténtico: de nada adianta afirmar um propésito grandioso
perante o mercado, se as a¢des da vida real sdo contrarias a ele.

* Quais sdo os indicadores de performance?

O acompanhamento do desenho preliminar do negocio ocorre pelo
proprio andamento da modelagem e pelas validacSes dos quadran-
tes. Acompanhe o percentual de preenchimento do Canvas, a quan-
tidade de validacdes feitas em cada quadrante/aspecto do negdcio,
para perceber qual quadrante esta mais desenvolvido e qual aspec-
to do negdcio precisa de mais atencao.
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Uma sugestdo é priorizar a definicdo de alguns aspectos e iniciar
pelo preenchimento de seus quadrantes. Por exemplo, se vocé tiver
uma nocao clara do segmento de clientes que deseja atender, come-
ce por esse quadrante e construa o restante a partir dali. Pode ser
definido um prazo para a modelagem do negdcio, tracar atividades
para atingi-lo e acompanhar o processo.

Figura 11 - Business Model Canvas

Fonte: Elaborado pelos autores.

5.2.4 CUSTOMER DEVELOPMENT

* O que é?

Mais do que uma fase, Customer Development é um dos principios
das startups enxutas. Popularizado por Steve Blank e Eric Ries, o
conceito de Customer Development pode ser traduzido como “De-
senvolvimento com o cliente”. Ou seja, o produto, servico e todo o
modelo de negdcios da startup € posto a prova com seu publico-al-
VO, e sua evolucgdo é guiada pelos feedbacks dos clientes.

Ndo se trata apenas de grupos focais, questionarios e entrevistas.
A pratica é um conceito amplo, engloba a validacao e é feita conti-
nuamente. Ela busca responder o quao relevante sdo os problemas
e solu¢des para o publico-alvo, e se ele esta disposto a pagar por
isso. Em cada aspecto do negbcio, o retorno dos clientes direciona
as a¢des necessarias para que o encaixe entre produto e mercado
(Product-Market fit) seja alcangado.
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* Quais sao os objetivos desta fase?

A fase tem como objetivo atingir o Product-Market fit, ou seja, quando
o produto encontra seu lugar no mercado e tem um bom desempe-
nho nele. Para atingir este objetivo, é necessario galgar alguns de-
graus anteriores: o problem-solution fit (0 encaixe entre uma solucao
efetiva ao problema) e o product-solution fit (o encaixe entre o produ-
to e a solucao). O product-market fit pode ser afirmado como objetivo
primordial de uma startup. Ele pode ser conceituado como a atua-
¢do em um bom mercado com um produto que satisfaca os clientes
deste mercado. Um bom mercado caracteriza-se por ter um tama-
nho e taxa de crescimento interessantes. Este encaixe entre produto
e mercado costuma ditar o sucesso de uma startup; e, enquanto nao
for atingido, a startup deve “Pivotar” até consegui-lo.

“Pivotar” é uma expressao abrasileirada e muito utilizada no univer-
so das startups, que se refere a “to pivot”: mudancas de direcdo e
ajustes no negocio, com o intuito de atingir o product-market fit.

A Figura 12 ilustra a fase de Customer Development e a relagdo
entre os conceitos problem-solution fit, product-solution fit,

product-market fit e pivotar.

Figura 12 - Esquema llustrativo de Customer Development

Fonte: Elaborado pelos autores.

e Como desenvolver?

O primeiro passo é conseguir o problem-solution fit, ou seja, o encai-
xe entre uma solu¢do que resolve satisfatoriamente um problema.
Para tanto, € necessario conhecer bem o problema do seu cliente, e
testar com ele as hipoteses e de que maneira poderia soluciona-lo.
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Vamos utilizar como exemplo o case da startup Agrosmart: a hipote-
se de problema é que os produtores nao sabiam qual o melhor mo-
mento para irrigar a lavoura, o que aumentava a ineficiéncia e seus
custos de produc¢do. Uma possivel solu¢cdo a esse problema seria
programar intervalos e horarios fixos de irrigacdo, assim o consumo
de agua seria sempre 0 mesmo, caracterizando-se como um custo
fixo previsivel. Porém, sera que essa € a melhor solucao possivel?
Sera que ela traria um maior ganho de produtividade, e efetivamen-
te economizaria recursos?

Outra solugao seria comprar relatérios meteorolégicos e adequar as
quantidades e horarios de irrigacao de acordo com as previsdes cli-
maticas. Essa solucdo seria mais customizada com as condi¢gdes no
campo. No entanto, previses nem sempre sao certeiras e ha outros
fatores que afetam o microclima de uma regido.

Outra possibilidade seria medir, efetivamente, as condi¢des clima-
ticas no talhdo em questao. Assim, o produtor teria informacdes
confiaveis e em tempo real para decidir qual o melhor momento
para irrigar a lavoura, de modo a economizar agua, energia e maxi-
mizar a absorc¢ado pelas plantas. Essa solu¢ao resolveria o problema
satisfatoriamente, podendo enquadrar-se como o problem-solu-
tion fit.

Entdo, como operacionalizar essa solu¢ao? Essa medicao poderia
ser feita por torres meteorolégicas, que fornecem os dados para o
produtor. No entanto, os dados brutos sdo de dificil leitura e com-
preensdo para nao-especialistas, sendo que a tomada de decisao
levaria muito mais tempo do que o método intuitivo de bater o bico
da bota no solo.

E se a medicdo fosse feita por sensores na lavoura, em tempo real,
e os dados fossem tratados e analisados por uma Inteligéncia ar-
tificial, que ao final fornecesse as informacgdes filtradas, resumidas
e de facil compreensdo para a tomada de decisdo por meio de um
software ou aplicativo? Nao apenas a tomada de decisdo seria sim-
plificada, como seria possivel ao produtor fazé-la de qualquer lugar,
a qualquer momento. Um produto como esse seria uma solu¢do ao
problema e, portanto, caracteriza-se como o product-solution fit.

Contudo, os produtores realmente estariam dispostos a pagar por
esse produto? Se sim, qual o preco que deveria ser cobrado pelo
servico? E como esse produto seria implementado nas fazendas?
Quantos produtores se interessam pelo produto? Essa quantidade
é suficiente para que seja interessante desenvolver essa solu¢do?
Qual é a estrutura necessaria para desenvolvé-la? Que tecnologia
consegue atender esta demanda e qual € a sua viabilidade?

GESTAO DE STARTUPS DO AGRONEGOCIO | 5. Método de Criagdo



S S S S S

Atualmente, a Agrosmart esta em um crescimento acelerado, um in-
dicador tipico de quando uma startup atinge o product-market fit.
No entanto, até atingir este momento, o negdcio passou por muitos
percalcos, como a falta de conectividade no campo e sensores desen-
volvidos e parametrizados para solos, climas e situa¢cdes muito dife-
rentes das lavouras brasileiras. Foram necessarias muitas mudancas
e “pivotagens” no produto, na tecnologia empregada e no modelo de
negoécios para resolver as dores e os problemas dos produtores em
questao. Porém, a empresa esta gradativamente evoluindo, com base
no desenvolvimento em conjunto com seus clientes.

Assim, as startups devem realizar ciclos continuos de intera¢des da
solucdo com os clientes, e utilizar seus feedbacks para ajustes, até
gue a solucado resolva o problema e o produto tenha um desempe-
nho satisfatério no mercado. Pode ser necessario (e, alids, € muito
comum!) mudar completamente a direcao planejada, pois muitas
vezes, as hipdteses e premissas podem estar erradas.

Por isso, embora necessario, “pivotar” costuma ser doloroso, pois
requer mudar tudo o que for preciso até atingir o product-market fit.
Por exemplo: reescrever o produto, mudar de segmento de clientes,
mudar estratégias de acesso ao mercado e captura de valor, substi-
tuir pessoas, reorganizar a equipe, mudar a plataforma tecnolégica.

Nesse ponto, € necessario também considerar aspectos como usabili-
dade, conveniéncia e experiéncia do usuario e seu engajamento com
a solucdo. Por isso, a possibilidade de desenvolver a solu¢do com be-
ta-testers é fundamental. Beta-testers sao usuarios que testam pro-
totipos e pilotos do produto/servico antes que este seja efetivamente
lancado no mercado; e a sua experiéncia é muito valiosa para direcio-
nar as melhorias necessarias para o sucesso da empreitada.

Algumas ferramentas interessantes para apoiar o Customer Develo-
pment sao o quadro de validacdo, a matriz de priorizacao de esfor-
cos e ondas de desenvolvimento, testes A/B, bem como entrevistas,
guestionarios, reunides, visitas técnicas e focus groups.

* Quais sao os indicadores de performance?

Os indices de satisfacdo de beta-testers e clientes a cada iteracao/
validacao sao fundamentais para avaliar o desempenho da solucgao.
Podem ser medidos pela metodologia NPS e, caso existam avalia-
cBes abaixo de 6 (detratores), deve-se entrar em contato para com-
preender a razao da insatisfacdo e realizar melhorias.

A fase também deve ser acompanhada de maneira qualitativa, por
meio do follow-up da evolu¢dao com quadros de validacao.
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Quadro 12 - Resumo da fase Customer Development

Fonte: Elaborado pelos autores.

5.2.5 CONSTRUCAO PRELIMINAR
DA REDE DE NEGOCIOS

* O que é?

A fase de construcdo da rede de negdcios engloba a insercao inicial da
startup no ecossistema de inovac¢do e suas primeiras relacbes com o
mercado. Ela ocorre por meio de transacdes comerciais tradicionais e,
especialmente, por programas de pré-aceleracdo e aceleracao.

A participacao em programas de pré-aceleracdao ou aceleracdo nao é
obrigatdria. No entanto, a maioria das startups estudadas para este tra-
balho e das startups bem sucedidas no mercado passaram por algum
tipo de acelera¢do; e a imersdo nestes processos tem o potencial de
alavancar o crescimento dos negdcios.

Programas de aceleracdo consistem em desenvolver startups em um
ambiente “seguro” e, como o proprio nome diz, acelerar a curva de cres-
cimento por meio de capacita¢do intensiva e apoio na valida¢do e estru-
turacao do negocio. Por exemplo, se uma startup levaria em torno de 2
anos para estar em condicao de lancar sua solu¢ao no mercado, progra-
mas de aceleracdo podem reduzir esse tempo para 6 ou 8 meses.

Existem alguns programas gratuitos, oferecidos por organiza¢des como
Google ou pelo proprio Sebrae. Mas a maioria deles demandam uma
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contrapartida das startups aceleradas, seja por meio de mensalidades,
aporte em participacao societaria (equity), ou comissao sobre a venda da
startup para outras empresas (exit).

* Quais sao os objetivos desta fase?

O objetivo da construcdo preliminar da rede de negocios da star-
tup é desenvolver o negdcio com rapidez e seguranca, entendendo
guem sao os agentes importantes nas fases iniciais do negocio, de
modo a potencializar seus resultados.

e Como desenvolver?

Conforme a startup desenvolve seu modelo de negdcios, esta passa a
ter condicao de avaliar trés pontos bastante importantes de sua rede:

a) Fornecedores: quem pode fornecer os recursos-chave que a
startup precisa?

b) Distribuidores: quem pode prover os servicos necessarios para
gue a solucdo chegue aos canais de distribuicao adequados?

c) Competidores: quem sao os principais competidores e ofertas
substitutas ao produto e a proposta de valor?

Dessa forma, a startup inicia suas atividades de compra de materiais
e contratacOes de servi¢os necessarios as suas atividades-chave. No-
vamente, a validacao se faz presente: para garantir a seguranca de
abastecimento e distribuicdo e o melhor custo possivel, pode ser ne-
cessario diversificar a base de fornecedores e distribuidores.

Por exemplo, a startup pode testar matérias-primas de diversos
fornecedores até atingir a relacdo satisfatéria entre qualidade e
custo; testar fornecedores de rede e hospedagem que possibilite o
crescimento escalado da base de usuarios de aplicativos; e avaliar
ferramentas e plataformas de inbound marketing mais adequadas
as suas estratégias de vendas. Vale levar em consideracdo também
a contratac¢do de servi¢cos de apoio como contabilidade, advocacia,
publicidade e comunicacdo.

Os programas de pré-aceleragdo e Aceleracdo também podem
contribuir na constru¢do da rede de negdcios das startups, e corro-
boram fortemente para sua insercdo no ecossistema.

Os programas de pré-aceleracao atendem startups em estagios ini-

Ciais, e baseiam-se no desenvolvimento do negdcio com o acompa-
nhamento de tutores, mentores, parcerias para reduc¢ao de custos
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e testes de validacdo. Nesse ponto, a startup se insere no ecossiste-
ma de inovac¢ao, desenvolvendo networking, conhecendo a cultura
e suas regras sociais.

Na pré-aceleracao, sao desenvolvidos aspectos primordiais do negdcio:
+ Persona, suas dores e necessidades;

* Modelos de negdcio;

* Métricas e vendas;

+ Capacitacdo basica de gestdo financeira e operacional;

+ Estrutura de equipe e competéncias necessarias;

* Prioriza¢do de desenvolvimento e implementacao;

+ Protecdo intelectual.

Programas de acelera¢do, por sua vez, focam em startups em es-
tagios de desenvolvimento mais evoluido (como seed ou early-sta-
ge), que podem ja ter MVP's em operacdo, uma equipe preliminar
formada, base de dados de clientes e até mesmo faturamento. O
objetivo destes programas é escalar o negdcio para consolidagao
ou exit, por meio do desenvolvimento de topicos que visam o cres-
cimento da startup:

*+ Validacdo do modelo de negdcios com base em indicadores -
por exemplo, conversdo em vendas, recompra, renovacdo de
assinaturas, usabilidade, custo de aquisicdo de clientes, churn,
funil de vendas;

* Funding para escalar, por meio de planos de capta¢ao de inves-
timentos (Cap table), valuation, e capacitacdao para pitch.

Conforme dito anteriormente, uma startup nao é obrigada a par-
ticipar de programas de aceleracao. Porém, além de desenvolver
o negdcio, tais programas ajudam a trazer muita visibilidade a ele,
a medida que o insere no ecossistema de inovacdo e aumenta os
relacionamentos profissionais.

Caso a startup deseje ser acelerada, é primordial que ela escolha
um programa, uma aceleradora, incubadora ou um hub de ino-
vacao cujos propositos e perfis estejam alinhadas ao seu proprio.
Algumas aceleradoras e hubs tém teses especificas, por exemplo,
um mix de portfélio constituido majoritariamente por startups no
early stage, ou de segmentos como infraestrutura, saude, logisti-
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ca, agronegocio. E essencial que a startup escolha um parceiro de
acordo com sua area de atuacdo, seus objetivos de crescimento e
seus valores culturais.

* Quais sao os indicadores de performance?

O acompanhamento desta fase é majoritariamente qualitativo,
com o follow-up de processos seletivos de pré-aceleracdo e ace-
leracdo. Os empreendedores também podem tracar uma meta de
participacdo em eventos de networking, workshops e oficinas. No
entanto, isso deve ser feito com cuidado: o intuito ndo € estar pre-
sente em todos os eventos disponiveis; e sim participar dos mais
aderentes ao perfil da startup e que tenham mais a agregar ao de-
senvolvimento do negdcio. Caso contrario, a presenca massiva no
ecossistema pode acabar mais atrapalhando do que ajudando, ao
dispersar o foco nas atividades essenciais para o crescimento sus-
tentado da startup.

Quadro 13 - Resumo da Fase de Construcao Preliminar da Rede
de Negdcios

Fonte: Elaborado pelos autores.

GESTAO DE STARTUPS DO AGRONEGOCIO | 5. Método de Criagdo

68



5.3 PLANEJAMENTO

Agora, com uma solucdo ja testada e validada pelos clientes early adop-
ters ou beta testers, mesmo que este ainda ndo esteja perfeita para en-
tregar todo o nivel de experiéncia almejado ao usuario final ou cliente,
as startups devem evoluir em seu modelo de negdcio seguindo as dire-
trizes da Etapa de Planejamento, ilustrada na Figura 13.

Figura 13 - Esquema llustrativo da Etapa de Planejamento

Fonte: elaborado pelos autores.

Muitas startups, e até mesmo outros negocios, tomam decisdes preci-
pitadas ou pouco embasadas por abdicar da etapa de Planejamento,
indo direto para a fase de execucdao. Como os recursos financeiros,
humanos e o tempo dos empreendedores sdo bastante escassos e
limitados nesse momento do ciclo de vida do negdcio, estes acabam
desgastando e consumindo tais recursos em atividades pouco eficazes,
gue poderao culminar com o colapso da iniciativa. A analogia que po-
demos utilizar aqui é a de um jogador de futebol que entra no gramado
sem saber a posicdo em que ira jogar; ele pode até se posicionar bem
no campo e atingir seu resultado, fazendo o gol, mas seu desgaste fisico
e emocional sera extremo, dificultando que ele consiga de fato perma-
necer 0s 90 minutos na partida.
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Dessa forma, o planejamento é ferramenta essencial para a otimiza¢ao
dos recursos disponiveis e para tracar diferentes alternativas a serem
percorridos, entendendo a dindmica do mercado e potencialidade de
escalar a solucdo. Startups sao, conceitualmente, negdcios escalaveis,
portanto ndo é possivel projetar seu crescimento sem saber os cami-
nhos almejados e sem considerar as sinalizagdes do mercado. E aqui
ndo estamos falando de um planejamento estratégico que leva meses
de investigacdo para apontar tais caminhos que serdo desdobrados em
planos taticos e operacionais, estamos falando de um processo agil,
imersivo, mas que permita aos empreendedores vislumbrar o futuro
da startup e o que é preciso ser feito hoje para que se aproximem cada
dia mais do sonho grande (ERNST & YONNG TERCO, 2013).

A etapa de Planejamento deste método esta dividida em nove diferen-
tes fases. E importante levar em consideracdo que muitas dessas po-
dem ser realizadas em paralelo e que foram dispostas em uma sequén-
cia logica para facilitar sua explana¢ao de forma didatica, mas que nao
necessariamente seguem um horizonte temporal linear. Vale reforcar
também que apesar desta etapa ser intitulada Planejamento, ela é bas-
tante “mao na massa”, ou seja, a0 mesmo tempo em que se planeja,
muitas coisas ja devem ser executadas, de modo a ndo se perder o
timing. Entao, é hora de “arregacar as mangas” e seguir em frente!

5.3.1 DESENVOLVIMENTO
DO NEGOCIO

* O que é?

A seguinte fase envolve a formaliza¢do e aprofundamento de alguns
conceitos ja apresentados na fase 5.2 Criacdo. Dessa forma, as visGes
preliminares passam a ser desenvolvidas e aprimoradas, consolidando
um entendimento mais sobre o modelo de negocios da startup, sua
rede organizacional e sua razao de existéncia.

* Quais sao os objetivos desta fase?

O objetivo desta fase é aprimorar o modelo de negdcios da startup,
definindo com maior nivel de clareza seus alvos de atua¢ao nas cadeias
do agronegocio, sua proposta de valor para tais agentes, a forma de
monetizacdo e as competéncias necessarias para dar andamento ao
negocio. Além disso, busca-se aprimorar o modelo de rede da startup,
mapeando potencias novos agentes que tragam oportunidades e efici-
éncia ao processo; e, finalmente, definir a declara¢do de estratégia do
negocio, baseada em sua missao, visdo e valores.
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* Como esta fase esta organizada?

A presenta fase esta dividida em trés diferentes subfases: (1) Aprimo-
ramento do Modelo de Negécios; (2) Aprimoramento do Modelo de
Rede; e (3) Definicdo da Declaracdo de Estratégia.

5.3.1.1. APRIMORAMENTO
DO MODELO DE NEGOCIOS

* O que é?

Como abordado na fase 5.2.3 deste método, o modelo de negdcios da
empresa descreve a sua logica de criacdo, entrega e captura de valor.
E o ponto de partida para delinear o planejamento, sendo importan-
te entendermos que este ndo € estatico ou permanente, ou seja, uma
vez feito, ele demandara inUmeras revisdes, ajustes, aprimoramentos e
evolucdes (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). Eum processo constante
qgue segue as mesmas diretrizes de um MVP, com a necessidade de
acompanhamento de sua evolu¢do ao longo do tempo, incorporando
o ciclo continuo de construir, medir e aprender (RIES, 2012).

* Como esta subfase esta organizada?

Visto os diferentes eixos que compde o aprimoramento do modelo de
negdcio, este se divide em quatro elementos que irdo aprofundar os
aspectos abordados anteriormente no desenho preliminar do negécio:
(1) Segmentos de Mercado; (2) Proposta de Valor; (3) Estratégias de Mo-
netizacao; (4) Expertise e Competéncias da Equipe.

5.3.1.2 SEGMENTOS DE MERCADO

A logica de criacao de valor deve passar primeiramente pela seguinte
pergunta: para quem estou gerando ou para quem posso gerar valor?
Nesse sentido, a definicdo do segmento de mercado € o primeiro passo
a ser dado.

* O que é?

O segmento de mercado é nada mais do que o potencial cliente alvo da
solucdo. O entendimento inicial dessa persona e suas dores foi mape-
ado durante a etapa de Cria¢do deste livro, com o objetivo de testar as
primeiras hipoteses do negdécio. Neste momento, € preciso entender
mais profundamente quem € o potencial cliente ou os segmentos de
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mercado, de modo a posicionar a solucdo e criar as estratégias adequa-
das para acessa-los.

Se no momento da Criacdao da iniciativa, por exemplo, foi definido
gue o segmento a ser atingido seria formado por produtores rurais
que cultivam hortalicas; agora, com uma hipétese mais validada, é o
momento de especificar o segmento com um maior nivel de profun-
didade, avaliando para quais tipos de hortalica a solucao faz sentido,
qual o porte necessario da produc¢do para que a solu¢cdao mostre re-
sultado e qual a regido de atua¢cdo em que ele se encontra.

De modo geral, as AgTechs podem atendem quaisquer elos de uma
cadeia produtiva do agronegocio, desde indUstrias fornecedoras de
insumos, canais de distribuicdo (revendas e cooperativas), produ-
tores rurais, agroinddstrias, industrias de alimentos, consumidores
finais e até mesmo os prestadores de servi¢cos (consultores, opera-
dores logisticos, armazenadores, entre outros) (Figura 14). Além dis-
so, as solucbes podem estar posicionadas a mitigar dores e proble-
mas de mais de um elo da cadeia (por exemplo, produtores rurais e
agroindustrias) ou mais de um segmento dentro de um mesmo elo
(produtores de hortalicas e graos).

Figura 14 - Possiveis Segmentos de Mercado nas Cadeias Agricolas

Fonte: elaborado pelos autores.

* Como desenvolver?
Conforme comentado acima, as startups podem atuar solucionando

as dores de diferentes segmentos. Agrupamos estes em trés grandes
categorias que sao detalhadas abaixo:
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a) B2F (Business to Farmer):

Negdcios B2F sdao aqueles focalizados no atendimento de dores
dos produtores rurais. Para empresas que atuam nesse segmento,
é recomendada a segmentacado dos clientes por cultivo predomi-
nante, regido geografica em que a propriedade esta situada, bem
como porte da fazenda e producdo, levando em consideracao a
quantidade de hectares cultivados, volume produzido ou fatura-
mento. Outras caracteristicas da opera¢cdao como nivel tecnolégico,
além das demograficas e comportamentais dos proprios produ-
tores também podem ser avaliadas no processo de segmentacao.
Muitas AgTechs que tem se destacado no mercado tem solucdes
personalizadas para atender produtores de diferentes portes e
também para diferentes cultivos.

A profissionalizagdo da atividade agricola nos ultimos anos tem
levado a uma maior procura por solu¢bes que aumentem a pro-
dutividade e rentabilidade do negdcio rural, o que consequente-
mente, tem levado a uma maior adocdo de pacotes tecnologicos e
de solugdes digitais. As startups estao se aproveitando dessa onda
crescente, fortalecida pela entrada das novas geracdes de herdei-
ros nas fazendas, as quais apresentam maior nivel de escolaridade
e familiarizagdo com tecnologias digitais.

b) B2B (Business to Business):

Ja os negdcios B2B focam no atendimento de dores de outras empre-
sas e negocios da cadeia produtiva, como consultores agrondmicos, re-
vendas e cooperativas, empresas de insumos agricolas (sementes, de-
fensivos, maquinas e implementos, entre outros), tradings, instituicbes
de crédito, seguradoras, operadores logisticos, entre outros players.

Apesar desses segmentos serem bastante vastos e concentrarem
boa parte da renda das cadeias, as AgTechs que pretendem atuar
com B2B precisam entender que estardo mais sujeitas ao elevado
poder de barganha dessas organizacdes, visto o elevado grau de
concentracao e consolidacdo desses agentes nas ultimas décadas;
e também a forte necessidade de adequacao juridica e legal (com-
pliance). E o caso da Bart Digital, empresa focada na otimizacdo do
processo de financiamento agricola localizada em Londrina - PR, que
tem seu publico-alvo majoritariamente formado por distribuidores,
cooperativas e industrias de insumos.

O segmento dos consultores agrondmicos, abrangendo auténomos
ou representantes de revendas ou cooperativas, por exemplo, cha-
mou a atencdo de algumas AgTechs, pois estes passaram a deman-
dar solu¢des para o melhor atendimento de seus clientes e para
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aprimoramento de seus processos gerenciais. A startup Aegro, sof-
tware de gestdo e otimiza¢do de processos de propriedades agri-
colas com sede em Porto Alegre - RS, enxergou a oportunidade em
tal segmento, entendendo a dificuldade destes em gerenciar suas
carteiras de clientes; e projetou sua solucao, se tornando um impor-
tante parceiro dos prestadores de servicos. Do mesmo modo, a In-
Ceres, startup de agricultura de precisdo (AP) localizada em Piracica-
ba - SP, também identificou uma dor das consultorias agrondmicas
atrelada ao desempenho insatisfatorio dos softwares tradicionais de
AP e desenvolveu uma ferramenta de gestdo de fertilidade do solo
e agricultura de precisao, com imagens em tempo real e possibilida-
de de gera¢do de mapas para tomada de decisdo, permitindo acdes
mais rapidas e precisas aos consultores.

c) B2C (Business to Consumer):

O consumidor final também nado esta descartado como segmento
de atuacao, sendo que negdcios B2C tem estes como seu principal
alvo. Startups com modelos produtivos inovadores podem comer-
cializar diretamente com o consumidor final ou com restaurantes e
food service, por exemplo. Este € o caso da Pink Farms, AgTech de agri-
cultura urbana vertical em ambiente controlado, situada na grande
Sao Paulo, que fornece suas verduras diretamente aos consumido-
res ou as redes de varejo e food service.

5.3.11.2 PROPOSTA DE VALOR

* O que é?

Com o segmento de mercado melhor definido e com sua dor ma-
peada, a startup pode desprender esforcos na tangibilizacdo dos
beneficios que sua solucdo de fato ira entregar, ou seja, o valor a
ser criado para aquele segmento. Parte-se agora para as seguintes
perguntas: Como criar valor para o segmento? Quais os beneficios
precisam ser entregues?

A proposta de valor consiste no somatério de beneficios que a solu-
cdo entrega ao segmento alvo. Esses beneficios aliviam alguma dor
ou algum problema evidente dentro da jornada de algum dos agen-
tes das cadeias do agro. De forma pragmatica, a proposta de valor
trata dos motivos pelo quais os consumidores escolhem determina-
da oferta, em detrimento de outras existentes.
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* Como desenvolver?

Em fases anteriores foi evidenciada a necessidade de a solucdo ser
testada pelos clientes early adopters, pois eles irdo de fato validar os
beneficios que serdo percebidos, sendo esse processo fundamental
para construcao e comunicacdo da proposta de valor. Com a mensu-
racdo e quantificacdo desses beneficios identificados pelos primei-
ros usuarios, a startup pode construir todo o seu racional de entrega
de valor e até mesmo a forma de comunica-lo.

O principio fundamental para construcdo da proposta de valor
esta no: a) Entendimento das dores e problemas; e b) Projecao
dos beneficios.

a) Entendimento das Dores e Problemas: Atender uma dor de mer-
cado € um pré-requisito para que a startup tenha sucesso. E dentro
do universo do agronegocio, existem diversos problemas que per-
meiam a cadeia como um todo e a jornada de cada um dos agentes
que a compde.

Na otica do produtor rural, pode-se citar as intempéries climaticas
dificultando o planejamento da safra e previsdes; pragas e doencas
de dificil monitoramento e controle, exigindo maiores gastos com
insumos produtivos; dificuldades de gestdao da propria atividade,
pela complexidade do negdcio que envolve conhecimento técnico,
recursos humanos e financeiros; entre outras dores que podem ser
identificadas através da analise da jornada.

Por outro lado, bancos e institui¢des financeiras lidam com a dificul-
dade de previsao das safras para a oferta de crédito; agroindustrias
e indUstrias de alimentos enfrentam grande desperdicio e perdas
de matéria-prima ao longo cadeia logistica; empresas de insumos
se defrontam com as dificuldades no desenvolvimento e registro de
novas moléculas, dentre outra gama variada de dores que poderiam
ser discutidas em diversas horas de workshops.

b) Projecdo dos Beneficios: Dessa forma, as AgTechs tém desenvol-
vido suas propostas de valor pensando nesses problemas enfren-
tados pelas cadeias produtivas. Na Figura 15 a seguir, ilustra-se os
segmentos de mercado definidos na fase anterior e os respectivos
pilares genéricos para a constru¢do da proposta de valor para cada
um deles, de acordo com as observacdes e diagnosticos realizados
seguindo a metodologia deste estudo.
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Figura 15 - Segmentos de Mercado e Propostas de Valor Genéricas
Constatadas

Fonte: elaborado pelos autores.

Com vistas ao produtor rural, as diferentes solu¢bes (sejam
elas enquadradas nas categorias digital ou ciéncias da vida) po-
dem trazer uma gama variada de beneficios, mas em linhas
gerais visam:

(1) Aumento de produtividade na lavoura, que Ihe permitira co-
Iher mais sacas de soja ou quilogramas de fruta por hectares,
por exemplo;

(2) Aumento de produtividade no escritério, sendo que decisdes
gue demoravam horas passam a ser tomadas em minutos;

(3) Reducao dos custos de producdo, seja pela otimizacdo do uso
de insumos produtivos, ativos ou praticas mais sustentaveis.

A Figura 16 a seguir ilustra as entregas de valor que a solucdes di-

gital ou de ciéncias da vida podem entregar aos produtores rurais,
bem como os beneficios percebidos em cada uma delas.
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Figura 16 - Entregas de Valor e Beneficios Percebidos em Tecnolo-
gias Digital e de Ciéncias da Vida aos Produtores Rurais

Fonte: elaborado pelos autores.

A 1Zagro, startup digital de Franca - SP, por exemplo, visa a facili-
tacao do acesso a informacdo e a fornecedores locais, disponibili-
zando de forma gratuita, um banco de imagens de pragas, doen-
cas e plantas daninhas, bem como catalogos de produtos que o
fazendeiro pode utilizar para controla-las, além de conectar esses
produtores aos revendedores regionais. Por outro lado, a Promip,
startup de agentes biologicos de Piracicaba - SP, oferece alter-
nativas sustentaveis de manejo de lavouras, com a utilizacdo de
produtos biolégicos para controle. Enquanto isso, a Agrymet visa
transformar o clima em um aliado na construcdo da estratégia e
na tomada de decisdao no campo, através de seu sistema online de
monitoramento climatico, o qual permite a realiza¢do de analises
sobre chuva, temperatura, balanco hidrico, incéndios, estimativas
de produtividade, acumulo de ATR, entre outras.

Dentre as propostas de valor utilizadas para atender outros elos
da cadeia estdo, por exemplo, a reducao de assimetrias informa-
cionais, como por exemplo, startups oferecendo servi¢cos de pre-
visdo e estimativas de safra para bancos e instituicdes financeiras;
facilitacdo entre transacdes de diferentes agentes e reducao de in-
termediarios, com startups proporcionando o contato direto entre
produtores e restaurantes, entre outros.

Para finalizar a discussdo sobre a proposta de valor, destacam-se
alguns pontos que merecem atencdo reforcada no processo de
criacao e de comunicagao desta:
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1) O universo das startups e a linguagem utilizada pelo ecossiste-
ma muitas vezes repelem o produtor rural. Portanto, ha uma ne-
cessidade intrinseca de adequacdo da comunicac¢do. Esta precisa
“falar a lingua do produtor” em todos os momentos de interacdo.

2) Propostas de valor baseadas em reducdo de custos operacio-
nais e ganho de produtividade no campo geralmente sdo perce-
bidas quando se tem uma elevada escala produtiva. Dessa forma,
ha dificuldade de insercdo e criacao de valor aos pequenos e mé-
dio produtores.

3) Potenciais beneficios secundarios também podem ser comuni-
cados na proposta de valor, como agilidade e desburocratizagao
de processos, formaliza¢cdo do setor, transparéncia e confiabilida-
de de dados, acesso ao mercado, reducao de assimetrias de infor-
macao e oportunismo.

4) A falta de entendimento do publico alvo e dos beneficios que sdo
entregues ao consumidor tem gerado propostas de valor genéri-
cas e pouco mensuraveis, acarretando baixa diferenciacdo entre
as startups. Quanto mais tangivel for a proposta de valor, mais as-
sertivos sao 0s argumentos para responder a seguinte pergunta: O
gue eu ganho com isso? Perceba que ha grande diferenca entre as
seguintes respostas “Sua produtividade ira aumentar!” e “Vocé ira
colher 5 sacas de soja a mais por hectare!”.

5.3.1.1.3 MONETIZACAO

* O que €?

Agora, com a proposta de valor nas mangas, caminha
-se para a préxima questao: Como capturar valor com base nos
beneficios oferecidos?

Este € momento em que o negdcio precisa definir como de fato
ira ganhar dinheiro em troca de sua oferta de valor. A modalidade
sera definida com vistas ao tipo de solu¢ao e/ou produto entregue,
enquanto que a determinacdo do seu preco ird depender da per-
cepcao do beneficio entregue ao consumidor (quanto ele esta dis-
posto a desprender de recursos), bem como os valores de ofertas
de solugBes similares.

Os fluxos de receita precisam ser tao claramente definidos quanto
possivel. Portanto, ndo é apenas o suficiente listar as fontes dos di-
ferentes fluxos de receita, mas é igualmente importante especificar
0s precos e os ciclos de vida dos produtos e servicos projetados.
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* Como desenvolver?

As modalidades de monetizagdo mais comuns no mercado de
AgTechs estdao resumidas na Figura 17; e, em seguida, sao apro-
fundadas levando em consideracdo o tipo de soluc¢ado: a) Tecno-
logias Digital e b) Tecnologias de Ciéncias da Vida.

Figura 17 - Resumo dos Modelos de Monetizacdo com Base no
Perfil da Tecnologia

Fonte: elaborado pelos autores.

Tecnologias Digital:

a) Solug¢des baseadas em plataformas digitais, geralmente no mo-
delo Saas (Software as a Service) monetizam através de licencas
mensais de uso de plataformas (valor cobrado por hectare, por
numero de licencas, por numero de acessos, por pontos dispo-
niveis de monitoramento ou por numero de negdcios). Os custos
aos usuarios geralmente variam de acordo com porte do negocio e
quantidade de funcionalidades contratadas no pacote.

b) Startups focadas em monitoramento e inteligéncia de dados
também podem monetizar pela venda de suas bases. Ha um gran-
de desafio na precificacdo desse produto, no entanto é necessaria
extrema cautela contratual, pois os dados passam a ser controla-
dos por outra organizagao que pode utiliza-los de forma indevida.

¢) Outros negdcios de agricultura digital também oferecem har-
dwares (equipamentos acoplados em tratores, estacdes meteoro-
l6gicas, GPSs, entre outros) e monetizam através da comercializa-
cao destes, definindo uma margem de contribuicao.
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d) AgTechs focadas em intermediar transa¢des entre diferentes
players da cadeia podem monetizar através de sucess fee, cobran-
do um percentual ou taxa fixa da transacao realizada. Também po-
dem utilizar a publicidade na plataforma para gerar receita.

e) Algumas startups ainda geram caixa através de consultorias e da-
dos gerados por sua inteligéncia (como por exemplo as empresas
de imageamento aéreo).

Tecnologias de Ciéncia da Vida:

f) A principal fonte de faturamento geralmente é a propria comer-
cializacdo do produto (insumos produtivos), dos pacotes tecnolo-
gicos ou ainda de um mix de produtos e servi¢os, visando atender
produtores, industrias ou canais de distribuic¢ao.

g) Tais negodcios também podem optar por vender sua tecnologia
ou patente para alguma outra grande empresa que deseja dar
maior robustez ao seu portfélio.

h) Também nesta modalidade, as consultorias estdo presentes
para gerac¢ao de caixa.

5.3.1.1.4 EXPERTISE E COMPETENCIAS
DA EQUIPE

* O que é?

Tendo em vista toda a l6gica de criacdo e captura de valor, se faz ne-
cessario avaliar as competéncias e expertises humanas necessarias
para rodar o negocio.Esse momento trata especificamente do capi-
tal humano do negécio, ou seja, as competéncias, expertises, conhe-
cimentos e experiéncias que os fundadores levam em sua bagagem.

* Como desenvolver?

A complementaridade de perfis de uma equipe é um dos grandes
fatores criticos de sucesso para os negdcios em geral. As solucdes
e modelos de negdcios almejados muitas vezes exigem competén-
cias e expertises que vao além daquelas que o time de fundado-
res apresenta. Dessa forma, é necessario que os empreendedores
estejam atentos a quais sdo as reais necessidades de seus nego6-
cios e exercam seu autoconhecimento, avaliando se a equipe atual
consegue suprir as demandas e desafios do negdcio em um curto
espac¢o de tempo. A Figura 18 a seguir ilustra esse processo, colo-
cando perguntas chave “na balan¢a” para a avalia¢ao.
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Figura 18 - Balanceamento das Competéncias do Negdcio

Fonte: elaborado pelos autores.

Quanto maior o nivel de transparéncia dessa avaliacdo, melhor sera o
resultado para o negocio, pois permitira a construcao de planos de a¢do
efetivos para que os gaps da equipe sejam superados, seja através da
inclusao de novos socios, recrutamento de novos integrantes ou capa-
citagdes intensivas. No entanto, aqui cabe uma ressalva, capacita¢gdes
podem agregar conhecimento, mas nao alteram o perfil dos individuos!

* Quais sao as indicagdes de como executar toda a subfase de
Aprimoramento do Modelo de Negécios?

A subfase de Estrutura¢do do Modelo de Negdcios requer um mo-
mento imersivo dos empreendedores, no qual estardo focados
em discutir as quatro principais frentes apresentadas, através de
brainstorming, convergindo para a definicdo dos segmentos de
mercado mais atrativos, construcao da proposta de valor (benefi-
cios) a ser entregue, validacao do modelo de monetizacao da solu-
cdo e analise de suas competéncias e potencial gaps.

Todas as alternativas referentes as quatro decisfes citadas acima
precisam ser avaliadas e priorizadas, de acordo com a maior ade-
réncia ao que almejado pelos empreendedores.

As principais ferramentas que podem apoiar tal momento sdao o

Business Model Canvas, abordado na fase 5.2.3., e o Value Proposition
Canvas, ilustrado pela Figura 19.
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Figura 19 - Value Propostion Canvas

Fonte: adaptado pelos autores com base em Alexander Osterwalder, Yves Pigneur e
Alan Smith e Pereira (2019).

Ja para a subfase de avaliacdo das competéncias internas e exper-
tises, recomenda-se realizar uma linha do tempo das experiéncias
de cada um dos sécios, evidenciando marcos que ilustrem suas
capacidades e conhecimento. Analises de perfil comportamental
também podem ser desempenhadas visando entender como cada
perfil da sociedade se complementa.

* Quais sao os indicadores de performance?

Aqui os empreendedores necessitam monitorar a evolucdo de
seu modelo de negdcios, com constantes aprimoramentos, ajus-
tes e modificacdes. O progresso no negodcio podera ser eviden-
ciado pelo numero de segmentos avaliados e em atendimento,
pela quantificacdo e evolucdao da proposta de valor, pelo nume-
ro de pessoas integrando a equipe, pelas diferentes alternativas
de monetiza¢do, pelo niumero de parceiros conquistados, entre
outros elementos.
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Quadro 14 - Resumo da Subfase de Aprimoramento do Modelo
de Negdcios

Fonte: Elaborado pelos autores.

5.3.12. APRIMORAMENTO
DO MODELO DE REDE

* O que é?

Com um olhar mais externo para a organizacdo, ou seja, focalizado
no mercado e potenciais contratos a serem estabelecidos, as star-
tups precisam entender que constituirdo uma rede de negécios em
constante evolucdo, que deve se desenvolver visando otimizar os
fluxos contratuais e relacionamentos entre as partes. Dessa forma,
busca-se responder a seguinte questdo nessa fase: Quem sdo os
atuais e potenciais agentes que podem integrar a rede da startup?

* Como desenvolver?
Toda empresa, inclusive startups, formam uma rede de negdcios.
De acordo com Neves (2012), uma rede é formada pela empresa

alvo, seus fornecedores e canais de distribuicao, concorrentes, ter-
ceiros e todas as relacdes existentes entre eles.
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Figura 20 - Modelo Tedrico de uma Rede

Fonte: elaborado pelos autores com base em Neves (2012).

O entendimento da légica em rede permite identificar que o negdcio ndo
funciona como um agente isolado, dependendo de outras empresas e or-
ganiza¢Bes para exercer sua atividade fim e atingir o seu consumidor final.

Dessa forma, as startups precisam mapear e avaliar todos os agentes
que, de alguma forma, tem conexdo com o negécio, visando estabe-
lecer e formalizar contratos e relacionamentos, além de monitorar
outros agentes que possam oferecer novas oportunidades ou confi-
gurem ameacas ao negocio.

Nesse sentido, a Figura 23, abaixo, traz algumas reflexdes relevan-
tes para analise de trés principais agentes que apresentam impacto
significativo no negdcio: fornecedores, competidores e outras em-
presas e distribuidores.

Figura 21 - Andlise de Agentes que Compde a Rede de Negocios
das Startups

Fonte: elaborado pelos autores com base em Neves (2012).
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Outros agentes como prestadores de servicos juridicos, contabeis,
operadores logisticos, também precisam ser avaliados nesse mo-
mento pelo negdcio.

* Quais sao os indicadores de performance?

Os indicadores estdao atrelados ao monitoramento dos agentes
participantes da rede de negocios e tendéncias macro ambientais:

* NUmero de concorrentes, fornecedores e distribuidores ativos
e potenciais.

+ Concorrentes: participacdo de mercado, pre¢o médio, segmen-
to de clientes, proposta de valor.

+ Fornecedores: precos praticados, qualidade da matéria-prima.

+ Distribuidores: vendas mensais, margens praticadas, outras
marcas comercializadas, clientes ativos.

+ Analise qualitativa das tendéncias de mercado favoraveis e des-
favoraveis a solu¢ao ou produto da startup.

Quadro 15 - Resumo da Subfase de Aprimoramento do Modelo
de Rede

Fonte: elaborado pelos autores.
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5.3.1.3 DEFINICAO DA DECLARACAO
DE ESTRATEGIA

* O que é?

A declara¢do de estratégia abrange a definicao dos pilares que serdo
a base fundamental para o negécio: a missao, visao e os valores.

* Como desenvolver?

A Missao é nada mais do que o papel que a empresa desempenha
em sua area de atuacao ou no sistema, ou seja, é a razao de exis-
téncia e ponto de partida para os empreendedores. As reflexdes
podem ser pautadas no problema que a empresa se propde a re-
solver e para quem (ROSA et al., 2013).

Ja a visao deve refletir o sonho grande da organizacdo, onde de
fato ela deseja chegar. Reflete o objetivo audacioso a ser conquis-
tado (COLLINS e PORRAS, 1994). E importante que seja mensura-
vel, embasada em indicadores que irdo nortear a proximidade do
sucesso e com o horizonte temporal definido.

Finalmente, os valores sdo as leis e regras inegociaveis aqueles em-
preendedores. Revelam o que pode e o que nao pode ser feito.
Sustentardo a base de toda a construc¢do da cultura organizacional
da startup (CASTELLO).

Figura 22 - Questdes a Serem Levantadas para Definicdo da Decla-
racao de Estratégia

Fonte: elaborado pelos autores.
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Para execug¢do dessa etapa é necessario que a equipe de empreen-
dedores se reldna para a discussdo imersiva e motivacional, levan-
do a tona toda a potencialidade e empolgacdo com o novo projeto.
Nesse momento é importante projetar o futuro do negdcio e ali-
nhar as expectativas de cada um dos sécios.

A Visdo, principal objetivo do negdcio, deve seguir a légica SMART -
especifica, mensuravel, atingivel, relevante e temporal.

* Quais sao os indicadores de performance?
Nesse momento, os indicadores sao mais qualitativos e com refe-
réncia a aderéncia da estratégia da empresa com os reais objetivos

e valores dos empreendedores.

Quadro 16 - Resumo da Subfase de Declara¢do da Estratégia

Fonte: elaborado pelos autores.

5.3.2 ANALISE DE MERCADO

* O que é?

Tendo em vista a construcdo e formalizagao do modelo de negécios
com base nos segmentos de mercado a serem atacados na fase
anterior, chega a hora de entender o comportamento do mercado
em que a startup ird atuar, avaliando o tamanho da oportunidade
existente e aderente a solucao proposta, e os fatores macroam-
bientais que podem interferir, positivamente ou negativamente, no
andamento do negocio.
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* Quais sao os objetivos desta fase?

O olhar externo para a organizacdo é essencial para entendimento
das oportunidades e ameagas existentes ao negdécio e a constru-
cdo de um posicionamento efetivo no mercado. Dessa forma, o pri-
meiro objetivo desta fase € identificar os fatores macro ambientais
com potencial impacto a startup, dentro dos ambientes politico-le-
gal, econbmico-natural, sociocultural e tecnoldgico.

Além disso, quando olhamos para a oportunidade de negdcio da so-
lucdo proposta pela startup, seu mercado precisa ser grande o su-
ficiente para valer a pena todo o investimento e esforco da equipe.
E um erro bastante comum dos empreendedores dimensionar seu
mercado a partir de nimeros gigantes e sem filtros, que ndo tradu-
zem a real oportunidade de negdcio e geram desconfian¢a para o
demais stakeholders como potencias investidores (ACE, 2014).

Dessa forma, o segundo objetivo desta fase € justamente direcio-
nar a identificacdo do tamanho da oportunidade existente no mer-
cado a ser explorado, de modo a validar a escalabilidade da solu-
cdo e levantar estatisticas coerentes que trardo maior confianca
aos stakeholders envolvidos.

* Como esta fase esta organizada?

A presente fase esta segmentada em duas subfases que serdo de-
talhadas a seguir: (1) Analise Macro Ambiental e (2) Dimensiona-
mento de Mercado.

5.3.2.1 ANALISE MACRO AMBIENTAL

* O que €?

A analise macro ambiental consiste no monitoramento de fatores
politico-legais, econémico-naturais, socioculturais e tecnolégicos
com potencial interferéncia no negécio. Assim, identificando esses
principais fatores e suas implica¢des, a startup pode preparar pla-
nos de acao para lidar com estes fatos, aproveitando as oportuni-
dades e minimizando potenciais riscos e ameacas.

e Como desenvolver?

A Figura 20, apresenta uma lista com algumas perguntas que po-
dem direcionar a andlise macro ambiental em cada um de seus
grandes eixos de fatores. Justamente pelas startups operarem em
ambiente de maior incerteza, elas precisam ser ageis na identifica-
cdo e definicdo de alternativas para remediagao.
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Figura 23 - Perguntas Chave na Constru¢cdo da Analise Macro
Ambiental

N

Fonte: elaborado pelos autores.

Portanto, a partir do desdobramento da analise macro ambiental,
respondendo as perguntas evidenciadas na Figura 20, a startup
deve avaliar todas as oportunidades e ameacas identificadas e tra-
car planos de a¢do pragmaticos, utilizando a ferramenta 5W2H por
exemplo (Figura 25).

Figura 24 - Ferramenta de Plano de Acdo 5W2H

Fonte: elaborado pelos autores com base em Nakagawa.

/
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* Quais sao os indicadores de performance?

Os indicadores estdo atrelados ao monitoramento das tendéncias
macro ambientais, com analise qualitativa das tendéncias de mer-
cado favoraveis e desfavoraveis a solucdo ou produto da startup.

Quadro 17 - Resumo da Subfase de Construcdo de Analise Macro
Ambiental

Fonte: elaborado pelos autores.

5.3.2.2 DIMENSIONAMENTO
DE MERCADO

* O que é?

O dimensionamento de mercado envolve dois conceitos centrais, o
mercado potencial e o de mercado acessivel.

O mercado potencial leva em consideracdo um cenario tedrico em
que 100% do segmento definido na fase anterior poderia ser con-
vertido em usuario ou cliente. Portanto, se trata de um valor refe-
réncia para mostrar o tamanho da oportunidade. Seu calculo esti-
mado leva em consideragao o tamanho do segmento multiplicado
por um indice tecnologico ou ticket médio da solu¢ao ou produto
em questao.
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Ja o mercado acessivel nada mais € do que o mercado potencial
com a aplicacdo de determinados filtros, como a taxa de adogao
daquele segmento, o alcance regional da startup e a participagao
de concorrentes e soluc¢des substitutas. Com esses novos elemen-
tos inseridos dentro do calculo, 0 nUmero passa a representar uma
oportunidade mais realistica e proxima do que pode ser alcancado
pela startup.

A Figura 21 sintetiza os conceitos de mercado potencial e mercado
acessivel bem como suas premissas de calculo.

Figura 25 -Conceitos de Mercado Potencial e Acessivel e suas Pre-
missas de Calculo

Fonte: elaborado pelos autores.

* Como desenvolver (calcular)?

Para nortear o calculo desses indicadores, diferentes fontes de
dados secundarios podem ser consultadas, bem como fontes pri-
marias, com a realizacdo de entrevistas e pesquisas a campo, que
irdo embasar a definicdo de premissas assertivas. Dentre as bases
e plataformas de dados secundarios mais utilizadas, destacamos
as do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE - Sidra),
Companhia Nacional de Abastecimento (Conab), Ministério da Agri-
cultura Pecuaria e Abastecimento (MAPA), Food and Agriculture Or-
ganization of the United Nations (FAO), United States Department
of Agriculture (USDA), entre outras tantas existentes para cada seg-
mento do agro.

Apenas para ilustrar com um exemplo ficticio, ao delimitar os passos
para o calculo de mercado de uma startup que lida diretamente com
produtores, ha primeiro que investigar o numero total desses fazen-
deiros que atendem ao perfil do segmento. No nosso exemplo, este é
formado por produtores de citrus com porte entre 100 a 200 hectares.
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Em seguida, é necessaria a definicdo do preco médio da solucao ou in-
dice tecnoldgico, obtido através de fontes secundarias ou entrevistas
com alguns produtores. Com esses dados em maos, é possivel chegar
no valor de mercado potencial. No entanto, nem todos os citricultores
irdo adotar a tecnologia, portanto esse valor precisa ser ponderado
pela taxa de adocao média; outros concorrentes também irdo partici-
par do mercado, havendo a necessidade de ponderar a fatia de cada
um deles; e, finalmente, a startup tera um raio limitado de atuacdo,
podendo atender um menor numero de clientes. Considerando esses
fatores pode-se chegar no mercado acessivel.

B
_—
—_—
—_—
—_——

Para os setores mais tradicionais do agronegocio, contemplando, por
exemplo, fertilizantes especiais, defensivos e produtos biolégicos, ha
entidades e associaces de produtores/industrias que consolidam as
estatisticas de mercado e muitas vezes constroem projecdes de de-
manda futura. A Associa¢do Brasileira das Industrias de Tecnologia
em Nutricdo Vegetal (ABISOLO), por exemplo, lanca anualmente um
relatério contendo informac8es dos mercados de fertilizantes orga-
nominerais, foliares, organicos; condicionadores de solo e substratos
para plantas. A Associacao Brasileira das Empresas de Controle Biol6-
gico (ABCBIo) é responsavel pelas estatisticas e pesquisas envolvendo
o mercado de controle biol6gico de pragas. Dentro de cada mercado,
é importante mapear quem sdo as organiza¢des chave e monitorar as
estatisticas e pesquisas que podem balizar o negdcio.

Ainda, é relevante olhar para o histérico de cada um desses seto-
res, bem como sua taxa de crescimento, pois estes podem sinalizar
otimismo ou pessimismo quanto a perspectivas futuras (ERNST &
YONNG TERCO, 2013).

* Quais sao os indicadores de performance?

Os principais indicadores do mercado em questao precisam ser
monitorados, de modo a acompanhar sua evolucdo (nos ultimos 3
a 5 anos), tendéncias, comportamento e perspectivas. Dentre eles
pode-se destacar:

« Faturamento no mercado ou segmento;

* Volume comercializado envolvendo o mercado ou segmento;

* Numero de players no mercado e a participacdo de cada um deles;

+ Ticket médio da solucdo ou produto ou indice tecnoldgico;

+ Taxa de adog¢ao média da tecnologia e nos territorios de atua-
¢do do negocio.
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Quadro 18 - Resumo da Subfase de Dimensionamento do Mercado

Fonte: elaborado pelos autores.

5.3.3 DEFINICAO DAS METAS E
ESTRATEGIAS DE GO TO MARKET

* O que é?

A primeira fase dessa etapa tratou especificamente de uma analise
interna com olhar mais critico a solucdo e todo seu potencial de
entrega. A segunda fase focalizou em olhar externo a organizacao,
entendo o tamanho da oportunidade e analisando os fatores com
potencial interferéncia no negécio. Tendo em vista o conhecimento
interno sobre a empresa e o entendimento de mercado, deve-se
convergir para a definicdo dos objetivos que irdo nortear as ativi-
dades desta no curto, médio e longo prazo.

* Quais sao os objetivos desta fase?

A definicdo de metas tem como objetivo fornecer uma direcdo cla-
ra de quais acles e estratégias a startup deve realizar para atingir
seu propoésito. Algumas metas sao mais operacionais, relacionadas
as atividades do dia a dia; enquanto outras sao mais estratégicas,
relacionadas ao desenvolvimento e sustentabilidade do negocio
como um todo.
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A partir das metas tracadas, alguns caminhos precisarao ser des-
dobrados, visando gerar maior clareza de como atingi-los. Como o
core business das AgTechs é prover solu¢des as cadeias agropecu-
arias, faz se necessario entender como estas deverdo acessar seu
mercado. Desse modo, a seguinte fase também visa responder a
pergunta: Quais as diretrizes e decisfes para que a soluc¢ao de fato
chegue até o publico alvo?

* Como esta fase esta organizada?

Sao duas subfases inseridas nesta fase: (1) Definicdo das Metas e
(2) Desenho das Estratégias de Go to Market.

5.3.3.1 DEFINICAO DAS METAS

* O que é?

Metas sdo definidas para nortear o direcionamento da startup,
nos mais diversos aspectos: financeiros, comerciais, de relaciona-
mento, culturais, de estrutura e equipe. As metas ajudam os em-
preendedores e toda a equipe a visualizar as a¢des e atividades
necessarias para atingir os objetivos do negdcio; e devem estar in-
trinsecamente alinhadas a analise externa e avaliagdo do modelo
de negocios.

* Como desenvolver?

A partir das duas fases anteriores, devem ser definidas metas para
os principais ambitos do negdcio: financeiras, comerciais (vendas),
de relacionamento, estruturais, etc. Essas metas devem estar ali-
nhadas ao Canvas do Modelo de Negdcios, estruturando anterior-
mente, em relagdo a estrutura de custos, fontes de receitas, canais
de distribuicao dos produtos/servicos, relacionamento e segmen-
tacao de clientes, principais atividades, recursos e parcerias.

A Metodologia de Objective Key Results (OKRs), ou objetivos e re-
sultados chave, € muito indicada para definir as metas das star-
tups, visto que fornece uma definicdo clara da direcao do negdcio e
suas respectivas a¢des para atingi-las. Amplamente difundida pela
sua criacgdo e utilizacdo no Google, OKRs sdo objetivos inter-relacio-
nados que clarificam o escopo de trabalho dos profissionais e os
ajudam a priorizar atividades e direcionar esforcos.

=
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Para que sejam efetivos, OKRs devem ser simples e mensuraveis.
Ha algumas “regras de ouro” para defini-los:

* Todo OKR é formado por uma parte qualitativa (Objetivos) e
uma parte quantitativa (Resultados chave).

+ Os objetivos sdao uma declaragao clara de direcao.

* Os resultados chave sao acdes com impactos diretos nos obje-
tivos.

+ Todo OKR, portanto, deve obrigatoriamente conter niumeros.

* Todos os OKRs devem ser mutuamente acordados entre o pro-
fissional e seu gestor.

+ Cada pessoa tem uma quantidade maxima de objetivos e resul-
tados chave para cada objetivo. Normalmente, séo no maximo
4 Objetivos, com até 5 resultados-chave cada.

* OKRs sao definidos tanto de cima para baixo (da direcao da em-
presa para os profissionais) quanto de baixo para cima (pro-
fissionais definindo a¢des necessarias para atingir os objetivos
pelos quais sdao responsaveis).

Para ilustrar a metodologia, utiliza-se o seguinte exemplo ficticio:
uma startup digital, cuja solucdao € um marketplace de insumos e
equipamentos agricolas. Seu principal OKR, definido pelos direto-
res e Conselho de Administracdao com base no planejamento do
modelo de negocios, é obter um crescimento de 20% ao ano. Quais
seriam as atividades necessarias para atingir este objetivo, por par-
te de todas as areas e profissionais de empresa? Veja no esquema
ilustrativo abaixo:
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Figura 26 - Exemplo Ficticio de OKR’s

Fonte: elaborado pelos autores.

No exemplo acima, o Objetivo Geral da startup, definido pelo
Conselho de Administracdo e/ou diretores, € aumentar em 20%
o faturamento no ano fiscal. Para atingir esse objetivo, algumas
atividades sdo necesséarias, e essas caracterizam-se como os Resul-
tados-chave para cumprir a meta central.

As atividades tornam-se metas relacionadas e sao, entdo, escala-
das para as equipes e profissionais responsaveis. O resultado-cha-
ve de aumentar a base de clientes pagantes em 30%, por exem-
plo, torna-se o OKR da area de Marketing e Vendas e, para atingi-lo,
novamente sao necessarias outras a¢des e atividades. Dessa for-
ma, o0s objetivos e resultados-chave sao decompostos e escalona-
dos para todas as areas, equipes e profissionais da startup, nao
importa seu tamanho.
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Neste exemplo, para reduzir a taxa de churn (abandono), séo en-
volvidas equipes de desenvolvimento e programacao (para corrigir
falhas e lentiddo no sistema, aprimorar usabilidade e o processo de
onboarding do usuario) e de relacionamento com os clientes (para
aumentar o indice de satisfacao NPS). O objetivo de reduzir custos
operacionais pode envolver tanto a equipe comercial (para redu-
¢do do custo de aquisicdo de clientes) quanto de desenvolvimento
(para criar uma plataforma de pagamento prépria) e de compras
(negociando reducao de custos de infraestrutura), por exemplo.
E cada resultado-chave torna-se o objetivo dos profissionais, que
irdo tracar a¢des para atingi-los e assim por diante.

Uma das vantagens da utilizacdo da metodologia é que todos os pro-
fissionais, de todas as areas, compreendem claramente quais a¢des
precisam desempenhar para que o negdcio, como um todo, atinja
seu objetivo. Em ultima instancia, as a¢des individuais impactam no
resultado coletivo. Assim, a metodologia OKR fornece transparéncia
e autonomia para que todas as equipes estejam alinhadas e traba-
Ihando em direcao ao principal objetivo da empresa.

Os OKRs podem ser aplicados em todos os ambitos do negocio, ge-
rando metas que determinardo a¢des nas areas financeira, comercial,

de relacionamento e de estrutura, como ilustrado pela Figura 37.

Figura 27 - Exemplos de Metas e A¢des Definidas pelos OKRs

Fonte: elaborado pelos autores.
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Deve-se notar que a metodologia de Objective Key Results ndo substi-
tui métricas e indicadores “tradicionais”; e sim os organiza de maneira
clara e transparente para todos os niveis e areas do negocio. Metas e
indicadores de faturamento, EBITDA, CAGR, Market share, por exem-
plo, podem ser utilizados e englobados pela metodologia facilmente.

* Quais sao os indicadores de performance?

Visto que os OKRs sdo as metas do negdcio, os indicadores de desem-
penho da fase consistem no proprio acompanhamento da evolu¢ao
dos objetivos e resultados-chave, ou seja, a porcentagem de comple-

tude das tarefas e acdes para atingi-los.

Quadro 19 - Resumo da Subfase de Definicdo de Metas

Fonte: elaborado pelos autores.

5.3.3.2 DESENHO DAS ESTRATEGIAS
DE GO TO MARKET

*0 que é?

As estratégias de Go to Market ou de acesso a mercado sdo as
alternativas e caminhos percorridos para que a solucao de fato
chegue nas maos de seu publico alvo. O desenho dessas estraté-
gias deve levar em consideracdo todas as particularidades do se-
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tor agropecuario e diferencas nos arranjos produtivos regionais,
permitindo uma maior assertividade das equipes comerciais.

* Como desenvolver?

A seguinte subfase ira explorar alguns conceitos e alternativas im-
portantes para construcao do racional de acesso a mercado, sendo
estando segmentada em quatro grandes vertentes: (1) Analise Terri-
torial; (2) Modelos de Acesso; (3) Modelos e Decisdes de Vendas; (4)
Prospeccdo e Canais de Aquisicao de Clientes.

5.3.3.2.1 ANALISE TERRITORIAL

O Brasil é um pais continental, o que gera duas grandes implicacbes
para acesso a mercado nas cadeias do agronegadcio:

(1) Fica impossivel conseguir atacar todos as regides devido a limita-
cdo de recursos das organizacdes, havendo a necessidade de priori-
zar as que podem trazer maior potencial de captura de valor;

(2) Devido a diversidade de latitudes, altitudes, clima, regime hidrico e
aspectos culturais, cada regido possui caracteristicas particulares que
precisam ser levadas em considera¢cdo quando pensamos nas diretri-
zes de “como” acessar o mercado.

Dessa forma, obter uma “fotografia” do territdrio é o passo inicial para
que a startup consiga tracar estratégias de acesso aderentes a cada
regido. Isso é primordial para solu¢bes de ciéncias da vida, principal-
mente quando ha a comercializacdo dos produtos ou servicos fisicos,
mas também é valido para negdcios com soluc¢des digitais, para que
entendam quem sdo players importantes que precisam ser mapeados,
contatados e convencidos, seja para comprar ou promover a soluc¢ao.

Nessa logica, quando se analisa um territério com o olhar para as
cadeias agricolas, a atencao deve ser dada aos seguintes elemen-
tos e agentes:

+ Aspectos da producdo: principais cultivos ou animais em pro-
ducdo, quantidade de hectares plantados ou volume produzida
na localidade;

+ Porte da producao: distribuicdo do tamanho das propriedades
e tamanho médio;

* Nivel tecnolégico da producao: taxas de adocdo das tecnolo-

gias (quantos produtores tem adesao a tecnologia proposta) e
valores médios (seja da dose de produto aplicado, niumero de
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compra de equipamentos, numero de licencas de softwares,
entre outros);

* Presenca de organizacdes de produc¢do: cooperativas, associa-
¢Oes de produtores e pools de compra (produtores que se unem
para a adquirir insumos garantindo maior poder de barganha);

* Presenca de canais de distribuicdo: revendas e cooperativas;

* Presenca de indUstrias: agroindustrias e industrias de alimentos.

A Figura 31 resume os principais elementos a serem considerados na
analise de territorio.

Figura 28 - Principais Elementos da Analise de Territério

Fonte: elaborado pelos autores.

Tal “fotografia” do territério devera ser utilizada para embasar as de-
mais decisdes que serdo tratadas a seguir.

5.3.3.2.2 MODELOS DE ACESSO

Os modelos de acesso irao auxiliar os empreendedores do agro a de-
finir as melhores formas de chegar até o segmento alvo. Novamente,
vale reforcar a vastidao do territério nacional, sendo que algumas alter-
nativas podem incluir terceiros dentro do processo de comercializacao.
Os modelos sdo descritos a seguir e sao validos tanto para as solu¢des
de ciéncias da vida como para as solu¢des digital:

a) Venda Direta:

Se trata da comercializacdo direta com o segmento alvo. E bastan-
te comum nos negdcios B2F, com solucdes digital, pois quase todo
0 processo de vendas é realizado online, com o produtor ou cliente
acessando o site ou plataforma e podendo adquirir o servico dire-
tamente pela internet ou através de algum contato direto com a
startup ofertante da solucdo.
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Também é bastante comum para as tecnologias de ciéncias da
vida quando o cliente é uma grande agroindustria ou um pool de
compra. Esses clientes que demandam um volume expressivo
de produtos ou servicos podem ter um tratamento diferenciado
de Key Accounts.

Importante levar em consideracdo que na venda direta os canais
de aquisi¢cdo precisam estar muito claros e muito faceis de serem
acessados pelos clientes, visando a otimizacdo do fluxo. Além dis-
so, a startup pode trabalhar com margens mais confortaveis para
o produto ou solucdo, visto que nao ha intermediarios no caminho,
mas ao mesmo tempo, pode precisar de uma equipe mais densa
de consultores técnicos ou atendentes no estilo telemarketing.

b) Representacao Comercial:

Nessa modalidade, alguns agentes de mercado selecionados fa-
zem a intermediacdo entre a solu¢ao e o segmento, cobrando um
percentual do volume vendido, ou seja, atuam como verdadeiros
“tiradores de pedido”.

Tal modelo é bastante comum quando o territorio é pulverizado e
a startup ndo tem tracao de equipe interna de vendas para pros-
pectar e atender os diferentes clientes, aspecto relevante principal-
mente para empresas com solu¢des de ciéncias da vida que envol-
vem a comercializacao de produtos e prestacao de servicos.

Da mesma forma, os marketplaces, como o desenvolvido pela star-
tup argentina Agrofy, também funcionam na logica da representa-
cdo comercial, pois as empresas oferecem seus produtos via um
representante (no caso, a plataforma online) que as conecta com
os consumidores finais, cobrando um percentual ou comissdo da
transacao efetivada.

A representacdo comercial € um modelo que pode ser bastante
meritocratico, no sentido de que as comissdes estao atreladas ao
real volume vendido. Se nada for vendido, nada podera ser cobra-
do, o que ndo prejudica as margens do startup.

GESTAO DE STARTUPS DO AGRONEGOCIO | 5. Método de Criagdo 101



Venda via Canais de Distribuicao:

A startup pode optar por comercializar diretamente com os canais
(revendas e cooperativas) que revendem seu produto ou solug¢do
ao consumidor final. Se trata de uma pratica comum também em
mercados pulverizados.

Nessa modalidade, as margens das startups ficam mais enxutas,
pois ha a presenca de um intermediario no processo, que ira cap-
turar parte do valor criado. No entanto, a uma menor necessidade
de equipe para suportar o processo de vendas, ja que este esta a
cargo dos distribuidores.

5.3.3.2.3 MODELOS DE VENDAS

As decisdes de modelo de acesso e modelo de vendas estdo intrin-
sicamente relacionadas. No entanto, as primeiras se referem ao
como a startup ird acessar o seu segmento alvo, enquanto que 0s
modelos de venda refletem o como se desencadeia o processo de
negociacao e vendas. Segundo a StartSe (Startup de A a Z), existem
trés diferentes modelos de vendas, que podem ser utilizados tanto
em paralelo como de forma individual:

a) Self-service:

O conceito € bastante intuitivo, refletindo que a venda é realizada
sem uma interac¢do direta com aquele consumidor, ou seja, ele por
Si s6 consegue adquirir a solucao.

Muitas startups focalizadas no mercado digital utilizam essa estra-
tégia, principalmente aquelas que oferecem solu¢ées no modelo
Saas ao produtor. Navegando pela propria pagina da startup, aque-
le produtor consegue avaliar as ofertas e escolher aquela que mais
faz sentido para sua realidade ou até mesmo iniciar uma versao
demonstrativa da plataforma que posteriormente pode se conver-
ter em uma assinatura digital.

Do mesmo modo, os marketplaces do agro também sao categori-
zados nesse tipo de venda, pois os consumidores podem buscar e
encontrar a oferta que mais lhes agrada e fazer a aquisicao online,
sem haver contatado nenhum consultor ou atendente.

Tal modalidade é bastante comum em solu¢des digital, que nao re-
querem muito nivel técnico para o processo de tomada de decisao.
Além disso, por ser um processo intuitivo no qual o préprio consumi-
dor “se serve”, ndo ha necessidade de grandes equipes comerciais de
vendas ou de atendentes para realizar o suporte ao consumidor final.

2 Contelido StartSe Startup de A a Z. Disponivel em: <https://cursos.startse.com.
br/startup-az/>.
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b) Telemarketing:

Apesar dessa alternativa ser bastante conhecida, precisamos des-
mistifica-la, de modo a trazer uma conotacdo positiva para tal es-
tratégia. O telemarketing pode ser uma alternativa interessante
em determinadas situa¢des, quando se evita a insisténcia e aleato-
riedade de contatos.

Uma das possibilidades é que o telemarketing seja uma ferramenta
gue entre em a¢do apos aquele consumidor ter visitado o site da em-
presa e ter demostrado interesse em deixar seu contato. Com esse
“aval” do consumidor, a empresa pode de fato realizar uma chama-
da para clarear sua oferta e dar continuidade com as negociacdes.

A abordagem direta por telefone, através de listas de contatos ob-
tidas de associac¢bes, cooperativas e outras entidades pode até ser
desenvolvida, mas geralmente ndo é uma estratégia eficiente, a
menos que para agendar outros tipos de intera¢des como visitas
as propriedades e video chamadas.

A estrutura de telemarketing requer alguns colaboradores focaliza-
dos no atendimento e equipamentos especificos, encarecendo um
pouco o custo da operacao. Mas nao é recomendado para vendas
consultivas e que exigem maior abordagem técnica.

c) Field Sales:

Ir a campo vender pode ser uma alternativa bastante custosa, mas
necessaria para alguns tipos de solucao ou clientes. Geralmente,
aquelas com um nivel técnico bastante apurado e que incluem
uma venda mais consultiva irdo aclamar por um contato mais pes-
soal e personalizado.

Dessa forma, a fase de analise territorial € fundamental para saber

por onde as visitam devem ser iniciadas e qual o melhor trajeto e
rota a serem adotados.
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As field sales irdo exigir a estruturagao de uma equipe de ven-
das com conhecimento técnico e elevada competéncia de con-
vencimento e persuasao, o que pode encarecer a operacdo do
negocio. No entanto, todo o trato pessoal e personalizado po-
derd ser uma ferramenta importante no processo de ganhar a
confianc¢a dos produtores.

Finalmente, com a definicdo dos modelos de vendas e seu mix, ou-
tras decisBes estratégicas poderdo ser tomadas, como:

+ Dimensionamento da equipe interna de vendas e organograma;

+ Definicdo da abordagem, levando em consideracdo descricdo,
atributos e beneficios da solucao;

+ Capacitacdo do time de vendas;
+ Segmentacdo e priorizacdo de clientes alvo;
+ Definicdo dos canais de aquisicao de clientes.

A Figura 32 resume as principais decisdes a serem levantadas nes-
ta etapa de acesso a mercado.

Figura 29 - Principais Decisdes Relacionadas ao Modelo de Acesso
e Vendas da Startup

Fonte: elaborado pelos autores com base em StartSe.
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5.3.3.2.4 PROSPECCAO E CANAIS
DE AQUISICAO DE CLIENTES

O processo de prospeccdo € ciclico e visa aumentar o numero de
clientes da startup e até mesmo substituir aqueles que vao sendo
perdidos ao longo do tempo. Ja os canais de aquisi¢cdo sao as fer-
ramentas que a startup podem utilizar para adquirir seus clientes.

Novamente, o objetivo ndo é esgotar os métodos e canais de aqui-
sicdo, visto que ha uma grande variedade e maneiras de agrega-
-los, de modo a otimizar e facilitar a jornada do consumidor, mas
sim ilustrar as principais praticas de mercado para trazer insights
aos empreendedores.

Métodos de prospeccao em destaque:

+ Construc¢do da cadeia de indicag¢des: utilizar do préprio networking
dos empreendedores, contatando colegas e conhecidos atuantes
no setor ou em segmentos proximos pedindo indica¢des de po-

tenciais clientes;

* Recuperacdo de clientes 6rfdos: contatar alguns clientes passa-
dos, mas que por algum motivo deixaram de comprar;

* Indicacdo de clientes: contatar os préprios clientes da solucao
para que estes possam indicar conhecidos, vizinhos e amigos
para os quais a solucao faca sentido.

Os canais de aquisi¢ao também fazem parte do processo de pros-

peccao, podendo gerar leads para as startups, seja atravées de me-

canismo online ou a¢des institucionais.

Principais canais online:

+ Blogs e marketing de conteudo;

* Ferramentas de Search Engine Marketing e Search Engine Opti-
mization - ou otimizadores de busca e palavras-chave em plata-
formas como Google e Yahoo;

* Publica¢bes impulsionadas em midias digitais e canais de videos;

+ Acdes de relag8es publicas, com aparecimento em reportagens
e noticias online;

* Email marketing e newsletters;
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+ Advertising em sites (no agro é bastante comum em sites de no-
ticias e marketplaces).

Principais canais fisicos:
+ Participacdo em palestras e congressos;

+ Participacao e ou criacdo de dias de campo e outras a¢des de
geracdo de demanda;

* Participacao em feiras e eventos do agronegécio.

Assim, a startup precisava levantar todas as possibilidades de ca-
nais de aquisi¢ao de cliente, priorizar aqueles com maior potencial
de geracdo de resultado e acompanhar os que estdo sendo imple-
mentados para verificar se de fato estao funcionando ou nao.

* Quais sao os indicadores de performance?
Os principais indicadores da fase estao relacionados a analise territorial:

a) Taxa de Acesso ao Territdrio. llustra quanto a carteira de clien-
tes da startup participa do total do mercado. E calculada pela divi-
sdo do potencial dos clientes atuais (daquela regido) dividido pelo
potencial total do territorio.

b) Taxa de Penetracdo. Reflete o numero de clientes que sao
acessados do total de clientes do territério. Para seu calculo, bas-
ta dividir o numero de clientes em que a empresa tem atuacao
pelo numero de clientes totais. Tal indicador independe do tama-
nho dos clientes.

¢) Share of Customer. Consiste em quanto a empresa participa de
um determinado cliente. Seu calculo € obtido pela divisao do quan-
to é vendido para esse cliente pelo potencial total dele.

d) Market share. E participacdo que a empresa tem no mercado
total, sendo calculado pela divisdo do quanto é vendido pelo po-
tencial total da regido.

Além disso, deve-se monitorar a taxa de efetividade de prospeccao

e de cada canal de aquisicdo de clientes, avaliando as taxas de con-
versdo de cada um deles e o0 avaliando os investimentos realizados.
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Quadro 20 - Resumo da Subfase de Desenho das Estratégias de
Go to Market

Fonte: elaborado pelos autores

5.3.4 DEFINICAO DO MODELO DE
GOVERNANCA E COMPOSICAO
DE EQUIPE

* O que é?

Como os objetivos definidos e com as estratégias de acesso a mer-
cado desenhadas, a startup passa a necessitar de uma estrutura de
gestdo interna minima, de modo a delimitar os papéis e responsa-
bilidades de cada colaborador para que cumpram com suas obri-
gacbes. Do mesmo modo, para operacionalizar as estratégias, a
estrutura organizacional e as competéncias do time precisam estar
em constante evolucdo, se desenvolvendo a medida que o negdcio
cresce e ganha significancia do mercado.

* Quais sao os objetivos desta fase?
O objetivo desta fase é formalizar a estrutura e o modelo de go-
vernanca da empresa, delimitando as responsabilidade e deveres

de cada um, e criando um ambiente propicio a profissionaliza¢ao
e desenvolvimento do negocio. Além disso, objetiva evidenciar as
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etapas de desenvolvimento de equipe e pontos de atencao em
cada um desses momentos do ciclo de vida da startup.

* Como esta fase esta organizada?

A fase é composta por duas subfases: (1) Definicdo do Modelo
de Governanca e (2) Composicdo e Desenvolvimento de Equipe.

5.3.4.1 DEFINICAO DO MODELO
DE GOVERNANCA

* O que é?

A governanca corporativa trata de um conjunto de praticas de mo-
nitoramento, controle e transparéncia de informagdes nas organi-
zacdes. E o sistema pelo qual as empresas s3o dirigidas, deixando
claro o papel de cada um dos stakeholders (socios, gestores, cola-
boradores, investidores, entre outros).

* Como desenvolver?

Apesar de o termo parecer estar associado apenas a grandes or-
ganizacdes que tem seus titulos negociados em bolsa de valores, a
governanga também é importante para os negocios em fases ini-
ciais, pois define os mecanismos e responsabilidades pelo quais
cada um dos stakeholders podera ser cobrado.

E novamente, isso ndo significa engessar todo o processo ou que
a startup deva criar uma estrutura hierarquica burocratica e ordi-
naria, mas sim que algumas formaliza¢des precisam ser levadas
adiante, no sentido juridico-legal do negécio, e as responsabilida-
des precisam estar claras a todos os membros.

Nesse sentido, cada agente do negdcio tem seu papel formalizado
pela governanca, dentro de uma estrutura organizacional. A fun-
cdo de cada agente é descrita a seguir:

Conselho (Administrativo ou Consultivo):

Responsabilidades: tracar as diretrizes estratégicas do negdcio e
monitorar a sua execugao.

Formacao: socios fundadores, investidores (venture capital, acele-
radoras, entre outros), agentes de mercado.
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CEO ou Diretor Executivo:

Responsabilidades: implementar a estratégia da organizacao, ge-
renciar a rede de negdcios da startup e participar de acdes de re-
lacdes publicas.

Formacao: sécio fundador ou gestor contratado (mais raro).
Diretores/Gerentes Executivos:

Responsabilidades: executar os planos taticos, delimitar e geren-
ciar os planos operacionais com o restante do time.

Formacao: sécios fundadores ou gestores contratados (mais raro).
Equipe de Analistas:

Responsabilidades: executar os planos operacionais.

Formacao: profissionais contratados (geralmente).

Alguns aspectos relacionados a governanca de startups sao bas-
tante comuns entre as organiza¢des avaliadas neste estudo e me-
recem ser evidenciados:

+ Utilizacdo de metodologias ageis de gestao de projetos e OKRs
(Objectives and Key Results);

* Hierarquia em estruturas organicas, com alta grau de autonomia
de equipes e individuos;

+ Equipe formada por trés principais frentes: area de tecnologia
(cientistas e programadores), suporte (administrativo) e opera-
¢cdo (comercial e customer success).

Conforme mencionado acima, a medida que o negocio cresce e
se desenvolve, novos mecanismos de gestdo e controle precisam
ser acionados. Sendo assim, € importante analisar a evolucao da
governan¢a em uma linha do tempo atrelada a maturidade da em-
presa. Dessa forma, trés diferentes niveis de governanca foram
constatados, de acordo com grau de maturidade das startups, sen-
do detalhados logo abaixo:

Fase 1: Inicio da Startup:
Neste momento, a startup ndo tem uma estrutura muito forma-

lizada. Em linhas gerais, € composto pelos préprios sécios funda-
dores, sendo que 0s mesmos gerenciam e executam as atividades
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de operacao, acumulando as funcdes de gestdao do negocio e de
desenvolvimento do produto ou servico.

Como a prioridade € o desenvolvimento da solucdo, o proprio re-
gistro da empresa ainda ndo é providenciado, ja que os esforcos e
recursos estdo alocados em fazer a solu¢do parar de pé. Entretan-
to, alguns mecanismos de formalizagdo podem ser adotas nessa
fase, como:

a) Memorando de Entendimento entre os Sécios (MoU):

Se trata de um contrato preliminar entre os sdcios com o objetivo de
minimizar riscos e rupturas, definindo a funcao de cada um no negdcio,
valores a serem aportados, pré-labores, participacdes entre outros. E a
primeira formalizacao das obrigacfes que devem ser cumpridas.

b) Contratos de Vesting:

No intuito de recrutar membros para o time que apresentem
competéncias complementares, o contrato de vesting € uma al-
ternativa viavel, pois oferece participacdo na empresa a esses
novos integrantes. O contrato esta baseado em uma expectativa
de futura valorizacdo do negécio, com a contribuicdo e esforgos
desse novo membro.

Pontos de Atencdo na Fase Inicial:

* Ha uma grande necessidade de “protecdo” do equity dos empre-
endedores, devido a especulacdo e comportamento predatério
de alguns agentes do mercado, de modo a se evitar diluicdes
prematuras dos socios.

* A entrada prematura de grandes organiza¢des como acionista
de startups pode acarretar em aumento do burocracia e reducao
de sua agilidade.

Fase 2: Early Stage:

Nesse momento subsequente, o negdcio inicia sua fase de va-
lidacdo, formalizando todo a sua estrutura, com obtenc¢ao do
CNPJ, alvara de funcionamento, registro do contrato social
dentre outros.

Além disso, ao startup comeca a atrair investidores, que enxerga-
ram potencial de escalar a solu¢do, o que traz a necessidade da
criagdo de novos mecanismos de compliance (exigéncias legais).
A entrada desses investidores geralmente prevé a formalizacdo
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de um conselho consultivo ou administrativo, que irda monitorar
a evolucao e sugerir diretrizes ao negdcio em busca da geracgao
de escala.

No Early Stage, a governanca configura um grande desafio, sendo
positiva para atracao de novos investidores, no entanto, por reque-
rer elevado nivel de compliance, ela altera o foco e a alocacao de re-
CUrsos na empresa que seriam direcionados para seu crescimento.
Muitos investidores exigem que a startup deixe de comunicar seu
faturamento para o mercado ou outros indicadores estratégicos,
por exemplo.

Assim, também se faz necessaria a entrada de novos membros na
equipe, o que exigira maior nivel organizacional e delimitacdo de
cargos e func¢des de cada qual, levando a evolug¢do da estrutura.

Pontos de Atencao no Early Stage:

* “Choque de gestao”: a exigéncia da profissionaliza¢cdo e formalizacao
por parte dos investidores pode ser uma barreira para os fundado-
res da startup, ja que o “ritmo” do negdcio devera ser modificado.

Fase 3: Growth:

Novamente, com o desenvolvimento do negdcio e a consequente
entrada de novos investidores, o conselho evolui, exigindo maior
carga de compliance e accountaubility (monitoramento e cobranca
por resultados). Em vistas desse processo, a participacdo acionaria
dos empreendedores no negdcio comeca a ficar mais diluida.

Na fase de Growth, o conselho se torna uma unidade represen-
tativa, com encontros mensais ou bimestrais, visando o direcio-
namento da startup.

Nesse novo momento, ha uma distin¢do clara de cargos, func¢des
e papéis de cada um dos agentes, e também um maior nivel de
cobranca sobre as liderancas. Com isso, novos colaboradores
poderao ser contratados, até mesmo para desempenhar papéis
de lideranca.

A Figura 30, resume os principais achados na evolucao da governanca
das startups, tratando dos trés niveis de maturidade identificados:
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Figura 30 - Evolucao da Governanca nas Startups: Caracteristicas
dos Niveis de Maturidade

Fonte: elaborado pelos autores

* Quais sao os indicadores de performance?

Os indicadores desta subfase estdo atrelados a evolugao da go-
vernanca corporativa. Sendo assim, as startups devem monitorar:

+ Numero de sdcios e investidores.

* Nivel de influéncia de sécios e investidores.

+ Composicao acionaria.

+ Obtencao e/ou registro de documentos necessarios ao funciona-

mento: CNPJ, contrato social, inscri¢cdo estadual ou municipal, alvar3,
estatuto, entre outros.
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Quadro 21 - Resumo da Subfase de Definicdo do Modelo de
Governanca

Fonte: elaborado pelos autores

5.3.4.2 COMPOSICAO E
DESENVOLVIMENTO DE EQUIPE

* O que é?

Tendo em vista que a solu¢do e os mecanismo de gestao estao
em constante evolug¢do, € notdrio observar que a equipe também
esta integrada nesse processo, e mais do que isso, é a grande res-
ponsavel por tal desenvolvimento. E cliché, mas vale comentar, “as
pessoas sao o ativo mais importante de qualquer organizacdo.”

* Como desenvolver?

A seguir, o mesmo racional adotado na fase anterior é utilizado
nesta, com a caracterizacao de trés diferentes niveis de composi-
cao e desenvolvimento de equipe, atrelados ao grau de maturida-
de da startup, detalhadas a seguir:

Fase 1: Composicao Inicial:

Neste nivel, a equipe € limitada aos so6cios fundadores. De

modo geral, € importante que a equipe inicial seja formada por
perfis complementares:
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* Visionario: aquele que projetou 0 negdcio e a solu¢do e construiu as
principais hipoteses norteadoras da startup. E bastante comum que
este assuma cargo de CEO (Chief Executive Officer).

* Técnico: aquele com know-how cientifico ou tecnoldgico que de fato
consegue operacionalizar o MVP. Em linhas gerais, assume a cadeira
de CTO (Chief Technical Officer).

* Comercial: responsavel por vender, pois tem elevado poder de con-
vencimento e sabe se posicionar frente ao publico e auditério.

* Designer: € o membro da equipe que enxerga com os “olhos do con-
sumidor” e ird projetar toda a experiéncia e jornada dele ao longo da
utilizacao do produto.

Vale destacar que, geralmente nesta fase, ha uma grande sobre-
posicao das func¢bes de cada um dos socios, com todos fazendo
um pouco de tudo.

Fase 2: Equipe Inicial:

Com a evolucao do negocio, os empreendedores devem se orien-
tar pela complementariedade dos perfis e competéncias. O obje-
tivo é tentar trazer gente boa para dentro de casa que supra os
principais gaps da equipe de fundadores, portanto o contrato de
vesting passa a ser uma opc¢ao viavel para conquistar individuos
aderentes ao perfil do negdcio.

A medida que novos colaboradores sao integrados, a startup pas-
sa a ter uma fundamentacdo mais sélida, constituindo areas fun-
cionais de tecnologia, administragao e relacionamento (comercial
e customer sucess).

Além disso, pelo contato préximo com os fundadores os novos
membros vao sendo doutrinadas a cultura da startup.

Fase 3: Expansao do Time:

Com as novas necessidades do negdcio, a estrutura organizacio-
nal evolui e passa a integrar areas funcionais com responsabi-
lidade delimitadas ou mesmo estruturas em formato de squad
(pequenas equipes multidisciplinares), organicas com grande au-
tonomia para os individuos executarem e criarem.

Também os manifestos culturais passam a ser construidos,
sendo disseminados pelos colaboradores e adotadas nos pro-
cessos de atracdo, selecdo e retencdo de talentos. Uma das
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grandes dores das startups € justamente conseguir reter os
bons colaboradores, e isso sO serd possivel com a constru¢ao
de um senso de pertencimento a algo maior, fomentado e em-
basado na cultura, uma vez que os recursos sao limitados para
0 pagamento de salarios atrativos.

A Figura 31 resume os trés niveis de estruturacdo de equipe e
suas principais caracteristicas.

Figura 31 - Evolucado da Estrutura e Equipe

Fonte: elaborado pelos autores
* Quais sao os indicadores de performance?

Nao ha nenhum segredo de estado nesse sentido, basta ter um
olhar para a equipe! Portanto, é importante mapear a quanti-
dade de integrantes, competéncias, aspiracdes, motiva¢des e
modus operandi de cada um dos individuos, e isso € uma tare-
fa primordial das liderancas da startup.
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Quadro 22 - Resumo Subfase de Composicdo e Desenvolvimen-
to de Equipe

Fonte: elaborado pelos autores

5.3.5 Andlise de Viabilidade Econdémica e Decisées de Funding e
Integracdo de Ecossistemas

* O que é?

Apds convergir para os principais objetivos da empresa e cons-
truir os mecanismos de gestao e desenvolvimento de equipe, é
necessario colocar no papel, ou melhor dizendo, em uma plani-
Iha de Excel, todas expectativas de custos, receitas e demais pre-
missas que irdo nortear a analise de viabilidade econdmica do
negocio. Esta consiste no calculo de indicadores chave que irao
dar pistas se o0 negdcio realmente se sustenta financeiramente no
longo prazo.

Tendo em vista que o negocio de fato se sustente, deve-se prosse-
guir para duas decisdes relevantes e que, de certa forma, podem
estar correlacionadas. Estas envolvem a avalicdo de alternativas
de funding, as quais consistem nos modelos de captacdo de re-
cursos, e a analise sobre a integracdo de ecossistemas de inova-
¢do com proposta de valor aderente a realidade da startup.

* Quais sao os objetivos desta fase?

O primeiro objetivo da fase é avaliar se o negdcio, de fato,
para em pé (em termos financeiros). Posteriormente, busca-se
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entender como financiar a implantacdo e operacdo da startup
e avaliar se o momento é pertinente para integra¢dao de algum
ecossistema de inovacao.

* Como esta fase esta organizada?

A presente fase estad divindade em trés subfases, uma analitica e
outros duas relacionadas a tomadas de decisdo importantes para
0 negocio: (1) Andlise de Viabilidade Econdmica; (2) Decisdes de
Funding; e (3) Decisdes de Integracdo de Ecossistemas de Inovacao.

5.3.5.1 ANALISE DE
VIABILIDADE ECONOMICA

* O que é?

O estudo de viabilidade econémica é uma ferramenta bastante
conhecida e utilizada nos diversos setores econdmicos para a
avaliacdo de novos projetos. O grande beneficio € que, com este
tipo de analise, o investidor pode avaliar, através de projecdes de
fluxo de caixa e calculo de indicadores, qual o potencial de retor-
no do investimento em questdo; e embasar suas decisdes para
prosseguir ou ndo com o projeto.

* Como desenvolver?

Ross, Westerfield e Jordan (2000, p. 215) definem essa analise
como “o processo de avaliacao de um investimento descontando
seus fluxos de caixa futuros”. Assim, conhecendo o fluxo de cai-
xa do empreendimento é possivel calcular indicadores financeiros
que irao auxiliar na tomada de decisdo. Dentro desses indicadores
podemos nos referir ao Payback, tempo de recuperacdo do inves-
timento inicial (LEFLEY, 1996); Valor Presente Liquido (VPL), valor
presente de uma série de pagamentos futuros, descontando uma
taxa de custo de capital estipulada (ROSS, WESTERFIELD e JORDAN,
2000); e Taxa Interna de Retorno (TIR), representada pela taxa de
desconto em que o VPL se iguala a zero (GARVIN e CHEAH, 2004).

No entanto, sabemos que no universo das startups a imprevisi-
bilidade é um fator preponderante, principalmente quando se
trata de estimar a expectativa de receita ao longo do tempo. Mas
isso ndo significa que a analise de viabilidade econémica possa
ser simplesmente deixada de lado ou esquecida. Nesse sentido,
seu objetivo ndo é, de nenhuma forma, cravar valores estaticos
refletindo “métricas de vaidade”, mas sim nortear o processo de-
cisoério, validando se o negécio “para de pé” ou ndo, e, em caso
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negativo, auxiliar os empreendedores a reavaliar seu modelo
de negdcios, principalmente em sua estrutura de custo e forma
de monetizacdo.

Para formalizacdo do calculo, trazemos apenas alguns pontos que
precisam ser levantados e avaliados na analise de viabilidade eco-
ndmica. Diferentes solu¢bes apresentam diferentes estruturas de
custos, receitas e premissas a serem definidas. Portanto o objeti-
vo ndo é esgotar a lista de fatores que podem corroborar com tal
analise, mas sim lembrar de alguns touchpoints importantes em
trés categorias: a) Estrutura de Custos; b) Estrutura de Receita; e
c) Outras Premissas.

a) Estrutura de Custos:

* Incidentes na abertura do negécio - CNPJ, alvara de funciona-
mento, entre outros dispéndios juridicos/legais atrelados ao
inicio da operacao;

* Investimentos iniciais - aquisicdo de materiais, ferramentas,
moveis e outros;

* Fixos - aluguel de espaco, manutencdo de servidor online, as-
sinaturas de ferramentas de gestao e de video conferéncias,
folha salarial da equipe, pagamento de fornecedores e presta-
dores de servico (contabilidade, por exemplo), recursos como
internet, dgua, energia;

* Variaveis - comissdes pagas a vendedores, entre outros;

* Aquisicdo de clientes - acbes de marketing e comunicacao, visi-
tas técnicas, entre outros.

b) Estrutura de Receita:

+ Ticket médio da solucdo e seus diferentes modelos
de precificacao;

+ Taxa de retencdo e fidelizacao;

+ Valor do cliente no ciclo de vida.

c) Outras Premissas:
« Tamanho do mercado acessivel;
¢ Taxa de crescimento anual do mercado;

+ Capacidade de atendimento do negdcio e sua evolucao;
+ Taxa de desconto do projeto.
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De modo a resumir a discussdo acima, a Figura 32 sintetiza os prin-
cipais elementos a serem avaliados na analise de viabilidade eco-
ndémica e financeira, bem como suas implicacBes para a startup.

Figura 32 - Elementos do Calculo de Viabilidade e suas Implicaces

Fonte: elaborado pelos autores

Com o levantamento da estrutura de custos e de receita estimados
e as outras premissas validades, é possivel calcular o fluxo de caixa
descontado do projeto, bem como os demais indicadores que vi-
sam responder a pergunta se o negdcio “para de pé” ou nao.

Caso a sinalizagao seja positiva, os empreendedores devem con-
tinuar seu trajeto, se atentando a como maximizar o valor do
projeto, no entanto, em caso negativo os sécios precisarao rea-
valiar algumas estratégias adotadas em etapas anteriores, como
o modelo de monetizacdo e até mesmo sua estrutura de custo,
podendo “pivotar” seu caminho.

A analise de viabilidade pode ser uma ferramenta interessante até
para nortear o valuation do negécio, trazendo insights importantes
de qual é o valor aproximado do negdcio, com base em seu fluxo
de caixa futuro.

* Quais sao os indicadores de performance?
Os indicadores que norteiam essa fase estao relacionados ao re-

sultado da anélise econdmica e financeira, sendo eles o VPL, a taxa
interna de retorno, o payback e o ponto de equilibrio.
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Quadro 23 - Resumo Subfase de Andlise de Viabilidade Econdmica

Fonte: elaborado pelos autores

5.3.5.2 DECISOES DE FUNDING

* O que €?

As decisdes de Funding determinam como serdo obtidos recursos
para implantacdo e manutencdo da empresa (SEBRAE, 2013). As
alternativas existentes estao contempladas tanto na esfera publi-
ca como na privada; e podem ser mais aderentes a determinados
tipos de solucdes, variando também de acordo com o nivel de ma-
turidade do negocio.

e Como desenvolver?

A necessidade de capital esta intrinsicamente relacionada ao nivel
de maturidade da startup, ou seja, a sua fase no ciclo de vida. Des-
sa forma, a iniciativa precisara de recursos para financiar sua ati-
vidade, provindos dos proprios empreendedores ou de terceiros,
sejam estes pessoas fisicas, empresas ou até mesmo o governo.

Jardim (2019) aponta trés grandes caracteristicas que distanciam
as startup do mercado de crédito convencional: (1) sdo empresas
recém-criadas, portanto nao tem histérico bancario; (2) ndo apre-
sentam garantias, visto a auséncia de grandes ativos, apostando
em um recurso intangivel com elevada expectativa de crescimento;
e (3) os empreendedores sdo jovens e ndo possuem patriménio
como aval.
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Dessa forma, as startup precisam recorrer a diferentes alternativas
para financiar suas atividades. Estas sdo apresentadas na Figura
33, ressaltando o momento no clico de vida em que tais mecanis-
Mo sdo mais comuns ou aderentes.

Figura 33 - Alternativas de Funding e Momentos Aderentes

Fonte: elaborado pelos autores /

A seguir detalhamos cada uma das alternativas apresentadas aci-
ma e 0s momentos em que sdo mais comuns de ocorrerem:

a) Bootstraping:

Se trata da utiliza¢do do proprio recurso dos empreendedores ou
de seus primeiros clientes. A grande maioria dos negdcios, sejam
atrelados a solu¢Bes digital ou de ciéncias da vida, sdo iniciados
com essa modalidade de financiamento.

Os socios da Aegro, por exemplo, investiram R$ 50 mil para iniciar
o projeto, enquanto que os empreendedores da Alluagro aporta-
ram R$ 26 mil para dar inicio a operacdo da startup.

b) Crowdfunding:

Esta modalidade consiste em um financiamento coletivo, tanto por
pessoas fisicas como juridicas, através de plataformas online. Tais
investidores aportam recursos e passam a deter participacdo acio-
naria nos negoécios. No Brasil, algumas plataformas como Broota,
Egseed, StartMeUp e Captable tem ganhado destaque nos ultimos
anos nessa modalidade de funding.
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Todavia, para se conseguir captar tal tipo de investimento, a solu-
¢do precisa ser bastante factivel ao publico geral, de modo a des-
pertar seu interesse; e além disso, precisa estar em estagios mais
avancados de maturidade, com um MVP mais validado e ja em fase
de tracionar e ganhar escala.

Dentro os cases do agronegocio, o destaque fica com a cervejaria
artesanal Leuven, localizada em Piracicaba - SP que, através da pla-
taforma Kria conseguiu captar R$ 5 milhées em apenas 3 dias em
sua 3% rodada de captag¢do neste formato, cujo objetivo era conso-
lidar seus investimentos em branding e o processo de fusdo com a
cervejaria Schornstein (FREITAS, 2019).

Outra AgTech do setor focalizada em fruticultura de precisdo com sede
Porto Alegre - RS, a Pomartec, conseguiu captar R$ 600 mil de 268 in-
vestidores por meio da plataforma Captable. Enquanto isso, a Horus,
startup focada no desenvolvimento de drones, localizada em Piracica-
ba - SP, captou R$ 2 milhdes via plataforma Eqseed (STARTAGRO, 2018).

c) Programas de Aceleracao:

Os programas de acelera¢do sdao uma alternativa bastante alme-
jada pelos empreendedores que desejam aporte de investimento,
capacitacdo intensiva e estao dispostos a abrir mdo de determina-
do equity de sua empresa e profissionalizar sua governanca.

As aceleradoras realizam processos seletivos para seus batchs
de aceleracdo (periodo geralmente de 6 meses de capacitacao
intensiva). As startups aprovadas nessa selecdo, que envolve
avaliacao do modelo de negdcios, pitchs e sabatinas no estilo
“Shark Tank”, recebem uma oferta de investimento em troca de
participagdo acionario, podendo receber ainda parte do investi-
mento em pacotes de ferramentas de apoio a gestao (softwares
de gestao agil, Gsuits, plataformas de comunicacdo, entre ou-
tros) e acesso a rede de mentores.

Em entrevistas realizadas com essa categoria de agente do merca-
do de inovacao, identificou-se que o padrdo de investimento esta
na faixa de R$ 200 mil em troca de 8% de participacdo no negocio,
0 que representaria um valuation na ordem dos R$ 2,5 milhdes.
Tal valor é apenas um balizador médio para o mercado, visto que
podem existir grandes variacdes de valuation, de acordo com o po-
tencial da startup e nivel de maturidade ja alcancado.

Muitas das Agtechs avaliadas neste estudo passaram por progra-
mas de aceleracdo: a Aegro participou da aceleracdo da Wow; a
Agrosmart pelo processo da Baita e da Google Lauchpad Accele-
rator; a Alluagro pela aceleracao da ACE em parceria com a BASF;
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a Bart Digital pelo programa do Google StartupFarming; e a JetBov
também pela ACE, recebendo investimento de R$650 mil.

d) Financiamento Reembolsaveis e Nao Reembolsaveis (Sub-
venc¢des Econdmicas):

Os financiamentos reembolsaveis e ndo reembolsaveis sao instru-
mentos governamentais utilizados para incentivar o aumento de
atividades de pesquisa e inova¢ao, de modo a garantir incremen-
to de competitividade das empresas, organiza¢des e instituicbes
publicas nacionais, promovendo o desenvolvimento econdmico do
pais (FINEP, 2020a)

Os recursos reembolsaveis sao aqueles que podem ser tomados
pelas empresas a determinado custo, ou seja, em determinado
momento precisardo ser devolvidos a unido, com a cobranca de
uma taxa de juros atrativa aos empreendedores, geralmente em
torno de 4,0% ao ano, mas variando de acordo como o perfil da
empresa e linhas disponiveis. Estes sao ofertados por 6rgaos como
FINEP e BNDES na modalidade de balcdo, ou seja, € comum que
essas linhas de crédito estejam abertas durante todo ano, sem a
necessidade de editais especificos.

Enquanto isso, os financiamentos ndo reembolsaveis podem ser
oferecidos as institui¢Bes cientificas e tecnolégicas, e empresas
publicas e privadas. As subvenc¢des econbmicas sao uma modali-
dade desse tipo de financiamento, apoiando diretamente as em-
presas com recursos publicos que nao precisam ser devolvidos, de
modo a compartilhar com estas o risco inerente a atividade. Estes
sao ofertados pelos érgaos como FINEP, FAPESP através de bolsas
PIPE, CNPqg e BNDES, através de editais especificos dos programas
de inovac¢do. Os projetos de inovagdo das empresas precisam ser
inscritos seguindo as normas dos editais e serao avaliados pelas
entidades para tomada de decisao final (FINEP, 2020b).

e) Investimentos Privados de Anjo e Venture Capital:

No setor privado, uma série de players nacionais e internacionais,
tem se especializado na busca pelos préximos unicérnios (empre-
sas avaliadas em mais de US$ 1 bilhdo), fomentando seu desenvol-
vimento e ao final, projetam a venda do negdcio, visando multipli-
car seu capital, e seguir para um novo ciclo de investimentos.

No mercado de venture capital, os investimentos sao categoriza-
dos de acordo com o volume de capital injetado em determinado
negocio e estdo relacionados ao nivel de maturidade das empre-
sas. Tais categorias sao bastante conhecidas pelos agentes, que
tém se interessado cada vez mais pelo setor das AgTechs. A seguir
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detalhamos cada categoria de investimento, as faixas de valores,
agentes que os realizam e exemplos de startup do agronegocio
que receberam tais aportes. As categorias e valores descritos
abaixo estdo baseadas em StartSe (2017), StartSe (Startup de A a
Z)? e Sebrae (2019).

| - Pré-seed:

Qual o momento?

Realizado em fases embrionarias do negdcio, ainda no processo de
Ideacdo, pois o investidor enxergou grande potencial nas hipéteses
desenhadas pelo empreendedor, apesar deste ainda nao ter testa-
do e validado a solu¢ao no mercado.

Quais as faixas de valores?

Até R$ 500 mil.

Quem realiza?

Investidores anjo e potenciais novos socios do negoécio. Algumas
aceleradoras que trabalham em early stages também podem apor-
tar esses recursos.

Exemplos:

A Alluagro recebeu um investimento na ordem de R$ 150 mil no ano
de 2017 através do programa Agrostart, parceria entre ACE e BASF.

Il - Seed:
Qual o momento?

Realizado na fase de Validacdo do MVP, de modo a auxiliar os em-
preendedores nesse processo.

Quais as faixas de valores?

Até R$ 2 milhdes.

Quem realiza?

Investidores anjo (superanjos), fundos de venture capital e acelera-

doras. O crowdfunding também é uma alternativa aos empreende-
dores nesse momento.

3 Conteudo StarSe Startup de A a Z. Disponivel em: <https://cursos.startse.com.
br/startup-az/>.
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Exemplos:

A Bart Digital, em 2017, captou investimento Seed de R$ 2,2 mi-
IhGes pela SP Ventures. Ja a 1Zagro recebeu investimento dessa or-
dem no ano de 2017 pela Blueseed.

Ill - Série A:

Qual o momento?

Acontece nas fases de Operacao e Tracao do negocio, quando este
esta buscando o product-market fit ou no momento que este ja foi
alcancado e é necessario projetar um crescimento rapido do negé-
cio para se conquistar market share.

Quais as faixas de valores?

Comumente entre R$ 2 a 30 milhdes.

Quem realiza?

Fundos de venture capital.

Exemplos:

A Aegro recebeu, no ano 2017, um aporte de R$ 2,5 milhdes pela
SP Ventures em parceria com a Abseed. Ja em 2018, em uma nova
rodada de investimento Séria A, captou R$ 5 milhdes dos mesmos
players. Outro exemplo é a Agrosmart que recebeu aporte de R$
22 milh6es em uma rodada Séria A com participa¢ao da InovaBra.
A JetBov também entrou na onda dos investimentos Séria A cap-
tando R$ 3 milhdes via SP Ventures.

IV-SériesBeC:

Qual o momento?

Quando o product-market fit ja foi alcancado e é necessario proje-
tar um crescimento rapido do negdécio para se conquistar market
share. As startups devem estar faturando em torno de R$ 15 mi-
Ihdes, de acordo com conven¢des do mercado.

Quais as faixas de valores?

Comumente entre R$ 30 a 300 milhdes.
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Quem realiza?
Fundos de venture capital.
Exemplos:

A startup de origem argentina, Agrofy captou um investimento Sé-
ria B de US$ 23 milhdes, liderado pela SP Ventures, com a partici-
pacao de Brasil Agro e dos fundos americanos Fall Line Capital e
ACRE Capital, ambos do Vale do Silicio, no ano de 2019. A Solinftec
também recebeu investimento expressivo de US$ 40 milhdes em
rodada Série B, liderada pela Unbox Capital em 2020.

V - Private Equity, IPO ou Exit:
Qual o momento?

Acontece quando o negocio ja esta consolidado no mercado, apre-
sentando participacao representativa no market share e com car-
teira de clientes consistente.

Quais as faixas de valores?

Bastante variaveis podendo chegar a cifra dos R$ bilhdes.
Quem realiza?

Grandes empresas multinacionais.

Exemplos:

No ano de 2018, a Strider, startup de gestao de fazendas que nasceu
com foco no controle e manejo de pragas e aplicacdes de defensivos, foi
adquirida pelo Grupo Syngenta, em uma grande movimentacao deste
ultimo em dire¢do a agricultura digital. O valor da transag¢do nao foi di-
vulgado. A Strider se mantém dentro do ecossistema Syngenta, obtendo
recursos para sua operacao dentro do contexto corporativo do grupo.

A Koppert, empresa holandesa de sistemas bioldgicos, concluiu, no ano
de 2017, a compra da brasileira Bug, empresa de agentes bioldgicos foca-
lizada em controle de pragas, eleita pela revista americana Fast Company
como a mais inovadora do Brasil no ano de 2012. Com a aquisi¢ao, a Bug
foi incorporada pela empresa holandesa e sua marca deixou de existir.

A Figura 34 ilustra os principais players no ecossistema de investimen-

tos em startups no Brasil, ilustrando a presenca de organizacdes nacio-
nais especializadas até grandes fundos de investimento internacionais.
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Figura 34 - Mapeamento dos Players dos Ecossistemas de Investidores
Anjo e Venture Capital

4 N

\ Fonte: MSW Capital / Fundo BR Startups. /

Portanto, é importante que as startups mapeiem e avaliem todas as al-
ternativas de financiamento que sdo mais aderentes ao seu negocio e
estratégia, visto que tais decisdes podem envolver grandes mudangas
organizacionais. A partir da priorizacdao de alternativas, planos de acao
devemn ser construidos no intuito de aproximar a startup desses recur-
sos. A realizacao de benchmarkings com organizacbes que obtiveram
sucesso em captac¢des financeiras pode ser uma alternativa viavel para
clarear a caminhada.
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Fatores Criticos de Sucesso para Obtencao de Investimentos:

Alguns fatores sao extremamente criticos para os investidores, principal-
mente quando se fala em capital de risco. Dessa forma, alguns desses
fatores criticos de sucesso foram levantados junto a estes players, ou
seja, buscou-se entender quais os principais drivers para a realizacao de
investimentos. As respostas forma consolidadas na lista a seguir:

(1) Time e track record: além das competéncias técnicas e comer-
ciais, os investidores também se atentam ao nivel de experiéncia
dos empreendedores, conhecimento no setor, coesao entre a equi-
pe, se estes tém perfil complementar e se o tem brilho no olho para
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enderecar o problema. Dessa forma, é importante que os empre-
endedores reforcem suas experiéncias e conhecimentos no pitch (o
gue o mercado chama de “dar carteirada”);

(2) Aderéncia a cultura do investidor: os investidores costumam dar
maior atencao a negocios aderentes a sua carteira e cultura. Assim é im-
portante conhecer o perfil desses investidores antes de sair por ai ten-
tando convence-los. Alguns deles podem valorizar negécios de impacto
social, ambiental, enquanto que outros podem simplesmente pensar no
modelo de receita;

(3) Modelo de negécios: esse precisa se fato ser escalavel e repetivel,
com grande potencial de geracao de valor;

(4) Clientes: a avaliagdo do numero e da “qualidade” dos clientes tam-
bém € um fator a ser analisado pelo mercado;

(5) Métricas e indicadores: apesar de a equipe ser o principal fator mo-
tivador do investimento, os indicadores sao importantes para o diagnos-
tico da saude e potencial do negdcio. Métricas como Receita Recorrente
Mensal, Gross Merchandise Volume, Life Time Value (LTV), Custo de Aqui-
sicao de Clientes (CAC), além de dados financeiros com Faturamento, Ti-
cket Médio, Volume de Vendas, Custos Operacionais, Margem Liquida
e Bruta, entre outros sao importantes direcionadores aos investidores;

(6) Destino do investimento: os investidores gostam de saber para que
o dinheiro sera utilizado, pois isso reflete a estratégia a ser adotada pelo
empreendedor, podendo ja avaliar se o caminho esta coerente ou nao;

(7) Valuation: os investidores estdo dispostos a desprender um montan-
te que faca sentido para eles, portanto chegar com um valor, mesmo que
seja bastante estimado (mas coerentel) é importante.

* Quais sao os indicadores de performance?
Para tal subfase, os indicadores que precisam ser monitorados sao
a taxa de sucesso na obtencdo de funding (programas inscritos vs

programas captados) e os feedbacks de sucesso e insucesso na
captagdo de recursos.
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Quadro 24 - Resumo Subfase de Decisbes de Funding

Fonte: elaborado pelos autores.

5.3.5.3 DECISOES DE INTEGRACAO
DE ECOSSISTEMAS DE INOVACAO

* O que é?

As decisdes de integracdao de ecossistemas se referem a avali-
cdo de participacao de hubs, incubadoras ou aceleradoras. Estes
ecossistemas podem proporcionar conexdes, capacitagdes, novas
oportunidades de negdcios e benchmarkings.

* Como desenvolver?

Se conectar a ecossistemas de inovacdo existentes pode ser uma
alternativa interessante para as startups que buscam novas opor-
tunidades negocios, relacionamentos e parcerias, ou até mesmo o
desenvolvimento da solucao, a depender de sua fase no ciclo vida.

No entanto, é importante considerar os trade-offs dessa decisao,
pois 0s ecossistemas também exigem contrapartidas.

Em linhas gerais, sdo trés os tipos de ecossistemas existentes, os

quais a startup podera integrar. A Figura 35 ilustra as trés alternati-
vas, bem como os motivos que poderiam levar a essa decisdo.
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Quadro 24 - Resumo Subfase de Decisbes de Funding

Fonte: elaborado pelos autores.

A seguir, detalha-se um pouco mais sobre cada um deles, além dos
pontos de reflexao sobre os trade-offs.

a) Hubs:

Os Hubs de inovacao sdo ecossistemas de conexao entre os princi-
pais agentes de mercado (startups, clientes early adopter, beta tes-
ters, investidores, empresas patrocinadoras, entre outros) e tém
como principal objetivo gerar novas oportunidades de negocios e
parcerias, aumentando os pontos de intera¢ao e a visibilidade de
cada um desses agentes integrantes.

Os hubs sao fundamentados em teses e na construcdo de um por-
tfélio de solucBes que fagcam sentido para os demais stakeholders
presentes em seu ecossistema.

Desse modo, se a startup objetiva aumentar seu nivel de relaciona-
mentos e ja tem um negdcio de certa forma validado, o hub pode
ser uma alternativa bastante coerente para tal momento.

No entanto, é importante ter em mente que os hubs geralmente
cobram uma contrapartida das startups, como por exemplo, o pa-
gamento de mensalidade para o usufruto de sua rede de mento-
res, plataformas ou espaco fisico.

A Markestrat em parceria com o Sebrae estruturou um documen-
to, assim como este de startups, para direcionar a “Criacao, Pla-
nejamento e Gestdo de Agrohubs”. Nao deixem de conferir esse
material também!

b) Aceleradoras:
Estes players ja foram descritos acima quando tratamos dos inves-

timentos, mas é importante levar em considera¢do que integrar
uma aceleradora nao se trata simplesmente de receber um aporte
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financeiro, mas sim, participar de todo um ecossistema que de fato
pode acelerar as projecdes de resultados das startups.

Além do recurso financeiro, as aceleradores oferecem as startups
participantes de seus batchs uma série de capacitacdes, treina-
mentos e mentorias de forma intensiva, provocando um grande
choque de gestao na organizacao.

Dessa forma, se trata de uma alternativa para aqueles negdcios
que precisam capturar recursos e ainda carecem de algumas com-
peténcias para escalar a solucao, e obviamente, estdo dispostos a
abrir mao de determinada participacdo da empresa e aumentar
sua estrutura de compliance, o que de fato sdo as grandes contra-
partidas exigidas pelas aceleradoras.

c) Incubadoras:

As incubadoras também consistem em ecossistemas de inovacao,
no entanto mais direcionadas ao desenvolvimento de tecnologias,
principalmente aquelas de base tecnolégica que requerem maior
expertise em pesquisa e desenvolvimento. Geralmente oferecem
um ambiente propicio para o desenvolvimento e teste dessas pes-
quisas, com laboratérios e areas de experimentacdo, orientacdes
e mentorias focalizadas em P&D, patentes e obtencdo de financia-
mento por subven¢8es econdmicas.

As solucBes que requerem tais competéncias técnicas mais apuradas
sdo as mais aderentes a esse tipo de ecossistema. A contrapartida,
neste caso, é que as incubadoras geralmente exigem o pagamento
de uma mensalidade para a utilizacao dessa infraestrutura e acesso
a determinados niveis de informag¢des. Também é importante cons-
tatar que a grande maioria delas estao atreladas a renomadas ins-
tituicbes de ensino e pesquisa, por isso é comum que as empresas
incubadas sejam pertencentes a alunos de graduac¢do ou pos-gradu-
acao (mestrandos, doutorandos e pés-doutorandos) destas.

Assim, do mesmo modo que para as decisfes de funding, as startup
precisam avaliar quais os ecossistemas tém uma proposta de valor
que facga sentido ao seu negdcio, priorizando-as e criando planos de
acdo para integra-los (monitorar os calendarios, chamadas e pré-re-
quisitos). Arecomendacao é que a startup estabeleca contato prévio
com esses ecossistemas, faca a sondagem de sua proposta de valor
e beneficios, e contate diretamente as startup presente dentre des-
sa inciativa para realizar benchmarkings. Ainda, é necessario consi-
derar que pode nao se tratar do momento ideal para a startup inte-
grar determinado ecossistema, havendo a necessidade de um maior
amadurecimento da solu¢do ou dos socios para isso.
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* Quais sao os indicadores de performance?
Nesta subfase, os indicadores sao qualitativos, sendo importante o
monitoramento dos feedbacks de sucesso e insucesso dos proces-

sos seletivos de ecossistemas.

Quadro 25 - Resumo da Subfase de Decisao de Integracao de Ecossis-
temas de Inovacao

Fonte: elaborado pelos autores.
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5.3.6 CONSOLIDACAO DO
PLANEJAMENTO EM PROJETOS
ESTRATEGICOS

* O que é?

O processo de planejamento é essencial para revelar os caminhos
que a startup precisa percorrer para conquistar uma posi¢ao de
destaque no mercado. No entanto, esse processo precisa ter como
output a definicdo de projetos estratégicos, os quais irdo orientar
a startup no atingimento de seus objetivos. O desdobramento em
projetos € fundamental para operacionalizacao de todos os planos,
defini¢cdes e alternativas que foram levantadas até o momento.

Um projeto é um conjunto de atividades coordenadas com objetivos
e prazos estabelecidos, com duracdo finita e transitéria. O projeto
envolve varias areas funcionais do negocio e niveis hierarquicos, de-
finindo uma rotina de trabalho aos responsaveis envolvidos.

* Quais sao os objetivos desta fase?

A consolida¢do do planejamento em projetos estratégicos objetiva tan-
gibilizar as decisdes tomadas até entdo, convertendo-as em conjuntos
de acBes pragmaticas atribuidas a responsaveis por fazer acontecer.

¢ Como desenvolver?

Os topicos abordados no planejamento poderao ser convertidos e
desdobrados no formato de projetos estratégicos. Assim, por exem-
plo, pode-se criar um projeto estratégico focado em Funding, outro
nas Estratégias de Go to Markert, outro para Construcao dos Meca-
nismos de Governanga, e assim por diante.

Um projeto estratégico deve contemplar os principais topicos, apre-
sentados na Tabela 1, a seguir.
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Tabela 1 - Principais Elementos de um Projeto Estratégico

Fonte: adaptado de Neves (2012).

Assim, com a lista dos principais projetos estratégicos em maos, o pas-
SO seguinte é sua priorizacao, ou seja, definir quais serao atacados pri-
meiro, construindo ondas de implementacao.

* Quais sao os indicadores de performance?
Nesta fase, a performance é indicada pela quantidade de projetos es-
truturados, com cuidado para ndo criar projetos demais. O planeja-

mento bem feito indicara quais sao as atividades essenciais ao negocio
ao longo de sua jornada, e seus respectivos projetos.
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Quadro 26 - Resumo Fase de Consolidacdo do Planejamento em
Projetos Estratégicos

Fonte: elaborado pelos autores.

5.4 GESTAO DA OPERACAO

A etapa de gestao da Operacao (Figura 35) trata do “dia a dia” da
startup. Conforme a empresa evolui, precisa se estruturar de uma
maneira que possibilite seu crescimento acelerado, mas sustentado.

Nesse ponto, a operacionalizacao dos projetos e o acompanhamen-
to da performance sdo necessarios, tanto para direcionar o caminho
da startup, quanto para ajustar a rota, se preciso. Ainda, come¢am
a surgir desafios de gestao, diversas vezes ndo previstos pelos fun-
dadores da startup, que devem ser observados e solucionados para
ndo colocarem o negdcio em risco.
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Figura 36 - Esquema ilustrativo da Etapa Gestao da Operacdo

Fonte: elaborado pelos autores.

Conforme mencionado no inicio deste método, as etapas nao ocor-
rem de maneira linear e sequencial; e sim, simultaneas e paralelas.
Muitas atividades descritas nesta etapa de Gestdo da Operacao po-
dem - e devem - ser realizadas desde o inicio da criacao da startup,
como a atengdo a gestao de pessoas e aos indicadores de desempe-
nho do negocio. A seguir, sdo apresentadas as fases que constituem
a etapa: Operacionalizacao dos Projetos Estratégicos, Acompanha-
mento da Performance e Desafios da Gestdo.

5.4.1 OPERACIONALIZACAO DOS
PROJETOS ESTRATEGICOS

* O que é?

A partir da definicdo dos projetos estratégicos da startup, vista na
etapa anterior, € necessario priorizar e organizar a implementacao
dos mesmos, distribuindo as responsabilidades e atividades entre a
equipe e atribuindo prazos e indicadores de evolucao.
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* Quais sao os objetivos desta fase?

A operacionalizacao dos projetos estratégicos visa “colocar a startup
para rodar”. Ou seja, apos as etapas de criacdo e de planejamen-
to, é hora de colocar em pratica tudo o que foi idealizado. Mesmo
que as startups ndo sigam um processo linear e cronolégico, e que
muitas vezes as atividades de criacdo, ideacdo, planejamento e ope-
racionalizacdo ocorram simultaneamente, o objetivo é organizar os
esforcos para que os projetos e resultados mais importantes para
cada momento da startup sejam priorizados. Quando tudo parece
importante e urgente, é necessario focar nas atividades que trardo
resultados mais estruturais e relevantes para a sustentacao e poste-
rior crescimento da startup.

* Como desenvolver?

A definicdo dos critérios de priorizacdo é essencial, sendo comu-
mente utilizados: Relevancia para a atividade fim (impacto no resul-
tado da empresa e retorno sobre o investimento), Urgéncia (neces-
sidade de implementacdo rapida), Facilidade (nivel de facilidade de
implementacao) e Volume de Investimento (quantidade de recursos
necessarios). Abaixo, na Tabela 2, segue um modelo ficticio de como
tais projetos podem ser priorizados com base nesse racional.

Tabela 1 - Principais Elementos de um Projeto Estratégico

Fonte: adaptado de Neves (2012).

Com base no exemplo construido acima, os projetos de Definicao
do Pricing da Solucao e Acesso a Mercado devem ser priorizados em
uma primeira onda de implementacdo, enquanto os de Governanca
e Funding podem ser alocados na onda seguinte.
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Além da priorizacdo dos projetos, é necessario elencar quais sao os
recursos necessarios para cada um deles. No exemplo, para o proje-
to de pricing, ndo € necessario mais que uma pessoa ou uma peque-
na equipe. Para o projeto de acesso ao mercado, no entanto, pode
ser necessario contratar ferramentas de inbound marketing e funil
de vendas e estruturar uma equipe de representantes, a depender
das estratégias de canais escolhidas - ou seja, 0 projeto necessita de
mais recursos para implementacao.

A organiza¢ao da equipe interna € outro ponto a ser pensado. No ini-
cio, vimos que startups tém poucas pessoas envolvidas - muitas vezes
somente os proprios fundadores, fazendo de tudo um pouco. Confor-
me a quantidade e complexidade dos projetos estratégicos crescem,
€ necessario organizar a equipe para coloca-los em pratica. Alguns
projetos podem ser alocados em um mesmo departamento. Outra
pratica comum em startups € organizar equipes multidisciplinares em
squads para projetos especificos. Por exemplo, um projeto de imple-
mentacao de uma nova funcionalidade num aplicativo envolve tanto
pessoas de desenvolvimento, programacao, arte, design e UX (User
Experience). A startup pode criar um squad multidisciplinar e tempo-
rario com pessoas dessas areas, até a finalizacdo deste projeto.

* Quais sao os indicadores de performance?

Nesta fase, deve-se monitorar a evolucao dos projetos estratégicos.
Cada um deles deve apresentar seus proprios indicadores de suces-
so que irdo revelar o andamento e cumprimento das atividades. E
interessante organiza-los em quadros visuais para acompanhar a
porcentagem de avanc¢o em cada um, identificando possiveis garga-
los e a¢des de correcdo.

Quadro 27 - Resumo da fase de Operacionalizacao dos Projetos
Estratégicos

Fonte: elaborado pelos autores.
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542 ACOMPANHAMENTO
DA PERFORMANCE

* O que é?

O acompanhamento da performance é a medicao periddica de al-
guns indicadores de desempenho, com o intuito de avaliar se o nego-
cio esta no caminho tracado ou se sdo necessarios ajustes de rota. O
fato é que, sem acompanhamento, muitas atividades necessarias ao
desenvolvimento do negbcio sao proteladas - diariamente, surgem
demandas urgentes que acabam competindo pelo foco e resolucao
com atividades menos urgentes, porém tao importantes quanto. In-
dicadores de performance sao essenciais para nao perder de vista to-
das as acOes necessarias para levar a startup a atingir seus objetivos.

* Quais sao os objetivos desta fase?

Nesta fase, o objetivo da startup € definir eacompanhar os indicado-
res de desempenho chave (KPIs - Key Performance Indicators) para
observar a evolu¢ao do negdcio. Porém, mais importante do que de-
finir quais sao os indicadores adequados as atividades e objetivos
da startup, é saber o que fazer com eles. As informac6es sao muito
necessarias, mas por si so, de nada adiantam se nao forem analisa-
das e utilizadas para impulsionar a startup.

e Como desenvolver?

Ndo é exagero afirmar que existe uma infinidade de indicadores
existentes, em todos os ambitos dos negdcios. A seguir, vamos abor-
dar as principais métricas utilizadas no universo das startups:

a) CAC: Custo de Aquisicdo de Clientes. £ o custo que a empre-
sa paga para fazer uma pessoa comprar seu produto ou servico. E
obtido pela soma de todos os custos de marketing e vendas dividi-
da pela quantidade de clientes conquistados. Por exemplo, pode-
-se incluir no custo anuncios, assessoria de imprensa, campanhas
de marketing, compra de banco de dados, material de divulgacdo,
amostras e brindes, salarios e comissdes da equipe de vendas, com-
pra de software de CRM, treinamentos, celulares e tablets.

b) CAL: Custo de Aquisicao de Leads. Segue a mesma ldgica do
CAC, porém o custo é dividido pela quantidade de leads, e nao de
clientes convertidos.

¢) LTV: Customer Lifetime Value, ou Valor do ciclo de vida do Clien-

te. Esse indicador informa o quanto de valor financeiro o cliente de-
sembolsa no negdcio. Pode ser calculado pelo valor do ticket médio
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ao longo do tempo que o cliente comprou da startup, ou entdo, o
valor mensal da assinatura de um produto multiplicado pelos meses
que o cliente utilizou o servico. Por exemplo, se o pre¢o da assinatu-
ra de um SaaS de gestdo de fazendas € R$ 50,00 por més, e o cliente
utiliza esse servico por 13 meses e depois o cancela, o LTV deste
cliente é de R$ 650,00.

d) Churn rate: Taxa de abandono ou cancelamento. Basicamente,
indica o quanto “déi” perder um cliente. Existem dois tipos de churn:
0 customer churn, ou seja, 0 numero de clientes que cancelaram o
uso do produto/servico; e o dollar churn, ou o valor financeiro perdi-
do com o cancelamento.

e) NPS: Net Promoter Score, ou indice de Promotor. Esse método
informa o indice de satisfacdo de clientes de uma maneira simples,
categorizando as avalia¢des entre promotores (clientes que promo-
vem a marca, produto ou servico), neutros e detratores (clientes que
promovem negativamente).

f) AARRR: Aquisition, Activation, Retention, Revenue, Referral, ou
Aquisicao, ativacao, retencao, receita e referéncia. Sao indicadores
do Funil de Vendas. A aquisicdo trata dos leads gerados, ou seja, da
aten¢do que o negocio capta. Por exemplo, um usuario entrou no
site da empresa. A ativacao ocorre quando os leads desempenham
atividades que indicam interesse pelo negdécio, como tempo de na-
vegacdo e busca por informacgdes de compra (precos, prazos de en-
trega etc.). A reten¢do ocorre quando o cliente repete atividades de
engajamento com o negocio, como montar um carrinho de compra
no site, neste exemplo. A receita ocorre quando o cliente paga pelo
seu produto/servico, finalizando a compra pelo site. Por fim, a refe-
réncia ocorre quando o cliente atrai outras pessoas para o negocio,
por meio de indica¢des.

g) RRM: Receita Recorrente Mensal. Indicador muito utilizado em
SaaS e servicos de assinatura. E a receita advinda do valor que os
clientes pagam todos os meses pelo produto/servico.

h) Taxa de Conversao: é a quantidade de leads que se tornam clientes;
ou também a quantidade de usuarios de versdes gratuitas que se tor-
nam clientes pagantes (especialmente em produtos do tipo freemium).

i) Break-even: Ponto de equilibrio. Ocorre quando a receita obtida é
igual ao custo. A partir deste ponto, 0 negocio é lucrativo.

j) Payback: tempo de retorno do investimento. E o periodo neces-

sario para receber o valor investido no negdcio. Por exemplo, se
uma empresa investe R$ 60 mil no desenvolvimento de um produto,
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e esse produto gera uma receita liquida de R$ 2.000 por més, o valor
investido sera recuperado em 30 meses.

k) ROI: Return over investment ou Retorno sobre Investimento.
E 0 quanto uma acdo gera de lucro em relacdo ao valor investido. E
expressa pela formula (receita total - custos)/custos. Por exemplo,
se uma startup investiu R$ 10 mil em anuncios online que geraram
R$ 25 mil de receita, tem um ROl de 2,5.

I) Ticket médio: é o valor médio que os clientes gastam com a em-
presa. Por exemplo, se uma startup possui 500 clientes ativos men-
salmente e sua receita € de R$ 45 mil, o ticket médio € de R$ 90 por
cliente por més.

Além dos indicadores citados acima, existem diversos KPI's que po-
dem ser interessantes as startups, como market share, (fatia de par-
ticipagdo no mercado), share of customer (participa¢ao nas compras
de um cliente), taxa de recompra, taxa de renovacao de assinaturas,
ritmo de crescimento de clientes, performance nos canais de ven-
das, entre tantos outros. A lista é extensa e recomenda-se ao em-
preendedor pesquisar as respectivas formulas para compreender
quais sao mais indicados para fornecer as informacfes adequadas a
gestdo da startup e as metas e objetivos definidos.

De fato, de pouco adianta possuir um painel de controle com diver-
sos indicadores se eles nao tém relagdo com a atividade da startup
ou com suas metas. Mais importante do que possuir informacdes
atualizadas em tempo real, é saber o que fazer com essas informa-
cdes, relacionando os dados para tracar estratégias de melhoria
e ajustes. Por exemplo, se 0 churn esta acima de 5%, € necessario
verificar por que esta ocorrendo este abandono e corrigir as falhas
no produto. Se a base de clientes aumenta de maneira consistente
ou somente quando se realizam promocdes de descontos, os clien-
tes ndo véem valor na oferta e, portanto, é necessario ajustar desde
seu preco até sua proposta de valor. Se o CAC e o CAL ndo couberem
no bolso, a startup incorrera em um perigoso problema de fluxo de
caixa. Ao conseguir reduzir a taxa de churn, é possivel aumentar o
LTV, ou seja, estender o periodo que o cliente compra da empresa.

Por fim, além de evitar os “dados pelos dados”, é necessario tam-
bém evitar a gestdo da startup por meio de “indicadores de vaidade”,
como likes, compartilhamentos, acessos em site. Embora importan-
tes para gerar leads, aumentar consciéncia da marca e divulgar pro-
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dutos, € comum se ouvir no mercado que likes ndo sustentam um
negocio, e sim clientes e vendas.

* Quais sao os indicadores de performance?

O acompanhamento da fase ocorre pela propria definicao e evolu-
cao dos KPIs do negocio. Apos definir os indicadores adequados a
atividade e objetivos da startup, deve ser possivel adquiri-los e ex-
trai-los de bases de dados confidveis - ndo adianta basear a gestao
em um indicador, se aquela informacgao esta errada.

Os indicadores devem ser monitorados periodicamente, de acordo
com sua natureza: alguns sao diarios, outros semanais, mensais, tri-

mestrais e anuais.

Quadro 28 - Resumo da fase de Acompanhamento de Performance

Fonte: elaborado pelos autores.

5.4.3 Desafios da Gestdo

* O que é?

Conforme a startup se desenvolve, seus desafios mudam de nature-
za. A fase de operagdo é marcada por dificuldades e aprendizados
relacionados a gestdo do negdcio, que precisa tornar-se mais formal
e estruturado, porém sem perder as caracteristicas e principios de
uma startup enxuta e inovadora.
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Essa fase ocorre no dia-a-dia da empresa, quando o negdcio ja foi
idealizado, criado, planejado e agora precisa rodar. Se antes os em-
preendedores tinham desafios como construir uma solu¢do a um
problema relevante, valida-la com o mercado e impulsionar as ven-
das, agora passam a gerir equipes cada vez maiores e mais diversas,
delegar funcdes, estruturar processos e controles, gerenciar recur-
sos e fluxo de caixa. Conhecer algumas adversidades de antemdo é
essencial para se preparar para enfrenta-las.

* Quais sao os objetivos desta fase?

Nesta fase, os objetivos referem-se ao monitoramento e constante
aprimoramento do negdcio, desenvolvendo a atividade primordial
da startup sem perder de vista as fun¢des estruturais e de apoio,
como retenc¢do de talentos, cultura, organiza¢do societaria.

* Como desenvolver?

Apds um trabalho arduo de ideacao, validacao e planejamento da star-
tup, espera-se que o negocio cresca e se desenvolva - e de maneira
rapida, muitas vezes. Esse crescimento indica sucesso, mas também
traz novos desafios aos fundadores. O desafio de escrever o cédigo
de um produto rapidamente da lugar ao desafio de atender a uma
demanda crescente. O desafio de adquirir uma base de clientes da lu-
gar ao desafio de atendé-los com exceléncia, evitando problemas de
reputacao. O desafio de possuir recursos iniciais escassos é substitu-
ido pelo desafio de lidar com a governanca imposta por investidores.

Alguns dos principais desafios da gestao das startups referem-se a
recursos, burocracia, talentos e operacao.

Muitas startups fracassam no chamado “Vale da Morte”, normal-
mente no early-stoge: a fase em que a startup ja foi idealizada, pode
até possuir MVP validado, porém ndo consegue sobreviver por pro-
blemas de fluxo de caixa.

Startups devem nascer com a competéncia de lidar com a escassez
de recursos. No entanto, para escalar o negocio, investimentos pas-
sam a ser necessarios - seja para desenvolver produtos e servicos,
para adquirir novos clientes, ou atendé-los com exceléncia. Se nao
houver receita ou funding suficiente para suprir os custos do nego-
cio, ele fracassara. O outro lado desta moeda € que, além de desen-
volver um modelo de receitas sustentado ou captar investimentos
externos, os custos devem ser viaveis.

Em seguida, conforme a startup cresce e se desenvolve, aumenta o
nivel de burocracia e formalizacao do negocio. Enquanto a etapa de
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criacao pode ser feita “de dentro de uma garagem” (quando a prio-
ridade é desenvolver uma solucdo inovadora), a partir do momento
gue o produto ou servico é lancado no mercado, a empresa deve ser
formalizada, com CNPJ, Contrato Social, e todos os encargos tributa-
rios relacionados a sua atividade.

Uma atencdo especial deve ser dada as questées societarias, pois
uma das principais causas de morte de startups sao os conflitos en-
tre socios e acionistas. Seja por meio do memorando de Entendi-
mento entre socios (Memorandum of Understanding - MoU), Acordo
entre Acionistas ou Contrato Social, € necessario formalizar a divisao
da participa¢do, papéis, remuneracao e valores investidos por cada
socio, além das a¢des decorrentes da eventual saida de algum s6cio.

As contrata¢des de funcionarios e prestadores de servico também
devem ser devidamente formalizadas e registradas por escrito,
para evitar problemas trabalhistas. Além disso, deve ser definida a
protecao intelectual, com o uso de direitos autorais na criagdo ou
participa¢do societaria, e termos de confidencialidade assinados
por colaboradores.

Passa a existir a necessidade de processos mais estruturados, com
mecanismos de controle. A departamentaliza¢cdo também ocorre, com
a divisdo de areas funcionais e suas respectivas responsabilidades e
atribuicGes. Se antes as coisas fluiam num “caos criativo”, em que todo
mundo fazia um pouco de tudo, passa a ser necessario especializar e
delegar funcbes de acordo com as competéncias das pessoas.

Alias, a gestao de pessoas é outro grande desafio das startups. Em
primeiro lugar, ndo possuem muitos recursos para atrair e reter ta-
lentos com base em 6timos salarios, por exemplo. Em seguida, o
encaixe cultural é um aspecto que ndo pode ser negligenciado. Os
valores culturais de startups frequentemente diferem de valores de
grandes empresas. Startups sao expostas a riscos, pressoes e incer-
tezas de maneira intensa e diferente de grandes organizac8es, que
tém condic¢des de prover maior estabilidade e seguranca.

Segundo a fundadora de uma das startups estudadas neste trabalho,
houve casos de contratar profissionais de mercado competentissi-
mos, mas a experiéncia foi muito insatisfatéria para ambos os lados. A
“pegada” é diferente e, enquanto o desafio pode ser muito estimulan-
te para alguns, pode ndo ser condizente com os objetivos e valores de
outros. Assim, a atra¢ao e retencao de talentos com o perfil de com-
peténcia e de cultura é uma dificuldade consideravel para as startups.

Por fim, a operacdo das startups roda de maneira diferente de gran-
des empresas. A velocidade é alta, os processos sao ageis. AO mesmo
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tempo que € necessario organizar as atividades, é preciso muito cui-
dado para ndo tolher a criatividade, manter a cultura de inovacao
e os principios das startups enxutas - quais sejam, a agilidade em
desenvolver e validar solucdes, o desenvolvimento em conjunto com
clientes e a utilizacdo da menor quantidade possivel de recursos.

Quando todas as demandas sdo urgentes e importantes, é necessa-
rio priorizar “qual incéndio apagar primeiro”. Ferramentas como a
Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) e metodologias ageis
como Scrum e Design Sprint ajudam a priorizar decisdes e colocar
ordem no caos, sem perder agilidade ou engessar processos.

Por fim, para enderecar os desafios de gestao da operacao, a chave
€ capacitar e desenvolver a lideranca. Como visto anteriormente,
muitas vezes os fundadores de startups sao profissionais de exce-
lente formacdo e competéncia técnica, como programadores, pes-
quisadores académicos, agrbnomos, zootecnistas, veterinarios etc.
No entanto, esses profissionais podem nao possuir conhecimento
satisfatério em negocios. Nestes casos, é necessario capacita-los
para a gestdao, com especial afinco a base de financas, vendas e
gestao de pessoas.

Ainda, o perfil dos empreendedores, majoritariamente voltado a
inovacdo e criatividade, pode nao ser condizente com o perfil de
gestor necessario ao desempenho das atividades. E preciso colocar
“ordem” ao processo criativo, porém sem tolhé-lo. E preciso liderar
pessoas e delegar fun¢des, sendo que antes as atividades diversas
eram acumuladas por poucas pessoas. Os fundadores devem reco-
nhecer que seu papel muda ao longo da jornada da startup e devem
se preparar para isso. Deixam de precisar escrever linhas de codigo
ou bater a porta de clientes, para liderar e motivar times complexos.
Deixam de pensar nas funcionalidades especificas de um produto,
para pensar nas estratégias de crescimento da organizacdo em 5
anos. Por isso, a capacitacdo por meio de cursos formais ou mento-
rias é essencial para que os fundadores desenvolvam as novas habi-
lidades e competéncias que o negocio exige.
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* Quais sao os indicadores de performance?

Os indicadores da fase sao os préprios KPIs do negdcio, conforme
expostos na fase anterior. Porém, alguns deles passam a ser mais
importantes para monitorar a evolucdo da startup rumo ao scale up,
como indicadores de crescimento do negdcio (faturamento, base de
clientes, expansao territorial etc.); satisfacdo de clientes; indicado-
res de estrutura (pessoas, equipes, infraestrutura). Assim, € possivel
criar uma relagao entre indicadores de tendéncia, da estrutura atual
e a estrutura necessaria para suportar o crescimento planejado.

Quadro 28 - Resumo da fase de Acompanhamento de Performance

Fonte: elaborado pelos autores.
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Espera-se que a jornada apresentada até o momento, nesse forma-
to de método, tenha contribuido para que as ideias estejam mais
claras e ordenadas. No entanto, é preciso ressaltar que o término
da execucdo das etapas ndo € o término de todo esse processo,
pois a medida que a startup cresce e se desenvolve, novos desa-
fios deverdo surgir e tirar o sono dos empreendedores, mas com
a musculatura fundamentada nesse método, estes estardo prepa-
rados para superar os desafios e garantir a perenidade do negocio
(até o momento em que fizer sentido).

Dessa forma, sdo apresentadas algumas recomendacdes:

1) As atividades operacionais devem manter ciclos constantes de
construcdo, medicdo e aprendizagem. Assim, o negdcio ira evoluir
coletando feedbacks do sistema e projetando melhorias continuas
em seu modelo.

2) Deve-se realizar a constante gestdo e acompanhamento dos indica-
dores (metas, prazos). Vale a maxima do mercado, “o que ndo é medido,
ndo é gerenciado”, ou seja, é preciso criar uma rotina de monitoramen-
to das atividades em execucdo, principalmente no que se refere aos
indicadores que foram apresentados no presente Método, de modo
que, a cada dia, a startup chegue mais préximo de seu sonho grande.

3) E importante que as ferramentas desenvolvidas e preenchidas
ao longo do método sejam constantemente revisadas, adaptadas e
aperfeicoadas, justamente pelo carater dinamico e agil deste mé-
todo. As propostas trazidas aqui ndo sao uma simples “receita de
bolo”, mas sim grandes direcionadores que podem nortear as ativi-
dade e comportamentos dos empreendedores. Dessa forma, é mais
do que compreensivel que ajustes sejam realizados, de modo a se
adequar as particularidades na iniciativa.

4) Deve se buscar o fortalecimento da cultura de inovacao, novos
desafios e o scale up.

Nesse sentido, a Markestrat Group, como estruturadora do método,
pode vir a suportar e/ou contribuir com a solidificacdo da iniciativa

nos seguintes aspectos:

1) Contribuir com projetos de experimentacdao dos métodos, uma
vez que foi a responsavel pelo desenvolvimento dos métodos;

2) Capacitar as equipes de hubs e grupos de startups para execucao
dos métodos;

3) Ser um mentor de inovacao durante a execucao dos métodos, acom-
panhando as implantac¢des e capacitando os lideres e empreendedores;
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4) Auxiliar no posicionamento da iniciativa, acompanhando as ten-
déncias, novas estruturas e cultura de valor do mercado;

5) Atuar, ainda, através de pesquisas de tendéncias, estratégias de
comunicag¢do, plataformas de conexdo (networking e atragdo de

players) e outros.

E, no espirito colaborativo, o time Markestrat Group esta a disposicao
e avido por novas conexdes. Fique a vontade para conversar conosco!

Marcos Fava Neves
favaneves@gmail.com

Luis Humberto Villwock
luisvillwock@gmail.com

Patricia Milan
pmilan@markestrat.com.br

Vitor Nardini Marques
vmarques@markestrat.com.br

Helena Loffredo da Rocha Fava Scare
hloffredo@markestrat.com.br

Paulo Storti
pstorti@markestrat.com.br

Vinicius Cambatva
vcambauva@markestrat.com.br
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CASE 1. AEGRO

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em dados secunddrios.
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CASE 2. AGROFY

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.
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CASE 3. AGROSMART

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.
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CASE 4. AGRYMET

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.
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CASE 5. ALLUAGRO

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.
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CASE 6. BART DIGITAL

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.
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CASE 7. INCERES

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.
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CASE 8. 1ZAGRO

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.
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CASE 9. JETBOV

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.

GESTAO DE STARTUPS DO AGRONEGOCIO | 7. Anexo de Cases



CASE 10. PINK FARMS

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.
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CASE 11. SOLINFTEC

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.
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CASE 12. STRIDER

1. CRIAGAO DA INICIATIVA 2. MERCADO

3. PROPOSIGAO DE VALOR 4. GOVERNANCA E GESTAO

5. ATRACAO DE CAPITAL E ESTRUTURA DE CUSTOS 6. ESTRUTURA E PARCEIROS

7. CASES DE SUCESSO E DESAFIOS SUPERADOS 8. ANALISES FORTALEZAS E OPORTUNIDADES

Fonte: Markestrat, com base em entrevistas e dados secunddrios.
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