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Impacto potencial desta pesquisa

Esta pesquisa oferece potenciais impactos econdomicos e, indiretamente, sociais. Os
conhecimentos podem contribuir para a sustentabilidade econdomica das empresas inovadoras,
como as AgTechs, criando incentivos para o empreendedorismo, o desenvolvimento
tecnoldgico e as inovagdes que podem beneficiar a sociedade, alinhando-se aos objetivos de

desenvolvimento sustentavel oito e nove das Na¢des Unidas.

Potential impact of this research

This research offers potential economic and, indirectly, social impacts. Knowledge can
contribute to the economic sustainability of innovative companies, such as AgTechs, creating
incentives for entrepreneurship, technological development and innovations that can benefit

society, in line with United Nations sustainable development goals eight and nine.
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Desenvolvimento) — Faculdade de Ciéncias e Engenharia, Universidade Estadual Paulista
“Julio de Mesquita Filho”, Tupa, 2023.

RESUMO

Tecnologias inovadoras, criagdo de valor ou produtos com ampla aceitagdo ndo garantem lucros
as empresas, que precisam capturar parte do valor criado aos consumidores. As empresas
podem falhar em obter retornos econdmicos adequados de suas inovagdes devido a falta de uma
abordagem de monetizagdo eficaz para seus modelos de negocio. Em um framework de modelo
de negocio, a abordagem de monetizacdo ¢ operacionalizada pelo componente modelo de
receita, responsavel pela geracdo de receita que contribui para a captura de valor. A despeito
dessa importancia, o modelo de receita ainda ¢ um componente pouco explorado. Seu
significado, caracteristicas e elementos carecem de maior compreensao para um processo de
configura¢do mais consciente € bem informado em busca da maximizac¢ao das oportunidades
de monetizagdo. Diante disso, esta tese estabeleceu como objetivo geral desenvolver um
conjunto de ferramentas para configuragdo de modelo de receita para explorar oportunidades
de monetizagdo para captura de valor em modelos de negdcio, com foco nas AgTechs. As
AgTechs representam um contexto empirico significativo em razao de sua importancia para a
inovacgao e a competitividade do agronegdcio. Este estudo empregou uma investigacdo do tipo
tedrico-empirica, com objetivos exploratdrios, abordagem qualitativa, natureza aplicada e
carater propositivo. Para embasar as propostas, foi elaborada uma revisdo de literatura sobre
modelos de receita. A fim de melhor compreender o fendmeno da decisdo de um modelo de
receita e obter insights empiricos para avaliar e aperfeicoar as propostas, foram desenvolvidos
um estudo de casos multiplos em seis AgTechs e um estudo da experiéncia de seis mentores
especialistas em gestdo de AgTechs, ambos empregando entrevistas semiestruturadas e
documentacgdo. Foi desenvolvida ainda uma pesquisa documental sobre as caracteristicas de
atuagdo das AgTechs brasileiras para subsidiar a compreensdo do contexto empirico das
pesquisas de campo. Os principais resultados alcangados s3o o desenvolvimento de uma
estrutura de variaveis de decisdo, uma representagdo grafica de um modelo de receita, um
método para a sua configuracdo e um modelo conceitual analitico para apoiar o processo de
configuracdo. Adicionalmente, foram desenvolvidas uma defini¢ao de modelo de receita, uma
classificagdo das fontes de valor a serem empregadas na logica de geracdo de receita e
recomendacdes gerais para o processo de configuracdo. Como contribuicdes teodricas, os
resultados oferecem a literatura de modelo de negdcio uma perspectiva ampla e
multidimensional em relagdo ao significado e aos elementos do modelo de receita. Eles ajudam
a complementar e estender o corpo de conhecimentos sobre modelos de receita, ampliam a
compreensdo e oferecem uma referéncia para a discussdo, bem como uma linguagem comum
para facilitar as pesquisas sobre o tema. Proporcionam ainda um panorama sobre as AgTechs
brasileiras. Como contribuicdes a pratica gerencial, este estudo oferece insights,
recomendacdes e ferramentas para uma abordagem estruturada e integrada para o processo de
decisdo de um modelo de receita, a fim de facilitar a exploracdo das oportunidades de
monetizacao para a captura de valor de um modelo de negdcio, com foco naquele das AgTechs.

Palavras-chave: Modelo de negdcio. Monetizagdo. Fontes de receita. Agronegocio. Startup.



CASTRO, Marco Antonio Silva de. Tools for configuring a revenue model to capture value
from AgTechs. 2023. 318 s. Thesis (Doctorate in Agribusiness and Development) — Sao Paulo
State University (UNESP), School of Sciences and Engineering, Tupa, 2023.

ABSTRACT

Innovative technologies, value creation or widely accepted products do not guarantee profits
for companies, which need to capture part of the value created for consumers. Companies may
fail to obtain adequate economic returns from their innovations due to the lack of an effective
monetization approach to their business models. In a business model framework, the
monetization approach is operationalized by the revenue model component, responsible for
generating revenue that contributes to value capture. Despite this importance, the revenue
model is still an underexplored component. Its meaning, characteristics and elements require
greater understanding for a more conscious and well-informed configuration process in search
of maximizing monetization opportunities. In view of this, this thesis established the general
objective of developing a set of tools for configuring a revenue model to explore monetization
opportunities to capture value in business models, with a focus on AgTechs. AgTechs represent
a significant empirical context due to their importance for the innovation and competitiveness
of agribusiness. This study employed a theoretical-empirical investigation, with exploratory
objectives, a qualitative approach, and an applied and propositional nature. To support the
proposals, a literature review on revenue models was prepared. In order to better understand
the phenomenon of a revenue model decision and obtain empirical insights to evaluate and
improve the study proposals, a multiple case study in six AgTechs and a study of the experience
of six mentors who are experts in AgTech management were developed, both employing semi-
structured interviews and documentation. Documental research was also developed on the
characteristics of Brazilian AgTechs to support the understanding of the empirical context of
the field research. The main results achieved are the development of a structure of decision
variables, a graphical representation of a revenue model, a method for its configuration and an
analytical conceptual model to support the configuration process. Additionally, a revenue
model definition, a classification of value sources to be employed in the revenue generation
logic and general recommendations for the configuration process were developed. As
theoretical contributions, the results of this study offer the business model literature a broad and
multidimensional perspective regarding the meaning and elements of the revenue model. They
help complement and extend the body of knowledge on revenue model, broaden understanding
and provide a reference for discussion, as well as a common language to facilitate research on
the topic. They also provide an overview of Brazilian AgTechs. As contributions to
management practice, this study offers insights, recommendations, and tools for a structured
and integrated approach to the decision-making process of a revenue model, in order to facilitate
the exploration of monetization opportunities for capturing value from a business model,
focusing on AgTechs.

Keywords: Business model. Monetization. Revenue sources. Agribusiness. Startup.
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1 INTRODUCAO

A partir da segunda metade da década de 1990, com o grande crescimento da
internet ¢ das oportunidades dali advindas, muitas empresas aproveitaram as circunstancias
para comegcar a testar novas e diferentes formas de atuar em seus negdcios (Massa; Tucci;
Afuah, 2017). Foi nessa época que o termo modelo de negdcio passou a se popularizar como
parte do vocabulario de negdcios, alcangando evidéncia tanto na imprensa voltada ao mercado
quanto na literatura académica e cientifica (Richardson, 2008). Muitos desses modelos de
negocio desenvolvidos passaram recentemente a ter o poder de influenciar a “[...] forma como
as pessoas vivem, trabalham, consomem e interagem com outros [...]”, como o AirBnB, eBay,
Facebook, Google e Apple (Demil et al., 2015, p. 2, tradug@o nossa). Nesse sentido ainda, pode-
se acrescentar a essa lista outros modelos de negécio relevantes, como Netflix, Uber e Amazon,
que impactaram a forma como nos entretemos, locomovemos ¢ compramos.

Entretanto, ndo basta as empresas inovar e criar valor aos seus clientes. Elas devem
saber ainda como capturar parte desse valor, a fim de remunerar seus esfor¢os de inovagao.
Muitas novidades bem-sucedidas tecnicamente tiveram dificuldades em gerar valor as empresas
de forma consistente (Tidd; Bessant, 2015). O Napster, por exemplo, foi uma plataforma de
troca de arquivos entre pares inovadora a sua época. O seu modelo de negocio, no entanto, nao
possuia um mecanismo claro de captura de valor (Teece; Linden, 2017). Um projeto de modelo
de negbcio deve, assim, ter como questao chave a descoberta de como ir4 capturar valor de suas
inovacgdes (Teece, 2010). A falta de atencdo a captura de valor no longo prazo consiste em um
dos erros mais comuns incorridos pelos empreendedores (Tidd; Bessant, 2015).

Cabe ressaltar as evidéncias praticas de que, mais recentemente, outros trés
exemplos relevantes de modelos de negocio com grande nimero de usuarios também sofrem
para conseguir retornos financeiros adequados: o Spotify, o Twitter ¢ o WhatsApp (Wagner,
2020; Hoffman, 2022; Trainer, 2022). Tecnologias inovadoras por si s0, portanto, podem nao
garantir lucros (Teece, 2010). A criagdo de valor ndo é condigdo suficiente para uma empresa
obter retornos financeiros satisfatérios (Chesbrough; Rosenbloom, 2002). Projetar um modelo
de negécio adequado ¢ fundamental para que tecnologias inovadoras possam trazer a tona seu
valor latente na forma de valor econdmico (Chesbrough, 2010; Teece, 2010). Dentro dos
frameworks de modelo de negocio, estruturas que integram diversos componentes, conforme
abordagem de cada autor, o modelo de receita, foco de estudo desta tese, ¢ um componente que
aparece comumente, direcionado a captura de valor que contribui para a compensagdo

econdmica pelos esfor¢os organizacionais.
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Modelo de negocio emergiu na pesquisa académica como uma nova unidade de
andlise, relacionada a como uma empresa faz negocios, sob uma perspectiva holistica e
sistémica (Zott; Amit; Massa, 2011). Consiste em uma ferramenta essencial para a articulagdo
dos principais componentes que compdem a arquitetura e a logica de um negocio (Teece;
Linden, 2017). Em um modelo de negdcio, a captura de valor ¢, juntamente com a criacdo de
valor, um dos seus componentes ou dimensdes principais (Chesbrough, 2007; Richardson,
2008; Osterwalder; Pigneur, 2011; Teece, 2018). Para fins do presente trabalho, entende-se que
o modelo de negbcio “[...] descreve a arquitetura de como uma organizacao cria e entrega valor
aos clientes e os mecanismos utilizados para capturar uma parcela desse valor” (Teece, 2018,
p. 40, tradugdo nossa). Esse entendimento ¢ consistente com outro bastante proeminente na
literatura, que afirma que “um modelo de negdcios descreve a logica de criagdo, entrega e
captura de valor por parte de uma organizagao” (Osterwalder; Pigneur, 2011, p. 14). Nesta tese,
estabeleceu-se como seu foco a dimensdo captura de valor, por meio do estudo de seu
componente modelo de receita, e ndo a criagdo ou mesmo a entrega de valor.

O modelo de receita ¢ um componente dos frameworks de modelo de negocio,
citado com frequéncia (Osterwalder; Pigneur; Tucci, 2005), relacionando-se com a captura de
valor (Amit; Zott, 2001; Richardson, 2008; Tidhar; Eisenhardt, 2020). Uma das defini¢des
pioneiras de modelo de receita surgiu em 2001, em estudo também de negdcios no contexto da
internet. Amit e Zott (2001, p. 515, traducdo nossa) definiram que “um modelo de receita se
refere aos modos especificos pelos quais um modelo de negdcio possibilita a geragcdo de
receita”. Mais recentemente, Tidhar e Eisenhardt (2020, p. 2, tradu¢@o nossa) estabeleceram em
sua pesquisa que o modelo de receita ¢ “[...] a abordagem de monetizacdo pela qual uma
empresa obtém as vendas de seus produtos”.

Ressalta-se, contudo, o fato de que existe consideravel confusdo na literatura de
modelo de negdcios sobre o termo modelo de receita. Ele tem sido confundido e usado de forma
intercambiavel com o termo mais amplo modelo de negocio (Morris; Schindehutte; Allen,
2005; Dasilva; Trkman, 2014), do qual faz parte como um de seus elementos componentes.
Some-se a isso que o termo modelo de receita ndo € o Unico associado a geragdo de receita
dentro de um modelo de negécio. E comum citarem ainda outros mais, como fontes ou fluxos
de receita (Afuah; Tucci, 2003), monetizagdo (Baden-Fuller; Haefliger, 2013) ou mecanismo
de geragdo de receita (Chesbrough; Rosenbloom, 2002).

Diante do exposto, para a correta compreensao do objeto de pesquisa, cabe ja neste
momento tecer alguns esclarecimentos gerais sobre o termo modelo de receita conforme

empregado nesta tese. Entende-se o modelo de receita como um dos componentes de um
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modelo de negdcio, sendo ele associado a dimensdo da captura de valor. Nessa dire¢do, o
modelo de receita representa a abordagem de monetizacdo utilizada pelo modelo de negdcio a
fim de gerar a receita que ira contribuir para a captura de valor. Por monetizag¢ao entende-se a
obtenc¢ao de receita a partir de produtos (bens fisicos), servicos, ativos ou outras fontes de valor
originadas da operacdo de um modelo de negdcio.

Adotou-se nesta tese o entendimento ampliado do conceito de modelo de receita,
que vai bastante além do conjunto de fontes de receita ou de um mecanismo ou modelo de prego
utilizado, como o freemium, a subscri¢do (assinatura) ou o gratis a base de propaganda. Nesse
sentido ainda, 0 modelo de receita neste estudo inclui a precificagdo como uma de suas variaveis
de decisdo, mas nao se confunde com esta, pois envolve uma abordagem distinta, mais ampla
em suas dimensdes e um rol bem maior de elementos e decisdes, além de que esté inserida no
contexto de modelo de negodcio enquanto um de seus componentes. Assim, em relagdo a
abordagem, o modelo de receita aqui abrangido toma um ponto de partida diferente da
precificacdo. Enquanto esta parte de um produto ou de uma linha de produtos, aquele envolve
a identificagdo e exploracdo de novas fontes de receita oriundas do modelo de negocio adotado.
O modelo de receita se diferencia da precifica¢do ainda na medida em que envolve a construgao
de uma logica capaz de combinar diferentes fontes de valor em busca da geragdo de receita. J&
sobre o conjunto de decisdes e elementos, 0 modelo de receita compreende um leque mais
amplo das dimensdes da monetizacdo, como por exemplo as partes pagantes, os itens a serem
cobrados e os gratuitos, a forma, o mecanismo de cobrancga, qual parte oferta o preco, o timing
da cobranga, a formula do preco e as métricas ou unidades de cobranga, etc., tudo isso de forma
combinada e integrada em uma légica de geracao de receita de um modelo de negocio.

Em vista dessas consideracdes, cumpre-se deixar claro que se entende aqui, de
modo geral, o0 modelo de receita como uma arquitetura de elementos inter-relacionados,
combinados para colocar em movimento a loégica de geracdao de receita de um determinado
modelo de negdcio, em busca da otimizagdo da captura de valor.

O termo modelo de receita tem grande importancia devido justamente ao seu papel
na captura de valor. Nesse sentido, ele apresenta relevancia estratégica e possui relagao direta
com o desempenho econdomico de um modelo de negocio (Tidhar; Eisenhardt, 2020). Ele pode
ainda ser o foco da inovagdo em modelos de negdcio (Giesen et al., 2007). As inovagdes de
modelos de monetiza¢do ou de preco podem também proporcionar vantagem competitiva as
empresas, sugeriram Hinterhuber e Liozu (2014) e Ramanujam e Tacke (2016).

A despeito dessa importancia, a pesquisa académica sobre o termo modelo de

receita foi avaliada como incompleta por Tidhar e Eisenhardt (2020). Alguns trabalhos
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desenvolvidos a partir da metade dos anos 1990, quando o termo modelo de negdcio comegou
a se difundir com mais forga, traziam listas ou classificagcdes de tipos de modelos de negdcio
baseados na internet e ja se referiam a diferentes formas de geracdo de receita empregadas,
destacando-se os trabalhos seminais de Timmers (1998), Mahadevan (2000) e Rappa (2010).
Esses autores, contudo, ainda ndo empregavam o termo modelo de receita, com excecdo de
Mahadevan (2000), que o mencionou uma Unica vez de passagem.

O termo modelo de receita, apesar de sua popularidade e relevancia, ainda ndo ¢
unanimidade nos frameworks dos diversos autores que estudaram modelo de negocio. O seu
significado nem sempre ¢ compreendido de forma homogénea e a literatura académica ¢ carente
de maior aprofundamento. Muitos dos artigos que mencionaram o modelo de receita ou termos
proximos, publicados a partir de 2011, trataram esse topico de pesquisa de forma acessoria,
enquanto apenas como um dos componentes do framework de modelo de negocio, como por
exemplo Amit e Zott (2012), Baden-Fuller e Haefliger (2013), Spieth e Schneider (2016) e
Teece e Linden (2017). J& os poucos trabalhos que focaram o modelo de receita em si nem
sempre o fizeram de forma abrangente, no sentido de incluir e esclarecer os seus diferentes
aspectos, como por exemplo Lambrecht et al. (2014), Kemppainen et al. (2018), Cachon (2020)
¢ Tidhar e Eisenhardt (2020).

Mesmo tendo acrescentado grande valor ao corpo de conhecimentos de modelo de
negocio, os estudos relacionados ao modelo de receita até aqui podem ser considerados
limitados e insuficientes para uma compreensdo mais sistemdtica do assunto. A literatura
académica se apresenta fragmentada na abordagem, vaga em relagdo a muitos aspectos
pertinentes ao modelo de receita e dispersa em muitos estudos realizados em contextos
empresariais diversos. Faltam estudos que explorem o modelo de receita em profundidade,
discutindo seu significado, dimensdes e a configuragdo de seus possiveis elementos. Saliente-
se ainda que ndo foi encontrado algum estudo secundario sobre modelos de receita, como
revisoes bibliograficas sistematicas, o que representa mais um indicio da parca atencdo recebida
até o momento.

A partir do que foi exposto, o modelo de receita pode ser considerado um tépico de
pesquisa ainda por ser mais bem explorado. A andlise da literatura académica de modelo de
negoécio indica a falta de referéncias para se saber como configurar um modelo de receita. Em
vista disso, faz-se necessario produzir conhecimentos que subsidiem o processo de decisdo dos
empreendedores sobre como articular ou configurar um modelo de receita a fim de se explorar
de modo amplo as oportunidades de se obter uma maior monetizagao para a captura de valor,

razao pela qual ele existe enquanto um elemento do modelo de negdcio.
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Para cendrio empirico deste estudo, foram escolhidas as AgTechs brasileiras. Estas
constituem startups de base tecnologica inovadoras que atuam em algum segmento do
agronegocio. Elas integram o ecossistema de inovagao do setor, junto com as demais empresas,
as universidades e os centros de pesquisa (Vasconcelos, 2020). Essas startups, de maneira geral,
tém grande importancia por gerarem empregos € impactarem a inovagao, a produtividade e a
competitividade do agronegdcio brasileiro (Embrapa, 2018).

Some-se a isso que, por se tratar de startups de base tecnoldgicas, as AgTechs ainda
estdo em um estagio de experimentagdo de seus modelos de negdcio e, por conseguinte, de seus
modelos de receita, em busca de uma captura de valor adequada aos esfor¢os e investimentos
inovativos realizados. Essa circunstancia se configura como um cenario propicio para o estudo
empirico de modelos de receita justamente por estes estarem em momento de experimentagao
e elaboragdo, o que facilita a coleta ampla de dados recentes.

O setor do agronegocio no Brasil, do qual as AgTechs fazem parte, apresenta grande
relevancia em termos econdmicos, tendo representado 25% do PIB em 2022 (Centro de Estudos
Avancados em Economia Aplicada; Confederacao Nacional da Agricultura e Pecudria, 2023).
Contribuiu ainda com um superavit comercial de US$ 141,7 bilhdes do setor (Brasil, 2023a),
que permitiu ajudar a cobrir o déficit da balanga comercial dos demais produtos e proporcionar
um superavit total de US$ 61,5 bilhdes em 2022 (Brasil, 2023b). O agronegocio brasileiro
colaborou nas ultimas décadas com o progresso econdmico, social e ambiental do pais, mas
necessita do desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas para atender as demandas futuras de
producdo agricola (Embrapa, 2018).

Entende-se aqui que a necessidade das empresas em geral, e das startups do
agronegocio em particular, de capturar valor de seus esfor¢os de inovagao na forma de lucros,
demanda uma forma estruturada e integrada de se abordar a geracdo de receita a fim de se
explorar melhor as oportunidades.

Destarte, dada a escassez de estudos sobre o modelo de receita em geral e a falta de
referéncias especificas sobre como elabora-lo, considera-se que pode ser util as startups de base
tecnologica do agronegécio brasileiro produzir conhecimentos para uma abordagem mais
criativa, racional, sistematica e um processo de tomada de decisdo mais consciente € menos
arbitrario de configuragdo de seus modelos de receita. E mister salientar, no entanto, que as
AgTechs tém uma fun¢@o principalmente instrumental neste estudo, e ndo intrinseca (Stake,
1995). Dessa forma, elas sdo utilizadas para se compreender mais sobre o fendmeno da

configuracdo de um modelo de receita, ndo sendo um fim em si proprias.



20

Em vista do que foi exposto, sdo varios os aspectos inter-relacionados que formam
o problema de pesquisa e motivaram a proposta da questdo de pesquisa desta tese. Assim, a
partir da observagdo pratica de que empresas com produtos inovadores e com grande numero
de usudrios nem sempre conseguem uma performance econdmica adequada; da pouca clareza
e consisténcia do termo modelo de receita e de sua insuficiente aten¢do recebida na literatura
académica de modelo de negocio, apesar de sua relevancia; e da necessidade de se compreender
como as empresas, especialmente as AgTechs, podem configurar modelos de receita que
otimizem a captura de valor para melhorar a sua performance econdmica, este estudo
estabeleceu a seguinte questdo principal de pesquisa:

- Como configurar um modelo de receita para explorar a monetizagao para a captura
de valor de um modelo de negdcio?

A fim de clarificar a questdo principal de pesquisa, evidenciar as suas dimensoes
mais relevantes e guiar este estudo, foram estabelecidas ainda as seguintes questdes
norteadoras:

- Quais elementos ou variaveis podem compor um modelo de receita para captura
de valor? Como um modelo de receita pode ser representado esquematicamente? Como pode
se dar o processo de configuragdo de um modelo de receita, em termos de etapas ou de método
a ser seguido? Quais fatores podem ser considerados no processo de configuracdo e como eles

influenciam a captura de valor econdmico?

1.1 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Com o proposito de se responder a questdo principal de pesquisa, estabeleceu-se o
seguinte objetivo geral a ser atingido:

- Desenvolver um conjunto de ferramentas para configuracdo de modelo de receita
para explorar oportunidades de monetizagao para captura de valor em modelos de negdcio, com
foco nas AgTechs.

Para propiciar o alcance do objetivo geral, foram elaborados os seguintes objetivos
especificos:

a) examinar o conceito de modelo de receita, seus principais aspectos e possiveis
elementos componentes que contribuem para a geracgao de receita de um modelo
de negocio;

b) identificar os principais fatores que influenciam a captura de valor de um

modelo de negdcio;
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¢) investigar empiricamente o processo de configuracdo do modelo de receita para
a captura de valor do modelo de negdcio em startups de base tecnoldgica do

agronegocio brasileiro (AgTechs).

Os principais produtos desta tese sdo uma estrutura de variaveis principais a serem
configuradas, uma representacdo grafica de um modelo de receita, um método para a
configura¢do de um modelo de receita e um modelo conceitual analitico para apoiar o processo
de configuracao.

Convém esclarecer brevemente alguns termos essenciais utilizados neste trabalho.
Compreende-se ferramentas como meios para se realizar alguma tarefa a fim de se atingir
algum fim. Nesse sentido, este tese desenvolve ferramentas diversas, como o modelo, o método,
a estrutura de variaveis e a representagdo grafica, as quais constituem meios para subsidiar a
tarefa de configurar um modelo de receita, a fim de se atingir o objetivo da captura de valor.
Por configuragdo, compreende-se o processo de decisdo para se elaborar algo que envolva um
conjunto de variaveis inter-relacionadas, no caso desta tese, um modelo de receita. A captura
de valor se refere a apropriacdo, pela empresa, de parte do valor criado pelo seu modelo de
negocio, na forma de lucros. Em relacdo ao conceito de valor, cabe considerar que, enquanto a
criacdo de valor se refere aos beneficios criados para os clientes por meio de um modelo de
negocio, o valor capturado se relaciona ao valor econdmico retido pela empresa na forma de
lucros, a partir dos pagamentos dos clientes pelo valor recebido.

Como um dos produtos ¢ um modelo, pressupde-se este como uma representacao
simplificada de um fenémeno ou de um aspecto dele, neste caso, do processo de captura de
valor por meio de um modelo de receita, componente do modelo de negocio. Portanto, o modelo
conceitual analitico a ser desenvolvido significa uma representacdo por meio de conceitos e
variaveis inter-relacionadas que auxilie o processo de analise e decisdo de um modelo de
receita, de forma a se explorar de forma ampla as oportunidades de se capturar valor econémico
de um dado modelo de negdcio de uma AgTech.

Cumpre-se esclarecer ainda, mesmo que concisamente neste momento, o objetivo
exploratério e a natureza qualitativa deste estudo, escolhidos em razdo do estdgio ainda
incipiente em que se encontra o tema desta tese. Dessa forma, procura-se aqui aumentar a
compreensdo sobre um fendmeno pouco estudado na literatura cientifica de modelo de negocio,
a despeito de sua importancia, o processo de configuragdo de modelos de receita para a
exploracdo das oportunidades de monetizagao para a captura de valor. A natureza do problema

de pesquisa ¢ qualitativa, uma vez que se procura compreender e explorar em profundidade as
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diversas dimensdes de um fendmeno bem delimitado, em seu contexto real de ocorréncia, para
se saber mais sobre suas diversas caracteristicas inter-relacionadas. Intenta-se a descoberta de
intuicdes que possam fornecer discernimento sobre o fendmeno em estudo e ndo medidas,
representatividade ou testes de relagdes entre variaveis. Este enfoque adotado permite
flexibilidade no processo de pesquisa e técnicas de coleta de dados comuns as pesquisas

qualitativas, como entrevistas semiestruturadas e documentagao.

1.2 JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO

O proposito desta tese ¢ o de contribuir com subsidios para uma maior estruturacao
da abordagem de monetizacdo de modelos de negdcio, oferecendo para isso propostas que
possam servir de referéncias para o processo de decisdo e configuragdo de um modelo de
receita, elemento constituinte do framework de modelo de negodcio. Este tema ¢é relevante
porque tem implicacdes diretas na captura de valor e no consequente desempenho econémico
de um modelo de negdcio.

A justificativa deste trabalho sob o ponto de vista tedrico se da ainda em razao da
relevante lacuna encontrada na literatura de modelo de negdcio a respeito do modelo de receita
(Tidhar; Eisenhardt, 2020). Mais especificamente, ha caréncias de estudos especificos sobre o
modelo de receita enquanto um componente do modelo de negdcio, e a pesquisa académica
sobre o termo ¢ dispersa e fragmentada, apesar de sua importancia enquanto elemento basico
da captura de valor. Diante disso, surge a oportunidade de investigagdes para maiores
esclarecimentos e distingdes sobre o significado do termo para que seja enderecada essa
ambiguidade e imprecisdo. Pode ser util caminhar para a criacdo de uma linguagem mais
consistente sobre modelo de receita que possa ser compartilhada pelos pesquisadores
académicos e comunicada de forma mais clara e inequivoca na literatura. Pode-se ainda apontar
uma demanda por uma compreensao ndo s6 mais clara, mas também mais abrangente do termo
modelo de receita. Para além de apenas defini-lo melhor e distingui-lo de outros termos
similares ou proximos, € preciso avangar na compreensao de seus principais aspectos e dos seus
possiveis subcomponentes.

Assim, sob a perspectiva tedrica, busca-se contribuir com insights originais que
permitam avancgar o corpo de conhecimentos de modelos de negocio. Mais especificamente,
busca-se contribuir com o esclarecimento do termo modelo de receita, sua fungao, objetivo e
com propostas de uma abordagem integrada, sistematizada e mais criativa para a tomada de

decisdo gerencial para a configuracao de modelos de receita.
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Nessa mesma direcdo, a pratica da gestdo empresarial também pode se beneficiar
de uma forma de se estabelecer um modelo de receita que facilite a exploracdo das
oportunidades de captura de valor economico. Os exemplos citados de empresas de tecnologia
inovadoras e com grande nimero de clientes, mas que ndo obtiveram desempenho econdmico
adequado, apontam para essa necessidade. Sugerem, portanto, uma demanda do mundo real
empresarial que motivou a elaboragdo da questio de pesquisa. Endereca-se assim um problema
de ordem pratica das empresas, com expectativas de que o estudo possa contribuir com
conhecimento interdisciplinar aplicado a gestdo do agronegocio e das AgTechs em particular,
proporcionando ferramentas tedrico-empiricas que permitam auxiliar a analise e elaboragao de
modelos de receita.

Dessa forma, por meio dos resultados deste estudo, espera-se contribuir para o
avanco cientifico da compreensdao de como os modelos de receita podem ser configurados, a
fim de se extrair maior valor monetario dos modelos de negécio, com foco no cendrio empirico
das AgTechs.

A competitividade das AgTechs depende ndo somente de elas criarem inovagdes
tecnoldgicas e valor a fim de atender seus clientes melhor que seus concorrentes, mas também
de elas alcangarem o devido retorno economico desses esforgos. Nesse sentido, o tema desta
tese se adere a linha de pesquisa Competitividade de Sistemas Agroindustriais, do Programa de
Pos-Graduagao em Agronegdcio e Desenvolvimento da UNESP-Tupa. Ao mesmo tempo,
guarda relacdo com subitens dos objetivos de desenvolvimento sustentaveis (ODS) oito e nove,
da Agenda 2030 da Organiza¢do das Nagdes Unidas (ONU), os quais incluem fomento ao
empreendedorismo e a inovagdo (Nagdes Unidas Brasil, 2022). Segundo Bispo (2022),
conhecer os objetivos de desenvolvimento sustentdvel da ONU pode facilitar a reflexdo sobre
como os trabalhos de pesquisa em administragdo podem se alinhar com questdes
contemporaneas relevantes.

O momento deste trabalho de pesquisa ¢ oportuno, em razao de o tépico modelo de
receita poder ser considerado ainda incipiente na literatura de modelo de negdcio, demandando
maior esclarecimento, distingdo e aprofundamento. Dentro dessa perspectiva, este trabalho
pode vir a propiciar uma contribui¢do para complementar e estender o corpo de conhecimentos
de modelo de negocio, bem como estimular que mais pesquisas possam se desenvolver nesse

campo.
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1.3 ESCOPO DO ESTUDO E ESTRUTURA DA TESE

Esta tese adotou a perspectiva da literatura de modelo de negdcio, que ja possui um
carater interdisciplinar por natureza (Teece, 2010). Nesse sentido, fez-se preciso ainda utilizar-
se de conhecimentos de outras disciplinas académicas afins que complementaram e estenderam
o arcabougo tedrico necessario para o desenvolvimento deste trabalho, dado que o seu tema
transcende a visdo de uma tnica disciplina ou campo de estudo. Dessa forma, a abordagem
teorica foi ancorada na literatura de modelo de negodcio, mas utilizou também outros
conhecimentos, principalmente das disciplinas de marketing (e sua subarea prego) e de
estratégia empresarial.

Este estudo se alicercou assim na literatura de modelos de negoécio a fim
compreender as fungdes, dimensdes e componentes de um modelo de negdceio, tendo no modelo
de receita a sua peca de estudo central. A 4rea de estratégia empresarial subsidiou a
compreensao dos fatores de influéncia na competitividade de uma empresa, bem como a analise
do potencial de lucro de um setor. Marketing e sua subarea pregos permitiram elencar e
relacionar modelos e mecanismos de precos relevantes que podem compor um modelo de
receita. Foram utilizados ainda, de forma acessoria, alguns conceitos da area de economia a fim
de propiciar um maior entendimento de como se dé a captura de valor de um modelo de negécio.
Da mesma forma, o conceito de startups e suas caracteristicas especificas foram esclarecidos
por meio de conhecimentos da area de empreendedorismo.

Em relagdo ao escopo do estudo, ¢ importante salientar que o tépico modelo de
receita foi abordado tanto em relagdo as questdes de contetdo, ou seja, seus componentes,
elementos ou variaveis constituintes, quanto em relacao as questdes de processo, como a analise
e a decisdo ou configuracdo. Entretanto, ndo se pretendeu abordar questdes de implementacdo
do modelo de receita em uma organizagdo, o que demandaria um estudo a parte dadas as
especificidades dessas questdes e a extensdo que esta tese iria adquirir.

Com o propésito de delimitacdo do estudo ainda, cabe esclarecer também que nao
¢ objeto desta tese a determinagdo ou célculo de cada uma das varidveis envolvidas na
configura¢do de um modelo de receita, como o volume de vendas esperado, o prego exato a ser
cobrado ou a margem de lucro a ser auferida. Da mesma forma, aspectos como comportamento
do consumidor, estimativa da disposi¢do a pagar, curva de sensibilidade a precos, analise do
comportamento dos custos ou de maximizagdo de lucros, entre outros, sdo igualmente
relevantes, mas ndo constituem aquilo que foi proposto a se estudar do processo de configuragao

em si, conforme restou informado nas questdes norteadoras deste estudo. O foco desta tese ndo
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recai, portanto, no calculo de cada varidvel de decisdo especifica, mas sim no fendomeno da
configuracdo do modelo de receita, por meio da investigacdo de quais podem ser as variaveis
ou elementos componentes de um modelo de receita, quais etapas o seu processo de
configuragdo pode seguir, quais fatores podem ser levados em consideracdo para facilitar o
processo decisdo e como eles influenciam a captura de valor.

Este estudo também ndo trata dos regimes de apropriabilidade e ativos
complementares (Teece, 2018) ou das diferentes formas de se proteger o valor criado e a sua
apropriagdo por parte dos imitadores. Ativos complementares e regimes de apropriabilidade ja
sdo razoavelmente tratados na literatura de inovacdo e de modelos de negocios. Também nao
aborda perspectivas matematicas da teoria da captura de valor, como por exemplo em Gans e
Ryall (2017). Ainda que sejam perspectivas fundamentais para uma mais ampla compreensao
do tema da captura de valor, elas constituem aspectos especificos e diversos daqueles aqui
tratados, que tém foco no processo geral de configuracdo do modelo de receita.

Esta tese de doutoramento esta dividida em oito capitulos. No primeiro capitulo,
Introducao, ¢ apresentado e contextualizado o tema, e sdo explicitados o problema de pesquisa,
seus objetivos, resultados almejados e justificativas para o estudo. No capitulo dois ¢
desenvolvida uma revisdo de literatura a fim de embasar as propostas deste trabalho. Para uma
melhor organizacao, ele ¢ dividido em duas partes: modelo de receita e startups do agronegécio.
A primeira parte examina a literatura de modelo de negocio e as demais disciplinas académicas
envolvidas, a fim de melhor compreender o problema de pesquisa e subsidiar o alcance dos
objetivos. A segunda parte aborda as caracteristicas e importancia das startups do agronegocio
brasileiro (AgTechs), bem como alguns aspectos gerais da gestdo de startups. Ela se apoia ainda
em uma pesquisa documental para descrever dados secundarios dessas empresas e construir um
panorama das AgTechs atuantes no pais. O capitulo trés delineia os aspectos metodoldgicos
utilizados para a consecugdo desta pesquisa, com foco no método do estudo de casos multiplos
e no estudo da experiéncia de especialistas. Nessa parte sdo ainda expostas as justificativas que
nortearam as escolhas dos diferentes métodos e técnicas empregadas. No capitulo quatro sao
apresentadas as propostas iniciais de ferramentas criadas a partir da revisdo de literatura, as
quais constituem resultados preliminares que foram depois confrontados com os dados
empiricos obtidos a partir do estudo da experiéncia de especialistas e do estudo de casos
multiplos, ambos relatados nos dois capitulos seguintes. Assim, enquanto o quinto capitulo
apresenta o estudo da experiéncia realizado com mentores e consultores especialistas em gestdo
de AgTechs, o capitulo seis traz os estudos de casos individuais e uma andlise consolidada

deles. O sétimo capitulo apresenta as propostas de ferramentas em suas versdes finais,
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aperfeicoadas apds os estudos empiricos, e discute diversos aspectos relevantes sobre os
resultados encontrados. No tltimo capitulo sdo tecidas as consideracdes finais da tese, em que
sd0 expostas as principais contribuicdes alcancadas, as limitagdes do estudo e as sugestdes para
novas pesquisas a partir dos resultados alcancados. A Figura 1 apresenta a estrutura utilizada

nesta tese.
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Figura 1 - Estrutura da tese

1. INTRODUCAO

Contextualizagdo do tema, apresentagdo do problema de pesquisa,
dos objetivos a serem atingidos, das contribui¢des do estudo e das
justificativas

f 2. REVISAO DE LITERATURA
Pressupostos tedricos que embasam as propostas, abordando
modelo de receita e startups do Agronegocio

/ 3. ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO
Procedimentos utilizados pela pesquisa e justificativa da escolha
dos métodos

/
-

4. PROPOSTAS PRELIMINARES
Propostas desenvolvidas a partir da revisdo de literatura

i 5. ESTUDO DA EXPERIENCIA DE ESPECIALISTAS
Entrevistas individuais e analise consolidada

6. ESTUDOS DE CASOS
Casos individuais e analise consolidada dos casos

A

7. RESULTADOS E DISCUSSAO
Propostas finais da pesquisa e discussdes

/
Ny

f 8. CONSIDERACOES FINAIS
e Contribui¢des do estudo, limitagdes da pesquisa e sugestdes de
pesquisas futuras

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo ¢ construido um referencial teorico a fim de se compreender o
problema de pesquisa, atingir os objetivos estabelecidos e embasar tanto as propostas da tese
quanto a discussdo da sua aplicabilidade as AgTechs. Para isso, ele ¢ dividido em duas partes:
a primeira aborda o tema modelo de receita, com o intuito de compreender sua natureza e
principais aspectos, seu papel na captura de valor e quais subcomponentes ou elementos
principais ele pode conter. Também ¢ examinado o fendmeno da captura de valor de um modelo
de negdcio e os fatores que o influenciam.

A segunda parte trata do contexto empirico do estudo, constituido pelas AgTechs
ou startups de base tecnologica do agronegocio brasileiro. Nessa parte ¢ apresentado um breve
panorama das AgTechs brasileiras e de sua atuacao nos diferentes segmentos do agronegocio,
bem como seu papel na oferta de produtos e servigos que contribuem para a inovagdo e a
competitividade do setor. Esta segunda parte tem por finalidade contribuir para esclarecer as
principais caracteristicas e peculiaridades dessas empresas e propiciar uma maior compreensao
do cenario de estudo de aplicagdo das propostas elaboradas.

A Figura 2 mostra um esquema ilustrativo basico do que ¢ discutido neste capitulo,
a fim de se obter uma visdo geral dos topicos apresentados, dos fundamentos tedricos principais

utilizados e de seus inter-relacionamentos.

Figura 2 - Esquema basico da revisdo de literatura da tese

Modelo de negocio Fundamentos tedricos

*  Modelo de negocio
*  Modelo de receita

——

Modelo de receita

Fundamentos teéricos Fundamentos teoricos

Captura de valor
Modelo das cinco forcas
Vantagem Competitiva
Valor ao cliente

Principais aspectos,

Captura de valor e
subcomponentes

» Estabelecimento de prego
*  Modelos e mecanismos de preco

seus fatores de caveis d
influéncia € variaveis do

modelo de receita

@ Fundamentos teoricos / factuais

« Agronegodcio brasileiro

* Tecnologia no Agronegécio

e Startups

e AgTechs

Mapeamento das AgTechs brasileiras

Agronegocio

«—
AgTechs

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Adotou-se nesta revisdo de literatura uma perspectiva multidisciplinar, visto que o
tema modelo de receita possui certo grau de complexidade e multidimensionalidade que o leva
a ir além do campo da literatura de modelo de negocios. Nesse sentido, para compreender o
objeto de pesquisa modelo de receita e o fendmeno da captura de valor, ao qual ele serve, sdo
aqui articulados conceitos das areas de estratégia empresarial, marketing e sua subarea precos,
economia ¢ empreendedorismo, além do proprio arcabouco teodrico do campo de modelo de

negocio.

2.1 MODELO DE RECEITA

2.1.1 Modelo de negocio e seus componentes relacionados a geracao de receita

O corpo de conhecimento sobre modelo de negocio desenvolveu-se principalmente
a partir de 1995, como a explosdo da internet e dos negodcios a ela associados (Zott; Amit;
Massa, 2011). O termo modelo de negocio, contudo, ndo ¢ novo. Osterwalder, Pigneur e Tucci
(2005) identificaram um artigo de 1957 que ja mencionava modelo de negocio. Mas foi apenas
a partir do advento da internet que o termo passou a ganhar proeminéncia tanto na pratica
empresarial quanto na literatura académica, com um salto no niumero de publicagdes cientificas
(Dasilva; Trkman, 2014).

O termo modelo de negdcio ainda ndo obteve um consenso quanto ao seu preciso
significado (Fielt, 2013), apesar de diversos autores oferecerem as suas defini¢cdes. Osterwalder
e Pigneur (2011, p. 14) definiram que “um Modelo de Negocios descreve a logica de criagdo,
entrega e captura de valor por parte de uma organizacao”. Teece (2018, p. 40, tradug@o nossa),
por sua vez, afirmou que “um modelo de negécio descreve a arquitetura de como uma
organizac¢do cria e entrega valor aos clientes e os mecanismos utilizados para capturar uma
parcela desse valor”. A partir dessas duas definicdes proeminentes escolhidas para este
trabalho, distingue-se duas dimensdes, fungdes ou componentes essenciais de um modelo de
negdcio: a criagdo e a captura de valor.

Ao longo do tempo, diversos autores elencaram diferentes componentes ou blocos
de constru¢dao de um modelo de negdcio, ainda que sem concordancia sobre quais constituiriam
os principais (Morris; Schindehutte; Allen, 2005). O modelo de receita, objeto de estudo desta
tese, ¢ um componente frequentemente mencionado (Osterwalder; Pigneur; Tucci, 2005);
entretanto, ndo ¢ o unico componente relacionado a geragao de receita dentro de um modelo de

negocio. Ja foram citados varios outros também, como mecanismo de geracdo de receita
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(Chesbrough; Rosenbloom, 2002), fontes de receita, modelo de prego (Afuah; Tucci, 2003),
fontes ou fluxos de receita (Osterwalder; Pigneur, 2011) e monetizagdo (Baden-Fuller;
Haefliger, 2013).

Desde a segunda metade de 1990, o componente relativo a geracdo de receita tem
sido discutido sob diferentes termos e formas dentro da literatura de modelo de negdcios, sem
um consenso sobre como denomind-lo ou descrevé-lo de forma clara e precisa.

O Quadro 1 apresenta uma lista contendo os diversos componentes que foram
listados por diferentes autores, em ordem cronoldgica crescente de publicacdo de seus
trabalhos. E importante ressaltar que este quadro se refere tanto aos estudos que apresentam
frameworks de modelos de negocio, quanto aqueles que contenham apenas a mera mengao
isolada a componentes relacionados a geracao de receita, e ndo teve o intuito de ser exaustivo
ou definitivo na citagdo dos trabalhos ja desenvolvidos, mas sim abrangente e representativo de
alguns dos mais significativos.

Conforme mostra a segunda coluna do Quadro 1, diferentes termos foram
mencionados a fim de representar o componente principal de geracao de receita de um modelo
de negocio, tais como: fontes de receita, fluxos de receita, mecanismo de geragdo de receita,
receita, modelo de prego, modelo de receita, volume das fontes de receita, estrutura das fontes
de receita e monetiza¢ao. O termo modelo de receita, entretanto, predomina e aparece em 17
dos 26 artigos (65%), principalmente como um componente, mas também mais duas vezes
como um subcomponente associado a geracao de receita.

Quadro 1 - Componentes, subcomponentes ¢ exemplos relacionados a geracdo de receita em um modelo de
negocio

Componentes associados Exemplos de componentes ou

Aut s ~ . t
utores (ano) a geracio de receita Subcomponentes subcomponentes
- (Fontes de receita)
- Taxa de adesdo
- Propaganda
Timmers (1998) - Fontes de receita - Taxa por transagao

- Percentual sobre transagao
- Pague-pelo-uso
- Subscrigao

- (Fluxos de receita)

- Receitas de vendas de
comunidades online

- Publicidade

- Estratégias de precos variaveis
- Ofertas gratuitas (cont.)

Mahadevan (2000) |- Fluxos de receita

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 1 - Componentes, subcomponentes ¢ exemplos relacionados a geracdo de receita em um modelo de

negocio (continuagao)

Autores (ano)

Componentes associados
a geraciio de receita

Subcomponentes

Exemplos de componentes ou
subcomponentes

Amit; Zott (2001)

- Modelo de receita

- (Modelo de receita)
- Assinatura

- Propaganda

- Transacdes diversas

Chesbrough;
Rosenbloom (2002)

- Mecanismo de geragdo
de receita

- (Mecanismo de geracdo de
receita)

- Licenciamento

- Subscrigao

- Modelo a base de propaganda
- Taxa por transacao

- Aluguel

- Venda definitiva

Dubosson-Torbay;
Osterwalder; Pigneur
(2002)

- Receita

- Fluxos de receita

- Estratégia de precos

- Mecanismo de precos
- Modelo de receita

- (Modelo de receita)

- Subscri¢des

- Propaganda

- Patrocinio

- Comissoes

- Compartilhamento de receita com
outras empresas

Afuah; Tucci (2003)

- Fontes de receita
- Modelo de preco

- Modelo de receita

- (Modelo de receita)

- Comissdo

- Propaganda

- Markup

- Produgio

- Indicagoes

- Subscrigao

- Remuneragio por servigo

- Fluxos de receita

- (Fluxos de receita)

- Venda

- Aluguel

- Licenciamento

- Comissdo por transagao
- Propaganda

- (Mecanismo de Preco)

Osterwalder (2004) |- Modelo de receita .
- Mecanismos de preco |- Pague-pelo-uso
- Subscrigao
- Preco de lista
- Gerenciamento da demanda
- Leilao e leilao reverso
- Prego baseado em volume
- Preco baseado em valor
Morris; - Prego
Schindehutte; Allen |- Modelo de receita - Fontes de receita
(2005) (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 1 - Componentes, subcomponentes e exemplos relacionados a geracdo de receita em um modelo de

negocio (continuagao)

Autores (ano)

Componentes associados

a geraciio de receita

Subcomponentes

Exemplos de componentes ou
subcomponentes

receita

Osterwalder;
Pigneur; Tucci - Modelo de receita - Fluxos de receita
(2005)
Johnson; - Preco
Christensen; - Modelo de receita i Voﬁl me de vendas
Kagerman (2008)
- (Modelo de receita)
Richardson (2008) - Modelo de receita - Fontes de receita ) f/ubscrlc;ao
- Vendas
- Propaganda
- Volume das fontes de
Demil; Lecocq receitas
(2010) - Estrutura das fontes de
receita
- (Modelo de negocio)
- Antincios
- Dé-o-seu-preco
Rappa (2010) - Leildo
- Pay-per-click
- Assinatura
- Fontes ou fluxos de |~ (Modelo de receita)
Teece (2010) - Modelo de receita - Barbeador-lamina de barbear

- A base de propaganda

Osterwalder; Pigneur
(2011)

- Fontes de receita

- Transagdes de
pagamento Unico

- Pagamento recorrente
- Mecanismos de
precificagdo fixo

- Mecanismos de
precifica¢do dindmica

- (Fontes de receita)

- Venda de recursos

- Taxa e uso

- Taxa de assinatura

- Empréstimo / aluguel / leasing
- Licenciamento

- Taxa de corretagem

- Anancio

- Leildo

- Mercado em tempo real

Schén (2012)

- Modelo de receita

- Intera¢do com
clientes

- Canais de
distribui¢ao

- Logica de pregos

Baden-Fuller;
Haefliger (2013)

- Monetizagao

- (Monetizagao)

- Aluguel

- Venda

- Propaganda

- Freemium

- Barbeador-lamina de barbear

Dasilva; Trkman
(2014)

- Modelo de receita (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 1 - Componentes, subcomponentes ¢ exemplos relacionados a geracdo de receita em um modelo de

negocio (continuagao)

Autores (ano)

Componentes associados

a geraciio de receita

Subcomponentes

Exemplos de componentes ou
subcomponentes

Lambrecht et al.
(2014)

- Modelo de receita

- Fluxos de receita

- (Modelo de receita)
- Assinatura
- Compras dentro do aplicativo

Roma; Ragaglia
(2016)

- Modelo de receita

- (Modelo de receita)
- Pago

- Gratis

- Freemium

Spieth; Schneider
(2016)

- Modelo de receita

- Logica da receita
- Logica de custos

Wirtz et al. (2016)

- Modelo de receita

- Fluxos de receita
- Diferenciagao de
receita

Kemppainen et al.
(2018)

- Modelo de receita

- Fontes de receita

- (Modelo de receita)
- Propaganda

- Assinatura

- Comissao

Tunn; Bocken,;
Hende; Schoormans
(2019)

- Modelo de receita

- (Modelo de receita)

- Multiplos proprietarios
subsequentes

- Aluguel ou compartilhamento
- Leasing

- Subscrigao

- Pague-pelo-servigo

- Resultados funcionais

Cachon (2020)

- Modelo de receita

- Mecanismo de preco
- Estrutura de
pagamentos

- Dinamica de ajuste
dos termos

- (Mecanismo de prego)
- Leilao

- Dé-o-seu-preco

- Pague-o-que quiser

Tidhar; Eisenhardt
(2020)

- Modelo de receita

- (Modelo de receita)
- Propaganda

- Pago

- Freemium

Fonte: Elaborado pelo autor.

Note-se que, em relagdo aos subcomponentes, listados na terceira coluna, esses

apresentaram uma variedade ainda maior. Essa variedade sugere ndo existir consenso também

sobre os elementos constituintes. Assim sendo, nem o componente de geragdo de receita, nem

a sua constitui¢ao ou natureza, sdo representados de forma consistente em alguns dos principais

frameworks de modelo de negodcio encontrados na literatura académica analisada.

A quarta coluna lista vdarios dos diversos exemplos de componentes ou

subcomponentes relacionados a geracdo de receita, citados nos artigos levantados. Nela

aparecem misturados mecanismos mais elaborados de geragdo de receita (freemium, barbeador-
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lamina de barbear), formas de cobranca (subscrigdes, leildo, pague-pelo-uso, leasing), fontes
de receita (patrocinio, propaganda) e estratégia de preco (preco baseado em valor). A extensdo
dos exemplos citados na quarta coluna sugere que o componente de geracao de receita pode
conter uma gama ampla de elementos muito diversos capazes de contribuir para explorar as
possibilidades de receita de um modelo de negdcio. E também que, muitas vezes, os mesmos
itens sdo classificados sob denominagdes diferentes (como o leildo), como indicam os nomes
em parénteses (que indicam a qual termo cada exemplo estd associado no artigo), sugerindo
uma falta de consisténcia nos termos empregados.

Ao se analisar apenas os artigos que trazem o termo modelo de receita como
elemento principal de geracdo de receita (na segunda coluna), percebe-se nao existir também
um consenso sobre quais sdo os elementos que o compdem. Observa-se que os subcomponentes
fontes ou fluxos de receita, que podem ser tomados por sindnimos, representam 0s Unicos
elementos comuns de um modelo de receita em varios (30%) desses trabalhos, como em
Osterwalder (2004), Morris, Schindehutte e Allen (2005), Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005),
Richardson (2008), Teece (2010), Lambrecht et al. (2014), Wirtz et al. (2016) e Kemppainen
et al. (2018).

A literatura académica de modelo de negdcio, revisada no Quadro 1, apresentou
uma riqueza de abordagens em relagdo ao componente responsavel pela geracao de receita, bem
como aos seus elementos constituintes. Nota-se contribui¢des substanciais em relagdo aos
diferentes tipos de mecanismos de preco, formas de cobranga, fontes de receita e outros
elementos ou caracteristicas que a geragao de receita pode assumir ou conter.

Entretanto, o componente associado a geracao de receita dos modelos de negdcio ¢
abordado de forma ainda vaga e pouco precisa, havendo divergéncia sobre o termo a ser
empregado ou sobre seus subcomponentes, denotando apenas que se refere a geragdo de receita
e que contribui para a captura de valor de um modelo de negdcio. Ele pode significar ou ser
composto por, entre outras coisas, um elaborado mecanismo de preco ou de geracao de receita,
como o freemium, o barbeador-lamina de barbear ou o modelo a base de propaganda tipico dos
jornais; uma forma de cobranca, como a subscri¢do/assinatura ou o licenciamento; uma forma
de precificagdo com base na unidade de cobranca, como o pay-per-use; uma fonte de receita,
como ativos digitais ou ainda uma caracteristica da precificagdo, seja ela fixa ou dindmica.

Ressalte-se que, de acordo com o Quadro 1, modelo de receita € o termo mais
utilizado para designar o componente principal associado a gerag@o de receita em um modelo
de negocio. No entanto, a pouca consisténcia na representacdo do modelo de receita tende a

dificultar a pesquisa na area e o consequente avango no conhecimento sobre o assunto.



35

2.1.2 Contribuicdes da literatura académica especificas ao modelo de receita

Esta secdo levanta e discute aquelas contribui¢des da literatura académica
associadas agora especificamente ao conceito de modelo de receita. O Quadro 2 apresenta uma
sintese das principais contribui¢des encontradas, dividida em cinco temas, concentrando-se nas
contribui¢des referentes exclusivamente ao termo modelo de receita. Dessa forma, autores que
mencionaram apenas monetizagdo, fontes ou fluxos de receita, por exemplo, ndo foram
incluidos em razao da contribui¢do ser considerada marginal e pouco significativa para os
propositos de uma ampla discussdo sobre o termo modelo de receita. Cabe ressaltar que muitas
das contribui¢des que ndo se referiam especificamente ao termo modelo de receita ja foram

tratadas na sec¢do anterior.

Quadro 2 - Matriz de contribuigdes sobre modelo de receita

Contribuicoes ao Modelo de Receita
Exemplos de. ikttt Verlﬁpaqoes
Temas modelo de receita empiricas de
- Subcomponentes, de modelos de
Definig¢des ou de seus . desempenho
elementos ou receita .
) subcomponentes, . de tipos de
atributos (taxonomias ou
Autores (ano) elementos ou e modelos de
atributos receita
Amit; Zott (2001) X X
Dubosson-Torbay;
Osterwalder; Pigneur X
(2002)
Afuah; Tucci (2003) X X
Osterwalder (2004) X X X
Morris; Schindehutte; X
Allen (2005)
Osterwalder; Pigneur;
Tucci (2005) X X
Johnson; Christensen; X X
Kagerman (2008)
Richardson (2008) X X X
Popp (2011) X
Schon (2012) X X
Blank; Dorf (2014) X
Lambrecht et al. (2014) X
Roma; Ragaglia (2016) X X
Spieth; Schneider (2016) X X (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 2 - Matriz de contribui¢des sobre modelo de receita (continuago)

Contribuicoes ao Modelo de Receita
Exemplos de . ~ Verificagdes
Temas Subcomponentes modelo de receita ili?zli(ii:?e empiricas de
Definig¢des elemeﬁtos ou ’ ou de seus receita desempenho
atributos ST SO, (taxonomias ou (OIS
Autores (ano) clementos ou . . modelos de
) tipologias) .
atributos receita
Wirtz et al. (2016) X
Biloshapka; Osiyevskyy X
(2018)
Kemppainen et al.
(2018) X X X
Tunn; Bocken; Hende; X e
Schoormans (2019)
Cachon (2020) X X X
Tidhar; Eisenhardt
(2020) X X X

Fonte: Elaborado pelo autor.

As secdes a seguir discutem as contribui¢des de cada tema, com excecdo daquelas
relativas aos subcomponentes do modelo de receita (terceira coluna) e aos exemplos de
subcomponentes ou do modelo de receita (quarta coluna), ambas ja tratadas dentro da se¢do
2.1.1. Apesar de seus conteudos ja terem sido discutidos, a terceira e a quarta coluna foram
mantidas no Quadro 2 a fim de representar de forma adequada as contribui¢des dos trabalhos

citados.

2.1.2.1 Definigdes de modelo de receita

O Quadro 3 apresenta 14 defini¢des de modelo de receita encontradas, mostradas
em ordem cronologica crescente de publicacdo dos trabalhos. Foram identificadas tanto
defini¢des diretas, que dizem de forma elaborada o que o modelo de receita ¢, quanto indiretas,
que se referem ao que ele faz ou do que ele ¢ composto, conforme o fizeram também Massa,
Tucci e Afuah (2017) em sua revisdo sistematica de literatura a respeito de defini¢cdes de

modelos de negbcios.
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Quadro 3 - Defini¢des de modelo de receita na literatura

Autores (ano)

Definicao

Amit; Zott (2001, p. 515, tradugdo nossa)

“Um modelo de receita se refere aos modos especificos
pelos quais um modelo de negdcio possibilita a geragdo
de receita.”

Afuah; Tucci (2003, p. 115, tradug@o nossa)

“Modelos de receita se referem as fontes primarias de
receita para a organizagao.”

Osterwalder (2004, p. 96, tradug@o nossa)

“O modelo de receita descreve a forma como uma
empresa obtém dinheiro. Ele pode ser composto por uma
ou varias fontes de receita e elementos de prego.”

nossa)

Osterwalder; Pigneur; Tucci (2005, p. 10, tradugio

“Descreve 0 modo como uma organizagao ganha dinheiro
por meio de uma variedade de fluxos de receita.”

Johnson; Christensen; Kagerman (2008, p. 62,
tradugo nossa)

“Quanto dinheiro pode ser ganho: preco versus volume de
vendas.”

Richardson (2008, p. 140, tradugdo nossa)

“O modelo de receita descreve as fontes de receita ou
diferentes formas pelas quais uma organizagdo recebe
dinheiro em troca de seus servigos.”

Popp (2011, p. 27, tradugdo nossa)

“Um modelo de receita define como uma empresa ¢
recompensada pelos seus produtos e servicos.”

Schon (2012, p. 74, tradugdo nossa)

“[...] modelo de receita define como a empresa gera
receita.”

Blank; Dorf (2014, p. 501)

““Modelo de receita descreve a estratégia da companhia
para ganhar dinheiro. Responde a questdo: 'De onde virdo
as receitas?".”

Spieth; Schneider (2016, p. 675, tradugio nossa)

“[...] o modelo de receita explica como uma empresa gera
lucros olhando para o seu carater econdomico em termos de
sua receita ¢ logica de custos.”

Biloshapka; Osiyevskyy (2018, p. 171, tradug@o
nossa)

“[...] atividades relacionadas a geragdo de receita.”

Kemppainen ef al. (2018, p. 97, tradugdo nossa)

“[...] descrigao das maneiras de se ganhar beneficios
monetarios em troca de valor [...]”

Cachon (2020, p. 1173, tradugdo nossa)

“O modelo de receita da organizagio descreve como ela
obtém receita.”

“[...] um modelo de receita especifica os termos de
transagdo que ocorrem entre a empresa e os clientes.”

Tidhar; Eisenhardt (2020, p. 2, traducdo nossa)

“[...] a abordagem de monetizagdo pela qual uma empresa
obtém receita de seus produtos.”

“[...] sdo os meios pelos quais a empresa captura valor e
assim obtém a receita essencial para um desempenho
financeiro superior.”

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As defini¢des encontradas indicam o modelo de receita como o componente do
modelo de negdcio responsavel principalmente pela geracdo de receita, um dos elementos que
contribuem para a captura de valor. Alguns autores incluiram elementos ou subcomponentes na
definicdo. Assim, Afuah e Tucci (2003), Osterwalder (2004), Osterwalder, Pigneur e Tucci
(2005) e Richardson (2008), citaram especificamente fontes ou fluxos de receita como
elementos de um modelo de receita. J4 Osterwalder (2004), Johnson, Christensen e Kagerman
(2008) e Cachon (2020) incluiram ainda outros elementos subcomponentes, como prego,
elementos de preco, volume de vendas e termos de transacdo, sem, no entanto, haver
concordancia sobre esses itens entre os autores.

A definicdo de Spieth e Schneider (2016), por sua vez, diverge das demais ao
afirmar que o modelo de receita vai além da receita, incluindo também a logica de custos
incorrida na operacionaliza¢do do modelo de negdcio, numa abordagem ampliada do conceito
de modelo de receita, envolvendo ndo apenas a geracdo de valores monetarios, mas sim de
lucros.

A maior parte das defini¢des apontam de forma clara na dire¢do de que o modelo
de receita se refere a gerag@o de receita de um modelo de negdcio. Poucas esclarecem quais sdo
os seus subcomponentes ou elementos e, aquelas que o fazem, sdo parcimoniosas nas
explicagdes. As definigdes também sdao pouco elaboradas, ndo se aprofundando em mais
detalhes que poderiam distinguir e melhor esclarecer o conceito e sua natureza. Isso indica
oportunidades para se desenvolver melhor o significado do termo, bem como quais sdo seus
possiveis subcomponentes ou variaveis constituintes.

E importante ressaltar ainda uma importante fonte de confusio em relagdo aos
termos modelo de receita e modelo de negdcio. Ela se d4 em razao de o termo modelo de receita
ser confundido com o de modelo de negdcio, do qual faz parte como um de seus componentes
(Morris; Schindehutte; Allen, 2005). Um aspecto que pode ajudar a explicar tal confusdo vem
do fato de que, segundo Amit e Zott (2012), os conceitos de modelo de receita e de negdcio
podem eventualmente estar muitas vezes bastante entrelacados, como no caso da Gillette e seu
modelo de receita barbeador-lamina de barbear. O modelo de receita barbeador-lamina de
barbear acaba por se confundir com o proprio conceito de modelo de negocio da empresa, ja
que as caracteristicas do primeiro sdo essenciais para explicar o segundo, num caso de
interdependéncia. Ressalte-se que nem todo modelo de receita ¢ capaz de ajudar a definir tanto
um modelo de negocios quanto este. Para Dasilva e Trkman (2014), o modelo de receita define
como a receita ¢ apropriada e ndo como o valor ¢ criado pela empresa, ndo sendo capaz,

portanto, de definir por si so todas as dimensdes de um modelo de negécio.
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Outro ponto a se destacar envolve o fato de que alguns autores se referiram ao
modelo de receita por algum de seus elementos dominantes ou referenciais, mas como se essa
parte representasse o todo, ou seja, fosse o proprio modelo de receita. Tidhar e Eisenhardt
(2020), por exemplo, chamaram de modelo de receita o mecanismo freemium. Do mesmo
modo, Afuah e Tucci (2003) se referiram a subscrigdo, uma forma de cobranga, como um
modelo de receita. Ainda que a subscricdo e o freemium sejam aspectos relevantes para se
identificar um modelo de receita, eles representam apenas parte de um todo que pode ser
bastante complexo. Um modelo de receita pode vir a ser composto, por exemplo, por varios
outros elementos adicionais a serem escolhidos, como as fontes de receita (os itens que sdo
cobrados), as partes pagantes, o preco, a unidade de cobranca, o local e momento de cobranca,
o prazo e meio de pagamento, os descontos a serem ofertados, o tipo de precificagdo (se fixa
ou variavel), a margem de lucro, o volume de vendas esperado, entre outros. A referéncia ao
modelo de receita por meio de apenas uma de suas dimensdes reduz o seu significado e ignora

outros elementos que podem ser relevantes para a logica de geragdo de receita.

2.1.2.2 Classifica¢des de modelo de receita

O quarto tema relativo as contribui¢des ao modelo de receita refere-se a formas de
classificagdo de modelos de receita. Conforme indica a matriz do Quadro 2, alguns autores
ofereceram formas de classifica¢do do que eles entenderam como modelos de receita. Afuah e
Tucci (2003), por exemplo, apresentaram uma taxonomia de modelos de negocios genéricos
baseada nos seus modelos de receita dominantes. Assim, a taxonomia dos autores contém sete
tipos baseados nos seguintes modelos de receita: comissoes, propaganda, producio, mark-up,
indicagdes, subscri¢ao (assinatura) e remuneragao por servico. Os modelos de receita de Afuah
e Tucci (2003), que foram baseados em Rappa (2000), misturam mecanismos de geracao de
receita (como o modelo gratuito baseado em propaganda), formas de cobranga (como
subscri¢do, comissdes € remuneragdo por servico), caracteristicas de marketing do negdcio
(como indicacdes) e caracteristicas do setor de atuacao (produgdo ou comércio). Apesar de a
intencdo de Afuah e Tucci (2003) ser a de mostrar uma taxonomia de modelos de negécio, eles
contribuiram também para popularizar uma classificacdo de sete tipos de modelos de receita
entdo existentes na internet. Ressalte-se, entretanto, que aquilo que Afuah e Tucci (2003)
chamaram de modelo de receita ndo foi assim denominado por Rappa (2000), que nem mesmo

empregou o termo em seu artigo.
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Os quatro modelos de receita basicos para operadores de plataforma de dados
pessoais, identificados por Kemppainen ef al. (2018), também sdo uma forma de classificagao
em um contexto especifico. Os autores identificaram empiricamente modelos de receita do tipo
taxa de adesdo, taxa de transagdo, taxa de servigo e taxa de conexao.

O framework de modelo de negécio desenvolvido por Tunn et al. (2019), para o
contexto do consumo sustentdvel na economia circular, conta com quatro elementos, sendo o
modelo de receita um deles. Os autores identificaram trés categorias em que os modelos de
receita podem ser classificados: orientado a produto, orientado ao uso, orientado a resultados.
Cada categoria pode abranger diferentes tipos de modelos de receita. Assim, modelos de receita
orientados a produtos incluem servigos ou aconselhamento relacionados a produtos e multiplos
proprietarios subsequentes; orientados ao uso envolvem /easing, aluguel ou compartilhamento
e subscri¢do; orientados a resultados incluem resultados funcionais e “pague por unidade de

servigo”.

2.1.2.3 Verificagdes empiricas de desempenho de tipos de modelos de receita

Conforme a tltima coluna da matriz de contribui¢des do Quadro 2, alguns autores
contribuiram para o corpo de conhecimento sobre modelos de receita por meio de verificagdes
empiricas de desempenho de diferentes mecanismos de preco, os quais sdo chamados de
modelos de receita em seus estudos. Dois estudos analisados, Roma e Ragaglia (2016) e Tidhar
e Eisenhardt (2020), ocuparam-se do mesmo contexto empirico, o de software aplicativo para
dispositivos moveis, para verificar qual o efeito da escolha de determinado tipo de modelo de
receita, se pago, gratuito ou freemium, na performance do aplicativo, seja ela avaliada em
termos de popularidade ou de faturamento.

No artigo de Roma e Ragaglia (2016), os autores avaliaram aplicativos moveis tanto
na loja da Apple quanto na do Google. Houve diferengas no desempenho por faturamento, mas
que ocorreu em razao da loja em que o aplicativo foi disponibilizado, e ndo unicamente em
razao do modelo de receita empregado, provavelmente devido a diferencas na disposi¢ao a
pagar dos usuarios de cada plataforma, segundo os autores. A categoria do aplicativo também
influenciou os resultados. Nao houve, entretanto, uma diferenga de desempenho em razio
apenas do tipo de modelo de receita utilizado, sugerindo que ndo hd um melhor modelo e que
o desempenho ¢ contingente a outras variaveis.

Tidhar e Eisenhardt (2020) utilizaram apenas a plataforma de venda de aplicativos

da Apple (App Store) para estudar a 6tima escolha de um modelo de receita, no caso,
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propaganda (gratuito ou free), pago ou freemium. O desempenho foi avaliado segundo a
popularidade do aplicativo na plataforma, de acordo com métrica da Apple provavelmente
baseada principalmente em nimero de downloads. Os autores analisaram trabalhos anteriores
de outros autores e consideraram os estudos sobre o desempenho desses tipos de modelos de
receita como incompletos, simplistas e conflitantes. O estudo em tela ofereceu um framework
para auxiliar a encontrar o encaixe entre as atividades de criacdo e de captura de valor de um
modelo de negdcio, o que permitiria a escolha de um modelo de receita de 6timo desempenho.
O framework sugerido no artigo relaciona a decisdo sobre as trés opcdes de modelos de receita
estudados com fatores como recursos do usuario, complexidade do produto, terceira parte
pagante e atividades de marketing para sinalizar a qualidade do produto oferecido.

Ambos os trabalhos investigaram circunstancias, condi¢cdes ou fatores que
favorecem a escolha por determinado tipo de modelo de receita. Estes estudos se concentraram
na escolha de apenas trés mecanismos bésicos de geragdo de receita, gratuito, pago ou
freemium, sem considerar, entretanto, a discussao de outros mecanismos nem de muitos outros
aspectos que podem também ser relevantes na geragdo de receita, como formas de cobranca,

precificacdo fixa ou variavel, unidade de cobranga, formula do prego, etc.

2.1.3 Modelo de receita e seu papel na captura de valor de um modelo de negdcio

A captura de valor constitui uma das dimensdes bésicas de um modelo de negécio
(Chesbrough, 2007; Richardson, 2008; Osterwalder; Pigneur, 2011; Teece, 2018). Ela se refere
a apropriagdo de parte do valor criado ao cliente, em um determinado modelo de negocio
(Chesbrough, 2007). Entretanto, o seu significado nem sempre ¢ claro. Ela pode ser
compreendida em termos tanto de receita quanto de lucros (Massa; Tucci; Afuah, 2017). No
segundo caso, a captura de valor depende ainda dos custos envolvidos na operacionalizagdo do
modelo de receita.

Autores que ndo tratavam de modelo de negdcios, como Porter (1989) e Slywotzky
e Morrison (1998), compreenderam que valor capturado ocorre sob a forma de lucros, ou seja,
receita que excede os custos da criacdo de valor. Da mesma forma, Biloshapka e Osiyevskyy
(2018), tratando entdo de modelos de negocios, enxergaram a captura de valor na forma de
lucros. Essa visdo € consistente ainda com Brandenburger e Stuart (1996), que compreenderam
o valor capturado pela empresa como sendo o prego pago pelo comprador subtraido dos custos
de aquisicdo de recursos dos fornecedores. Brito e Brito (2012) e Steen (2014) também

assumiram essa perspectiva de valor capturado pelas empresas na forma de lucros.
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Assim, para fins deste estudo e apoiando-se nesses autores, compreende-se o
fendomeno da captura de valor como sendo a apropriacdo de lucros em um modelo de negbcio.
O valor capturado por uma empresa significa a receita subtraida dos custos incorridos para
operacionalizar determinado modelo de negdcio. Logo, quanto maior for a receita gerada ou
menores 0s custos incorridos, maior serd o valor capturado.

Nesse sentido, portanto, o modelo de receita tem seu papel na monetizagdo e
geracdo de receita, conforme as definigdes expostas no Quadro 3, ou seja, na obtengdo de
valores monetarios. Ele contribui assim para um dos aspectos da geracdo de lucros e, por

consequéncia, para a captura de valor de um modelo de negocio.

2.1.4 Fontes de receita diretas e indiretas de um modelo de negdcio

Um modelo de negécio pode gerar receita a partir de fontes tanto diretas quanto
indiretas. Esta secdo discute primeiro as fontes diretas para em seguida examinar as formas
indiretas e entdo apresentar uma lista de potenciais fontes indiretas de receita.

Um modelo de negocio pode obter faturamento por meio de mais de uma fonte de
receita, podendo ter uma ou mais delas para cada segmento de mercado atendido (Osterwalder;
Pigneur, 2011). As fontes de receita podem abranger, por exemplo, bens fisicos, servigos ou
ambos, comissdes de intermedia¢des ou juros de empréstimos financeiros. J4 o modelo de
negocio das empresas de midias, como as de televisdo, oferece contetido de graca a audiéncia,
mas cobra os anunciantes por espago publicitario (Afuah; Tucci, 2003).

Teece (2010), por sua vez, relacionou diversas fontes de receita que um artista pode
ter, como apresentagdes ao vivo, venda de CDs, venda de musica online, videoclipes musicais
ou trilhas sonoras para videogames, ilustrando como um modelo de negdcio pode conter
multiplas fontes de receita.

Estudando a venda de ativos digitais no ambiente online, Lambrecht et al. (2014),
por seu turno, sugeriram que as empresas podem gerar receita por meio da comercializagao de
conteudos digitais, expondo antincios ou por meio da corretagem de informagdes dos clientes.

Um exemplo pode ajudar a demonstrar as possibilidades de se diversificar as fontes
de receita a partir de fontes de valor alternativas criadas. O Spotify, empresa de streaming de
musica sueca, passou a receber de selos fonograficos e artistas independentes para notificar
usuarios do langamento de novas musicas ou albuns no aplicativo da empresa. Dessa forma, ao

mesmo tempo em que paga royalties a seus parceiros da industria fonografica, a empresa recebe
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deles para promover as musicas e adlbuns que veicula. Essa nova fonte de receita se junta aos
espacos para anuncios e a versao paga de seus servigos (Shaw, 2020).

Outro exemplo vem da empresa de carros elétricos americana Tesla, que possui na
venda de créditos regulatdrios de emissdo de didxido de carbono a outras fabricantes de carro
uma importante fonte de receita, que tem crescido ao longo dos anos e impactado seu lucro e
preco das agdes (Trudell, 2021).

Blank e Dorf (2014) advertiram, no entanto, para que se concentre primeiro numa
fonte de receita principal do modelo de negdcio antes de se procurar por fontes secundarias, as
quais podem eventualmente atuar como perturbagdo do processo. Para cada fonte de valor
criada existe a possibilidade de se gerar receita. Nesse sentido, Priem (2007, p. 219, tradugdo
nossa) afirmou que “[...] a criacdo de valor, por meio da oferta de beneficios que induzam o
pagamento por parte de consumidores dispostos, ¢ uma precondi¢do para a captura de valor.”
Essa perspectiva coloca a precondi¢do da criagdo de valor percebido para que possa haver a
captura de valor, o que serve como uma orientagdo basica para a elaboracdo de um modelo de
receita que seja bem-sucedido em gerar receita.

Um modelo de negdcio pode gerar receita também a partir de fontes indiretas. Nesse
sentido, em troca do valor oferecido por um modelo de negdcio, um modelo de receita pode
estabelecer o recebimento ndo apenas de recursos financeiros, mas também de outros recursos
que podem ser depois monetizados. Eles constituem, assim, uma forma indireta de obtencao de
receita. Sobre esse aspecto, estudando a venda de ativos digitais no ambiente online, Lambrecht
et al. (2014) sugeriram que os consumidores podem oferecer, além de dinheiro, informagdes
pessoais e seu tempo em troca das mercadorias digitais. As informagdes dos clientes podem ser
entdo revendidas e o tempo de atencdo deles pode render a venda de antincios para terceiros.

Nessa mesma direcao, Tidhar e Eisenhardt (2020) compreenderam que o cliente de
um modelo de negdcio, ao utilizar o produto ou servico da empresa, pode fornecer recursos
valiosos que a firma pode vir a monetizar. Entre os recursos do usuario que podem ser
monetizados de alguma forma estdo informagdes pessoais ou profissionais e preferéncias
diversas. Dessa forma, esses recursos do usudrio representam uma fonte de criacdo de valor que
pode ser oferecida e monetizada por meio de um terceiro interessado e disposto a pagar por esse
valor captado (Tidhar; Eisenhardt, 2020).

Empresas podem até mesmo oferecer servigos de graca a fim de conseguir dados
gerados pelo usudrio que possam ser convertidos em receita. Nesse caso, os produtos ou
servicos oferecidos aos usudrios nao constituem uma fonte de receita direta, ja que ndo sdo

pagos. Entretanto, os dados obtidos dos usudrios podem representar uma forma indireta de se
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obter receita. Trabucchi, Buganza e Pellizzoni (2017) citaram trés estratégias para se capturar
valor a partir da grande quantidade de dados que sdo coletados do usudrio a partir da utilizagao
de um produto oferecido gratuitamente: a coleta de dados para antincios mais bem direcionados;
a coleta de dados para melhorar o relacionamento, a interagdo e os produtos e servicos
oferecidos pela propria empresa; a venda de dados coletados do usudrio para terceiros.

Anderson (2010) dedicou todo um livro para discutir modelos de negdcio baseados
em alguma forma de gratuidade, com exemplos mostrando uma grande riqueza de variacdes.
Ele identificou e exemplificou 50 desses modelos de negocio, divididos em quatro tipos
basicos: (1) o de subsidios cruzados diretos envolvem a oferta de qualquer tipo de produto
gratuitamente, ou quase gratis, que estimule o consumidor a comprar algum outro, bastante
lucrativo; (2) o de mercado de terceira parte, a qual paga pela parte que recebe o produto
gratuitamente, como no caso das midias, em que o anunciante subsidia o jornal para o leitor
(também chamado de mercado de dois lados ou two-sided markets); (3) o freemium, cuja forma
mais comum envolve duas versdes de um servigo, sendo uma versao bésica gratuita e outra
versao mais completa ou premium paga; (4) mercados ndo-monetarios, em que algo ¢ fornecido
ao cliente de graca ou quase isso, sem expectativas de receber pagamento direto, como o
Wikipedia.

Em algumas circunstancias, segundo Anderson (2010), as empresas podem oferecer
seu produto de graca a fim de conseguir o maximo de adogdo por parte dos clientes, para entdo
posteriormente encontrar uma forma de monetizar essa utilizagdo, principalmente no caso
daqueles servigos cujos custos marginais sejam muitissimos baixos, como software e servigos
digitais. Google e Facebook se encontram nesses casos. Ressalte-se que em algum momento a
empresa precisara de uma forma de converter essa oferta gratuita ou quase gratuita em receita.
As empresas podem buscar essa conversao indiretamente, por meio do que os consumidores
geralmente oferecem em troca: seu tempo, atengdo, presenca ou reputagao conferida a algum
produto ou servico, as quais podem ser consideradas potenciais fontes de receita indiretas
(Anderson, 2010).

A partir desta discuss@o sobre formas indiretas de se obter receita, ¢ possivel listar
algumas fontes relevantes de receita indireta que podem vir a ser monetizadas. Elas representam
uma forma de valor gerado ou obtido a partir da operagdo de um modelo de negocio e que
podem interessar a alguma terceira parte disposta a pagar por ele. O Quadro 4 apresenta uma

lista dessas potenciais fontes, conforme os trabalhos que as mencionaram.
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Quadro 4 - Potenciais fontes de receita indiretas

Autores (ano) Potenciais fontes de receita indireta

- Tempo

- Atencao

- Presenca

- Reputacdo

Anderson (2010)

- Informagdes pessoais

Lambrecht et al. (2014) - Tempo

Trabucchi; Buganza; Pellizzoni (2017) - Dados do usuario

- Informagdes pessoais
Tidhar; Eisenhardt (2020) - Informagdes profissionais
- Preferéncias

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas potenciais fontes consistem em recursos ndo-monetarios, recebidos dos
clientes em troca do valor oferecido pela proposicao de valor de um modelo de negdcio, ou que
foram gerados a partir da utilizagdo do produto ou servigo da empresa pelo cliente. Elas podem
ser levadas em consideragdo, tanto quanto as fontes diretas, na elaboragdo do projeto de um

modelo de receita, conforme serd visto no capitulo quatro desta tese.

2.1.5 Clientes de um modelo de receita

Os frameworks de modelo de negocio costumam ter como um de seus componentes
os segmentos de clientes-alvo (Wirtz et al., 2016). No Quadro Canvas, por exemplo, a
ferramenta visual para representacdo de um framework de modelo de negocio, criada por
Osterwalder e Pigneur (2011, p. 20), o componente segmentos de clientes, “[...] define os
diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que uma empresa busca alcangar e servir” por
meio de uma proposta de valor. Assim, o foco de um modelo de negdcio recai na criagdo de
valor para seus consumidores, os quais podem ser varios e divididos em segmentos.

Entretanto, pode haver diversos outros beneficiarios do valor originado a partir da
operacao de um modelo de negocio, os quais também podem ser explorados como clientes. Em
primeiro lugar, cabe ressaltar que um modelo de negdcio pode criar valor ndo apenas a partir
de seus produtos principais oferecidos, mas também de outras fontes secundarias de valor,
advindas da operacdo do modelo de negdcio. Assim, conforme abordado na sec¢do anterior,

clientes podem gerar dados que podem ter valor e ser de interesse de outras partes dispostas a
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pagar por eles. Essas terceiras partes interessadas podem ser canais de distribuicdo, parceiros,
fornecedores, anunciantes ou outras empresas que de alguma forma possam se beneficiar do
valor criado. Um outro exemplo € o do aplicativo de musica Spotify e seu servigo de promogao
de musicas, citado na se¢do anterior, que ilustra como o proprio parceiro fornecedor do acervo
de musicas pode também ser um cliente de determinado valor criado (o servigo de promogao
de musicas), numa visdo ampliada dos possiveis clientes de um modelo de negodcio. Tidhar e
Eisenhardt (2020) citaram ainda o exemplo do LinkedIn, que descobriu como terceira parte as
empresas contratantes, ou seja, empregadores dvidos por talentos, dispostos a pagar para
usufruir dos dados profissionais que os usudrios disponibilizam na plataforma.

Esta nocao ampliada de quem podem ser os clientes de um modelo de negocio pode
ser util para o projeto de um modelo de receita em razdo de estender notavelmente as

possibilidades de se encontrar clientes para os quais se pode criar fontes de receita alternativas.

2.1.6 Outras contribuicdes para o projeto de um modelo de receita

Muitas outras contribui¢des surgiram na literatura académica, tanto de prego quanto
de modelo de negocios, que podem ser utilizadas no projeto de um modelo de receita. Esta
secdo discute alguns desses aportes.

Um modelo de receita pode ser pensado de acordo com as dimensdes sobre as quais
seus elementos podem variar. Uma importante contribuicao nesse sentido veio de Iveroth ef al.
(2013). A fim de se conceber maneiras inovadoras de diferenciar seus modelos de precos em
relacdo aos da concorréncia, os autores apresentaram um modelo chamado SBIFT, segundo o
qual as empresas podem se diferenciar pelo preco utilizando-se de cinco dimensdes: escopo,
base, influéncia, férmula e direitos temporais (cujos termos em inglés originaram o acronimo
SBIFT).

A dimensao escopo se refere a oferta, que pode variar de um pacote completo tnico
a itens individuais comercializados separadamente. A base envolve a informagao que subsidia
a decisdo de preco, seja ela o custo, o preco do concorrente ou o valor percebido pelo cliente.
A influéncia refere-se a qual parte exerce maior atuagdo sobre a determinagdo do preco, se o
vendedor, o comprador, ou mesmo fatores exdgenos. A féormula ¢ uma dimensdo que relaciona
o pre¢o ao volume de vendas. A dimensdo direitos temporais se refere ao periodo em que o

cliente tera direito a usufruir do produto oferecido.
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A Figura 3 apresenta as cinco dimensdes-chaves de um modelo de prego e como
este pode variar ao longo das dimensdes. O modelo SBIFT representa um instrumento util que

pode contribuir na andlise e elaboracao de um modelo de receita eficaz para a captura de valor.

Figura 3 - Dimensdes-chave do modelo SBIFT na configuracao de um modelo de prego

Escopo da oferta o 9
Pacote Atributo
Base de preco [ @ 9
Custo Prego dos concorrentes Valor Para o
cliente
Influéncia [ . @ & & @
Preco de lista Negociagio ~ Prego baseado Pague quanto Leildo Preco
em resultado quiser exdgeno
Férmula do prego [ r r r o
Prego fixo Prego fixo + Volume ?re(;o por Preco por
independente preco por  assegurado + Prego unidade com unidade
do volume unidade por unidade teto
Direitos temporais [ 9 o o 9
Perpétuo Leasing Aluguel Assinatura Pagamento
por uso

Fonte: Iveroth et al. (2013, p. 113, tradugdo nossa).

Outra ferramenta util para se descobrir oportunidades de captura de valor vem do
framework de Michel (2014), que elencou 15 estratégias inovadoras, divididas em cinco
categorias: (1) mudanga no mecanismo de estabelecimento de precos; (2) mudanca em quem
paga pelo valor; (3) mudanga no item de prego cobrado (qual item da proposta de valor sera
cobrado); (4) mudanga no timing ou momento da troca ou do pagamento, e (5) mudanca no
segmento de clientes pagadores.

O Quadro 5 mostra as 15 formas diferentes que Michel (2014) encontrou e que
podem ser utilizadas, inclusive, de forma combinada. A primeira coluna apresenta as cinco
categorias de inovacdo da captura de valor, de acordo com o ponto focal de mudanca. As 15
estratégias de captura de valor inovadoras sdo listadas na segunda coluna, conectadas as
categorias as quais pertencem. A terceira coluna elenca alguns exemplos praticos, citados pelo
autor, de empresas, setores ou ainda tipos de produtos que empreendem cada estratégia de

captura de valor listada.
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Categoria de Inovacio

Estratégia de Inovacio

Exemplos

Mudanga no mecanismo de
estabelecimento de prego

Preco baseado em valor percebido

- Bossard ‘s Ecosyn

Leildo

- Google Adwords

Prego baseado na demanda

- Sistemas de gerenciamento de demanda
das companhias aéreas e hotéis

Dé-o-seu-preco

- Priceline

Pague-o-quanto-quiser

- Panera Bread's Community Cafés

Mudanga em quem paga pelo
valor

Modelo de mercado de dois lados

- 20 minuten
- Cardea

Mudanga de quem paga na
constelagao de valor

- Carbon for water

Verba interna da organizagao

- Programas de educagdo executiva da
IMD

Mudanga no item cobrado

Mudanga no item cobrado

- Netflix
- Nespresso

Agrupamento e desagrupamento

- Telecomunicagdes
- Companhias aéreas

Mudang¢a no momento da
troca ou do pagamento

Oferta do tipo tudo incluso - Cruzeiros
Estratégia de preco baseada na base |- Gillette
instalada - Schindler

Contrato futuro

- Commodities
- Diarias de quartos de hotel vendidas
antecipadamente

Mudanga no segmento de
clientes que paga

Custo-alvo

- Xiameter

Barreiras autosegmentadas

- Cupons de supermercado

Fonte: Adaptado de Michel (2014, p. 7, tradugdo nossa).

Osterwalder e Pigneur (2011), por sua vez, contribuiram com uma classificacao das

fontes de receita de um modelo de negocio em dois tipos: pagamento unico e renda recorrente.

Outra classificacdo oferecida pelos autores refere-se aos dois tipos basicos de mecanismos de

precificagdo que uma fonte de receita pode assumir: fixa ou dindmica. O Quadro 6 mostra essas

duas formas bésicas de precificacdo e seus subtipos.
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Quadro 6 - Mecanismos de precificagdo

Precificagdo Fixa Precificagdo Dindmica
Precos predefinidos baseados em variaveis estaticas | Os precos mudam com base nas condi¢des do mercado
Pregos fixos para produtos, - Prego negociado entre dois ou mais
. . Negociagdo .
Preco de lista servigos ou outras Propostas de (barganha) parceiros, depende do poder e/ou das
Valores Individuais. & habilidades de negociagao.
O prego depende do inventario e do
Dependendo das | O prego depende do nimero ou . momento da compra (normalmente
. . . . Gerenciamento . L
caracteristicas do |da qualidade das caracteristicas ~ utilizado para recursos esgotaveis,
de produgdo
produto da proposta de valor. como quartos de hotel ou assentos de
linhas aéreas).
Dependendo dos | O prego depende do tipo e de O preco € estabelecido
L Mercado em . .
segmentos de todas as caracteristicas dos dinamicamente, com base na oferta e
: . tempo real
clientes segmentos de clientes. na demanda.
Dependente de O preco fica em fungdo da Leildes Preco determinado pelo resultado de
volume quantidade comprada. um leildo competitivo.

Fonte: Osterwalder; Pigneur (2011, p. 33).

A presente se¢do se soma a seguinte na abordagem de aspectos relativos ao prego,

de forma a completar o tratamento necessario aos objetivos desta tese.

2.1.7 Preco e seu processo de estabelecimento

A area de precos engloba uma grande diversidade de topicos, como: estratégias,
taticas, técnicas, politicas, modelos e mecanismos, comunicagdo, papel, objetivos, aspectos
econdmicos, aspectos psicoldgicos, implementagdo, aspectos legais e éticos envolvidos no
estabelecimento do prego, reacdo a concorrentes € a guerra de pregos, organizacao da fungdo
de precos dentro das organizagdes, papel do valor, papel da tecnologia e estabelecimento do
preco em contextos como: servigos, varejo, bens industriais, produtos para consumidores finais,
diferentes canais de distribui¢@o, ao longo do ciclo de vida do produto e em linhas de produtos
(Nagle; Hogan; Zale, 2011; Smith, 2016; Simon; Fassnacht, 2019).

Nao ¢ do escopo desta tese, entretanto, abordar todos esses topicos. No entanto, um
desses aspectos centrais, o processo de estabelecimento do preco, deve ser levado em
consideracdo durante o processo de decisdo de um modelo de receita, razdo pela qual foi
elaborada esta se¢do. Ainda assim, dada a complexidade e abrangéncia desse tema, foram
abordados aqui apenas os aspectos e decisdes de preco mais relevantes para os objetivos deste

estudo e que possam contribuir para a compreensao da configuracdo de um modelo de receita.
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O prego ¢ um fendmeno complexo e de natureza multidimensional (Simon;
Fassnacht, 2019). Seu estabelecimento ndo ¢ um evento Unico e nem isolado, devendo ser um
processo continuo que utiliza informagdes de areas como vendas, marketing e financas de uma
empresa (Smith, 2016).

Como instrumento de marketing, o prego tem rapida aplicabilidade e ndo requer
custos ou investimentos iniciais (Simon; Fassnacht, 2019). Ele pode ser rapidamente alterado,
representando assim um elemento mercadologico flexivel, que, segundo Kotler e Keller (2006),
pode ainda comunicar ao mercado o posicionamento de valor do produto.

Apesar da importancia para a lucratividade, o preco ¢ considerado um elemento de
marketing negligenciado nas empresas (Piercy; Cravens; Lane, 2010), a despeito da
contribui¢do rapida e poderosa que ele traz para o aumento dos lucros. Pequenos incrementos
no prego podem gerar um resultado nos lucros operacionais maior que mudangas no volume de
vendas ou nos custos fixos ou varidveis, indicou uma pesquisa da consultoria McKinsey &
Company com 1200 grandes empresas globais. Da mesma forma, o preco errado pode causar
um grande e rapido efeito de diminui¢do dos lucros (Baker; Marn; Zawada, 2010).

Entre diversas abordagens basicas de prego, duas se contrapdem: a baseada em
custos e a baseada em valor. A abordagem baseada em custo, de acordo com Nagle, Hogan e
Zale (2011), apesar de ser ainda a mais usual, é considerada uma forma que pode levar a
decisdes equivocadas de prego com base principalmente no comportamento dos custos e que
tende a acarretar resultados financeiros mediocres.

A abordagem baseada em valor considera o valor percebido pelo cliente como
balizador das decisdes de pre¢o a fim de se alcangar a lucratividade. Assume-se, nessa
abordagem, a perspectiva dos clientes e considera-se ainda as alternativas mais proximas que
eles possuem de ofertas dos concorrentes (Smith, 2016).

A decisdo de preco, sob o paradigma baseado em valor, deve levar em conta quatro
grandes fatores ou pilares, segundo framework proposto por Dholakia (2017): (1) os custos, que
representam o piso ou limite minimo dos precos; (2) o valor monetario que o consumidor esta
disposto a pagar pelos beneficios a serem recebidos de um produto, que representa o teto de
preco aceito; (3) os precos de referéncia, que podem ser tanto os da concorréncia, os da propria
empresa ou ainda outros que possam influenciar a decisdo do consumidor; (4) a proposi¢ao de
valor da empresa, que serve de referéncia para a precificacdo daquilo que ¢ oferecido ao
consumidor.

O estabelecimento de precos significa mais do que apenas colocar um niimero na

etiqueta. Ele envolve uma estratégia para se alcancar maior volume de vendas de forma
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lucrativa, a0 mesmo tempo em que comunica algo sobre o valor oferecido aos consumidores
(Holden; Burton, 2008). Nesse mesmo sentido, Mohammed (2017) compreendeu o
estabelecimento de pre¢os ndo como chegar a um unico nimero perfeito, mas sim como um
conjunto de estratégias integradas que permitam atender a um grande grupo de clientes com
necessidades de preco diferentes. A perspectiva do estabelecimento de precos, segundo o autor,
deve envolver a percepcao de valor que os consumidores colocam nos produtos.

Kent Monroe (2003 apud Baker, 2006) ofereceu a perspectiva do estabelecimento
de pregos como um processo adaptativo, que deve ser adequado as mudangas conforme elas
ocorrem. E que ndo ha uma férmula ou uma tnica maneira correta de se determinar um preco,
pois hé muitos fatores tanto internos quanto externos interagindo e que devem ser considerados
NO processo.

Além da perspectiva econdmica, a administra¢cdo do preco envolve também a
consideragdo de aspectos psicologicos e comportamentais. Nesse sentido, diversos efeitos do
preco nos consumidores podem ser levados em conta na determinagdo do pre¢o de um produto
(Simon; Fassnacht, 2019). Husemann-Kopetzky (2018) abordou, a partir de fontes académicas,
mais de 100 efeitos psicoldgicos no prego que podem auxiliar nas decisdes.

O estabelecimento do prego ndo consiste, portanto, em se fazer uma unica coisa
importante certa, mas antes, em avaliar de forma cuidadosa e consistente varias questdes
pertinentes (Dolan, 1995). Dutta, Zbaracki e Bergen (2003) sugeriram, inclusive, que o
processo de estabelecimento de precos ¢ uma capacidade a ser desenvolvida pelas empresas,
que devem investir em recursos, rotinas e habilidades a fim de aprender a estabelecer precos
que possibilitem capturar uma maior parte do valor criado por meio de seus produtos.

O preco de um produto pode variar entre algo simples, unidimensional, até formas
mais complexas, que envolvem por exemplo a precificacdo de uma linha inteira de produtos.
Simon e Fassnacht (2019) listaram diversos parametros e estruturas que podem fazer parte da
complexidade de um prego, a saber:

- prego base;

- descontos, bonus, rebates, condi¢des e ofertas especiais;

- precos diferenciados por tamanho da embalagem ou variagdo do produto;

- preco diferenciado baseado no segmento de cliente, hora do dia, localizagdo ou
estagio do ciclo de vida do produto;

- precos para produtos complementares ou substitutos;

- precos para servigos especiais ou adicionais;

- precos com duas ou mais dimensodes (por exemplo, cobranga inicial mais taxa de
uso);

- precos para pacote e para componentes individuais;

- pregos baseados em negociagdes pessoais;

- pregos para consumidores finais e para empresas (Simon; Fassnacht, 2019, p. 5,
traducdo nossa).
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As decisdes de preco podem se dar em nivel estratégico ou tatico. As decisdes de
nivel estratégico de precos sdo aquelas relacionadas a abordagem basica. As de nivel tatico sdo
as envolvidas em transacdes e negociagdes (Holden; Burton, 2008). Decisdes taticas de preco
podem ser consideradas aquelas mudancas de menor envergadura e realizadas com maior
frequéncia, e constituem a maior parte das decisdes (Dholakia, 2017).

Entre as questdes estratégicas de preco inclui-se a decisdo de qual posicionamento
ou segmento de preco serd almejado. Simon e Fassnacht (2019) distinguiram cinco faixas: luxo,
prémio, médio, baixo ou extra baixo. Para esses autores, a estratégia de pre¢o adotada determina
a estrutura para as decisoes taticas.

Outras estratégias a serem consideradas sdo aquelas relativas ao ciclo de vida em
que se encontra o produto. Nesse sentido, pode-se optar pelas estratégias de desnatamento e
penetracdo de mercado (Simon; Fassnacht, 2019). Muitos outros autores incluiram ainda a
estratégia de preco neutro (Holden; Burton, 2008; Nagle; Hogan; Zale, 2011; Smith, 2016;
Stiving, 2018).

A estrutura de precos representa outra decisdo importante para que as empresas
possam colher as diferentes disposicdes a pagar dos consumidores. Ela inclui cobrar pregos
diferentes de acordo com cada segmento de clientes, aproveitando melhor cada oportunidade
de geracdo de receitas (Nagle; Hogan; Zale, 2011).

Kotler e Keller (2018) sugeriram que o processo de determinagdo dos pregos seja
baseado em seis passos: (1) selecdo do objetivo da determinagao dos pregos; (2) determinagao
da demanda; (3) estimativa de custos; (4) andlise de custos, pregos e ofertas dos concorrentes;
(5) selecao de um método de determinagdo de precos e (6) selecdo do prego final.

A administragdo dos pregos, um processo mais amplo que apenas o seu
estabelecimento, ¢ compreendida também sob a perspectiva de um processo por Simon e
Fassnacht (2019, p. 14, traduc¢do nossa), que a definiram como “[...] um sistema de regras e
procedimentos para determinar ¢ implementar pregos”. Para eles, a administracdo de precos
engloba as fases sequenciais de estratégia, analise, decisdo e implementacao.

A literatura de prego ¢ rica ainda em técnicas, métodos, modelos e mecanismos que
podem ser empregados no processo de decisdo de precos. Esses termos podem eventualmente
se confundir ou se sobrepor, com diversos autores utilizando diferentes nomes para se referir
as muitas possibilidades de modelos e mecanismos de precificacdo, os quais se relacionam ao
projeto do modelo de receita de uma empresa e sdo, portanto, do interesse desta tese.

O repertério de modelos e mecanismos de preco disponivel na literatura académica

conta com um grande rol de opg¢des. O Quadro 7 apresenta uma relagdo extraida principalmente
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da literatura de pregos, mas também de modelo de negdcios. Dependendo do autor, os itens
podem ser denominados utilizando-se de outros termos mais, como estratégias, taticas, técnicas,
métodos ou algum outro préximo. Optou-se por mostrar uma grande quantidade desses modelos
e mecanismos, ainda que ndo de forma exaustiva, como forma de representar as inumeras
possibilidades de escolha desses itens em um modelo de receita.

Quando o mecanismo ou modelo ¢ bastante conhecido por seu termo em inglés,
este foi listado nesse idioma na primeira coluna, ou entdo optou-se por inclui-lo entre parénteses
junto ao termo em portugués, quando este também for existente e usual. Alguns modelos de
preco proximos ou similares foram incluidos em conjunto. A segunda coluna mostra uma breve
descricdo do modelo ou mecanismo a fim de esclarecer seus aspectos essenciais, e a terceira

coluna indica uma fonte bibliografica de referéncia.

Quadro 7 - Mecanismos e modelos de preco encontrados na literatura

Modelo ou mecanismo de preco

Breve descriciao

Autores (ano)

Pagamento de um prego unico por uso ilimitado de

All-you-can-eat / All inclusive : Mohammed (2017)
um produto ou de servigos, como em resorts

Aluguel Direito de uso temporario, sob contrato Mohammed (2017)

Assinatura ou subscrigao Cobranga periodica por um servigo contratado Rappa (2010)

Barbeador-lamina-de-barbear
(razor-blade ou isca-anzol)

Oferta de um produto inicial a pregos mais baixos e
venda recorrente subsequente de outros produtos
relacionados, a pregos mais altos

Osterwalder; Pigneur
(2011)

Comissdo ou corretagem

Corretagem de transagdes entre duas partes, com o
recebimento da respectiva comissdo pelo servigo

Rappa (2010)

Compartilhamento de tempo
(time-sharing)

Compra de uma frag¢do do produto junto com outros
compradores e direito de uso compartilhado

Raju; Zhang (2010)

Criptoativos

Criptoativos, como o bitcoin, como meios de
pagamento para transagoes

Simon; Fassnacht
(2019)

Dé-o-seu-preco (name-your-own-
price)

Consumidores declaram o quanto querem pagar e
empresas aceitam ou ndo a oferta, como na empresa
Priceline.com

Michel (2014)

Desempacotamento (de-bundling

Venda em separado de itens que antes eram juntos,
como as companhias aéreas que passaram a cobrar

Piercy; Cravens;

relagdo a soma dos itens individuais

ou “ala carte”) . Lane (2010)
por cada servigo separadamente, como extras
Oferta de dois ou mais produtos ou servigos juntos

Empacotamento (bundling) em um pacote, com prego unico com desconto em Dholakia (2017)

Freemium

Versdo basica gratuita de um servi¢o combinada com
a oferta de versdo premium paga

Osterwalder; Pigneur
(2011)

Gerenciamento da demanda
(vield / revenue management)

Um tipo de precificagdo dindmica de acordo com a
demanda, utilizado por setores de produtos
pereciveis, como industrias aéreas, hotéis e cruzeiros

Mohammed (2010)
(cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Modelo ou mecanismo de preco

Breve descriciao

Autores (ano)

Algum produto ou servigo ¢ ofertado de graca ao
cliente na expectativa de venda de outro produto ou

com op¢ao de compra ao final do periodo

Gratis (free) . . L . . Anderson (2010)
servigo relacionado, para o proprio consumidor ou
para uma terceira parte

Leasing (arrendamento) Aquisi¢ao do direito de uso por tempo determinado, Mohammed (2010)

Leildo e suas variantes

Venda de produtos ou servigos mediante propostas,
como o leildo inglés (ascendente), leildo holandés
(descendente) e a licitagdo

Kotler; Keller (2018)

Licenciamento

Permissao a terceiros de utilizagdo de propriedades
intelectuais, como patentes, tecnologias ou marcas,
geralmente mediante pagamento de royalties

Mohammed (2010)

Meios de pagamento alternativos

Sistemas como PayPal, Apple Pay, Samsung Pay,
Alipay, WeChat Pay e Android Pay

Simon; Fassnach
(2019)

Meétricas alternativas

Utilizagdo de métricas alternativas inovadoras como
base de medida do preco cobrado

Hinterhuber; Liozu
(2014); Simon;
Fassnacht (2019)

Meétricas multiplas

Utilizagdo de mais de uma métrica de aplica¢do ao
prego do produto ou servigo

Nagle; Hogan; Zale
(2011)

Micropagamentos /

Raju; Zhang (2010);

servico

. - Venda de recursos, funcionalidades ou ativos virtuais | Roma; Ragaglia
Microtransagdes / Compras . licati (2016); Siggelkow:
dentro do app (in-app purchases) dentro do proprio programa aplicativo ); Sigg ;

Terwiesch (2019)
Variagdo do mecanismo gratis, com uma parte
pagando e subsidiando o produto para um terceiro,
Modelo a base de propaganda como no caso das midias em geral, em que os Anderson (2010)
anunciantes subsidiam o sinal gratuito da TV ou do
radio para o ouvinte
Venda ao consumidor do direito (mas ndo a
Opcao de compra futura obrigacdo) de compra futura de um produto ou Mohammed (2010)

Pague-o-quanto-quiser (pay-
what-you-want)

O consumidor paga o quanto quiser pelo produto ou
servigo recebido

Simon; Fassnacht
(2019)

Parcelamentos, financiamentos e
planos de pagamento.

Planos de pagamento parcelados, com ou sem juros.
Inclui ainda opgoes de planos de pagamento anuais,
trimestrais ou parcelas mensais, etc., como em
academias de ginastica ou na compra de software
como servigo (SaaS)

Mohammed (2017);
Simon; Fassnacht
(2019)

Pay-for-performance
(performance-based pricing /
result-based)

O preco depende da performance ou resultado
alcangado pelo produto ou servigo vendido, cujos
termos sdo estabelecidos de antemao entre as partes

Mohammed (2010);
Hinterhuber; Liozu
(2014)

Pennies-a-day

Comunica o prego em termos da quantia paga por dia
pelo produto ou servigo

Raju; Zhang (2010)

Plataforma multilateral, mercado
de terceira parte (three-party
market ou two-sided system)

Envolve a unido de dois ou mais grupos distintos,
mas relacionados, em que um dos grupos geralmente
(mas nem sempre) ¢ subsidiado para fazer parte e
ajudar a criar valor para a outra parte

Osterwalder; Pigneur
(2010) (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 7 - Mecanismos ¢ modelos de preco encontrados na literatura (continuagao)

Modelo ou mecanismo de preco Breve descricio Autores (ano)

Diferentes pregos do mesmo produto a diferentes

Preco diferencial . . .
consumidores, como estudantes, idosos e criangas

Mohammed (2017)

Consumo ilimitado por um prego fixo, pago em geral | Hinterhuber; Liozu

Prego fixo (flat fee / flat rates) regularmente ou por ocasido (2014)

Prego estabelecido conforme caracteristicas

Preco individualizado especificas de cada cliente

Mohammed (2017)

Pagamento de comissdo sobre as vendas originadas a

filiaca . . . .
Programas de afiliaco partir de parceiros afiliados que as indicaram

Rappa (2010)

. Software oferecido com acesso online, sob demanda, | Simon; Fassnacht
SaaS (software-as-a-service)

por assinatura, com pagamento regular (2019)
Sistemas pré-pagos Consumidor paga antes de receber o produto ou Simon; Fassnacht
pre-pag servi¢o, como na telefonia celular (2019)

Envolve o pagamento de um prego base mais um
Taxa de sucesso adicional se alguma métrica concordada for atingida. | Mohammed (2010)
E uma variacdo do modelo pay-for-performance

Pagamento se d4 em razdo do grau de utilizagdo de | Simon; Fassnacht

Taxa de uso (pay-per-usage) um servico (2019)

Envolve transagdes de transferéncia de propriedade
de produtos ou de prestagdo de servigos ao Rappa (2010)
consumidor

Venda simples de recursos ou
servicos

Oferta de diferentes versdes de um produto, com
diferentes precos, como por exemplo as versdes

“boa”, “melhor” e “a melhor” de um produto ou

servico

Versoes (versioning) Stiving (2018)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por vezes, os mecanismos de precificagdo sdo tao relevantes para a identificagdo da
forma de opera¢do de um modelo de negocio que ambos se confundem, mesmo porque o
modelo de precificagdo pode ser responsavel pela selecdo dos outros componentes. Por
exemplo, Osterwalder e Pigneur (2011) descreveram o mecanismo isca-anzol ou barbeador-
lamina de barbear, popularizado pela Gillette, como sendo um padrao de modelo de negécio, e
ndo um mecanismo de prego. O barbeador-lamina de barbear da Gillette consistia em oferecer
aos clientes um produto inicial mais acessivel (o barbeador) a fim de lucrar com as vendas
recorrentes das laminas descartaveis. Os autores mostraram outro exemplo do tipo isca-anzol,
também chamado de impressora-cartucho: o modelo de negécio de fabricantes de impressora
jato de tinta, em que as impressoras sdo vendidas a pregos mais baixos e os cartuchos com
maiores margens de lucro.

Alguns desses mecanismos ou modelos de preco se mostram tdo entrelagados,
sobrepostos ou proximos que sdo representados até mesmo como uma dimensdo para se

classificar um modelo de negdcio, ja que representam mais que apenas 0 mecanismo, cOmo sao
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os casos ainda do freemium e do modelo gratis a base da propaganda, discutidos anteriormente.
Osterwalder e Pigneur (2011) também se referiram a esses mecanismos como padrdes de
modelos de negocios em razao de eles constituirem elementos essenciais para a descrigdo de
certos arquétipos de modelos de negdcios.

Alguns dos mecanismos mostrados no Quadro 7 podem se sobrepor ou se combinar.
O mecanismo SaaS (software-as-a-service), por exemplo, utiliza a subscricdo como forma de
cobranga, como no caso do pacote Creative Cloud da Adobe (2021). A subscri¢do ¢ parte
essencial e indissocidvel do modo de operacdo do modelo SaaS.

Cabe ressaltar ainda que as empresas podem combinar intencionalmente mais de
um mecanismo de prego. Dessa forma, uma fabricante de impressoras pode oferecer versdes de
suas impressoras com diferentes precos a segmentos de consumidores distintos, empregar o
mecanismo isca-anzol, utilizar a estratégia baseada em valor e vender sob a forma de
parcelamento dos pagamentos.

Muitos dos mecanismos de preco listados podem ainda assumir formas diversas.
Somente em modelos de negocio baseados na gratuidade, Anderson (2010) listou cinquenta
exemplos praticos. Ja a estratégia ou modelo de preco baseado em versdes pode se dar em razdo
de inimeras varidveis, de acordo com o produto ou servigo oferecido e as necessidades dos
consumidores. Nessa dire¢ao, Mohammed (2010) citou como critérios para a criagao de versdes
de produtos ou servicos, a qualidade, prioridade de acesso, rapidez, tamanho da embalagem,
proposito de uso, marca propria, entre outros.

Ja as métricas utilizadas como base de mensuragdo e calculo dos precos, por sua
vez, também podem assumir diversas varidveis e ser baseadas no tempo, volume, peso,
distancia, cliques e muitas outras mais. A tecnologia, por sua vez, expande as possibilidades de
se utilizar métricas diversas que antes ndo haviam como ser mensuradas. Novas métricas
representam uma grande fonte de novidades para a drea de administracdo de pregos, ressaltaram
Simon e Fassnacht (2019).

Em relagdo a inovagdes em termos de modelos e mecanismos de pregos, diversos
autores abordaram o tema, como, Kim e Mauborgne (2005), Ng (2010), Piercy, Cravens e Lane
(2010) e Hinterhuber e Liozu (2014), Michel (2014), Liozu e Richardson (2018) e Simon e
Fassnacht (2019). H4 inclusive um livro inteiro com artigos dedicados ao tema das inovagdes
na area de precos, organizado por Hinterhuber e Liozu (2018).

As inovagdes na administracdo de pregos, que eram mais raras e esporadicas, t€ém
se intensificado, principalmente ap6s o advento da internet ¢ com a ajuda de tecnologias

diversas, que facilitam, por exemplo a aplicagdo de novas métricas de pre¢o ou novas formas
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de pagamento. O impulso para as inovagdes de preco pode se originar nas novas tecnologias,
em novos modelos de negdcios, ou mesmo em ambos (Simon; Fassnacht, 2019). O modelo de
precificagdo dindmica conhecido como surge pricing, do Uber, por exemplo, contribuiu
bastante para a inovacao de seu modelo de negocio (Cachon, 2020).

O proprio modelo de receita em si, ou seus componentes, podem ser o foco da
inovac¢ao em modelos de negdcios (Giesen et al., 2007; Osterwalder; Pigneur, 2011; Amit; Zott,
2012; Spieth; Schneider, 2016). Autores sugeriram inclusive que inovacdes de preco e de
modelos de monetizagdo podem proporcionar vantagem competitiva para as organizagdes

(Hinterhuber; Liozu, 2014; Ramanujam; Tacke, 2016).

2.1.8 Fatores que influenciam a captura de valor de um modelo de negdcio

Antes de se discutir a captura de valor, ¢ necessario esclarecer alguns conceitos
basicos de receita, lucro, preco, volume de vendas e seus inter-relacionamentos. O lucro de uma
empresa possui apenas trés direcionadores: preco, volume de vendas e custos. Enquanto a
receita ¢ representada pelo preco multiplicado pelo volume de vendas, o lucro ¢ calculado ao
se subtrair da receita os custos, conforme Simon e Fassnacht (2019, p. 1, tradug¢@o nossa) assim
destacaram: “Lucro = (Preco x Volume) - Custos”.

Um modelo de receita atua sobre a geracao de receita, ou seja, sobre as variaveis
preco e volume de vendas, impactando assim a quantidade de lucro que uma empresa pode
auferir. Os custos, terceiro direcionador do lucro, ndo sdo objetos de estudo desta tese.

Entretanto, apesar da aparente simplicidade da formula, cabe ressaltar que o prego
pode influenciar o volume de vendas conquistado, que, por sua vez, pode influenciar os custos
da empresa e, por consequéncia, o seu lucro, em uma importante relagdo de interdependéncia
(Simon; Fassnacht, 2019). A partir do estabelecimento dessas varidveis basicas essenciais,
pode-se discutir melhor os fatores envolvidos na captura de valor de um modelo de negdcio.

Para este estudo, definiu-se que o fendmeno da captura de valor é compreendido
como a apropriagdo de parte do valor criado aos clientes pelo produto oferecido por um modelo
de negdcios, em termos de lucro. O modelo de receita, conforme também ja foi abordado,
refere-se & geragdo de receita e contribui, portanto, para a gera¢do dos lucros. Mas a mera
criagdo de valor aos clientes ndo ¢ condigdo suficiente para a captura de lucros (Brito; Brito,
2012). Duas perspectivas bastante influentes podem ser utilizadas para se compreender a
captura de valor: Porter (1991) e Brandenburger e Stuart (1996), que, apesar de ndo se referirem

especificamente ao dominio de modelos de negdcio ou de receita, servem para os propositos
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desta tese. Cabe ressaltar que ndo se emprega aqui a visdo porteriana da formulagdo da
estratégia competitiva por meio do posicionamento em determinada inddstria, mas sim uma de
suas contribui¢des especificas, a estrutura das cinco forgas, como importante subsidio para a
compreensdo da captura de valor dentro de um industria (Brandenburger, 2002).

Porter (1989, p. 7), analisando a atratividade das industrias, afirmou que

A satisfacdo das necessidades do comprador pode ser um pré-requisito para a
rentabilidade da industria, mas ndo é, por si so, suficiente. A questdo crucial na
determinagdo da rentabilidade ¢ se as empresas podem captar o valor por elas criado
para os compradores, ou se este valor ¢ capitalizado por outros. A estrutura da
industria determina quem capta o valor (Porter, 1989, p. 7).

Porter (1991) apresentou o conceito de rivalidade ampliada para mostrar que os
concorrentes de um setor competem entre si € também com os clientes, fornecedores, produtos
substitutos e entrantes potenciais. Esses cinco elementos constituem forgas competitivas que
determinam a intensidade da concorréncia e o consequente potencial de lucro no setor. Quanto
maior a intensidade de cada uma dessas for¢as competitivas, maior € a pressao sobre o lucro,
seja por influenciar para baixo os pre¢os ou para cima os custos e os investimentos.

A concorréncia ampliada acirrada leva a pressdes sobre os precos, 0s custos ou
ainda sobre os investimentos necessarios para se competir, € pode ocorrer pela ameaga de novos
entrantes no setor, o poder de negociagdo dos fornecedores, a ameaca de produtos substitutos,
o poder de negociagdo dos compradores ou a rivalidade entre as empresas existentes. A captura
de valor dentro de um setor, portanto, depende da estrutura dele, que ¢ formada pelas cinco
forcas, representadas na Figura 4. Mesmo que uma empresa crie muito valor aos seus
consumidores, ¢ a estrutura da industria que influencia quem ir4 capturar a maior parte desses
lucros (Porter, 1991). Cabe ressaltar duas forcas importantes do framework de Porter (1991), o
poder de negociacdo dos fornecedores e a dos compradores, com os quais uma determinada

empresa focal disputa de forma mais direta e imediata o valor criado.



59

Figura 4 - As cinco forgas que dirigem a concorréncia em uma industria

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

CONCORRENTES
Poder de negociagdo NA INDUSTRIA Poder de negociacio
dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES _—> O +— COMPRADORES
Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

Ameaga de produtos
ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (1991, p. 23).

Para Porter (1989), as empresas devem procurar desenvolver uma vantagem
competitiva a fim de lidar com as cinco for¢as concorrenciais e assim poder obter lucros acima
de média do setor. A lideranca de custo e a diferenciacdo de produto sdo dois tipos basicos de
vantagem competitiva que levam a uma maior captura de valor na forma de lucros, pois
permitem as empresas que as possuem enfrentar as cinco for¢as melhor que seus concorrentes
(Porter, 1989). O estudo da lideranca de custo estd fora do escopo deste trabalho, j4 que o seu
foco esta na obtengdo de custos mais baixos e tem menor relacdo com o modelo de receita.

Ja a diferenciagdo envolve a oferta de atributos unicos e valorizados que atendam
as necessidades dos clientes melhor que os produtos concorrentes, podendo ocorrer no proprio
produto, na sua entrega ou em algum aspecto de marketing, entre outros fatores. Por isso, a
diferenciagdo permite a cobranga de um prego-prémio dos compradores como recompensa pela
oferta diferenciada em relagdo aos da concorréncia, ou a obtengdo de um maior volume de
vendas (em razdo da preferéncia dos clientes) em decorréncia dela (Porter, 1989). Nesse
sentido, o modelo de receita pode ajudar a diferenciar a oferta de uma empresa ao oferecer
formas de comercializacdo unicas e valiosas para o consumidor, como métodos de pagamento

ou modelos de pregcos mais acessiveis ou interessantes que os da concorréncia, por exemplo.
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Outra perspectiva relevante da captura de valor vem do estudo de Brandenburger e
Stuart (1996), no qual eles avaliam como os participantes de uma cadeia de valor dividem o
valor criado naquela cadeia. Esse estudo também ¢ empregado por Ghemawat e Rivkin (2014)
para se compreender a ldgica de criacdo e distribuicdo ou captura de valor. Nessa perspectiva,
o poder de barganha entre compradores e empresa e entre empresa ¢ fornecedores determina
quanto cada participante ird capturar do valor criado. A Figura 5 mostra essa divisdo do valor
criado entre o comprador, a empresa ¢ o fornecedor dela, numa situagdo hipotética mais

simples, de apenas um fornecedor e um comprador.

Figura 5 - Divisdo do valor criado entre os participantes de uma cadeia de valor

A ($)
Disposigao
apagar ——

— Parcela do comprador

@ Preco
Valor eriado —— —— Parcela da empresa
@ Custo

= Parcela do fornecedor

Custode —
oportunidade

Fonte: Brandenburger e Stuart (1996, p. 10, tradugdo nossa).

Na perspectiva de Brandenburger e Stuart (1996), o valor total criado pelos
participantes da cadeia de valor ¢ representado pelo intervalo entre a disposi¢do a pagar dos
compradores e o custo de oportunidade dos fornecedores. Por custo de oportunidade do

fornecedor entende-se a “[...] a quantia de dinheiro em que o fornecedor ¢ indiferente entre
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possuir o recurso (e assim emprega-lo em um uso alternativo) ou troca-lo por dinheiro” (Amit;
Zott, 2001, p. 503, tradugd@o nossa).

J& a parcela de valor capturada pela empresa depende do custo de aquisi¢@o de seus
recursos (capital, trabalho e matérias-primas) e do prego pago pelos compradores. A empresa
pode aumentar sua parcela de valor capturado, conforme mostra a Figura 5, ao exercer seu
poder de barganha com os compradores, a fim de aumentar o preco pago por eles, ou com os
fornecedores, ao diminuir o prego pago pelos recursos. Nessa perspectiva, portanto, o principal
fator de influéncia direta na determinagdo da divisdo do valor capturado ¢ o poder de barganha
exercido entre a empresa e os compradores ou os seus fornecedores.

A empresa focal ndo precisa necessariamente buscar capturar todo o valor criado
ao comprador. A parcela capturada pelo comprador, correspondente a diferenca entre a
disposicdo a pagar e o preco efetivamente pago, também chamada de “excedente do
consumidor”, pode representar um apelo para a geracdo de maior volume de vendas para a
empresa (Brito; Brito, 2012). Nessa mesma dire¢do, Porter (1989) afirmou que a diferenciagdo
de uma oferta pode ser capturada por meio do preco-prémio ou entdo na forma de maior volume
de vendas, caso o preco seja mantido na média do mercado.

A criag¢do de valor consideravel aos consumidores ¢ condi¢do essencial para que
possa haver a captura de parte desse valor (Porter, 1989; Priem, 2007; Priem; Wenzel; Koch,
2018). Mas nao basta a criacdo de valor aos olhos apenas da empresa. Nesse sentido, Priem
(2007, p. 219, tradugdo nossa) destacou que ‘“consumidores sdo arbitros do valor [...]
Consumidores dispostos validam o valor de produtos e servigos”.

Na area de estratégia, ¢ sugerido que valor consiste em um fenomeno multifacetado,
com diferentes significados, seja para a empresa, seus fornecedores, compradores ou
investidores, e que ainda necessita ser mais bem esclarecido (Bowman; Ambrosini, 2010). Na
area de marketing, segundo Oliveira e Ikeda (2005), também ndo hd um consenso sobre o
significado do conceito de valor de uma oferta para cliente.

Da mesma forma, apesar de sua importancia na area de gestdo das organizacdes, a
criagdo de valor também ¢ um conceito pouco compreendido (Lepak; Smith; Taylor, 2007).
Conforme abordado, Brandenburger e Stuart (1996) definiram a criagao de valor em uma cadeia
de participantes como sendo a diferenca entre a disposicao a pagar do comprador e o custo de
oportunidade do fornecedor para negociar os recursos com a empresa focal, como ilustra a
Figura 5. O valor total criado refere-se assim a todas as parcelas de valor capturadas por cada
parte, nomeadamente o comprador, a empresa focal e o fornecedor, de acordo com a cadeia

simplificada ilustrada na Figura 5. Tal perspectiva é compativel ainda com Steen (2014). Essa
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visdo de valor criado foi adotada também por Amit e Zott (2001) em seu influente estudo sobre
criacdo de valor em negécios baseados na internet, no qual utilizam o modelo de negocio como
unidade de analise, como ¢ o caso deste estudo.

Porter (1989) afirmou que ndo basta criar um valor superior ao comprador por meio
da diferenciagdo. Ele deve ser capaz de perceber esse valor a fim de que se disponha a pagar o
preco-prémio pedido. O prego maximo que a empresa pode conseguir, depende diretamente do
valor percebido pelo consumidor do produto ofertado.

O valor percebido pode ser compreendido como “[...] o valor que o consumidor
entende que o produto entrega” (Dolan; Gourville, 2009, p. 2, tradugdo nossa). Nesse sentido,
Simon e Fassnacht (2019) consideraram o valor percebido como o parametro mais relevante
para a determinacao do prego que uma empresa pode alcangar.

Um outro conceito importante para se compreender a captura de valor criado ¢ o de
disposicdo a pagar, mostrado na Figura 5. “A disposicdo a pagar denota o pre¢o maximo que
um comprador estd disposto a pagar por uma dada quantidade de uma mercadoria”
(Wertenbroch; Skiera, 2002, p. 228, tradug¢do nossa) e ¢ reflexo do valor percebido (Simon;
Fassnacht, 2019). Os compradores compram quando o valor percebido da oferta da empresa ¢
maior que o prego pedido, ou seja, existe um excedente do consumidor que serve de incentivo
para ele comprar (Lowe; Lowe; Lynch, 2018).

A Figura 6 apresenta um framework em que € apresentado um outro conceito
relevante, o de valor objetivo que um produto ou servico entrega ao comprador, também
chamado de valor econdmico verdadeiro, que consiste na “[...] medida dos beneficios que um
produto entrega ao consumidor, relativamente a outros produtos, independentemente de o

consumidor reconhecer esses beneficios” (Dolan; Gourville, 2009, p. 2, tradug@o nossa).
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Figura 6 - O "termdmetro" do preco baseado em valor

Valor objetivo  ——

Esforcos de marketing

Valor percebido ——

Preco dos substitutos
Incentivo para o consumidor comprar

= [Valor percebido - prego]

Prego do produto ———»

Incentivo para a empresa vender
= [Preco - CMV]

Custo das mercadorias vendidas —— ——

$0 ——

Fonte: Dolan e Gourville (2009, p. 3, tradug¢ao nossa).

O valor percebido pelos compradores reflete na disposicao a pagar (Lowe; Lowe;
Lynch, 2018) e ¢ influenciado pelo valor objetivo (Dolan; Gourville, 2009). Porter (1989)
denominou esse valor objetivo de valor real. O valor percebido, e a consequente disposi¢do a
pagar do consumidor, entretanto, ndo constituem algo fixo. Eles devem ser influenciados por
acoes de marketing e vendas, a fim de aumenta-los de forma que reflitam o valor do produto
(Nagle; Hogan; Zale, 2011), como também indica a Figura 6 por meio dos esforcos de
marketing sobre o valor percebido. As empresas devem sinalizar o valor de sua oferta ao
comprador para que ele o reconheca e assim se disponha a pagar um preco mais de acordo com
o valor real oferecido (Porter, 1989).

A decisdo de compra, vale ressaltar, ndo acontece em um vacuo. O comprador
avalia as alternativas de produtos semelhantes e precos de que dispde, chamados de precos
referéncia. Os precos referéncia servem de quadro para a comparacao do prego do produto em
analise, estabelecendo uma faixa de precos considerada razoavel (Dholakia, 2017). Um preco
referéncia pode ser definido como “[...] um prego dindmico, interno, ao qual um individuo
compara o pre¢o oferecido de um produto ou servigo” (Cheng; Monroe, 2013, p. 108, tradugao

nossa). Ele pode ser sugerido sob diversas formas, como meio de se tentar influenciar a
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percep¢do dos compradores. Também ¢ importante considerar os produtos alternativos
considerados em uma compra, ja que eles representam as proximas melhores alternativas
competitivas (NBCA, no termo em inglé€s) que concorrem com um determinado produto e
influenciam a percepgao do preco referéncia do comprador (Nagle; Hogan; Zale, 2011).

O custo monetéario, no entanto, ndo constitui o unico dispéndio ou sacrificio
realizado por um comprador. E importante reconhecer ainda a importancia de possiveis custos
ndo-monetarios de um processo de compra. Nessa dire¢ao, Kotler e Keller (2018) elencaram os
custos de tempo, psicologico e de energia fisica que um comprador espera incorrer € que
formam, junto com os custos monetarios, o custo total para o cliente. Assim, uma empresa pode
vir a aumentar o valor entregue ao comprador se conseguir diminuir esses eventuais custos nao
monetarios. Zeithaml (1988) também reconheceu a existéncia de custos ndo monetarios como
o tempo e o esforco do consumidor, que, se reduzidos, podem aumentar a percepgao de valor.

E importante ressaltar que, dentro da perspectiva de modelo de negdcio, a criagdo
de valor est4 contida no componente proposta de valor (Meirelles, 2019). A proposta de valor,
segundo (Osterwalder; Pigneur, 2011, p. 22), “[...] descreve o pacote de produtos e servigos que
criam valor para um segmento de clientes especificos” e detalha o conjunto de beneficios
oferecidos a fim de satisfazer necessidades ou resolver problemas do cliente. Entre os diversos
beneficios a serem oferecidos em uma proposta de valor, os autores mencionaram a redu¢do de
riscos e a reducdo de custos para o cliente, inclusive os ndo monetarios. Os autores
desenvolveram melhor o conceito de proposta de valor em um outro livro posterior, em que
apresentam a ferramenta chamada “canvas de proposta de valor”, composta de duas partes: o
perfil do cliente e o0 mapa de valor, que devem se encaixar. O perfil do cliente descreve as
tarefas que os clientes desejam realizar, as “dores dos clientes” relacionadas a essas tarefas e os
“ganhos” ou beneficios que eles procuram. O mapa de valor ¢ composto pela lista de produtos
ou servicos a serem oferecidos, os “criadores de ganhos” e os “analgésicos” (Osterwalder et al.,
2014).

Do “canvas de proposta de valor” mencionado, convém destacar o elemento “dores
dos clientes”, que “[...] descrevem os resultados ruins, os riscos € os obstaculos relativos as
tarefas do cliente” (Osterwalder et al, 2014, p. 9) e constitui um dos elementos para a
compreensdo do cliente a fim de se estruturar uma proposta de valor. Os autores sugeriram,
entre as potenciais dores a serem levantadas, os riscos financeiros ou os investimentos iniciais
para se adotar uma proposta de valor de um modelo de negocio. Convém salientar que essas
possiveis dores podem ser enderecadas por um modelo de receita, que, dessa forma, pode vir a

auxiliar na cria¢do de valor e na percep¢do do comprador.
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2.1.9 Diferentes objetivos de um modelo de receita

As definicdes de modelo de receita levantadas nesta tese apontam, como seu
objetivo geral, a geracdo de receita de um modelo de negdcio. Mas o aumento da receita nem
sempre implica em maior lucro. Esta secdo revisa alguns dos objetivos da precificacdo a fim de
subsidiar a compreensdo dos possiveis objetivos que um modelo de receita pode estabelecer e
que influenciam o processo de configuragdo de um modelo de receita.

O prego ¢ uma ferramenta para a captura do valor criado por um produto. Sob uma
visdo estratégica do estabelecimento de preco, Nagle, Hogan e Zale (2011), afirmaram que o
propdsito do preco deve ser a captura de mais valor na forma de lucro, e ndo apenas a obtengao
de maior volume de vendas ou do aumento do preco cobrado. Para os autores, a precificagdo
estratégica requer uma tomada de decisdo bem informada na escolha entre nivel de preco e
volume de vendas com vistas a maximizagdo dos lucros, que deve ser o objetivo basico
norteador.

Simon e Fassnacht (2019), por sua vez, destacaram que a estratégia da empresa
estabelece o quadro geral em que se d4 a administracdo de precos e determina os diferentes
objetivos a serem atingidos. Os autores ressaltaram que uma empresa em geral busca diversos
objetivos a0 mesmo tempo, alguns deles potencialmente conflitantes entre si, como os de
receita, volume de vendas, lucro ou participacdo de mercado. Dependendo das circunstancias,
as empresas deveriam priorizar volume de vendas ou lucro, mas que a orientagdo geral do
estabelecimento de preco deve ser a busca da rentabilidade a longo prazo.

Kotler e Keller (2018) também entenderam que podem ser varios os objetivos do
estabelecimento de prego e que a selecao desse objetivo deve ser o primeiro passo de uma
politica de determinacdo de precos de uma empresa. Eles citaram cinco principais:
sobrevivéncia, maximiza¢cdo do lucro atual, maximiza¢do da participacdo de mercado,
desnatamento do mercado e lideranca na qualidade do produto. Para os autores, a utilizagdo do
preco de forma estratégica tende a levar essas empresas a maiores lucros em relacdo as empresas
que ndo o fazem, seja qual for o objetivo estabelecido.

Mohammed (2017) enfatizou que a busca por volume e participagdo de mercado se
faz muitas vezes as custas da lucratividade e que a correta métrica do sucesso € o “volume
lucrativo” ou a maximizagao dos lucros.

A partir dessa breve revisdo, constata-se que o objetivo do estabelecimento de um

preco pode atender a necessidades diferentes e envolve importantes escolhas compensatorias
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(tradeoffs) entre preco e volume de vendas, e que a orientacdo geral deve ser em diregdo a
maximizacao do lucro a longo prazo.

Esta primeira parte da revisdo de literatura levantou os estudos sobre modelo de
receita, examinou o conceito, seus principais aspectos e elementos, e identificou e analisou
fatores que influenciam a captura da valor de um modelo de negdcio. A base tedrica aqui
levantada corresponde ao primeiro e segundo objetivos especificos desta tese e serviu de
subsidio para as propostas preliminares desenvolvidas no capitulo quatro. A segunda parte desta
revisdo de literatura caracteriza as AgTechs brasileiras, as quais compdem o contexto da

pesquisa empirica no qual foi realizado o estudo de casos multiplos.

2.2 AGTECHS: STARTUPS DE BASE TECNOLOGICA DO AGRONEGOCIO

Nesta tese foi elaborado um estudo empirico junto ao agronegocio brasileiro, mais
especificamente, junto a startups de base tecnoldgica de diferentes segmentos do agronegdcio,
chamadas aqui de AgTechs. Antes de se oferecer um panorama das AgTechs, entretanto,
cumpre-se explicitar o que ¢ o agronegdcio, qual ¢ a sua importancia e como a tecnologia e as

AgTechs podem contribuir para o desenvolvimento sustentavel desse setor.

2.2.1. Agronegdcio, tecnologia e AgTechs

Adotou-se neste trabalho o entendimento sistémico ja classico do conceito de
agronegocio, proposto originalmente por Davis e Goldberg em 1957 e definido como “a soma
de todas as operagdes envolvidas na fabricacdo e distribuicdo de insumos agropecudrios,
operagdes de producdo na propriedade rural, e o armazenamento, processamento e distribuicao
dos produtos agricolas” (Davis; Goldberg, 1957 apud Zylbersztajn, 2017, p. 115, tradugdo
nossa).

O agronegocio brasileiro ¢ relevante economicamente em termos de diversos
indicadores, como producdo, emprego, exportacdo e balanga comercial. O PIB do agronegocio
alcangcou R$ 2,6 trilhdo em 2022, ante 2,7 trilhdo em 2021. Ele representou 25% do total
produzido pelo pais em 2022, contra 26,7% em 2021 (Centro de Estudos Avangados em
Economia Aplicada; Confederagdo Nacional da Agricultura e Pecudria, 2023).

Ja as exportagdes brasileiras de produtos do agronegocio atingiram US$ 158,9
bilhdes em 2022, um aumento de 31,9% em relagdo a 2021. Como o Brasil importou US$ 17,2

bilhoes em produtos do agronegdcio em 2022, o superavit do setor chegou a U$ 141,7 bilhdes
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(Brasil, 2023a), contribuindo para cobrir o déficit da balanca comercial dos demais produtos e
ainda possibilitar um resultado superavitario da balan¢a comercial brasileira total no valor de
USS$ 61,5 bilhoes (Brasil, 2023b).

O setor empregava no segundo trimestre de 2023, em seus diversos segmentos, um
total de 28,3 milhdes de pessoas (recorde da série historica), representando 26,9% do total da
populacdo ocupada no pais (Confederacdo Nacional da Agricultura e Pecudria; Centro de
Estudos Avancados em Economia Aplicada, 2023). O Brasil ¢ considerado o quarto maior
produtor de alimentos do mundo e o segundo maior exportador, segundo relatério AgFunder
(2023Db).

O desempenho do setor do agronegdcio nas ultimas décadas proporcionou ao Brasil
um papel de reconhecido protagonismo mundial na producdo e exportacdo de produtos
agropecuarios e colaborou para o desenvolvimento do pais nas esferas econdmica, social e
ambiental. Entretanto, a necessidade de intensificacdo sustentdvel da produ¢do agricola para
atender as demandas mundiais em crescimento requer, entre outras coisas, o desenvolvimento
de inovagdes tecnoldgicas (Embrapa, 2018).

Nesse mesmo sentido, segundo a Organizacdo das Nagdes Unidas para a
Alimentacdo e a Agricultura (FAO, na sigla em inglés), o crescimento da populacdo mundial
pode levar a estimados 9 bilhdes de pessoas em 2050. Nesse cendrio, a producao de alimentos
no planeta deveria aumentar 70%. Os paises em desenvolvimento, por sua vez, deveriam obter
um crescimento ainda maior, de 100%. Com a limitagdo de recursos naturais, a resposta ao
desafio se situa na intensificacdo sustentavel da agricultura e a inovagao € o aspecto central para
que isso ocorra (Food and Agriculture Organization of the United Nations, 2021).

Dentro dessa perspectiva, a Organizagdo das Nag¢des Unidas (ONU) estabeleceu o
fomento a inovagdo e a pesquisa e desenvolvimento entre os objetivos de desenvolvimento
sustentaveis (ODS) que compdem a Agenda 2030. O ODS 9, Industria, Inovagdo e
Infraestrutura, inclui o apoio ao desenvolvimento tecnoldgico e o aumento do acesso as
tecnologias de informagdo e comunicacdo nos paises em desenvolvimento (Nagdes Unidas
Brasil, 2021).

A ONU, por meio do Pacto Global, estabeleceu ainda uma iniciativa conjunta,
chamada Project Breakthrough (Projeto Disrup¢do, em traducdo nossa), para estimular a
inovac¢ao sustentavel por meio de acdes empresariais. O projeto foca trés areas: a mentalidade
exponencial, as tecnologias disruptivas e os modelos de negocio de amanha, e busca inspirar as
empresas a avangarem no alcance dos ODS's da Agenda 2030 (Project Breakthrough, 2021a).

Entre as tecnologias disruptivas que podem impactar o alcance dos ODS’s, a iniciativa lista a
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agricultura digital, que envolve a utilizagdo de tecnologias como sensores, redes de
comunicagdo, inteligéncia artificial, robdtica, internet das coisas e sistemas e aviagdo nao
tripulados. Essas tecnologias podem auxiliar na coleta e processamento de dados para a tomada
de decisdo, a fim de tornar a agricultura mais produtiva e eficiente (Project Breakthrough,
2021c).

A iniciativa foca ainda modelos de negécios que podem dar suporte ao alcance dos
ODS’s. O Project Breakthrough elenca e analisa exemplos de padrdes de modelos de negocios
que podem contribuir para o desenvolvimento sustentavel, como: compartilhamento de ativos,
precificagdo baseada no uso, ecossistemas colaborativos, personalizacdo e circuito fechado
(Project Breakthrough, 2021b).

No Brasil, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) empreende
diversas iniciativas na area da agricultura digital, principalmente por meio de sua unidade de
pesquisa Embrapa Informatica Agropecuaria (Massruha et al., 2020b). A agricultura digital se

apresenta como um conceito que abrange um conjunto de diversos tipos de tecnologias e

[...] consiste na inser¢ao de tecnologias digitais em todas as fases da cadeia de valor
tendo em vista a promog¢do de vantagens competitivas e beneficios socioambientais.
Ela se baseia em contetido digital, por meio do processamento do grande volume de
dados que vem sendo produzido em todas as etapas da cadeia produtiva, desde a pré-
produgio até a fase de pds-producio, passando pela producdo (Massruha et al., 2020b,
p- 29).

A Figura 7 ilustra beneficios potenciais que podem ser obtidos por meio da
transformagdo digital ao longo das cadeias produtivas agricolas. Ela lista ainda diversas
tecnologias digitais envolvidas no processo e os elementos de um ecossistema de inovacdo que
podem ter participacdo. A transformacdo digital envolve a utilizagdo das tecnologias da
informagdo e comunicacdo (TIC) e da internet na mudanga significativa de varios aspectos das
organizagdes, como seus processos, cultura, estrutura e estratégias (Massruha et al., 2020a).

Porém, apesar desses esfor¢os, a agricultura ainda ¢ um setor muito pouco avangado
na digitalizacdo, segundo estudo da consultoria McKinsey junto a economia americana.
Utilizando 27 indicadores relacionados a trés categorias, ativos digitais, utilizagdo digital e
trabalhos digitais, a investiga¢do situou a agricultura em ultimo lugar entre os 22 setores
econdmicos avaliados, com defasagem em todas as trés categorias. O estudo avaliou a extensdo
na qual as empresas dos diferentes setores utilizavam ativos de natureza digital, engajavam
digitalmente com seus clientes e fornecedores e ofereciam ferramentas digitais para o trabalho

de seus colaboradores (Gandhi; Khanna; Ramaswamy, 2016).
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Figura 7 - Potenciais beneficios da transformacao digital nas cadeias produtivas agricolas
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Fonte: Bolfe e Massruha (2020 apud Bolfe et al., 2020, p. 381).

Segundo o AgFunder News, cinco tendéncias tecnoldgicas emergiram em 2020 na
area da agricultura e alimentos: (1) comércio eletronico de alimentos; (2) automagao e robotica,
incluindo ai sensores, drones e tecnologias sem contato humano; (3) tecnologias mais
biologicas e menos quimicas; (4) mercado de créditos de carbono derivados do agronegdcio e
(5) proteinas alternativas. O website de noticias reporta diversos investimentos recebidos e
acoes empreendidas de startups AgTechs e FoodTechs de todo o mundo relacionadas a essas
tendéncias tecnologicas (Ellis, 2020).

As AgTechs tém participagdo importante na adogdo da agricultura digital no Brasil,
aplicando tecnologia em inovagdes agricolas e contribuindo para a transformagdo digital da
agricultura nacional (Massruha et al., 2020a). Para se compreender melhor as AgTechs,
entretanto, primeiro € preciso esclarecer o que ¢ uma startup. Uma startup constitui um tipo
especifico de empresa. Ela pode ser definida como “[...] uma organiza¢do empreendedora que
busca e desenvolve novos modelos de negdcio, que possam ser reproduzidos em larga escala
em condicdes de extrema incerteza” (Embrapa, 2018, p. 211).

Em relagdo a nocdo de startups de base tecnoldgica, a FINEP (2023) oferece uma

compreensdo de “empresas nascentes de base tecnologica (‘start up’)” como sendo aquelas
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[...] cuja estratégia empresarial e de negocios ¢ sustentada pela inovagao e cuja base
técnica de produgdo estd sujeita a mudangas frequentes, advindas da concorréncia
centrada em esforgos continuados de pesquisa e desenvolvimento tecnologico.

13

Ela caracteriza ainda as startups de base tecnologicas como empresas “‘em
estruturacdo empresarial (quase-empresa), sem posi¢ao definida no mercado, inseridas ou ndo
em incubadoras e que buscam oportunidades em nichos de mercado com produtos / servigos
inovadores de alto valor agregado” (FINEP, 2023). A nog¢do de inovacao, por sua vez, pode ser

capturada na defini¢@o geral oferecida pelo Manual de Oslo:

Uma inovagao ¢ um produto ou processo (ou uma combinagdo dos dois) novo ou
melhorado que se difere significativamente dos produtos ou processos anteriores €
que foi tornado disponivel aos usuarios potenciais (produto) ou colocado em uso pela
empresa (processo) (OECD/EUROSTAT, 2018, p. 20, tradug@o nossa).

E importante salientar, entretanto, que a classificagio das empresas aqui estudadas
como AgTechs, ou startups de base tecnologica, se deu por serem assim denominadas nos
mapeamentos em que aparecem, especialmente o Radar AgTech Brasil 2022. Os termos
AgTech e agritech e se referem de modo geral a tecnologias agricolas (agricultural technology).
No entanto, esses termos sdo também comumente aplicados, por extensdo, as startups do
agronegocio (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022). Assim, foi adotado nesta tese o termo AgTech
(aparentemente uma reducdo de AgTech company) para designar as startups de base
tecnologica do agronegécio brasileiro, de qualquer um dos seus segmentos.

A utilizacdo do termo AgTech ¢ consistente com aquela empregada em
mapeamentos recentes, como o AgTech Report 2023 (Distrito, 2023), o Radar AgTech Brasil
2022 (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022), o Mapeamento Agtech 2021 (Associagdo Brasileira
de Startups, 2021) e o 2°. Censo AgTech Startups Brasil (AgTech Garage, 2021b).

As AgTechs tém papel relevante no agronegdcio como um todo devido ao fato de
gerarem empregos para o pais, contribuirem com a inovagao no setor e a sua competitividade
(Embrapa, 2018). Elas fazem parte do ecossistema de inovagdo do agronegdcio, juntamente
com as empresas, as universidades e os centros de pesquisa (Vasconcelos, 2020). O AgTech
Valley, em Piracicaba-SP, ¢ um exemplo de ecossistema local de inovagdo tecnologica para o
agronegocio (Pezzotti, 2021). O Brasil conta ainda com mais de 42 hubs voltados a inovacao
agropecuaria (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022). O AgTech Garage e o Pulse Hub sdo dois
desses ambientes ou centros de conexao entre as startups do agronegocio e os demais elementos
do ecossistema de inovacao (AgTech Garage, 2021a; Pulse Hub, 2021). A Embrapa, por meio

de seu Nucleo de Inovacdo Tecnologica (NIT), também empreende intimeras iniciativas de
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fomento de startups para o desenvolvimento tecnologico do setor agropecudrio, contribuindo
assim para o desenvolvimento do seu proprio ecossistema de inovagdes. Entre essas iniciativas,
estdo programas de aceleracdo, hackathons e seminarios (Embrapa, 2021). Dentro ainda da
nocao de ecossistemas de inovagdo no agronegdcio, vale ressaltar que o Radar AgTech Brasil
2020/2021 identificou cinco aceleradoras, 12 incubadoras ¢ 62 investidores associados de
alguma forma as AgTechs, ainda que eles ndo sejam dedicados apenas a esse tipo de startup

(Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2021).

2.2.2 Panorama das AgTechs brasileiras

De acordo com o StartupBase, o Brasil conta com um total de mais de 12800
startups, considerando todos os setores em que elas atuam (Associacao Brasileira de Startups,
2023b). As AgTechs constituem uma fragdo desse todo; entretanto, os mais importantes
mapeamentos das AgTechs brasileiras divergem quanto ao niimero delas. Esta secdo abordara
os trés mais recentes, com foco no maior deles, o Radar AgTech Brasil, detalhado por ultimo.

O Mapeamento Agtech 2021, o ultimo realizado pela Associacdo Brasileira de
Startups (ABStartups), identificou entdo 299 AgTechs ativas, sendo que o estado de Sao Paulo
representou 27,4% desse total, consistindo no estado com o maior nimero, seguido do Rio
Grande do Sul (17,4%) e do Parand (12,7%). O estudo classificou as startups segundo o critério
de “momento da gestdo agricola”: antes, dentro e depois da porteira. Cada um desses setores
inclui diversas subcategorias de classificacao segundo as solucdes que as startups oferecem,
como por exemplo: andlise laboratorial, controle biologico, sensoriamento remoto, servigos
financeiros, plataformas de negociacdo e marketplaces. Das 299 startups levantadas, 72,6% se
situavam na categoria dentro da porteira, 17,2% depois e 10,2% antes. Quanto ao numero de
funciondrios, 55,4% tinham de um a cinco colaboradores, indicando que a grande maioria das
startups ainda apresentavam uma estrutura minima (Associacao Brasileira de Startups, 2021).

O AgTech Report 2023 foi elaborado pela Distrito, uma plataforma de inovacao
para startups, e estabeleceu como um dos critérios para a selegdo que elas fossem inovadoras,
seja na tecnologia, em seu modelo de negocio ou na sua proposta de valor. O estudo mapeou
598 AgTechs no Brasil. Elas foram divididas em seis categorias, que, por sua vez, foram
subdivididas em outras, de acordo com o tipo de solugdo oferecida ou o tipo de tecnologia
utilizada (Distrito, 2023).

O Radar AgTech Brasil 2022 ¢ o mais completo mapeamento das startups de

agronegocio brasileiro, sendo realizado pela Embrapa, a SP Ventures e a Homo Ludens. Ele
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identificou 1703 AgTechs em seu mapeamento de 2022, um aumento de 7,5% em relagdo ao
relatorio de 2020-2021. Devido a mudangas na metodologia empregada, analises longitudinais
mais amplas ndo sdo adequadas (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022).

A andlise geografica da distribuicdo das AgTechs mostrou que 87% se concentram
nas regides Sudeste e Sul, sendo o estado de Sao Paulo a unidade da federacdo com maior
numero, representando 47% do total (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022). A Figura 8 ilustra a

distribuicdo geografica das AgTechs no pais por estado e regido.

Figura 8 - Distribui¢ao das AgTechs por regido e unidade federativa
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Fonte: Figueiredo, Jardim e Sakuda (2022, p. 61).

Entre as cidades com o maior numero de AgTechs estdo Sao Paulo (368), Curitiba
(69), Piracicaba (61), Rio de Janeiro (57) e Campinas (51) (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022).

A respeito da area de atuagdo, o Radar AgTech Brasil 2022 classificou as startups
conforme a nog¢ao tradicional de divisdo do agronegocio em segmentos, no caso, antes, dentro
e depois da fazenda (eles usam o termo fazenda, em vez de porteira). Cada segmento ¢é
subdividido em categorias de acordo, principalmente, com o tipo de produto / servico oferecido
ou o setor de atuacdo. Dessa forma, o estudo identificou 33 categorias nas quais ha AgTechs,
indicando a grande diversidade de tipos de solugdes ofertadas (Figueiredo; Jardim; Sakuda,

2022).
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A Figura 9 detalha os segmentos e todas as suas categorias a fim de ilustrar a riqueza
de atuacdo das AgTechs brasileiras. Foram identificadas antes da fazenda 242 AgTechs
(14,2%), dentro da fazenda 705 (41,4%) e depois da fazenda 756 (44,4%), indicando pouca
modificacdo em relagdo ao estudo anterior. Antes da fazenda, a categoria com maior nimero
de AgTechs foi a de “crédito, permuta, seguro, créditos de carbono e andlise fiduciaria” com
61 empresas, representando 25,2% do segmento e 3,6% do total geral. Dentro da fazenda, hé o
predominio da categoria de “sistemas de gestao de propriedade rural”, com 173 startups (24,5%
do segmento e 10,2% do total). Depois da fazenda, a categoria “alimentos inovadores e novas
tendéncias alimentares” obteve 281 AgTechs (37,2% do segmento e 16,5% do total geral). A
soma dessas trés categorias com maior quantidade representa 30,2% do total de AgTechs
mapeadas, indicando uma grande concentracdo de startups nessas trés categorias de solucdes
ofertadas (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022).

Em relacdo ao financiamento, a AgFunder, considerada uma referéncia sobre
investimentos de capital de risco no setor de AgTechs e FoodTechs (Figueiredo; Jardim;
Sakuda, 2021), reportou que as AgriFoodTechs (um termo mais amplo que AgTechs e que
considera 15 categorias, incluindo o varejo de alimentos e suas tecnologias), levantaram no
mundo um total de US$ 29,6 bilhdes em 2022, uma queda de 44% em relacdo ao ano anterior.
O declinio se deu em razio de fatores diversos, como inflagdo, guerra e problemas decorrentes
de cadeias de suprimentos. Em 2012, foram USS$ 3,1 bilhdes de investimentos, o que indica um
salto no interesse pelo setor desde entdo (AgFunder, 2023a). Em 2022, a América Latina
recebeu US$ 1,7 bilhdo, uma queda de 39% ante o ano anterior, mas 189% de aumento em
relagdo a 2020. As AgriFoodTechs brasileiras receberam em 2022 investimentos de US$ 765
milhdes, representando 45% do total da América Latina, mas apenas 2,6% do total mundial
(AgFunder, 2023b).

Especificamente nas AgTechs, o volume de investimentos em 2022 alcangou US$ 273
milhdes, 114% superior ao ano anterior (Distrito, 2023). Os niimeros, entretanto, devem ser
vistos com cautela, ja que alguns investimentos realizados em startups nao sdo revelados ao
publico (AgFunder, 2021) e pode haver discrepancias entre diferentes fontes. Vasconcelos
(2020), por exemplo, informa aportes nas AgTechs brasileiras de cerca de US$ 80 milhdes em
2018, ante US$ 16,4 milhdes reportados por Distrito (2021) e US$ 25,7 por Distrito (2023), no

mesSmo ano.



Figura 9 - Distribui¢ao das AgTechs por categoria e segmento de atuacao
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Quanto aos estagios de investimentos (funding) nas AgTechs brasileiras, o AgTech
Report 2023, da Distrito (2023), elenca, em ordem, os seguintes: anjo, pre-seed, seed, series A,
series B, series C e private equity. O AgFunder (2023a), por sua vez, classifica esses estagios
de investimentos em early stage (de pre-seed a series A), growth stage (series B a series C) e

late stage (series D ou mais).

2.2.3 Algumas caracteristicas da gestiao de startups

Com a finalidade de propiciar uma melhor analise das informagdes obtidas das
AgTechs na pesquisa de campo, cumpre-se tecer algumas consideragdes essenciais sobre a
gestao desse tipo de empresa.

O empreendedorismo tecnoldgico recente foi bastante influenciado pela
metodologia da startup enxuta de Ries (2012), pelo processo de desenvolvimento de clientes
de Blank e Dorf (2014) e pelo Canvas de modelo de negocio de Osterwalder e Pigneur (2011).

Segundo Blank e Dorf (2014), startups nao sdo uma versao menor de uma grande
empresa, mas sim um tipo de empresa em busca de um modelo de negdcio viavel, em que ainda
ndo se sabe exatamente quem sdo seus clientes ou seus produtos. Em uma startup, segundo os
autores, a forma de agir ¢ diferente de uma grande empresa e os preceitos de administracao das
grandes companhias ndo sdo adequados para geri-las. A flexibilidade ¢ uma caracteristica
essencial de sua atuacdo e de seu modelo de negbcio, ja que ela ainda esta no “modo buscar”.
O proprio marco regulatério das startups brasileiras as reconheceu, no caput de seu artigo 4°,
como um tipo especifico de empresa, ao defini-las como “[...] organizagdes empresariais ou
societarias, nascentes ou em operacdo recente, cuja atuacdo caracteriza-se pela inovagdo
aplicada a modelos de negocios ou a produtos ou servigos ofertados” (Brasil, 2021).

As startups, principalmente em seus estagios iniciais, se caracterizam ainda por
serem bastante informais, com estruturas fluidas e pouco estabelecidas, com foco de atuagdo
estreito e um comprometimento de recursos limitado (Picken, 2017). Em vez das métricas
tradicionais contabeis das empresas ja consolidadas, as startups costumam utilizar indicadores
como o custo de aquisi¢do de clientes, valor do cliente ao longo do tempo (/ifetime customer
value) e cancelamentos ou abandono de clientes (churn) (Blank, 2013). Até mesmo os cargos
tém nomes diferentes daqueles das grandes empresas. Falhar faz parte do processo de
descoberta e de aprendizado para se encontrar um modelo de negocio, e as decisdes sdo tomadas

em um ritmo muito rapido e em um ambiente de incerteza (Blank; Dorf, 2014).
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Ries (2012) enxergou a necessidade de um tipo de gestdo diferente para uma
startup, mais adequada ao empreendedorismo e as condi¢des de incerteza em que ela opera para
criar seus produtos e servicos inovadores. Para isso, ele desenvolveu a metodologia startup
enxuta, influenciada tanto pelo processo de desenvolvimento de clientes (concebida por Steve
Blank, que foi seu professor), quanto pelos principios da manufatura enxuta da Toyota. Ries
(2012) afirmou ter desenvolvido suas ideias com base também no design thinking e no
desenvolvimento agil (agile development) da area de software. Para ele, os produtos ou os
recursos de um produto, ou mesmo campanhas de marketing, devem ser encarados como
experimentos a serem validados ou ndo pelos clientes. No caso de alguma hipdtese de negdcio
ndo se confirmar, sera preciso pivotar, ou seja, realizar uma mudanca de dire¢do importante
nessa hipotese.

Segundo Blank (2013, p. 4, tradugdo nossa), a metodologia da startup enxuta “[...]
favorece a experimentacao em vez do planejamento elaborado, o feedback do cliente em vez da
intuicdo e o design iterativo em lugar do tradicional desenvolvimento de um ‘grande design
inicial’”. Entre os principios da metodologia estdo ainda a ideia de desenvolver hipoteses de
negocios, testa-las, fracassar rapido, iterar e aprender continuamente. Essas hipdteses de
negoécio podem ser descritas nos nove componentes do Canvas de modelo de negocio, de
Osterwalder e Pigneur (2011).

Outro aspecto importante do empreendedorismo para startups consiste na
abordagem de desenvolvimento do cliente, a qual envolve a premissa de “sair do prédio” e ir
em busca dos clientes, considerando que no escritorio ndo estdo as respostas que oS
empreendedores precisam. O processo envolve quatro etapas iterativas: descoberta do cliente,
validagdo pelo cliente, geracdo de demanda e estruturacdo da empresa. Na descoberta do
cliente, sdo elaboradas as hipdteses de cada elemento do modelo de negocio e criados
experimentos para avalia-las junto aos clientes em potencial. E criado um produto minimo
viavel (conjunto minimo de funcionalidades) e sdo testadas as propostas de valor. Nesta etapa
se busca o product-market fit, ou a adequagao do produto ao mercado, circunstancia quando se
descobre que a solug¢do criada atende um problema ou necessidade dos clientes, os quais
reconhecem essa adequagdo. Na validagdo do cliente, a starfup continua a conduzir seus testes
de hipdteses para avaliar a sua escalabilidade e sustentabilidade, e procura avaliar a aceitagdo
do cliente pela solu¢do criada, de preferéncia por meio da compra de fato do produto (clientes
pagantes). Na etapa seguinte, a partir do sucesso nas duas primeiras fases, ha o aprimoramento
do produto e a busca pela geragdo de demanda, com investimentos em marketing. Na ultima

etapa do processo de desenvolvimento de clientes, a startup se estrutura em uma empresa que
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deixa o “modo buscar” para entrar no “modo executar”. Enquanto os dois primeiros passos se
referem a busca, os dois ultimos envolvem a ideia de execu¢do de um modelo de negbcio
(Blank, 2013; Blank; Dorf, 2014).

As startups podem ser classificadas ainda de acordo com os estidgios de
desenvolvimento de sua jornada. A Associagdo Brasileira de Startups (2023a), em seu
mapeamento de 2022, classificou as startups levantadas em cinco fases: ideagdo, validagao,
operagao, tragdo e escala. O Sebrae (2023) também seguiu essa classificagdo. Na ideacdo, a
startup ainda esta concebendo seu modelo de negocio e ndo entrou em operacao. Na validagao
¢ criado um produto minimo vidvel, uma versdo preliminar e bésica para se testar e obter
feedback dos clientes em potencial. A operacdo envolve o inicio da comercializacdo formal da
solug¢do da empresa. No estagio da tragdo, a empresa ja validou seu modelo de negocio e esta
preparada para crescer. A escala ou scale-up € o estdgio em que a empresa busca o rapido
crescimento de sua receita ¢ de sua base de clientes (Sebrae, 2023).

Esta segunda parte da revisdo de literatura abordou o setor do agronegdcio, sua
importancia para o pais e para a produg¢do de alimentos no mundo, o papel da tecnologia no
agronegdcio e suas tendéncias, além de elencar tecnologias digitais e seus beneficios para o
setor. Em seguida, foi definido o que é uma startup, quais sao suas caracteristicas principais e
o que se entende por AgTechs, para entdo se abordar trés mapeamentos principais. Foi
destacada a ultima edicdo do Radar AgTech Brasil, com informagdes a fim de caracterizar a
quantidade, distribuigdo geografica e segmentos de atuagcdo das AgTechs. Para subsidiar a
compreensdo sobre gestdo de AgTechs, foram apresentadas brevemente algumas caracteristicas
essenciais da gestao de startups em geral.

Com isso, espera-se ter oferecido uma caracterizagdo das AgTechs brasileiras e de
seu contexto de atuacdo. Cabe ressaltar que o capitulo referente ao estudo de casos desta tese
ir4 apresentar mais informagdes para uma caracterizacao especifica de cada uma das AgTechs

selecionadas para o estudo.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

Este capitulo apresenta e detalha os principais aspectos metodologicos empregados
nesta tese e as justificativas para a escolha deles. Para que esses aspectos sejam bem
compreendidos, porém, ¢ importante primeiro esclarecer o fendmeno pesquisado.

O fendmeno que constitui o objeto de pesquisa refere-se ao processo de
configura¢do de um modelo de receita, ou seja, o processo de tomada de decisdao envolvido na
escolha das diversas variaveis que compdem um modelo de receita. A questdo principal de
pesquisa e as questdes norteadoras, estabelecidas no primeiro capitulo, esclarecem as
dimensdes principais do fenomeno a serem investigadas neste estudo. O modelo de receita ¢
um componente do modelo de negocio responsavel pela geragdo de valores monetarios e que
impacta diretamente, portanto, na captura de valor da empresa.

Trata-se de um fendmeno organizacional complexo e sensivel ao contexto em que
ele ocorre, ja que as decisdes envolvidas sdo afetadas por diversos fatores, tanto internos quanto
externos a organizacao. Entre os fatores internos pode-se elencar as proprias caracteristicas da
empresa, como o tipo de produto, a estrutura de custos, os recursos e competéncias possuidas e
seus objetivos empresariais. Entre os fatores externos estdo os seus clientes, concorrentes,
fornecedores, intermediarios, além dos elementos econdmicos, tecnoldgicos e politico-legal,
por exemplo. O fendmeno ¢ complexo em razdo de haver muitas varidveis inter-relacionadas
envolvidas e que afetam a sua ocorréncia. Ele ¢ estudado dentro de seu mundo real, ou seja,
dentro de seu contexto natural de ocorréncia e ndo de forma isolada em um laboratorio.

Em relag@o ao recorte temporal, o fendmeno investigado ¢ contemporaneo dado
que ainda estd ocorrendo, ja que startups estdo em processo de experimentacdo de seu modelo
de negocio, inclusive do seu modelo de receita. Este estudo busca conhecer o presente € o

passado recente do processo de configuracdo do modelo de receita das AgTechs selecionadas.

3.1 CARACTERIZACAO GERAL DA PESQUISA

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo tedrico-empirico, com objetivos
exploratdrios, de abordagem qualitativa, natureza aplicada e carater propositivo. Empregou
uma revisao de literatura, uma pesquisa documental e uma pesquisa de campo, que por sua vez
utilizou os métodos do estudo da experiéncia de especialistas e do estudo de casos multiplos. O
estudo da experiéncia investigou o conhecimento de consultores, assessores e mentores

especialistas em gestdo de startups sobre o fenomeno da configuragdo do modelo de receita em
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AgTechs. Ja o estudo de casos investigou diretamente as AgTechs sobre como elas configuram
seus modelos de receita.

O objetivo amplo do presente estudo caracteriza-se como exploratério, na
classificagdo de Selltiz et al. (1975), ja que ele ndo envolve descrever situagdes ou grupos, nem
verificar hipoteses causais, e sim obter intui¢des € uma maior compreensdo de um fendmeno
pouco conhecido e estudado, no caso desta tese, o da configuragdo de um modelo de receita
para a captura de valor.

A abordagem de investigac¢ao adotada foi do tipo qualitativa, em consonancia com
Creswell (2014), que a indicou quando se quer explorar uma questdo complexa em detalhes e
dentro do contexto natural em que ela ocorre, como neste caso do processo de decisdo de um
modelo de receita pelas AgTechs brasileiras. Nessa mesma dire¢do, Myers (2020) afirmou que
a pesquisa qualitativa ¢ indicada para o estudo de um assunto especifico em profundidade, em
uma ou mais organizagdes, como pretende esta tese.

As pesquisas podem ser classificadas como aplicadas e puras ou basicas, segundo
Selltiz et al. (1975). A pesquisa pura ou bésica, segundo os autores, ¢ mais interessada em
questdes sobre conhecer e compreender algo por si s, enquanto a aplicada envolve razdes
praticas para a sua execu¢do. Para Saunders, Lewis e Thornhill (2019), a pesquisa
especificamente na area de administragdo pode ser inserida em um continuum, tendo a pesquisa
pura, basica ou fundamental em um de seus extremos e a pesquisa aplicada em outro, sugerindo
nuances entre esses dois polos. Campomar (1991), por sua vez, discutindo o uso do estudo de
caso em dissertagdes e teses em administracdo, afirmou que a pesquisa na area envolve
conhecimento pratico, podendo assim ser denominada de pesquisa social empirica. A presente
pesquisa envolve a compreensao de um processo gerencial de decisao, mas com a finalidade de
aplicacdo pratica nas empresas. Diante disso, como esta pesquisa focaliza a solugdo de um
problema gerencial pratico, pode ser mais bem caracterizada como uma pesquisa de natureza
aplicada.

Para fins de concisdo e clareza, o Quadro 8 apresenta um resumo das principais
escolhas metodologicas deste estudo. E importante salientar que se buscou manter a devida
flexibilidade caracteristica dos estudos exploratérios e qualitativos, com a possibilidade de se
incluir, alterar ou ajustar caracteristicas metodoldgicas a fim de se alcancar os objetivos de
pesquisa. A flexibilidade ¢ uma das caracteristicas dos projetos de pesquisa qualitativa, como

ressaltaram Merriam e Tisdell (2016).



Quadro 8 - Sintese dos principais aspectos metodologicos da pesquisa
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Aspecto metodolégico

Classificacao / Caracterizacio

Tipo Teorico-empirico
Carater Propositivo
Natureza Pesquisa aplicada
Objetivos Exploratorios
Abordagem Qualitativa

Estratégias / Métodos de pesquisa

Estudo da experiéncia de especialistas
Estudo de casos multiplos

Recorte geografico

Brasil

Recorte temporal

Presente e passado recente

Setor econémico

Agronegocio

Estudo da experiéncia de especialistas

Sujeito da pesquisa

Consultores / assessores / mentores especialistas em
gestdo de startups e AgTechs

Numero de consultores estudados Seis
. Entrevistas
Técnicas de coleta de dados o
Documentacgao

Instrumento de coleta de dados

Formulario ou roteiro de questdes semiestruturado

Estudo de casos miiltiplos

Tipo de estudo de caso

Tipo 3 (unidade de analise tnica, holistico, casos
multiplos)

Empresas do estudo de casos multiplos

AgTechs (startups de base tecnologica do
agronegocio)

Critérios para selegdo dos casos

Heterogeneidade e intensidade

Numero de casos

Seis

Unidade de analise do caso

Empresa (holistico)

Técnicas de coleta de dados

Entrevistas
Documentacgao

Instrumento de coleta de dados

Formuléario ou roteiro de questdes semiestruturado

Fendmeno pesquisado

Processo de decisdo e configuragdo de um modelo de
receita

Objeto de pesquisa

Modelo de receita

Sujeitos de pesquisa

Gestores de AgTechs brasileiras envolvidos no
processo de decisao do modelo de receita

Analise dos dados

Técnica da sintese cruzada dos casos
Raciocinio indutivo-dedutivo

Estrutura do relatorio do estudo de caso

Analitica linear

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2 METODO DE PESQUISA

A fim de se alcancar os objetivos exploratorios estabelecidos, e de acordo com a
abordagem qualitativa escolhida, este estudo empregou, de forma combinada, a revisdo de
literatura, a pesquisa documental e, como métodos de pesquisa, o estudo da experiéncia de
especialistas e o estudo de casos multiplos.

Para a consecucdo dos dois primeiros objetivos especificos, foi realizada uma
revisdo de literatura sob a perspectiva tedrica do corpo de conhecimentos de modelo de negdcio.
Segundo Hart (2018), a revisdo de literatura ¢ importante para se compreender melhor o tema
de pesquisa, como ele tem sido pesquisado e quais principais aspectos ainda precisam ser
esclarecidos. Nela foram abordados o conceito de modelo de receita, seus principais aspectos e
0s seus possiveis elementos componentes, como mecanismos ¢ modelos de pregos. A revisao
de literatura utilizou como fontes de dados principais artigos de perioddicos cientificos
relevantes e atuais, sem, no entanto, deixar de incluir estudos cldssicos mais antigos
justificaveis pela sua importancia seminal. Por meio da revisdo de literatura, buscou-se
sintetizar o conhecimento relevante para a resposta da questdo de pesquisa proposta e obter a
fundamentagdo tedrica para a criacdo das propostas deste estudo.

Esta pesquisa fez uso de uma pesquisa documental a fim de levantar um panorama
com dados factuais sobre as AgTechs brasileiras, de modo a subsidiar a compreensao do
contexto da pesquisa de campo. A pesquisa documental corresponde a obtencdo de dados ja
produzidos, denominados as vezes de dados secundarios € podem ser originados de diversas
fontes, segundo Gil (2019). Stake (1995) chamou esse procedimento de coleta de dados para
estudos de casos de revisdo de documentos. Foram pesquisadas matérias de jornais, revistas e
websites de noticias, bem como documentos de instituicdes diversas, principalmente
relacionadas ao agronegdcio, as startups € ao empreendedorismo.

O estudo da experiéncia de especialistas e o estudo de casos multiplos compdem os
métodos da pesquisa de campo. O estudo da experiéncia ¢ uma das trés formas elencadas por
Selltiz et al. (1975) para uso em estudos exploratorios. Os outros dois correspondem a revisao
da literatura e ao estudo de casos, também aqui empregados.

Segundo Selltiz et al. (1975), o método do estudo da experiéncia busca levantar e
sintetizar a experiéncia pratica de especialistas com determinado fendémeno, de modo que isso
possa contribuir para uma melhor compreensdo de um problema de pesquisa. Gil e Reis Neto
(2020) apresentaram o estudo da experiéncia como uma forma de pesquisa qualitativa basica

indicada para estudos na area de administragdo, como € o caso desta tese. Nessa mesma direcao,
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Mattar (2001) indicou o estudo da experiéncia como um método da pesquisa exploratério na
area de marketing a fim de contribuir com conhecimentos relevantes ndo escritos, obtidos de
pessoas com experiéncia profissional sobre determinado fendmeno que ¢ objeto de estudo. O
estudo da experiéncia foi realizado com especialistas em gestdo que prestassem alguma forma
de consultoria, assessoria ou mentoria a AgTechs e, desse modo, estivessem na condi¢do de
informantes em posi¢do de fornecer conhecimentos relevantes sobre o processo de configuragao
de modelos de receita.

Foi empregado ainda o método do estudo de caso, que, assim como o estudo da
experiéncia, teve como finalidade enriquecer e aprofundar os resultados da tese por meio de
evidéncias empiricas. O estudo de caso auxiliou a descobrir novos insights que permitiram
avaliar e aperfeicoar as propostas elaboradas, a partir de uma investigagdo da pratica da
configuragdo de modelos de receita em AgTechs brasileiras. O estudo de caso, segundo Yin
(2015), ¢ uma investigacdo empirica adequada para a compreensdo profunda de fendomenos
organizacionais (entre outros) complexos, contemporaneos, multidimensionais, dentro de seu
contexto de ocorréncia e em que o pesquisador ndo tem controle sobre os eventos investigados.
Gummesson (2017) reforcou a importancia do estudo de caso enquanto um método adequado
para se estudar a complexidade do mundo real da gestao de negdcios, com seus diversos fatores
inter-relacionados ocorrendo em contextos dinamicos.

Ambos os métodos da pesquisa de campo intentaram contribuir, de forma
complementar, com evidéncias empiricas sobre o processo de configuragdo de modelos de

receita de AgTechs e correspondem ao terceiro objetivo especifico da tese.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO DA EXPERIENCIA DE
ESPECIALISTAS

O estudo da experiéncia foi realizado com seis especialistas com experiéncia
relevante em consultoria, assessoria ou mentoria junto a AgTechs brasileiras. Este método foi
realizado antes do estudo de casos, como forma de fornecer uma visao geral das caracteristicas
do processo de configuragdo de modelos de receita em AgTechs. Ele teve carater subsididrio
na pesquisa de campo empreendida, contribuindo com informag¢des mais gerais e amplas, sob
um ponto de vista especializado e externo as AgTechs. Assim, ele pode oferecer uma
perspectiva adicional a investigacdo empirica. O estudo da experiéncia de especialistas e o
estudo de casos se complementaram de forma a levantar insights mais ricos e robustos, que

permitam a este pesquisador tanto avaliar quanto aperfeigoar as propostas da tese.
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Os especialistas pesquisados possuem experiéncia significativa em consultoria,
assessoria ou mentoria em gestdo a diversas AgTechs e, mais especificamente, com modelos
de negocios e de receita dessas startups do agronegdcio. Eles foram escolhidos por meio de
indicacdes de profissionais ligados a ecossistemas, subs, aceleradoras ou parques tecnolégicos
que abrigam AgTechs. Esses profissionais que forneceram as indicagdes foram gestores
principais das entidades citadas ou mesmo professores a elas associados. Os proprios
especialistas pesquisados também foram solicitados a indicar outros especialistas, conforme Gil
e Reis Neto (2020) sugeriram, utilizando-se assim da modalidade “bola de neve”, indicada para
quando se ¢ dificil encontrar e acessar participantes-alvo.

De acordo com Selltiz et al. (1975), ndo ha um nimero exato sobre quantas pessoas
devem ser pesquisadas em um estudo da experiéncia, mas quando a quantidade de novas
intui¢des advindas de novas entrevistas diminuir consideravelmente, ¢ sinal de que estdo se
tornando menos uteis. Nesse mesmo sentido, Mattar (2001) argumentou que quando as
contribuicdes significativas obtidas rareiam, pode-se encerrar o processo de obtencao de novos
informantes. E importante ressaltar, conforme esclareceu Mattar (2001), que os especialistas
informantes foram escolhidos ndo em razao de representatividade de uma populagao, mas sim
em razao de possuirem informacdes Uteis e variadas sobre o fendmeno pesquisado, abrangendo
diferentes perspectivas, se possivel. Isto significa que eles foram escolhidos de forma
intencional, conforme Creswell (2014) e Miles, Huberman e Saldana (2014), de acordo com a
possibilidade de possuirem e poderem fornecer as informacdes demandadas. Dadas as
dificuldades de se conseguir os especialistas desejados, e de acordo com a finalidade acessoria
deste estudo da experiéncia, definiu-se inicialmente um ntimero de cinco profissionais a serem
pesquisados, que poderia ser ampliado caso houvesse a necessidade de mais informagdes.

A experiéncia dos especialistas foi investigada por meio de entrevistas pessoais,
utilizando-se como instrumento de coleta de dados um roteiro de questdes semiestruturado, de
modo a fornecer flexibilidade ao processo, conforme recomendaram Selltiz et al. (1975). Essas
entrevistas tiveram duragdo entre 45 minutos e 2 horas e foram realizadas via aplicativo de
videoconferéncia pela internet, opgao sugerida por Gil e Reis Neto (2020). As entrevistas foram
gravadas e anotacdes foram feitas, sempre que permitidas pelos entrevistados. O Apéndice A
mostra a carta de apresentacdo da pesquisa aos consultores especialistas e o termo de
consentimento livre e esclarecido submetidos. Os contatos com os possiveis entrevistados

somente se iniciaram apos a aprovacao ¢ética da pesquisa por meio da Plataforma Brasil.
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As entrevistas foram do tipo ndo disfarcadas e versaram sobre o processo de
configuragdo de modelos de receita em AgTechs. O guia de entrevista, com o roteiro de
questdes, se encontra no Apéndice B e foi enviado com antecedéncia aos entrevistados, a fim
de auxilia-los na preparagdo para fornecer boas informagdes, conforme sugeriram Selltiz ef al.
(1975). Os topicos abordados na entrevista corresponderam aqueles que podiam contribuir para
a compreensdo do problema de pesquisa da tese (Selltiz et al., 1975), do fendmeno que constitui
o caso de estudo (Stake, 1995) e para o atingimento do terceiro objetivo especifico. Nesse
sentido, os topicos foram assim definidos:

- caracterizagdo do entrevistado;

- experiéncia profissional em consultoria / assessoria / mentoria as startups e
AgTechs;

- caracteristicas dos modelos de receita de startups e AgTechs;

- processo de configuracdo dos modelos de receita em AgTechs;

- elementos ou variaveis que compdem os modelos de receita;

- fatores de influéncia na decisdo das variaveis ou elementos do modelo de receita;

- resultados alcangados em termos de receita ¢ lucro;

- dificuldades encontradas no processo de configuracao;

- mudangas e evolucdo dos modelos de receita.

As informagdes obtidas foram analisadas por meio da sintese cruzada dos dados,
conforme recomendacdo de Yin (2015) para estudos de casos, mas que se adequa ao tipo de
entrevista e objetivos do estudo da experiéncia, principalmente em razdo de os dois métodos
compartilharem ndo apenas a mesma técnica de entrevista como também o mesmo objeto de
estudo, o fendmeno da configuragdo de modelos de receita. Foi empregado ainda o raciocinio
indutivo-dedutivo entre os dados coletados, os fundamentos teéricos e as propostas da tese. Tais
caracteristicas da analise dos dados s@o um pouco mais desenvolvidas e fundamentadas logo a
seguir, junto a se¢do sobre procedimentos do estudo de casos.

Além das entrevistas, foram coletadas ainda, complementarmente, informagdes
sobre o contexto de atuagdo dos especialistas, por meio de documentagdo na forma de artigos e
matérias de jornais, revistas e websites de noticias, bem como informagdes do website, de
anuncios, videos e das midias sociais da empresa do especialista, quando havia, e do hub,
parque tecnoldgico, aceleradora, etc. em que ele atuava, quando foi o caso. Esses documentos
tiveram o intento de auxiliar a corroborar informacdes e a contextualizar a atuagcdo do consultor

e das AgTechs com as quais ele exerceu atividade.
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Ressalte-se ainda que uma versdo preliminar de cada entrevista individual foi
oferecida para revisdo aos informantes, a fim de que pudessem corrigir informagdes ou solicitar

eventuais omissoes ou disfarces dos dados.

3.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

O segundo método da pesquisa de campo desenvolvido se caracteriza como um
estudo de casos multiplos, holisticos, Tipo 3, segundo classificacdo de Yin (2015), tendo como
unica unidade de anélise os modelos de receita dos seus respectivos modelos de negocio, o que
significa uma unidade de analise de nivel organizacional (e ndo de suas subunidades). Quanto
a quantidade de casos, Yin (2015) reconheceu vantagens analiticas em se estudar mais de um
caso, sem, no entanto, mencionar niameros. Nesse mesmo sentido, Eisenhardt ¢ Graebner (2007)
sugeriram que a cria¢do de teoria ¢ beneficiada com a utilizagdo de multiplos casos, pois eles
permitem explorar as questdes de pesquisa de forma mais ampla e proporcionam maior
probabilidade de se criar uma teoria mais robusta e generalizavel. Eisenhardt (1989) sugeriu a
elaboracdo de quatro a dez casos. Para a autora, menos de quatro casos pode proporcionar aos
dados empiricos um menor poder de persuasdo. Mais de dez casos, por outro lado, pode
ocasionar dificuldade para se lidar com tanta informacao. J& Gummesson (2017) afirmou que
o nimero de casos € contingente a situagdo especifica do estudo e pode-se adicionar novos
casos que possam trazer informacdes adicionais até o ponto de saturagdao, em que ndo aparecem
novas informacgdes uteis. Dessa forma, se fosse necessario, poderiam ser acrescentados mais
casos ao longo do estudo, além dos cinco previstos, o que de fato foi realizado.

O contexto empirico das AgTechs ja foi brevemente apresentado no capitulo da
Introdugdo. Os sujeitos desta pesquisa foram gestores das AgTechs brasileiras selecionadas.
Selecionou-se seis dessas startups, que deveriam incluir preferencialmente diferentes
segmentos do agronegocio, de qualquer parte do Brasil e potencialmente ricas em informagdes
sobre o fendmeno em estudo, no sentido de possuirem capacidade de contribuicdo para a
compreensdo do processo de decisdo de um modelo de receita. Dessa forma, os critérios
definidos para a selecdo dos casos se encaixam em duas abordagens descritas por Lee e
Saunders (2017), o de heterogeneidade e o de intensidade.

Os casos escolhidos ndo tiveram a pretensdo de serem representativos de uma
populacdo, mas sim de auxiliar na investigacdo aprofundada do processo de configuracdo do

modelo de receita em empresas inovadoras do setor do Agronegdcio. Nesse sentido, Stake
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(1995) afirmou que os casos devem ser escolhidos de forma a possibilitar 0 maximo
aprendizado por parte do pesquisador sobre o fendmeno de interesse.

As AgTechs foram contatadas diretamente por e-mail, servigo de mensagens do
LinkedIn ou por meio de hubs como o AgTech Garage, o Pulse Hub ou da incubadora EsalqTec.

Especialistas entrevistados também sugeriram AgTechs e contatos relevantes.

a) Critérios para julgamento da qualidade do estudo de casos multiplos

Os estudos de caso podem ter sua qualidade avaliada segundo testes comuns a area
de ciéncias sociais: validade do constructo, validade interna, validade externa e confiabilidade,
segundo Yin (2015). Esses mesmos quatro critérios de rigor para a pesquisa de estudo de caso
também foram discutidos por Gibbert, Ruigrok e Wicki (2008), especificamente na area de
administracdo. Esta alinea discute brevemente esses critérios e o que foi feito a fim de prover
maior qualidade ao estudo a partir deles.

Segundo Yin (2015, p. 48), a validade do constructo se refere a “[...] identifica¢do
das medidas operacionais corretas para os conceitos estudados”, a fim de se diminuir a
subjetividade dos julgamentos do pesquisador e de forma que represente aquilo que se propos.
Para aumentar a validade do constructo, Yin (2015) sugeriu a utilizacao de fontes de evidéncia
variadas, o encadeamento das evidéncias e a revisdo do relatério do estudo de caso por algum
informante principal. Nesse sentido, este estudo de caso utilizou documentagao e entrevista,
encadeando as evidéncias para se chegar as conclusdes do relatorio, cujo rascunho foi oferecido
aos entrevistados de cada empresa para que pudessem revisa-lo se assim desejassem, conforme
estabeleceu o protocolo do estudo de caso e o plano de gestdo de dados elaborados.

A validade interna, segundo Yin (2015, p. 48), refere-se a “[...] busca do
estabelecimento da relagdo causal pela qual se acredita que determinadas condi¢des levem a
outras condi¢des, diferenciadas das relagdes espurias”. Como o autor sugeriu este critério
apenas para estudos explicativos ou causais e ndo para os exploratorios, como no caso desta
pesquisa, ndo foi necessario colocar em pratica nenhuma das taticas preconizadas pelo autor
especificamente para se enderecar esse critério.

A validade externa, por sua vez, constitui um critério ligado a possibilidade de
generalizagdo dos resultados e descobertas para outros dominios que ndo aquele da pesquisa do
estudo de caso (Yin, 2015). E importante ressaltar que os estudos de caso ndo sdo generalizaveis
estatisticamente e sim a teoria, naquilo que se conhece por generaliza¢do analitica, ou seja,
descobertas que podem ser aplicadas em outros contextos e situagdes que ndo apenas aqueles

do estudo de caso empreendido (Yin, 2015). Nesse sentido ainda, Eisenhardt (1989), discutindo
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a criacdo de teoria a partir de estudos de casos, ressaltou que os casos sdo escolhidos ndo por
questdes de representacdo estatistica, mas sim para que possam oferecer insights tedricos
generalizaveis a outras situagdes. Eisenhardt (1989) sugeriu que os estudos de casos multiplos
permitem elaboragdes tedricas mais amplas e generalizdveis que os estudos de caso unico.
Assim, apoiando-se em Eisenhardt (1989), esta pesquisa desenvolveu seis casos individuais e
incluiu uma se¢@o de andlise consolidada dos casos a fim de buscar conclusdes mais robustas e
com maior validade externa.

Seguindo também recomendacdo de Cook e Campbell (1979 apud Gibbert;
Ruigrok; Wicki, 2008), foram apresentados neste capitulo os critérios tedricos para a sele¢ao
dos casos, e foram mostradas no capitulo seis as justificativas para a escolha do setor e das
AgTechs pesquisadas, bem como informagdes sobre o contexto de atuagdo das empresas, de
forma que se possa melhor avaliar as escolhas realizadas pelo pesquisador e a consequente
qualidade da validade externa dos resultados e descobertas deste estudo.

Yin (2015) citou como ultimo teste o da confiabilidade, que se refere a possibilidade
de que outro pesquisador, utilizando os mesmos procedimentos, possa chegar aos mesmos
resultados se a pesquisa for repetida. Para aumentar a confiabilidade dos estudos de casos, Yin
(2015) recomendou a utilizacdo de um protocolo de estudo de caso e de uma base de dados.
Desse modo, o protocolo desta pesquisa foi apresentado neste capitulo e consta no Apéndice
D, enquanto a base de dados foi abordada dentro do plano de gestdo de dados, o qual ¢
apresentado também neste capitulo e detalhado no Apéndice E deste relatorio.

O Quadro 9 apresenta sinteticamente os cuidados tomados a fim de aumentar o rigor
metodoldgico e a qualidade do estudo de casos multiplos desenvolvido. Esses critérios foram
também adaptados para aplicacdo ao estudo da experiéncia dos especialistas.

Cabe a observacao de que Creswell (2014) e Gummesson (2017) tém ressalvas
quanto a empregar, nas pesquisas qualitativas, critérios de qualidade associados a pesquisa
quantitativa e de carater positivista, devendo haver a devida adequagdo, a qual varia entre os

autores e que deve ainda considerar as circunstancias de cada estudo.



88

Quadro 9 - Taticas para a qualidade do estudo de casos multiplos

Critérios Téatica empregada

- multiplas fontes de evidéncias (documentagdo e entrevistas)
Validade do Constructo - encadeamento de evidéncias
- revisdo do rascunho do relatorio pelo informante

- critérios tedricos utilizados para selegao dos casos

- justificativas para a escolha do setor e das empresas
Validade Externa - informagdes sobre o contexto das empresas

- desenvolvimento de quatro a dez casos

- analise consolidada dos casos

- protocolo do estudo de caso

Confiabilidade - criagdo de base de dados do estudo de caso

Fonte: Baseado em Cook ¢ Campbell (1979 apud Gibbert; Ruigrok; Wicki, 2008); Eisenhardt (1989); Yin (2015).

b) Coleta de dados do estudo de caso

Este estudo de casos multiplos coletou evidéncias empiricas de mais de uma fonte,
conforme Yin (2015), que elencou seis principais, das quais foram utilizadas entrevistas e
documentacdo. Foram realizadas entrevistas pessoais individuais com os gestores das AgTechs
envolvidos no processo de decisdo do modelo de receita de suas empresas, utilizando-se para
isso um roteiro de questdes semiestruturado, ndo disfar¢gado, com tempo inicialmente previsto
entre 45 minutos ¢ 1 hora e 15 minutos de duragao.

As entrevistas ocorreram mediante aplicativo de videoconferéncia via internet, com
um gestor de cada AgTech, dado que muitas delas tem apenas um empreendedor fundador
(founder), o outro socio ja havia deixado a empresa ou ainda o outro socio era envolvido com
outras empresas e de dificil acesso. Foram empregadas entrevistas semiestruturadas, que,
segundo Cassell (2015 apud Lee; Saunders, 2017), partem de questdes especificas ou um
conjunto de temas a serem abordados. Esse tipo de entrevista menos sistematico ou estruturado,
segundo Selltiz et al. (1975), permite flexibilidade na coleta dos dados e ¢ adequado para a
exploragdo de assuntos complexos, apesar de dificultar a comparabilidade das respostas, tomar
mais tempo na analise e torna-la um pouco mais trabalhosa.

As questdes do roteiro de entrevista se encontram no Apéndice D, junto ao
protocolo do estudo de caso, e ndo sdo perguntas a serem inquiridas direta e literalmente aos
entrevistados, mas sim questdes que o entrevistador deve ter em mente a fim de levantar as

informagdes desejadas, conforme Yin (2015).
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As questdes do roteiro cobrem as informacdes necessarias para se explorar as
principais dimensdes do problema de pesquisa da tese (Selltiz et al., 1975) e descrever o
fendomeno (caso) em estudo (Stake, 1995), conforme as questdes norteadoras estabelecidas no
primeiro capitulo. Elas foram elaboradas de forma a propiciar intui¢gdes empiricas que
permitissem a este pesquisador poder avaliar e refinar as propostas preliminares desenvolvidas.
Os topicos do roteiro de questdes do estudo de casos foram assim definidos:

- caracterizagdo do entrevistado;

- modelo de negdcio da AgTech;

- modelo de receita da AgTech (caracteristicas e elementos);

- processo de configuracdo do modelo de receita da AgTech e suas etapas;

- fatores de influéncia na decisdo das variaveis ou elementos do modelo de receita;

- processo de captura de valor;

- mudangas, evolu¢do do modelo de receita e outras questoes.

Apesar de constar no roteiro um numero grande de questdes, ¢ importante ressaltar
que este pesquisador buscou levantar parte das informagdes necessarias antes da entrevista, por
meio de documentacdo, a fim de adiantar alguns dados. Tal pratica pdde ajudar a manter o
tempo de duragdo das entrevistas dentro do previsto. Essas informagdes coletadas de antemao
foram submetidas a confirmagdo com os entrevistados e serviram de base para o seu
aprofundamento durante as entrevistas.

A documentagdo, conforme Yin (2015), foi coletada a fim de corroborar e
complementar as informagdes das entrevistas, e se deu na forma de artigos e matérias de jornais,
revistas e websites de noticias, bem como informagdes do website, de anuncios, videos e das
midias sociais da empresa e ainda de eventuais documentos internos, como comunicados a
imprensa ou outros que os entrevistados se dispuseram a fornecer. A coleta de documentacdo

se deu tanto antes quanto depois das entrevistas.

c¢) Protocolo do estudo de caso e plano de gestdo dos dados empiricos coletados

Seguindo recomendacdo de Yin (2015) a fim de guiar a coleta de dados, foi
desenvolvido um protocolo do estudo de caso, com roteiro de questdes, procedimentos e
orientacdes a serem seguidas no processo. O protocolo permite também eventual futura
replicagdo dos estudos de caso ou uma auditoria dos processos, conferindo confiabilidade a

pesquisa.
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Para facilitar os contatos com os entrevistados, foi elaborada uma carta de
apresentacao do estudo, a qual se encontra no Apéndice C deste relatorio. O protocolo do estudo
de caso completo se encontra no Apéndice D.

Antes da coleta de dados, entretanto, o projeto de pesquisa, contendo o protocolo
do estudo de casos, o guia de entrevista do estudo da experiéncia e os respectivos termos de
consentimento livre e esclarecido, foi submetido para aprovacao de comité de ética em pesquisa
por meio da Plataforma Brasil. Os contatos com as AgTechs, bem como a coleta de dados,
somente se iniciaram apos essa aprovacao, a qual se deu sob o Certificado de Apresentacdo
para Apreciagdo Etica (CAAE) 59706522.1.0000.5402. Algumas das questdes éticas desta
pesquisa de campo foram tratadas dentro do plano de gestdo de dados.

O plano de gestdo de dados (Apéndice E) foi elaborado a fim de guiar a geracao,
organizagdo, armazenamento, preservacdao e compartilhamento dos dados coletados por meio
do estudo de casos multiplos e do estudo da experiéncia de especialistas. Ele foi desenvolvido
por meio da ferramenta DMPTool, servigo online gratuito da University of California Curation
Center (DMPtool, 2021) e seguiu roteiro de perguntas e respostas sobre a gestdo dos dados,
empregando o modelo (femplate) Digital Curation Centre.

O DMPTool ¢ recomendado pela Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de
Sao Paulo — FAPESP. Um plano de gestdo de dados proporciona maior reprodutibilidade as
pesquisas, bem como possibilidade de reutilizagcdo e compartilhamento dos dados coletados,
podendo assim contribuir para o avango da ciéncia e da tecnologia (Fundagdo de Amparo a

Pesquisa do Estado de Sao Paulo, 2021).

d) Analise e interpretacdo dos dados coletados

O processo de andlise dos dados coletados em estudos de casos apresenta
dificuldades, ndo possuindo um procedimento pronto e claramente definido para a producdo
das descobertas a partir das evidéncias empiricas (Yin, 2015). Para reduzir essas dificuldades,
Yin (2015) recomendou que as evidéncias empiricas geradas em um estudo de caso sejam
analisadas por meio tanto de estratégias gerais quanto de técnicas especificas. O autor elencou
quatro tipos de estratégias gerais e cinco de técnicas especificas para a consideracdo do
pesquisador. Avaliando essas técnicas de analise preconizadas por Yin (2015), Gummesson
(2017) observou, no entanto, que o autor ndo tratou especificamente da 4rea de gestdo e
negocios em seu livro sobre estudos de casos. Afirmou ainda que um método de pesquisa nao
¢ universalmente aplicavel, devendo ser adaptado ao contexto de cada pesquisa. Gummesson

(2017) sugeriu que o problema, as questdes de pesquisa € os propositos do estudo tomem a
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dianteira no processo de andlise. Com base nisso, nesta tese a analise dos dados empiricos
coletados procurou iluminar topicos ou temas estabelecidos pelas questdes de pesquisa, tanto a
principal quanto as norteadoras, as quais, por sua vez, balizaram a elaboragdo das questdes do
estudo da experiéncia e do estudo de casos.

Adotou-se aqui a técnica especifica de sintese cruzada dos dados dos seis casos,
indicada por Yin (2015) para estudos de casos multiplos, em que sdo consolidadas e analisadas
as descobertas dos diferentes casos. E importante ressaltar que a anélise se deu menos na forma
comparativa dos dados entre si e mais no sentido de coletar e examinar uma somatodria de
insights que pudessem servir ao proposito de avaliar e aperfeicoar as propostas da tese.

Seguindo ainda Gummesson (2017), os dados devem ser comparados com outros
dados, com a teoria existente e com resultados de estudos anteriores. Neste caso, como nao
foram identificadas proposigdes teodricas relevantes sobre o tema, dada a incipiéncia de estudos
sobre o0 modelo de receita, os dados foram comparados com fundamentos tedricos levantados
na revisdo de literatura e as propostas preliminares da tese, a fim de proporcionar maior
compreensdo. Utilizou-se ainda na analise dos dados a logica do tipo indutiva-dedutiva, com
fases indutivas e dedutivas alternadas (da teoria aos dados e vice-versa) em busca das respostas
as questoes de pesquisa, conforme Creswell (2014).

Seguindo sugestdes de Eisenhardt e Graebner (2007), a apresentacdo dos dados
empiricos coletados foi dividida em topicos ou segdes a fim de facilitar a sua compreensao, ja
que as descri¢des tendem a ser relativamente extensas. O processo de analise fez uso ainda de
quadros para a apresentacdo das evidéncias, de forma a sumariar os achados empiricos e
complementar as descri¢des dos fendmenos de configuracdo dos modelos de receita. Miles,
Huberman e Saldafia (2014) também recomendaram matrizes para evidenciar dados
qualitativos.

Os casos foram descritos primeiro separadamente, conforme uma das opgdes de
formato de relatorios sugerida por Yin (2015). Seguindo ainda o mesmo autor, a estrutura do
relatorio do estudo de caso escolhida foi a do tipo analitica linear, abordagem padrao indicada
para casos exploratdrios, bem como para teses de doutorado.

Por fim, a Figura 10 apresenta as etapas desenvolvidas para o atingimento do

objetivo geral da tese e o alcance dos resultados esperados.



Figura 10 - Etapas desenvolvidas para se alcangar o objetivo geral da tese
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1) Revisar a literatura sobre modelo de receita e captura de valor, sob a perspectiva de modelos de negdcio

é 2) Elaborar uma pesquisa documental para caracterizar as AgTechs brasileiras

é 3) Estabelecer um conjunto preliminar de propostas para a configuragdo de um modelo de receita

é 4) Desenvolver estudos da experiéncia de especialistas em gestdo de AgTechs sobre a configuragdo de modelos de receita

é 5) Desenvolver estudos de caso sobre a configuragcdo de modelos de receita para a captura de valor em AgTechs brasileiras

é 6) Avaliar e aperfeigoar as propostas preliminares por meio das evidéncias empiricas obtidas nos estudos da
experiéncia de especialistas e nos estudos de casos

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 PROPOSTAS PRELIMINARES

Este capitulo apresenta propostas preliminares, elaboradas a partir da base tedrica
levantada na revisdo de literatura. Essas propostas serdo posteriormente confrontadas com as
evidéncias empiricas obtidas do estudo de casos multiplos e do estudo da experiéncia de
especialistas, a fim de se avaliar sua adequacdo e aplicabilidade. Espera-se assim enriquecé-las
a partir dos insights empiricos obtidos, de forma a poder aprimora-las e refina-las.

Cabe ressaltar que, neste momento, estas propostas constituem resultados
preliminares e representam um ponto de partida para a exploragao do fenomeno da configuragao
de um modelo de receita nas empresas selecionadas para a pesquisa de campo. E nesse sentido,
portanto, que elas sdo caracterizadas como preliminares. Por meio delas, pretende-se construir
um rol de ferramentas gerenciais para o gestor poder se engajar em um processo de tomada de
decisdo mais consciente e fundamentado, visando a monetizagdo para a captura de valor de
modelos de negdbcio.

Para que se possa compreender melhor as propostas preliminares, foi
primeiramente elaborada uma defini¢do propria do que se entende por modelo de receita. A
proxima secdo propde e discute essa defini¢do, sugere quais devem ser o papel e objetivos do
modelo de receita enquanto um componente do modelo de negdcio e oferece ainda uma
classificacdo e descricdo das fontes de valor que podem fazer parte de sua composicdo. As

secdes subsequentes apresentam as demais propostas preliminares da tese.

4.1 DEFINICAO DE MODELO DE RECEITA

Conforme a revisao de literatura identificou, o termo modelo de receita possui um
significado pouco preciso, sendo algumas vezes referido como uma fonte de receita, como a
propaganda ou ativos digitais; outras vezes, como uma forma de cobranga, como o leildo, a
subscricdo ou o pay-per-use, e outras ainda como um mecanismo elaborado de geragdo de
receita, como o freemium ou o barbeador-lamina de barbear.

Com o intuito de contribuir para o entendimento do termo, propde-se aqui uma
definicdo a partir de toda a discussdo antecedente. Parte-se do pressuposto de que o modelo de
receita ndo consiste em um elemento apenas, como por exemplo o mecanismo de prego
freemium. Essa compreensdo, com base em um elemento dominante, pode servir bem a
classificagdo, reconhecimento e comunicacdo de um padrdo basico de modelo de receita.

Entretanto, ndo inclui diversos outros aspectos relevantes, o que implica em reducdo e
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simplificagdo em demasia. Essa desconsideragdo de diversas outras varidveis uteis a exploragao
das oportunidades da monetizagdo para a captura de valor traz prejuizos, principalmente ao
processo de andlise e configuragdo de um novo modelo de receita.

Diante disso, nesta tese o modelo de receita ¢ compreendido como um componente
de natureza multidimensional complexa, composto de diversos elementos ou varidveis inter-
relacionados. A definicdo em moldes mais amplos aqui sugerida permite captar um pouco mais
as diversas dimensdes que ele pode abarcar.

Assim, a partir da discussdo das definicdes de modelo de receita encontradas na
revisdo de literatura e do entendimento aqui exposto, propde-se a seguinte definicao:

Modelo de receita é a representagdo da forma que um modelo de negocio utiliza
para a geragdo de receitas a partir do valor criado em sua operagao.

Ele consiste em um conjunto de decisdes gerenciais inter-relacionadas sobre
variaveis pertinentes as caracteristicas da comercializagdo daquilo que € oferecido aos clientes,
ou a outros beneficidrios do valor criado.

E importante explicitar o que se entende aqui pela natureza, composi¢do e fungio
de um modelo de receita. A natureza se refere a uma representacdo, mais especificamente, da
forma ou logica para se gerar receita em um modelo de negdcio.

A composi¢do genérica refere-se a um conjunto de decisdes gerenciais sobre
variaveis inter-relacionadas sobre o que e como serd comercializado. Envolve a ideia principal
de uma configuragdo tanto das fontes de valor oferecidas quanto das varidveis de decisdo sobre
a forma de oferta e comercializacao dessas fontes. As fontes de valor e as varidveis de decisdo
serdo apresentadas em secdes posteriores, quando entdo serd oferecida uma representacdo
grafica de um modelo de receita e sua composi¢cdo. A fun¢do, de modo geral, ¢ estabelecida
como a geragdo de receita.

Concebe-se a possibilidade ainda de o valor criado ndo se originar necessariamente
dos produtos e servicos principais ofertados, mas possivelmente até mesmo de outras fontes
secundarias de valor dentro de seu modelo de operagdo. Também se sugere a possibilidade de
os beneficiarios do valor gerado ndo serem necessariamente apenas os clientes, mas outras
partes envolvidas no modelo de nego6cio, como fornecedores, intermediarios ou outros
parceiros. O exemplo do Spotify (Shaw, 2020), apresentado na se¢do 2.1.4, ilustra essas duas
situacdes. Outro exemplo nesse sentido vem do setor varejista supermercadista, em que €
comum cobrar de fornecedores por espagos privilegiados nas lojas. Os dois exemplos auxiliam

a esclarecer como se pode capturar valor de um modelo de negdcio por meio de fontes de receita
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alternativas e de clientes que ndo os tradicionais. Dessa forma, ¢ proposta aqui uma visdo
ampliada da monetizagdo para a captura de valor de um modelo de negdcio.

Sugere-se que o modelo de receita, enquanto uma representagdo, pode desempenhar
dois papéis. Ele pode assumir o papel de instrumento cognitivo para evidenciar a logica de
geracdo de receita de um modelo de negdcio. Ao mesmo tempo, pode atuar como uma
ferramenta gerencial para auxiliar a configurar e articular os elementos dessa logica de forma
que estes se reforcem mutuamente a fim de gerar receita que contribua para a captura de valor
na forma de lucros.

Quanto aos seus objetivos, 0 modelo de receita ¢ concebido aqui como um elemento
que busca extrair disposi¢do a pagar dos compradores (na forma de preco) e volume de vendas,
de uma ou mais fontes de receita. Assim, por meio de suas diversas varidveis, o modelo de
receita pode atuar tanto no preco quanto no volume de vendas, os elementos que compdem a
receita. Cabe ressaltar que ao influenciar o volume de vendas, o modelo de receita pode
influenciar os custos incorridos. Isto, por sua vez, podera influenciar o lucro. O modelo de
receita, nesse sentido, deve ajudar a capturar receita lucrativa, ou seja, deve ser configurado, de
forma geral, com o objetivo de maximizacao dos lucros, e ndo da receita.

A partir disso, pode-se definir como objetivo geral de um modelo de receita a
geracdo de receita com maximizagdo dos lucros, por meio da influéncia no preco e no volume
de vendas de uma ou mais fontes de receita, de forma a contribuir para a captura de valor de

um modelo de negdcio.

4.2 CLASSIFICACAO DAS FONTES DE VALOR DE UM MODELO DE RECEITA

Um modelo de receita, a partir da defini¢do proposta, expressa a logica de geragao
de receita a partir do valor criado pelo seu modelo de negocio. Propde-se aqui que o modelo de
receita deve representar todas as fontes de valor oferecidas, bem como as variaveis de decisdao
relacionadas a oferta e comercializagdo dessas fontes. Dessa forma o modelo pode ser capaz de
representar eficazmente a logica completa para a geragdo da receita.

A partir da base tedrica levantada, sugeriu-se o entendimento de que sdo trés as
possiveis fontes de valor que o modelo de receita pode conter: fontes de receita direta, fontes
de receita indiretas e fontes de valor gratuitas. Fontes de receita diretas e indiretas foram
discutidas na se¢do 2.1.4, mas faz-se necessario neste momento oferecer uma classificacdo mais

clara de todas as trés fontes a fim de subsidiar as propostas seguintes.
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As fontes de receita direta correspondem aos itens pagos que sdo comercializados
junto aos clientes ou beneficidrios do valor criado por um modelo de negdcio. As fontes de
receita indiretas sdo geradas a partir da operagdo do modelo de negdcio e podem render alguma
forma de monetizacdo se oferecidas a alguma parte interessada e disposta a pagar, como por
exemplo dados do usudrio e suas informagdes pessoais.

Ja as fontes de valor gratuitas sdo aquelas oferecidas com dois objetivos basicos:
estimular o comprador a adquirir um item pago (receita direta) ou gerar fontes de receita
indireta. Como exemplos de fontes de valor gratuitas para estimular a compra de um item pago,
pode-se citar as versdes basicas de soffwares antivirus ou de streaming de musica, utilizadas
como parte do mecanismo freemium, a fim de estimular a experimentacao do produto e a
migracdo do comprador para a versdo premium paga. J4 exemplos de fontes gratuitas com o
objetivo de gerar receita indireta sdo jogos digitais em que o jogador ndo paga para jogar, mas
recebe alguma forma de propaganda, esta sim uma fonte de receita direta da empresa produtora
do jogo. Neste caso, a empresa aproveita os recursos tempo e atencao do jogador para poder
veicular anuincios, aproveitando dessa forma uma fonte de receita do tipo indireta.

As fontes de receita indireta constituem recursos ndo monetarios capturados e que,
em geral, ndo sdo convertidos diretamente em receita. Eles podem render algum tipo de
monetizacao se oferecidos a terceiros. Como exemplo, tem-se o tempo e a aten¢do do usuario
do YouTube que ¢ utilizado para a veiculacdo de antincios de empresas. Entretanto, em certos
casos, os dados dos clientes podem ser diretamente vendidos. Com legislagdes sobre
privacidade mais restritas, entretanto, esse tipo de comercializa¢do tende a ser menos comum.

A partir do que foi exposto, e com base na literatura académica discutida nas se¢des
2.1.4. (fontes de receita diretas e indiretas de um modelo de negocio) e 2.1.7 (preco e seu
processo de estabelecimento), o Quadro 10 apresenta uma proposta de classificagdo das
possiveis fontes de valor de um modelo de receita. A primeira coluna lista o tipo de fonte, que
¢ entdo descrita na segunda coluna e exemplificada na terceira. A ultima coluna apresenta
algumas referéncias bibliograficas principais discutidas nas segdes citadas e que embasaram a
cria¢do da classificagdo.

A classificacdo e descricdo apresentada no Quadro 10 objetiva ser util a
compreensdo das demais propostas para a configuracdo de um modelo de receita. A distingdo
entre os trés tipos de fontes de valor, as quais sdo originadas da operacdo de um modelo de
negocio, pode contribuir para facilitar a identificagdo das fontes e a analise do potencial delas

para a configuracdo de um modelo de receita.
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Tipos de fonte de
valor

Descricao

Exemplos

Autores (ano)

Fontes de receita
direta

Itens de valor pagos, que sdo
comercializados diretamente junto
aos clientes do modelo de negocio

Produtos, servigos, ativos
virtuais, espago para
anuncios, capital

Osterwalder; Pigneur
(2011)

Fontes de valor

Itens de valor oferecidos de graca a
fim de gerar recursos a serem
monetizados (fontes de receita

Versao basica de software
antivirus ou de streaming

Fontes de receita
indireta

operacionaliza¢ao do modelo de
negocio e que podem render alguma
forma de monetizagao se oferecidos

gratuitas indireta) ou para estimular o de musica, jogos digitais, Anderson (2010)
comprador a adquirir um item pago | servigo de e-mail
(como no mecanismo freemium)
Recursos gerados a partir da Anderson (2010);

Dados do usuario,
informagoes pessoatis,
informagdes profissionais,
tempo e atengdo do

Lambrecht ef al.
(2014); Trabucchi;
Buganza; Pellizzoni

a uma terceira parte interessada e
disposta a pagar

(2017); Tidhar;

usuario Eisenhardt (2020)

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 ESTRUTURA DE VARIAVEIS DE UM MODELO DE RECEITA E SUA
REPRESENTACAO GRAFICA

Conforme discutido, um modelo de receita pode ser composto por diversos tipos de
fontes, as quais podem ser oferecidas e comercializadas de formas muito distintas, a depender
das caracteristicas de cada modelo de negocio. O Quadro 11 apresenta uma proposta de
estrutura de variaveis de decisdo sobre o que serd comercializado e como. Essas variaveis
constituem os parametros a serem configurados em busca da monetiza¢do para a geracdo de
receita. O Quadro 11 tem a intenc¢do de ser abrangente, ainda que ndo exaustivo, consistindo
em uma proposta preliminar. Enquanto a primeira coluna lista as varidveis de decisdo, a
segunda coluna as descreve de forma sucinta. A terceira coluna elenca algumas formas que elas
podem assumir. A ultima coluna ilustra, por meio de exemplos de empresas ou setores, a
aplicagdo pratica. Quando possivel, exemplos do setor do agronegdcio sdo empregados.

A estrutura de varidveis apresentada no Quadro 11 contribui para explicitar,
esclarecer e exemplificar algumas das principais decisoes para se projetar um modelo de receita.
As varidveis de monetizacao se referem tanto a escolha das fontes a serem empregadas (o que
oferecer e o que cobrar) quanto as decisdes de comercializagdo dessas fontes, principalmente

das fontes de receita direta, que envolvem um maior nimero de decisdes relacionadas.
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Variaveis de decisao

Descriciao

Algumas possibilidades

Exemplos em empresas e setores

O que oferecer?

Todas as fontes que
irdo compor o modelo
de receita

Fontes de valor gratuitas, fontes de receita
direta, fontes de receita indireta

- Spotify oferece servicos basicos gratuitos e cobra por servigos premium, além
de cobrar os anunciantes por propaganda veiculada para os usuarios gratuitos
que proveem seu tempo e atengdo (Padrao, 2018)

O que cobrar?

Os tipos especificos
de fontes de receita
direta (itens de valor
pagos que irdo gerar o
recebimento de
valores monetarios)

Produto (bem fisico), servico, patrocinio,
software, espago para anuncio
(publicidade), ativo virtual,
funcionalidade, indicag¢des de clientes,
capital, informagao, servi¢o extra ou itens
extras, vantagens ou preferéncias

- Companhias aéreas cobram por assentos especiais, bagagem extra e refeigdes
especiais (Vaz, 2016)

- Jogos digitais cobram por ativos virtuais dentro dos jogos (Stokel-Walker,
2013)

- Grandes estadios multiuso cobram por naming rights (Rooney, 2019)

Como cobrar?

Forma geral
empregada para
cobranga das fontes de
receita

Venda simples, licenga de uso, aluguel,
assinatura, royalties, leilao, comissao ou
taxa de corretagem, pague o quanto
quiser, dé o seu prego, honorarios, taxa de
juros, prego fixo independente do volume,
prego fixo mais volume varidvel, taxa,
percentual das vendas, pagamento por uso
(pay-per-use), prémio (seguro)

- Microsoft cobra pela licenga de uso ou assinatura de seus sofiwares
aplicativos (Caputo, 2015)

- Imobiliarias cobram percentual do aluguel pago ao locador (Franga, 2016)
- Google AdWords cobra meio de leildo de palavras (Como [...], 2016)

- App Store cobra do desenvolvedor percentual sobre o preco de venda do
software em sua loja virtual (Ribeiro, 2018)

Qual a unidade de
cobranga?

Medida (daquilo que é
ofertado) em fungao
da qual o preco €
calculado

Unidade, metro, hora, dia, més (tempo),
quildémetro (distancia), valor da transagao,
area, grama (peso), pe¢a, vendas, servigo,
tempo x distancia, evento, Gb, Mbps

- Uber cobra por tempo ¢ distancia da viagem, além de outros fatores (Uber,
2023)

- iCloud da Apple cobra por gigabytes de memoria contratada para
armazenamento em nuvem (Alves, 2017)

- Restaurantes a quilo cobram um prego fixo por quilo, independente da
comida

Qual a formula do
preco?

Formula especifica de
calculo do preco a ser
cobrado

5% sobre o valor de venda ou de
transagdo, 10% sobre o valor do aluguel

- Imobilirias cobram 6% a 8% sobre o valor de venda de imdvel urbano e 8%
a 10% sobre os valores dos aluguéis recebidos (CRECISP, 2021) (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quanto cobrar?

produto ou servigo
oferecido

ser cobrado por cada item, versao ou
conjunto (pacote) de itens

Variaveis de decisao Descricao Algumas possibilidades Exemplos em empresas e setores
- Apple cobra R$ 26,50 mensais por quatro servigos (Apple One) assinados em
O prego cobrado pelo | Especificar o prego em moeda corrente a | conjunto (Apple, 2021)

- A BRF oferece filé de peito de frango congelado Sadia em versdes de 1kg em
bandeja (R$20,90), em embalagem zip (R$23,90) e temperado embalagem zip
(25,99) (Pao de Agticar, 2023).

De quem cobrar?

Quem pagara por cada
item de valor ofertado

Compradores, usuarios, vendedores,
patrocinadores, anunciantes, parceiros,
fornecedores

- Facebook cobra os anunciantes (Quanto [...], 2019)

- Airbnb cobra taxas tanto dos hospedes quanto dos anfitrides (Ghaffary, 2019)
- Estante Virtual cobra comissao das livrarias que vendem em sua plataforma
(Entini, 2014)

- Loja de aplicativos App Store, da Apple, cobra comissao do desenvolvedor
do sofitware pela intermediagdo da venda em sua loja (Ribeiro, 2018)

Quando cobrar?

Momento em que o
cliente devera realizar
0 pagamento

Antes, apds, durante, na chegada (hotel),
no fechamento do contrato (sinal), ao
longo do tempo

- Operadoras de telefonia celular t€ém planos pré e pos-pagos
- Construtores civis costumam cobrar semanalmente ou quinzenalmente
- Cheques de viagem eram pagos antes de serem usados (Magretta, 2002)

Qual a margem de
lucro desejada?

Contribuicao esperada
de cada transacdo
comercial

Alta, média, baixa

- Bens da cesta basica, como arroz e feijdo, costumam ter margens mais baixas,
enquanto cafés gourmet tém margens mais altas

Qual é o volume de
vendas esperado?

Estimativa da
quantidade de
produtos ou servigos a
ser vendida

Alto, médio, baixo

- Competidores de nicho, como lojas de produtos naturais, tém volume de
venda mais baixo, enquanto o Walmart espera um grande volume de vendas
em suas lojas

Quais descontos
oferecer?

Critérios para se
conceder descontos

Por quantidade ou volume, por prazo de
pagamento, por tipo de cliente

- iCloud oferece descontos por quantidades maiores de memoria contratada
para armazenamento em nuvem (Alves, 2017)

- Clube de assinatura de vinhos Clube Wine cobra R$ 74,32 mensais no plano
mensal e R$ 65,03 mensais (desconto de R$ 9,29) na contratacdo de plano
anual (Clube Wine, 2021) (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Variaveis de decisao

Descriciao

Algumas possibilidades

Exemplos em empresas e setores

Quem oferta o preco?

Parte interessada que
sugere 0 preco

Comprador (leildo), vendedor (varejo),
ambos (negociacao)

- No sites de leildo sdao os compradores que ofertam o preco, enquanto nos
varejistas online sao as proprias empresas

Cobrar preco fixo ou
variavel?

Se o prego ¢é
predefinido ou
mutavel

Fixo (varejo) ou variavel (negociagao,
demanda, dinamico)

- UBER e companhias aéreas tém precificagdo dinamica ao longo do tempo ¢
em razdo da demanda (Miozzo, 2018)

Onde cobrar?

Local onde o pagador
ira efetuar o
pagamento

Ponto de venda ou da prestagdo de
servigos, internet (virtual), quiosque, no
cliente

- Feirantes de hortifrutigranjeiros cobram no ponto de venda (barraca),
enquanto fabricantes de software antivirus cobram via internet

Quem ira cobrar?

A quem ser4 feito o
pagamento

Vendedor (pessoalmente ou telefone),
maquina de autoatendimento, terceiros,
sistemas de informagdo dos bancos
(internet banking), sistema de venda na
internet (processamento da compra via
website ou aplicativo)

- Lojas da Amazon Go cobram por meio de sistemas de pagamento automatico
com cameras, sensores ¢ débito em aplicativo de celular, sem a utilizagdo de
checkouts (Milligan; Kahn, 2019)

- Estacionamentos em shopping centers cobram por meio de maquinas de
autoatendimento (Shoppings [...], 2013)

- Vendedores ambulantes recebem pessoalmente o valor de suas vendas

Qual meio de
pagamento receber?

Moeda, método ou
instrumento a ser
aceito para receber o
pagamento do cliente

Cartdo de crédito, de débito, dinheiro,
boleto, PayPal, foken, criptomoeda,
cheque, cupom, carta de crédito, permuta,
transferéncia bancaria, deposito, débito
automatico, Pix

- Varejistas online recebem por meio de cartdo de crédito, de débito, boleto,
PayPal, Pix

Qual prazo de
pagamento oferecer?

Como os pagamentos
serdo distribuidos ao
longo do tempo

A vista, parcelado em 3 vezes, 30 e 60
dias, etc.

- Companhias aéreas costumam dividir as passagens em até 12 parcelas
- Magazines vendem eletrodomésticos em até 12 ou mais vezes

Qual mecanismo
especifico utilizar?

Modo particular de
operagdo ou conjunto
de elementos a ser
utilizado na
comercializa¢ao

Consorcio, freemium, barbeador-lamina
de barbear (isca-Anzol), SaaS (software-
as-a-service), consignagao

- Spotify utiliza o sistema freemium (Padrao, 2018)

- Adobe Creative Cloud utiliza o SaaS (High, 2019)

- Fabricantes de impressora a jato de tinta e de cartuchos de tinta utilizam o
sistema isca-anzol (Michel, 2014)

- John Deere oferece a modalidade de consodrcio para a aquisi¢do de suas
maquinas e equipamentos agricolas (John Deere, 2021)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Quadro 12 apresenta as variaveis de decisdo elencadas, com as respectivas

referéncias principais que ajudaram a subsidiar a criacdo da estrutura do Quadro 11.

Quadro 12 - Principais referéncias bibliograficas que subsidiaram a criag@o da estrutura de variaveis de decisao

Variaveis de decisao Autores (ano)

Anderson (2010); Osterwalder; Pigneur (2011); Lambrecht et al. (2014);

9
O que oferecer? Trabucchi; Buganza; Pellizzoni (2017); Tidhar; Eisenhardt (2020)

Anderson (2010); Osterwalder; Pigneur (2011); Lambrecht et al. (2014);

9
O que cobrar? Trabucchi; Buganza; Pellizzoni (2017); Tidhar; Eisenhardt (2020)

Mohammed (2010); Osterwalder; Pigneur (2011); Iveroth et al. (2013);

D)
Como cobrar? Simon; Fassnacht (2019)

Qual a unidade de cobrang¢a? | Hinterhuber; Liozu (2014); Simon; Fassnacht (2019)

Qual a formula do preco? Iveroth et al. (2013); Simon; Fassnacht (2019)

Quanto cobrar? Nagle; Hogan; Zale (2011); Simon; Fassnacht (2019)
De quem cobrar? Anderson (2010); Osterwalder; Pigneur (2011); Michel (2014);
Quando cobrar? Magretta (2002); Michel (2014); Mohammed (2017)

Qual a margem de lucro Nagle; Hogan; Zale (2011); Simon; Fassnacht (2019)

desejada?
Qual é o volume de vendas Kotler; Keller (2006); Mohammed (2010); Nagle; Hogan; Zale (2011);
esperado? Simon; Fassnacht (2019)

Quais descontos oferecer? Kotler; Keller (2006); Hinterhuber; Liozu (2014)

Quem oferta o preco? Kotler; Keller (2006); Osterwalder; Pigneur (2011); Iveroth et al. (2013)

Cobrar prego fixo ou Osterwalder; Pigneur (2011)

variavel?
Onde cobrar? Simon; Fassnacht (2019)
Quem ira cobrar? Simon; Fassnacht (2019)

Qual meio de pagamento

receber? Simon; Fassnacht (2019)

Qual prazo de pagamento

oferecer? Mohammed (2017); Simon; Fassnacht (2019)

Qual mecanismo especifico

utilizar? Osterwalder; Pigneur (2011); Ramanujam; Tacke (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor.



102

Para facilitar o processo de configuracdo de um modelo de receita, propde-se aqui
uma representacdo grafica com os seus elementos componentes, o Quadro do Modelo de
Receita, mostrado na Figura 11. Ele representa graficamente as fontes de valor (fontes de receita
direta, indireta e fontes gratuitas) e as decisdes envolvidas no processo. O Quadro do Modelo
de Receita tem Obvia inspiragdo no Canvas de Modelo de Negdcio, de Osterwalder e Pigneur
(2011), ndo s6 em razdo de compartilharem a mesma natureza, decisdes sobre aspectos do
modelo de negdcios de uma organizagdo, como também pela ja ampla aceitacdo daquela
ferramenta, o que tende a facilitar a compreensdo e a forma de uso deste novo quadro. Da
mesma forma que o Canvas de Modelo de Negocio, o Quadro do Modelo de Receita proposto
pode ser impresso em formato grande (A3, por exemplo), para entdo poder se afixar, com
etiquetas adesivas ndo-permanentes (do tipo Post-It), as possiveis alternativas para cada
variavel. Assim € possivel experimentar e analisar as alternativas de decisdo de monetizagao
até se chegar a configuragdo considerada mais adequada para os objetivos estabelecidos para o
modelo de negdcio correspondente.

No Quadro do Modelo de Receita estdo representados os 19 componentes de
decisdo de monetizacdo para a captura de valor de um modelo de negocio. Para facilitar o
processo de utilizagdo, dentro de cada quadro componente estdo descritos exemplos de
alternativas de decisdo para aquela variavel.

Especial énfase foi dada as fontes de receita direta, indireta e a oferta de valor
gratuito, cujos campos estdo logo na parte de cima da figura e na cor cinza, de modo a realgé-
los. Isto se deve a fim de mostrar a importancia deles enquanto elementos preponderantes para
as demais decisdes.

E relevante mencionar que, dentro da proposta deste estudo, entende-se que um
modelo de receita pode conter um, dois ou os trés tipos de fontes (receita direta, receita indireta
e gratuita), a depender de sua logica de geracao de receita. Cada fonte, por sua vez, pode ser
representada por mais de um item. As fontes de valor gratuita e as de receita indireta, quando
existirem, devem necessariamente ser representadas, devido ao fato de participarem da logica
de geracdo da receita e serem assim importantes para a correta compreensdo do modelo de
receita em foco.

O proposito da representacgao grafica sugerida ¢ o de facilitar a visualizagao, anélise
e articulagdo dos componentes e variaveis. Nesse sentido, ela ¢ uma ferramenta gerencial que
pode servir tanto a descri¢cdo e andlise de um modelo de receita de uma empresa existente,

quanto para o projeto de um novo.



Figura 11 - Representagdo grafica da estrutura de variaveis de monetizagdo de um modelo de receita

QUADRO DO MODELO DE RECEITA

Empresa:

Fontes de receita:

e ex.: produto (bem fisico), servigo, patrocinio, sofiware, espago para aniincio (publicidade), ativo virtual,
Sfuncionalidade, indicagées de clientes, capital, informagado, servi¢o extra , vantagens, privilégios

Oferta de valor gratuito:

x.: versdo basica de software antivirus °
ou de streaming de musica, jogos
digitais, servi¢o de e-mail

Fontes de receita indireta:
ex.: dados do usuario, informagoes
pessoais, informagoes profissionais,
tempo e atengdo do usudrio

Quanto cobrar:

cada item, versdo ou conjunto (pacote) de itens

Formula do prego:

.. 5% sobre o valor de venda ou de
transagdo, 10% sobre o valor do .
aluguel

. e,\'peciﬁ(:ur O pregco em moeda corrente a ser cobrado por . ex.

Quem oferta o
prego:

ex.: comprador (leildo),
vendedor (varejo),
ambos (negociagdo)

Onde cobrar:

* ex.. ponto de venda ou
da prestagdo de
servigo, internet
(virtual), quiosque, no
cliente

Como cobrar:
* ex.. venda simples, licenga de .
uso, aluguel, assinatura,
royalties, leildo, comissdo ou
taxa de corretagem, pague o

Qual mecanismo utilizar:

quanto quiser, dé o seu
prego, honordrios, taxa de
Juros, prego fixo

ex.: consorcio, freemium, barbeador- .
lamina de barbear (isca-Anzol), SaaS
(software-as-a-service), consignagio

Quando cobrar:

ex.: antes, apos, durante, na
chegada (hotel), no
fechamento do contrato (sinal),
ao longo do tempo

Cobrar prego fixo ou variavel:
e ex.: fixo (varejo) ou variavel (negociagdo,
demanda, dindamico)

Qual prazo de pagamento:

independente do volume,
prego fixo mais volume

variavel, taxa, percentual das .
vendas, pagamento por uso

ex.: alto, médio, baixo

Qual o volume de vendas esperado:

* ex.:avista, parcelado em 3 vezes, 30 e 60
dias, etc.

De quem cobrar:

* ex.. compradores, usuarios, vendedores, patrocinadores, anunciantes,
parceiros, fornecedores , terceiros

Quais descontos
oferecer:

ex.: por quantidade ou

volume, por prazo de

pagamento, por tipo de
cliente

.

Quem ird cobrar:

e ex.: vendedor (pessoalmente ou telefone),
mdquina de autoatendimento, terceiros,

Qual unidade de cobranca:

* ex.: unidade, metro, hora, dia, més (tempo), quilometro
(distancia), valor da transagdo, darea, grama (peso), pe¢a,
vendas, servigo, tempo x distancia, evento, Gb, Mbps

Qual a margem de lucro desejada:
e ex.: alta, média, baixa

sistema de venda na internet (website ou
aplicativo), sistemas de informagdo dos
bancos (internet banking)

Qual meio de pagamento
receber:

ex.: cartdo de crédito, de
débito, dinheiro, boleto,
PayPal, token, criptomoeda,
cheque, cupom, carta de
crédito, permuta,
transferéncia bancaria,
depdsito, débito automatico,
Pix

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4 METODO PARA A CONFIGURACAO DE UM MODELO DE RECEITA

Neste estudo, entende-se por método uma sequéncia ordenada de passos para se
alcangar algum objetivo. O método preliminar aqui proposto, portanto, refere-se a sugestao de
uma sequéncia de atividades encadeadas de forma logica a fim de se configurar um modelo de
receita para a captura de valor. Esta proposta ¢ baseada na base tedrica levantada e procura ter
aplicabilidade empirica. Parte-se do pressuposto de que os gestores de uma empresa podem se
beneficiar de uma forma mais organizada de se elaborar o processo de configuracdo de um
modelo de receita.

Optou-se por um processo basico, enxuto, caracterizado por poucas fases ou etapas,
que privilegiassem a objetividade e praticidade de operacionalizagdo e que fosse relacionado
apenas ao processo de configuracdo em si.

O intuito deste método ¢ o de fornecer uma dire¢do geral ao processo de
configuragdo de um modelo de receita e ndo uma forma rigida ao qual o gestor de uma
organizac¢do deva se prender. Considera-se que a configuracao de um modelo de receita precisa
ser um processo criativo, iterativo, com base na experimentagdo. Nesse sentido, um processo
estruturado em excesso poderia vir a inibir a criatividade e uma abordagem exploratoria.

E importante salientar que ndo foi encontrado um método semelhante que pudesse
servir de referéncia. Entretanto, pode-se considerar alguns relacionados a administracdo ou
estabelecimento de precos como os mais proximos. Nesse sentido, Simon e Fassnacht (2019)
elencaram quatro grandes etapas gerais do seu processo de administragdo de precos, a saber:
estratégia, analise, decisdo e implementacdo. Kotler e Keller (2006), por sua vez, descreveram
um processo de seis passos para o estabelecimento de precos, quais sejam: selecao do objetivo;
determinagdo da demanda, estimativas de custos, andlise de custos, precos e ofertas
concorrentes; selecdo de um método para a determinagdo do preco e a selecao final do preco.

Dessa forma, considerando-se a revisdo teodrica e os propositos e as necessidades
do método, sugere-se as seguintes etapas gerais: levantamento ou identificagdo, analise e
selecdo, determinacdo de objetivo, configuracdo de varidveis e avaliagdo, as quais sdo
detalhadas a seguir.

A Figura 12 ilustra o método na parte de baixo da imagem, composto pelas cinco
etapas. Na parte superior da figura sdo apresentados exemplos, explicacdes e ilustragdes de
apoio para facilitar a compreensdo de cada etapa. A primeira refere-se ao levantamento e
identificacdo das possiveis fontes de valor que sdo geradas a partir da operacionalizagdo do

modelo de negdcio em questdo. Abrange tanto as atuais quanto as potenciais fontes, indicando



Figura 12 - Método para configura¢do de um modelo de receita
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Itens do modelo de receita

Itens pagos (por exemplo:
produtos, servigos, ativos
virtuais, espago para aniincios)

Por exemplo:
- maximizagao dos lucros no
longo prazo;

Fontes de valor oferecidas - maximizagdo da participag@o
gratuitamente (por exemplo: de mercado;

antivirus basico, ou versdo basica - maximizag¢io dos lucros no
de streaming de musica) curto prazo;

- crescimento das vendas, etc.

Fontes de receita indiretas
Fonte de (por exemplo: tempo,
receita atencdo das pessoas,
indireta informagdes pessoais,
dados do usuario)

* O que oferecer?
* O que cobrar?

*  Como cobrar?

* Qual a unidade de cobranga?

¢ Qual a formula do prego?
* Quanto cobrar?
* De quem cobrar?
¢ Quando cobrar?
¢ Qual margem de luc
Qual ¢ o volume de vendas esperado
* Quais descontos dar?
Quem oferta o preco?
ar prego fixo ou variavel?
Onde cobrar?
Quem ira cobrar?
Qual meio de pagamento receber?
Qual sera o prazo de pagamento?

Qual mecanismo especifico utilizar?

)

Modelo de negocio

Modelo de
receita

L™

1. Identificacdo das
fontes de valor atuais e
potenciais originadas a

partir da operag@o do
modelo de negdcio

2. Analise e selegio

das fontes de valor 3. Determinagdo do
gratuitas, de receita objetivo do modelo
direta e de receita de receita
indireta

4. Configuragdo das
variaveis de decisdo

5. Avaliagdo da
consisténcia interna e
alinhamento externo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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que a etapa envolve uma exploragdo das possibilidades que o modelo de negocio oferece. Nem
todas as fontes de valor, entretanto, serdo selecionadas como fontes de receita, na etapa
seguinte. Algumas, inclusive, podem ser oferecidas gratuitamente ou consistir em fontes
indiretas, como ilustra a Figura 12 (nos “itens do modelo de receita”, na parte superior).

A terceira etapa corresponde a determinacdo do objetivo a ser atingido pelo modelo
de receita. Conforme visto na sec¢do 2.1.9, ainda que o objetivo geral seja a geragdo de receita
visando a maximizagdo dos lucros no longo prazo, pode haver outros objetivos imediatos ou
prioritarios, como a maximizagao dos lucros no curto prazo, do volume total de vendas ou da
participag@o de mercado.

A etapa seguinte envolve a sele¢@o propriamente dita das variaveis de monetizagao
do modelo de receita, as quais foram elencados no Quadro 11. E importante destacar que as
duas primeiras decisoes da estrutura mostradas no Quadro 11, “o que oferecer” e “o0 que cobrar”,
jé foram executadas na segunda etapa do método. Nesta quarta etapa sdo configuradas as demais
variaveis das fontes de receita direta, indireta e gratuitas, e que consistem na maior parte das
decisdes de um modelo de receita. Essas decisdes devem ser tomadas conforme o objetivo
estabelecido para o modelo de receita e de forma a haver um encaixe ou alinhamento tanto
interno de suas variaveis, quanto externo em relacdo aos demais componentes do modelo de
negocio do qual faz parte.

A quinta etapa compreende justamente uma avaliagdo desse alinhamento tanto das
variaveis entre si, quanto do modelo de receita com os demais componentes do modelo de
negocio. Nesse sentido, a interdependéncia entre os diversos componentes de um modelo de
negocio refere-se a necessidade de integracdo e congruéncia entre esses componentes, COmo
recomendado por Christensen, Bartman e Bever (2016). Da mesma forma, as varidveis que
compdem um modelo de receita também devem ser configuradas em harmonia, de modo a
haver um alinhamento interno ou encaixe, ou seja, uma inter-relacdo e um refor¢o mutuo entre
elas em busca do objetivo estabelecido. Essa nocdo de encaixe ¢ muito proxima a de encaixe
estratégico empregada por Porter (1996) ao se referir a necessidade das atividades executadas
por uma empresa se inter-relacionarem a fim de poder criar vantagem competitiva sustentavel.

Apesar de o método indicar um processo sequencial, ele pode e deve ocorrer de
forma iterativa, com idas e voltas, j& que se destina a uma abordagem exploratoria de
configuracdo de um modelo de receita. As setas e a linha na parte de baixo da figura indicam
essa caracteristica do processo. A sequéncia mostrada na Figura 12, portanto, consiste em uma
orientacdo basica de que algumas etapas sdo importantes que ocorram para que outras possam

ser realizadas de forma satisfatoria. Isto ndo implica em afirmar que as etapas devem ser
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rigidamente seguidas, e sim que pode haver beneficios em se iniciar algumas etapas antes de
outras, ou seja, em se seguir um minimo encadeamento légico.

Cabe aqui uma observagdo importante. O método proposto ndo inclui etapas
especificas dos estudos e analises diversas necessarias para a determinacdo de cada uma das
variaveis individuais do modelo de receita. Tais estudos devem ser realizados como requisitos
para a tomada de decisdo das muitas variaveis e podem incluir estimativas de custos, estimativas
de demanda, anélise de sensibilidade aos pregos, comportamento dos custos, analises de ponto
de equilibrio, andlise do comportamento do consumidor, estimativas de disposi¢do a pagar,
analise da concorréncia e muitas outras consideragdes. Tais aspectos, como apontado logo no
capitulo introdutorio, ndo fazem parte do escopo desta tese e dependem de cada tipo de empresa,
industria de atuacdo e outras circunstancias especificas.

E importante ressaltar ainda que o método proposto também nio inclui etapas de
experimentacao, teste, validagdo, implementacao ou gestdo do modelo de receita configurado.
Ainda que muito relevantes, esses passos sdo aqueles seguintes ao processo de configuragao
propriamente dito, ou seja, apos a decisdo e escolha das varidveis de monetizacao para se atingir
os objetivos da captura de valor. Eles estendem sobremaneira o método e ndo constituem o foco
deste estudo. Desse modo, o método aqui proposto abrange apenas os aspectos gerais
envolvidos no processo de configuracdo de um modelo de receita e que, por isso mesmo, pode
almejar uma maior aplicabilidade.

O Quadro 13 apresenta as etapas do método proposto, com as principais referéncias

que ajudaram a subsidiar a criacdo de cada uma delas.
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Quadro 13 - Principais referéncias bibliograficas que subsidiaram a criagdo das etapas do método

Etapas do método Autores (ano)

Anderson (2010); Osterwalder; Pigneur (2011);
Lambrecht et al. (2014); Trabucchi; Buganza;
Pellizzoni (2017); Tidhar; Eisenhardt (2020)

1. Identificag@o das fontes de valor atuais e potenciais
originadas a partir da opera¢do do modelo de negocio

Anderson (2010); Osterwalder; Pigneur (2011);
Lambrecht et al. (2014); Trabucchi; Buganza;
Pellizzoni (2017); Tidhar; Eisenhardt (2020)

2. Analise e seleg@o das fontes de valor gratuitas, de
receita direta e de receita indireta

Nagle; Hogan; Zale (2011); Mohammed (2017);

3. Determinagédo do objetivo do modelo de receita Kotler: Keller (2018); Simon: Fassnacht (2019)

Magretta (2002); Kotler; Keller (2006); Anderson
(2010); Mohammed (2010); Nagle; Hogan; Zale
(2011); Osterwalder; Pigneur (2011); Iveroth et al.
(2013); Hinterhuber; Liozu (2014); Lambrecht ef al.
(2014); Michel (2014); Ramanujam; Tacke (2016);
Mohammed (2017); Trabucchi; Buganza; Pellizzoni
(2017); Simon; Fassnacht (2019); Tidhar; Eisenhardt
(2020)

4. Configuragio das variaveis de decisdao

5. Avaliacdo da consisténcia interna e alinhamento

Porter (1996); Christensen; Bartman; Bever (2016)
externo

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5 MODELO CONCEITUAL ANALITICO PARA SUPORTE AO PROCESSO DE
CONFIGURACAO DE UM MODELO DE RECEITA PARA A CAPTURA DE VALOR

O modelo conceitual analitico preliminar proposto nesta se¢do consiste em um
instrumento para auxiliar na analise e decisdo de alguns dos principais fatores envolvidos na
configura¢do de um modelo de receita para a captura de valor de um modelo de negocio. Esses
fatores ou elementos devem ser levados em ampla considerag@o no processo de configuragao.

O modelo tem o proposito de apoiar o processo para uma tomada de decisdo mais
bem informada e menos arbitraria, envolvendo uma estrutura de conceitos relacionados que
busca contribuir para uma forma mais integrativa de analise e uma abordagem exploratoria das
formas de se capturar valor. A Figura 13 apresenta o modelo, baseado na integracao de inimeras
contribui¢des, principalmente Porter (1989; 1991), Brandenburger e Stuart (1996) e Dolan e
Gourville (2009), além de incluir a propria estrutura de variaveis do modelo de receita, sugerida
neste capitulo.

A primeira parte da revisao de literatura ja apresentou os elementos que constam

no eixo central do modelo da Figura 13, os quais explicam a captura de valor dentro de uma
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Figura 13 - Modelo conceitual analitico de suporte ao processo de configuragdo de modelo de receita para a captura de valor

‘ ®)
Objetivo
modelo de receita
.

Esforgos de marketing . Valor percebido » Disposigdo a pagar

* O que oferecer?

* O que cobrar?

¢ Como cobrar?

Excedente

* Qual a unidade de cobranga? A = do
Prego referéncia consumidor
* Qual a férmula do prego?
RS ‘ ) Poder de barganha dos compradores
* Quanto cobrar? Prego [

* De quem cobrar? Modelo de Negocio

Vantagem da
Diferenciagdo

Intensidade da rivalidade da concorréncia
¢ Quando cobrar? 4

* Qual margem de lucro? Modelo de Valor

. receita ST capturado Valor total
¢ Qual ¢ o volume de vendas — 1 .
P pela criado
esperado? \ / o empresa

. >
¢ Quais descontos dar? -

* Quem oferta o prego? » Volume de vendas

< ~ .z . -
* Cobrar prego fixo ou variavel? —
~ ar?
* Onde cobra Vantagem de
* Quem ira cobrar? — Parcela do custos

fornecedor

* Qual meio de pagamento
receber?

* Qual sera o prazo de
pagamento?

Custo de oportunidade do fornecedor

* Qual mecanismo especifico
utilizar?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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cadeia simplificada envolvendo a empresa focal, seu fornecedor e seu comprador. Do lado
direito estdo representadas as forcas competitivas que pressionam os pre¢os para baixo ou os
custos para cima e assim influenciam o valor capturado pela empresa focal. Também estdo
representadas as duas formas de vantagem competitiva de Porter (1989), as quais permitem
aumentar o valor percebido criado ou diminuir os custos incorridos e dessa forma lidar com as
forcas competitivas a fim de se conquistar uma maior captura de valor.

Do lado esquerdo, estdo representadas as varidveis que podem compor o modelo de
receita, indicando a influéncia do mesmo sobre o prego e o volume de vendas do(s) produto(s)
comercializado(s) pelo modelo de negécio. Ainda no lado esquerdo, € representada a influéncia
do objetivo do modelo de receita sobre a selecdo das suas varidveis. Também ¢ representado
um modelo de negdcio contendo a figura do modelo de receita, denotando que este esta
abrangido naquele como um de seus componentes.

Por ultimo, também do lado esquerdo, o modelo mostra a influéncia dos esforgos
de marketing sobre o valor percebido e a consequente disposi¢do a pagar dos compradores. E
indicado ainda o prego referéncia como um influenciador da decisdo do preco que o comprador
aceita transacionar.

De forma geral, o modelo procura evidenciar a relacdo do modelo de receita com a
captura de valor. Ele contribui com uma representacdo de como se dé a captura de valor e quais
os principais elementos que a influenciam, conforme foi discutido na primeira parte da revisao
de literatura.

Devido ao fato de que sdo muitas as variaveis de um modelo de receita, e de que as
combinagdes possiveis também sdo inumeras, a experimentagdo ¢ um aspecto importante, como
sugeriram McGrath (2010) e Chesbrough (2007) a respeito das opgdes de um modelo de
negocio. A abundancia de possibilidades dificulta saber de antemao qual configuracio trara
mais resultados. Diante disso, o processo de configuragdo deve ser realizado por
experimentacdo, descoberta e validagdo de hipdteses sobre como otimizar a receita para o
alcance dos objetivos estabelecidos.

Cabe salientar ainda que as ferramentas aqui propostas devem ser aplicadas de
forma integrada. Assim, o conceito de modelo de receita, sua estrutura de varidveis, sua
representacdo grafica, o método de configuracdo e o modelo conceitual analitico devem ser
utilizados em conjunto no processo de configuracdo de um modelo de receita.

Este modelo preliminar serd mais tarde aprimorado a partir dos dados da

investigacdo empirica sobre o processo de configuracdo de modelos de receita em AgTechs
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brasileiras para, em seguida, ser apresentado em sua versao final, momento em que as propostas
serdo discutidas de forma mais ampla.
O Quadro 14 apresenta as principais referéncias tedricas que deram suporte ao processo

de criacdo do modelo conceitual analitico.

Quadro 14 - Principais referéncias bibliograficas que subsidiaram os elementos do modelo

Elementos Autores (ano)

Nagle; Hogan; Zale (2011); Simon; Fassnacht (2019); Mohammed (2017);

Objetivo do modelo de receita Kotler: Keller (2018)

Magretta (2002); Kotler; Keller (2006); Anderson (2010); Mohammed
(2010); Nagle; Hogan; Zale (2011); Osterwalder; Pigneur (2011); Iveroth et
Variaveis do modelo de receita |al (2013); Hinterhuber; Liozu (2014); Lambrecht et al. (2014); Michel
(2014); Ramanujam; Tacke (2016); Mohammed (2017); Trabucchi; Buganza;
Pellizzoni (2017); Simon; Fassnacht (2019); Tidhar; Eisenhardt (2020)

Modelo de negoécio Osterwalder; Pigneur (2011)
Modelo de receita Como definido e compreendido nesta tese (segdo 4.1)
Preco referéncia Nagle; Hogan; Zale (2011); Cheng; Monroe (2013); Dholakia (2017)

Kotler; Keller (2006); Mohammed (2010); Nagle; Hogan; Zale (2011); Steen

Volume de vendas (2014); Simon; Fassnacht (2019)

Esforco de Marketing Dolan; Gourville (2009)
Valor percebido Dolan; Gourville (2009); Lowe; Lowe; Lynch (2018)
Disposicio a pagar Brandenburger; Stuart (1996); Wertenbroch; Skiera (2002); Lowe; Lowe;
POSIGa0 a pag Lynch (2018)
Valor real Porter (1989); Dolan; Gourville (2009)
Brandenburger; Stuart (1996); Dolan; Gourville (2009); Simon; Fassnacht
Preco
(2019)
Custo Brandenburger; Stuart (1996)

Custo de oportunidade do Brandenburger; Stuart (1996); Amit; Zott (2001)

fornecedor
Excedente do consumidor Brito; Brito (2012); Lowe; Lowe; Lynch (2018)
Valor total criado Brandenburger; Stuart (1996); Steen (2014)

Valor capturado pela empresa | Brandenburger; Stuart (1996); Steen (2014)

Parcela do fornecedor Brandenburger; Stuart (1996) (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 14 — Principais referéncias bibliograficas que subsidiaram os elementos do modelo (continuagdo)

Elementos Autores (ano)

Vantagem de diferenciagdo Porter (1989)

Vantagem de custos Porter (1989)

Poder de barganha dos Porter (1991); Brandenburger; Stuart (1996); Steen (2014)
compradores

Rivalidade da concorréncia Porter (1991)

Ameaga de produtos

substitutos Porter (1991)

Ameaga de novos entrantes Porter (1991)

Poder de barganha dos Porter (1991); Brandenburger; Stuart (1996); Steen (2014)
fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 ESTUDO DA EXPERIENCIA DE ESPECIALISTAS

Este capitulo apresenta o estudo da experiéncia de especialistas, a primeira parte da
pesquisa de campo da tese, a qual tem como objetivo investigar empiricamente o processo de
configura¢do do modelo de receita para a captura de valor do modelo de negdcio em startups
de base tecnolédgica do agronegdcio brasileiro (AgTechs).

Este primeiro estudo analisa as evidéncias empiricas obtidas por meio das
entrevistas com especialistas mentores ou consultores com experiéncia em gestao de AgTechs.
O estudo da experiéncia realizado teve como objetivo levantar, analisar e sintetizar a
experiéncia pratica de informantes-chave a fim de prover subsidios para uma melhor
compreensdo do fendmeno da configuracdo de modelos de receita de AgTechs. Ele ajuda a
atender, junto com o estudo de casos multiplos, ao ultimo objetivo especifico desta tese,
contribuindo com insights para o aperfeicoamento das propostas € uma avaliacdo pelo

pesquisador das suas aplicabilidade e adequabilidade.

5.1 APRESENTACAO GERAL DOS ENTREVISTADOS

O Quadro 15 apresenta os seis especialistas entrevistados, em ordem cronologica.
O principal critério de inclusdo dos entrevistados foi a experiéncia com modelos de negocio de
AgTechs em geral e o conhecimento de modelos de receita dessas organizagdes. Foram
entrevistados informantes que tiveram experiéncia relevante de mentoria ou alguma forma de
assessoria a gestdo e elaboragdo de modelos de negécio de AgTechs. A experiéncia ampla e
variada dos entrevistados pdde proporcionar a desejada visdo abrangente sobre o fenomeno da
configuragdo do modelo de receita de AgTechs. Ainda que todos os entrevistados tenham
permitido a utiliza¢do integral de seus dados sem disfarces, optou-se, por precaucdo, manter o
anonimato a fim de se diminuir a exposi¢ao deles.

Cabe ressaltar que muitos dos entrevistados atuam em mais de uma organizagao,
tendo sido anotada apenas uma considerada mais relevante, sob o ponto de vista deste estudo.
No caso da entrevistada E2, no momento da entrevista ela atuava em uma instituicdo de fomento

e promog¢ao empresarial, tendo logo apds mudado para um sub de empreendedorismo.
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Quadro 15 - Entrevistados no estudo da experiéncia de especialistas

- = . Data da Tempo de
Especialista Cargo ou funcio Organizacio entrevista entrevista
El Gestor de hub Hub de empreendedorismo 6/12/2022 2h20
E2 Lider da,Vf.:rtlcal Hub de empreendedorismo 29/3/2023 1h15
agronegocio
E3 Tnvestidor-anjo aArijOC‘aQa" de investidores- 18/4/2023 1h14
E4 Investidor-anjo aArfjioc‘a‘f‘a" de investidores- 25/4/2023 1h09
Es Venture capital fund Emprc?sg de~cap1tql de risco 3/5/2023 1h06
manager e participagdes privadas
E6 | Cofundadoresocio | Fiataforma deinvestimentos | 5,503 S6min
em startups

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2 PROCESSO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

O contato com os entrevistados se iniciou por meio de indicagdes, primeiramente
oferecidas por um professor de universidade, o qual forneceu contatos de mentores, gestores de
hubs, parques tecnoldgicos e aceleradoras que, por sua vez, indicaram outros mais. Além disso,
a cada entrevistado, também se pediu sugestdes de outros possiveis mentores ou contatos em
aceleradoras, hubs ou empresas de capital de risco, seguindo a técnica “bola de neve” ou
snowball (Gil; Reis Neto, 2020). Assim, sucessivamente, foi-se chegando aos entrevistados,
que foram contactados via e-mail, aplicativo de mensagens e sistema de mensagens do
LinkedIn. Foram entdo enviados por e-mail a carta de apresentacdao do estudo (Apéndice A),
com o termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) e ainda o roteiro de questdes, a fim
de que os entrevistados tivessem um primeiro contato com os topicos a serem abordados. Os
termos assinados foram recebidos e arquivados digitalmente.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas seguindo o guia
de entrevista do Apéndice B, via aplicativo de videoconferéncia Google Meet, de acordo com
as datas e dentro do tempo de duragdo mostrados no Quadro 15. Além das entrevistas, também

foram coletados documentos na forma de dados secundérios dos entrevistados, como perfil no
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LinkedIn, websites das organiza¢des em que atuam e matérias de jornais ou revistas sobre os
entrevistados ou as organizagdes as quais pertencem. Os dados secundarios foram coletados
para fornecer mais informagdes sobre os entrevistados e seus contextos de atuagdo, com o
proposito de se obter uma melhor compreensao das informagdes relatadas. Devido ao processo
de anonimizagao, as fontes de dados secundarios que poderiam revelar de forma mais imediata
os especialistas entrevistados ou suas empresas foram suprimidas do texto e das referéncias.

Como a entrevista utilizada foi a do tipo semiestruturada, partiu-se de um roteiro
de questdes, as quais foram entdo aprofundadas. Devido as caracteristicas desse processo mais
flexivel e menos estruturado, as questdes representaram apenas pontos de partida para a
discussdo dos temas principais estabelecidos no guia de entrevista, ndo tendo sido todas
apresentadas na ordem ou na forma exata como constam no guia de entrevista. Tal fato, apesar
de ser mais adequado para estudos qualitativos exploratorios, acarretou uma maior dificuldade
de comparagao das respostas, como era previsto. Ressalte-se ainda que outras questdes que ndo
constavam no guia de entrevista e que surgiram ao longo das entrevistas, foram também
indagadas, quando pertinentes a exploragdo do tema, mantendo-se assim uma postura aberta
para a descoberta de insights e informagdes ndo previstas.

As entrevistas foram gravadas em video por meio do Google Meet e entdo
transcritas pelo servico do website Sonix. Apds a transcri¢do automatica, os textos foram ainda
revistos e corrigidos manualmente por este pesquisador por meio de um editor de texto do
proprio website, ja que a transcricdo automatica costuma apresentar falhas. A transcri¢cdo final
foi entdo exportada no formato pdf para o computador do pesquisador. Além da gravagdo em
video e da transcri¢cdo, foram feitas anota¢des durante as entrevistas em uma copia em papel do
guia de entrevista. Assim que um esbogo do texto referente a cada entrevista foi elaborado, ele
foi ainda submetido aos entrevistados para eventual revisao.

Uma primeira entrevista realizada com um consultor e mentor de AgTechs bastante
experiente foi realizada brevemente, mas o entrevistado, apesar da disposi¢ao para conversar,
ndo aceitou participar do estudo. Ainda que as informagdes obtidas ndo tenham sido
aproveitadas nesta tese, tal entrevista serviu como uma forma de pré-teste do guia de entrevista,
que recebeu anotagdes para facilitar a obtencdo de informagdo nas entrevistas posteriores.
Apesar de o entrevistador ja ter experiéncia com estudo de caso e entrevista semiestruturada,
essa primeira entrevista contribuiu para um pequeno treinamento com o manuseio das fungdes
de gravacdo do Google Meet, com a forma de se obter as informag¢des desejadas a partir das

perguntas do guia e para uma melhor utilizacdo do tempo da entrevista.
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Apesar de este pesquisador ter adquirido uma licenca semestral e aprendido a
utilizar os recursos basicos de um software de analise de dados qualitativos, no caso o Atlas.ti
(versdo 23.2.0), apds algumas andlises (incluindo codificagdo empregando inteligéncia
artificial), preferiu-se realizar a analise textual das transcrigdes por meio do sofiware Adobe
Acrobat Reader. Dessa forma, os segmentos de texto relevantes foram grifados de forma a
identificar as informagdes mais importantes para responder as questdes das entrevistas e entdo
analisados. Tal procedimento foi avaliado por este pesquisador como mais simples, pratico e
rapido, dado que a quantidade de paginas era de relativo facil manejo. Nesse sentido, Creswell
(2014) e Yin (2015) também reconheceram que sofiwares de andlise de dados qualitativo
(CAQDAS) sao mais indicados para um volume muito grande de dados.

Como a entrevista envolveu questdes objetivas e respostas diretas, cuja inferéncia
de significado era mais imediata, optou-se pela analise textual das entrevistas em busca de
insights e respostas significativas para as questdes de estudo e os topicos abordados. Apesar
disso, foi estudada e avaliada a possibilidade do emprego do método da andlise de contetido
nos dados qualitativos coletados. Entretanto, avaliou-se que a analise de contetido seria indicada
para a andlise de comunica¢des que demandassem maiores esfor¢os de interpretagdo de
significados caraterizados como latentes, subjacentes, implicitos e a inferéncia de
conhecimentos para além do texto, como preconizou Bardin (2021), o que ndo era o caso dos
dados aqui analisados.

A seguir, empregando principalmente dados secunddrios, os especialistas
entrevistados sdo caracterizados e sua atuacao € contextualizada para uma melhor avaliagdo da
relevancia deles como informantes-chave, bem como das condi¢des que os habilitaram a
participar do estudo. Na sequéncia, sdo apresentados os dados levantados nas entrevistas. Apds
o término de todos os entrevistados, € realizada uma analise consolidada dos dados obtidos, em
que sdo empregados quadros-resumo com sintese cruzada das informagdes dos seis

entrevistados, para cada topico principal da entrevista.

5.3 ESPECIALISTA 1 - AGENTE DE INOVACAO E GESTOR DE HUB (E1)

O entrevistado E1 foi escolhido para este estudo pela sua ampla experiéncia com
startups em geral e AgTechs em particular, com foco na area da inovagao no agronegocio. Ele
¢ gestor de hub, o qual visa o suporte ao desenvolvimento do empreendedorismo e da inovagao

de base cientifico-tecnoldgico em determinada regido geografica. Ele tem experiéncia com
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consultoria ambiental e de inovagdo a empresas do setor do agronegocio, além de atuar ainda
como professor, palestrante e agente de inovagao.

El foi empreendedor de AgTech, a qual foi associada de uma incubadora
tecnologica do agronegocio ligada a uma universidade. Teve vivéncia em mentorias e
programas de aceleragdo de startups e atuou como agente de inovagdo e responsavel pela
estruturacao da plataforma de inovagdo aberta em um setor do agronegoécio. Ele ¢ graduado em
curso superior de tecnologia na area do agronegocio.

O entrevistado possui vasta experiéncia com AgTechs e seus ecossistemas de
inovac¢ao, afirmando ter se relacionado com cerca de 350 startups, auxiliando-as em todas as
fases de sua modelagem, criacdo, gestdo e até mesmo levantamento de fundos (fundraising).

E1 foi indicado para este estudo por um professor de uma relevante universidade

publica, a qual possui cursos de destaque na area do agronegécio.

5.3.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

Segundo o entrevistado, uma das caracteristicas marcantes que tem observado nas
AgTechs ¢ a predominancia do SaaS (sofiware-as-a-service) como um padrao nos modelos de
receita, que envolve a recorréncia da receita por parte do cliente, que contrata o servigo por
meio de uma assinatura. O SaaS também ¢ associado ao mecanismo freemium, em que uma
versdo basica gratuita ¢ oferecida para gerar a experimentacdo do servigo oferecido pela
plataforma.

O HaaS, ou hardware-as-a-Service, € outra caracteristica percebida em modelos de
negocio de AgTechs, como, por exemplo, em servigos de mapeamento por drones, em que o
produtor rural ndo precisa comprar o drone, sendo seu uso embutido no valor do servigo. O
HaaS aparece ainda em servigos de mapeamento de fertilidade do solo e em softwares de
pecuadria, em que equipamentos (como balangas) ndo sao vendidas, e sim incorporadas ao preco
mensal do servigo. Ele mencionou ainda a utilizagdo de métricas especificas, como cobranca
por taxa de imagem gerada, por animal monitorado e por hectare como outras caracteristicas
relevantes de modelos de receita de AgTechs.

Quanto a forma de cobranga, o entrevistado citou como notavel a cobranga com
base na taxa de sucesso. Esta tlltima, junto com um periodo de teste, quando cabivel, ajudaria
as AgTechs a conquistarem a confianga do produtor para a experimentacao, auxiliando assim

na percepcao de valor e de resultados e na diminui¢do da percepcao de riscos. Segundo E1, “as
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startups entenderam que o importante, mais do que vender o produto, ¢ vender o resultado. O
produtor quer o resultado”.

De maneira geral, E1 citou o que chama de AgTech-as-a-service como um modelo
interessante que essas startups estdo empreendendo a fim de evitar que o produtor rural tenha
que arcar com o custo inicial alto de um equipamento (bem como sua manuten¢do e posterior
troca ou atualizacdo), diluindo-o no preco dos servigos prestados, quase como uma forma de
aluguel. Outra caracteristica de destaque se refere as empresas de biotecnologia que, em vez de
vender lotes de bioinsumos, passam a vender os servicos de controle ou monitoramento
biologico. A instalagdo de armadilhas inteligentes também se encaixaria nessa forma de
hardware-as-a-service.

Quanto a fontes de receita, E1 citou a possibilidade de as AgTechs passarem a
compartilharem seu conhecimento por meio da venda de cursos. Ele mencionou ainda as
tecnologias relacionadas a criptoativos e NFT’s (non-fungible tokens) como algo a ser
incorporado no setor do agronegocio, com provavel impacto nos modelos de receita das
AgTechs.

Entre os termos para se referir a0 componente responsavel pela geragdo de receita
de um modelo de negdcio de uma AgTech, o entrevistado afirmou empregar o termo modelo
de receita. Ele distingue a precificagdo como sendo o quanto o cliente paga e ndo o como ele
paga. Mas E1 enfatizou que muitas startups ainda confundem precificacdo, fontes de receita e
modelo de receita.

Em relacdo a diferengas entre AgTechs e outras startups que poderiam impactar
seus modelos de receita, E1 afirmou ndo ver grandes diferencgas, mas ressalta que a dinamica
das inovag¢des no agronegodcio seria mais longa em geral que o de muitas outras startups. Isso
ocorreria devido a diversos fatores, como: o tempo de desenvolvimento e maturagdo das
inovagdes tecnoldgicas; o tempo de desenvolvimento da solugdo (o produto ou servico) e dos
clientes; o tempo até a obtengdo e percepcao de resultados advindos da solugdo implantada. Ele
lembrou ainda que no agronegocio ¢ dificil distinguir o resultado exato da solu¢do vendida e
aplicada, ja que em geral sdo muitas as varidveis impactando o resultado de uma safra em
determinada propriedade rural.

Quanto a0 momento em que o0 mentor sugere que se comece a pensar na elaboragao
do modelo de receita, E1 afirmou ser apds o desenvolvimento da tecnologia e da solugdo,
quando a AgTech estiver envolvida na criagdo do produto minimo vidvel e na modelagem do

negocio. A partir disso ¢ implantado um projeto piloto em condigdes reais, na qual um modelo
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de receita também ¢ testado e validado junto aos primeiros clientes, sob a responsabilidade dos
fundadores (founders) da AgTech.

Entre as recomendacdes para a elaboragdo do modelo de receita, o entrevistado
sugere ainda um estudo das solugdes concorrentes e de seus custos para o produtor rural. Ele
chama isso de andlise de benchmark, que nao inclui apenas o modelo de receita, mas também
os diversos aspectos das solu¢des empregadas pelos produtores rurais para atender a mesma
necessidade em foco. No entanto, ele afirmou ndo conhecer nenhuma outra ferramenta
especifica para a elaboragdo de modelos de receita. Mas citou alguns indicadores empregados
no processo de modelagem de negocios e que podem ter utilidade, direta ou indiretamente, na
criacdo de um modelo de receita, como o custo de aquisi¢do de clientes (CAC), o valor do
cliente ao longo do tempo (/ifetime value, LTV) e outros indicadores-chave de desempenho
(key performance indicators, KPI), como ticket médio, taxa de recorréncia, volume total de
receita. Ele lembrou ainda da importancia de se considerar os indicadores de custo e os
investimentos necessarios.

No processo de elaboragdo do modelo de receita, o entrevistado disse sugerir fontes
de receita, modelos de preco ou formas de cobranc¢a (como o SaaS, o Haas ou a taxa baseada
no sucesso), métricas (como animal ou hectare monitorado) e nivel de preco (o quanto cobrar).

Entre os fatores a serem considerados na decisdo do modelo de receita, foram
citados principalmente o valor percebido pelo produtor rural, a capacidade de pagamento, o
meio de pagamento e o prego dos concorrentes. E1 também sempre ressalta a preocupacdo com

a mitigacdo do risco do produtor rural. Segundo ele,

A verdade ¢ que o produtor sempre vai fazer uma analise de risco, né, Marco? Ele
quer buscar ali quem ja usou essa solucdo, qual o impacto que ela trouxe? Se eu
investir aqui, vai me retornar tanto em quanto tempo? Ele tem uma série de medos ali,
nesse contexto, que precisam ser mitigados.

Nesse sentido ainda, um aspecto importante trata-se de o produtor em geral preferir
ndo comprar algum equipamento que ele tenha receio de se tornar uma compra ruim, mas que
prefere que esteja embutido no prego do servigo mensal prestado, ajudando a diluir o valor a
ser gasto ao longo de um periodo de tempo longo.

Entre as dificuldades para o alcance dos resultados com o modelo de receita, sao
mencionadas a dificuldade de alcancar valor percebido pelos clientes produtores rurais,
percepgao de risco financeiro e econdmico, preco inicial muito alto, custo-beneficio nebuloso,

forma ou prazo de pagamento pouco facilitado e pouca disposi¢ao a pagar pelas solucdes.
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Com relagdo as dificuldades que surgem no processo de elaboragdao do modelo de
receita, E1 disse concordar com as sugeridas pelo pesquisador, no caso, terminologias
imprecisas, falta de referéncias sobre como executar o processo, falta de um processo
estruturado, mas nao citou outras mais.

O entrevistado ndo enxerga a necessidade de as AgTechs estarem mudando muito
seu modelo de receita ao longo do tempo, sugerindo dever haver certa cautela quanto a essas
mudangas. Para ele, o processo de modelagem do negocio deve ser o momento propicio de
levantar as possiveis alternativas, de experimentar e validar um modelo de receita adequado,

deixando, entretanto, a possibilidade para uma revisdo posterior. De acordo com E1,

[...] tem todo esse esforco prévio de planejamento, experimentagdo, modelagem, que
¢ isso que a gente esta discutindo aqui, para depois ter uma negociacdo com 0s
primeiros clientes. E aqueles primeiros clientes vao dizer mais ou menos qual ¢ o
caminho, né? E, na sequéncia, tende-se a abrir uma série de primeiros clientes
baseados nesse caso de sucesso, nessa estrutura, porque sabe-se que esse modelo de
negocio de receita foi validado e tem um potencial, né? E ai, depois de um periodo, a
startup pode fazer uma analise: esse ¢ o0 nosso modelo, vamos permanecer com ele ou
podemos evoluir esse modelo, alterar esse modelo, substituir esse modelo por outra
operacao?

O entrevistado afirmou ja ter visto casos praticos de AgTechs que mudaram seu
modelo de receita de forma relevante. Ele citou o caso de AgTech de pecuéria que vendia
equipamento e depois prestava um servigo recorrente associado, mas que depois pivotou o
modelo para embutir o equipamento no custo mensal do servigo, devido a pouca aceitagdo dos
clientes em comprar um equipamento que nao tinham certeza se seria uma boa escolha. Outro
exemplo pratico similar citado vem de uma ClimateTech que instalava estruturas de
monitoramento (pagas a parte) e depois prestava servigos associados, mas que também depois
passou a embutir o investimento no prego da prestacdo de servigos recorrente contratada.

Entre as AgTechs sugeridas para estudo da configuragdo do modelo de receita, E1
citou AgroSmart, @Tech, Um Grau e Meio e Life Biological Control. Essas startups teriam
modelos de receita interessantes que foram aperfeicoados ao longo do tempo, junto com as

mudangas de suas propostas de valor.

5.4 ESPECIALISTA 2 - LIDER DA VERTICAL AGRONEGOCIO DE HUB DE
EMPREENDEDORISMO (E2)

A entrevistada E2 possui sélida formagdo académica, sendo doutora, mestre e

graduada em curso na area do agronegocio, com MBA e uma outra especializagdo também na
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area de negocios. Quando foi entrevistada, ela ocupava fun¢do em unidade de inovag¢ao de uma
instituicao de apoio as empresas, coordenando as iniciativas da vertical de agronegdcio.

Seu trabalho envolvia apoio as AgTechs por meio de mentoria, conexdes e
acompanhamento com o objetivo de aceleragdo do seu desenvolvimento. Entre as suas
atividades nessa funcdo, E2 participou do desenvolvimento de corredores de inovagdo
agropecuarios e programas de aceleragao de AgTechs. Ela foi agente de inovacgao e extensdo
tecnologica rural.

E2 foi ainda cofundadora e atuou no planejamento e implantagdo de uma
incubadora de empresas de base tecnologica com foco no agronegocio, ligada a uma
universidade publica. Atuou também como analista de inovacdo sénior de uma institui¢ao
publica de fomento a pesquisa. Recentemente, tornou-se community leader na area de
agronegdcio de um Aub de empreendedorismo tecnolégico que reune diversas verticais de
negocio e conta com mais de 30 AgTechs na sua comunidade de agronegocio.

A entrevistada possui relevante atuagao na drea de pesquisa cientifica, tendo atuado
conduzindo projetos de pesquisa, além de ter sido bolsista de iniciacdo cientifica e bolsista no
doutorado. Enquanto a formagdo e experiéncia académica da entrevistada a qualifica como
pesquisadora cientifica, sua experiéncia profissional a habilita ainda como uma informante na
area de inovacao tecnolodgica e ecossistemas de inovacdo no agronegocio, tendo tido contato
com inimeras AgTechs ao longo da vida tanto académica quanto profissional.

Sua experiéncia com startups ¢ mais significativa junto as Deep Techs, que podem
ser caracterizadas como “[...] aquelas empresas que desenvolvem tecnologias robustas,
complexas, que normalmente sdo resultado de pesquisas académicas e anos de estudos, ensaios,
testes, desenvolvimento e certificacdes até¢ finalmente chegar no mercado” (Sebrae SP, 2022,
p. 4). Essas startups de base cientifica ndo se restringem ao agronego6cio. O Prémio Startups do
Futuro, voltado as startups cientificas mais promissoras do estado de Sao Paulo, divide as Deep
Techs premiadas em varios setores além do agronegdcio, como biotecnologia, energia,
inteligéncia artificial e machine learning, saude, educacdo e outros mais (Sebrae SP, 2022).

E2 foi indicada por um gestor de um Aub de inovagdo no agronegdcio.

5.4.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

Conforme a entrevistada ressalta, o foco de sua experiéncia sdo as Deep Techs,

startups de base cientifico-tecnoldgico, mas aquelas atuantes no agronegocio. Tanto em seu

trabalho em uma institui¢do de apoio empresarial, quanto na incubadora, ela trabalhava mais
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com startups em estagio inicial (early stage) de desenvolvimento. Apesar de sua ampla
experiéncia com AgTechs, ela declarou ter tido mais contato com os aspectos gerais das
AgTech e com aqueles relacionados a inovacao tecnoldgica da solugdo oferecida, do que com
seus modelos de receita. As startups com as quais teve mais experiéncia eram menos digitais e
mais do que chama de hard science.

Sua atuagdo principal, portanto, € junto a startups do agronegocio em estagio inicial
de desenvolvimento e de forte contetido cientifico-tecnoldgico, fornecendo apoio e suporte ao
desenvolvimento delas. Ainda que ndo esteja envolvida diretamente com mentoria, ela afirmou
possuir uma boa visdo geral das AgTechs, devido a sua vasta experi€ncia com essas startups.

A entrevistada disse ndo conhecer mentores especializados em modelos de receita
e que sempre encontrou muita dificuldade em obter pessoas que pudessem fornecer mentoria
as AgTechs nesse quesito. Durante sua fungdo na instituicao de apoio empresarial, os mentores
para as AgTechs do programa eram solicitados a uma associa¢do de startups, com quem a
instituicdo mantinha parceria.

Segundo E2, muitas AgTechs enfrentam obstaculos para conseguir os adotantes
iniciais de suas solugdes, seja pela resisténcia cultural dos produtores rurais a tecnologia, seja
pelo ineditismo das solugdes oferecidas, ou ambas. Além disso, ela citou ainda a falta de cultura
de inovagdo no meio rural e o custo da venda, que deve ser realizada por profissional qualificado
¢ demanda tempo junto ao produtor rural. Diante dessas dificuldades, algumas AgTechs
migram da venda business-to-consumer (B2C) para business-to-business (B2B), ou ainda se
associam a grandes corporagdes que possuem capilaridade e passam a ofertar as solugdes aos
produtores rurais clientes deles junto com seus demais produtos.

Um caso interessante relatado pela entrevistada trata de uma startup que desenvolve
solugdes de sustentabilidade para ajudar no desenvolvimento de populagdes carentes,
comunidades ribeirinhas e povoados indigenas. Com a dificuldade de conseguir receita dessas
comunidades beneficiadas pelos seus projetos, ela contactou uma grande multinacional do
agronegocio, que aceitou pagar a startup pelos projetos que sao desenvolvidos em nome dela.
A startup, portanto, conseguiu uma terceira parte pagante, que tem sua marca beneficiada por
ser associada ao projeto executado.

As Deep Techs costumam oferecer suas solugdes na forma muitas vezes de pacotes
de servicos. Entre as métricas, E2 afirmou observar bastante o prego por area ou hectare, como
na aplicacdo de produtos quimicos ou bioldgicos por drones, por exemplo. A cobranca

vinculada ao ganho do produtor com a solu¢do implantada, ou baseada na taxa de sucesso, ¢
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outra caracteristica observada nos modelos de receita, mas que também sofre de certa

resisténcia do produtor rural. Segundo ela,

Ele ndo quer condicionar o lucro dele e dividir, né? Vocé esta criando socio. Tem no
meio rural esse preconceito de ndo querer dividir o lucro, porque, ai caracteriza uma
sociedade. Mas muitas startups t€m visto isso como uma possibilidade, sabe?

As Deep Techs tém grande dificuldade de precificacdo e elaboragdo de seus
modelos de receita, principalmente em relacdo a considerar os custos de desenvolvimento.
Indagada sobre as dificuldades que essas empresas teriam com a abordagem de monetizagao,

ela esclarece que

[...] elas tém muita dificuldade. Por qué? Porque ao longo da carreira, da formagao,
elas estdo acostumadas a fazer pesquisa em instituicdo publica, com equipamento
publico, com reagentes e insumos publicos, e na hora que elas vao precificar o servigo
que elas estdo entregando, poxa, tem toda uma ciéncia por tras que ndo foi considerada
na hora de precificar esse servigo, né?

Contribui para essa dificuldade a falta de pardmetros para a precificagdo, em razao
do ineditismo e da complexidade de muitas das solucdes ofertadas e ainda da falta de
concorrentes. E2 afirmou nem mesmo conseguir mentores para ajudar as Deep Techs nesse
quesito. Para ela, uma avaliagdo do ganho que a solug¢do oferece ao consumidor pode ser um
bom ponto de partida para se chegar a precificacdo desse tipo de solucao oferecida.

A entrevistada declarou ndo ter certeza se os modelos de receita das AgTechs
diferem dos modelos das demais startups, mas acredita que sim, principalmente em relacdo
aquelas com solugdes digitais, que podem ter mais flexibilidade nos seus mecanismos de
geracdo de receita e fazer testes de forma mais facil.

Como as AgTechs com as quais trabalha costumam estar em estagio iniciais (early
stage), nesse momento a preocupacao principal € com a validacio da solugdo tecnoldgica junto
ao mercado, o que leva bastante tempo, para s6 entdo pensar em monetizagdo. Nesse sentido,

ela afirmou que as Deep Techs costumam ter modelos de receita tardios. Segundo E2,

Elas demoram muito a precificar e ter modelos de receita, porque elas nascem ali com
uma ideia com potencial tecnologico e depois elas demoram muito nesse processo de
validagdo, porque envolve pesquisa, envolve desenvolvimento, envolve amostragem,
safra. Entdo tem as culturas, tem os ciclos. Tem esse processo também de ir para
campo, testar em campo uma safra, duas safras. Entdo os modelos de negocio de
AgTechs, os modelos de receita delas demoram mais nessas que nao sdo digitais, nas
AgTechs que nao sdo startups digitais.
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Outras caracteristicas de modelos de receita de AgTechs com as quais ja trabalhou
ou conhece envolvem a venda de cursos, treinamento e consultoria, os quais ela considera
formas interessantes de fontes de receita. Ela citou as AgTechs Tarvos, @Tech, Traive, IDGeo

e AgTech C como sugestdes de startups do agronegdcio para se estudar o modelo de receita.

5.5 ESPECIALISTA 3 — EX-EXECUTIVO, CONSELHEIRO E MENTOR DE STARTUPS E
INVESTIDOR-ANJO (E3)

Tendo atuado por mais de 30 anos em uma grande multinacional, E3 ¢ graduado
em engenharia, mas desenvolveu sua carreira na area de tecnologia da informacao (TT) e chegou
aos cargos de chief information officer (CIO) e chief executive officer (CEO). Apesar de
aposentado, o entrevistado atua ainda como conselheiro de administracdo e de inovagao, mentor
e investidor-anjo, sendo membro associado de uma associagdo de investidores-anjo.

E3 complementou sua formagdo académica com um MBA em administragdo e
negocios e cursos também na area de gestdo, inclusive no exterior. Sua vasta experiéncia inclui
posicdes de lideranca ndo apenas na area de gestao de TI, mas de toda a empresa, envolvendo
inclusive abrangéncia multinacional, tendo trabalhado no Estados Unidos.

A associacdo de investidores-anjo do qual E3 faz parte ¢ uma instiui¢do sem fins
lucrativos, constituida por mais de 250 CEOs e empreendedores com o propdsito de promover
e desenvolver as startups em que investem por meio do smart money, o capital financeiro que
contribui ainda com capital intelectual e conexdes. A associagdo investe em startups de diversos
setores, inclusive o agronegocio. A associagdo procura investir em empresas da economia
digital em estdgio pré-operacional ou operacional. Cada associado deve prover mentorias

mensais a algumas das quase 30 startups investidas.

5.5.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

Além de investidor e mentor na associacdo de investidores-anjo, E3 ¢ mentor ainda
em um hub de inovagdo do agronegécio, o qual apresentou e indicou o entrevistado a este
pesquisador. Ele declarou se considerar especializado em TI e um generalista que possui uma
visdo ampla dos processos de uma empresa. Apesar de ndo se considerar especializado em
modelos de receita, disse opinar sobre o assunto com as starfups com quem conversa, que nao

sdo apenas AgTechs, mas também de outras verticais nas quais associag¢do investe. Ele citou
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diversas AgTechs ao longo da entrevista e disse conhecer o setor também em razdo de sua
familia atuar no agronegdécio.

Na associacao de investidores-anjo, além de mentoria, o entrevistado afirmou atuar
bastante também na sele¢do das startups a serem investidas. Em seu trabalho, disse surgir
muitas vezes o tema da monetizagao, para o qual procura contribuir com conselhos advindos
de sua experiéncia corporativa.

Entre os problemas identificados nos modelos de receita das startups, E3 citou a
falta de percepcdo dos empreendedores das oportunidades existentes de monetizagao.
Mencionou ainda a falta de flexibilidade e variagao desses modelos, que deveriam ser diferentes
conforme as necessidades de cada grupo de clientes atendidos pelo modelo de negdcio.

Segundo ele,

Eu acho que o conceito de uma startup, seja em qualquer uma das verticais, AgTech,
HealthTech, qualquer que seja, esse modelo para mim tem que ser muito bem
investigado e o empreendedor deve tentar estar aberto a entender em qual momento e
talvez até para que grupo de clientes, como ele estd monetizando para aquele grupo
de clientes. Muitas das vezes, um modelo ¢ bom para um grupo de clientes, mas nao
¢ bom para outro grupo. Entdo, assim, ele para mim teria que ter muita flexibilidade
nesses modelos de monetizagdo, né?

No tocante a flexibilidade, ele citou servigos de consultoria, os quais poderiam
cobrar por hora ou um percentual dos resultados auferidos pelo cliente com os servigos
recebidos. Ele citou ainda um outro caso especifico de startup que desenvolveu um pacote de
software com inteligéncia artificial que poderia proporcionar muitos resultados as empresas.
E3 também sugeriu a esse empreendedor a monetizagdo na forma de uma participacdo sobre 0s
ganhos da solu¢do oferecida, em vez do licenciamento do pacote, pois dessa forma o cliente
podera perceber melhor o valor recebido. O entrevistado citou ainda como possibilidades dentro
de uma abordagem de monetizagdo a cobranga utilizando como métrica o numero de itens
controlados, no caso de estoques, o nimero de transagdes que o cliente realiza no sistema e um
percentual sobre o volume das transacdes efetivadas, além da propaganda como possivel fonte
de receita.

O SaaS seria uma das formas mais interessantes de monetizacdo, em razao dos
fatores de recorréncia da receita e de escalabilidade das solugdes digitais envolvidas. Como a
associagdo de investidores-anjo foca startups com solucdes digitais, E3 ressalta que o SaaS ¢ a
caracteristica do modelo de monetizagdo preferida deles.

Apesar dessa importancia, o modelo de receita, ainda que observado, ndo ¢ o foco

das discussdes quando as startups passam pelos processos de selecdo para serem investidas pela
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associacdo, mesmo porque elas ainda estdo estagios iniciais de desenvolvimento (early stage).
E3 afirmou que os processos de sele¢@o priorizam o aprofundamento em outros aspectos, como
o potencial dos fundadores e a visdo deles sobre mercado em que almejam atuar.

Conforme o entrevistado, em geral, aspectos do modelo de receita sdo tratados mais
a fundo apds a empresa ser aceita e receber investimentos, ocasido em que um conselheiro da
associacdo ird auxiliar os fundadores da startup a explorar as possibilidades de monetizagao
para aquele negocio. Para isso, o conselheiro procura entre os mais de 250 membros associados
quais poderiam auxiliar nesse processo, geralmente pessoas com experiéncia no mesmo setor
de atuagdo da startup, e ndo um especialista em modelos de receita. E3 citou o caso de uma
startup investida, da area imobiliaria, em que associados experientes no setor auxiliaram os
fundadores a explorar as diversas possibilidades de modelos de monetizacdo e estdo
conseguindo resultados positivos. O caso envolveu inclusive uma pivotagem bem sucedida do
modelo de monetizagdo da startup.

Segundo o entrevistado, ndo hé associados especialistas em modelos de receita, e
sim em setores de negocio. Ele indicou, porém, um associado com conhecimentos que ele
considera mais proximos e que, em razdo disso (¢ com a mediacdo de E3), também foi

entrevistado, conforme o proximo relato. E3 esclarece que

[...] a Gnica especializagdo que a gente tem la é quem faz um valuation: [nome do
especialista suprimido]. Entdo, assim, nas demais ¢ por segmento. Quando quer
explorar as oportunidades de monetizagdo de uma startup, nds pegamos os caras, 0s
empreendedores, os empresarios que estdo 14 do setor e trazemos eles. Entdo eles vao
nos ajudar 14, naquela startup, naquele momento.

Entre os termos para se referir ao componente do modelo de negdcio responsavel
pela geracdo de receita, E3 afirmou que modelo de monetizacdo ¢ o mais utilizado entre os
investidores-anjo associados.

E3 enxerga a monetizagdo de AgTechs por vezes problematica em relacdo aos de
outras startups, em razao do tipo de solugdo tecnoldgica ofertada. Ele mencionou dois casos
com 0s quais teve contato: uma startup que gera informagdes preditivas para facilitar a
comercializa¢do de seguros e a oferta de empréstimos e outra, também de andlise preditiva,
voltada a prevengdo de incéndios. Os problemas adviriam de dificuldades de saber para quem
vender as informagdes, como vender (forma de cobranga) e a aplicabilidade e escalabilidade
das solugdes, os quais ele considera como aspectos complexos a serem enfrentados.

Ele citou um outro problema que muitas startups enfrentam ao tentar comercializar

seus servicos, que ¢ a necessidade de intermediarios, geralmente consultores, que irdo implantar
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a solugdo tecnologica da AgTech junto aos produtores rurais. Além da questdo de divisao de
margens, a capacidade de pagamento dos consultores seria baixa, por se tratar de consultores
individuais e ndo grandes empresas.

Em sua mentoria as startups, E3 sugere que elas primeiro validem seus produtos
junto a clientes estratégicos, no caso, clientes relevantes que possam servir de vitrine para a
venda para outros clientes, quando autorizado. Apds essa validagdo, 0 momento se tornaria
mais propicio para a exploracdo das possibilidades de monetizagdo. No entanto, ele ressalta a
possibilidade de alguns tipos de negdcio eventualmente necessitarem definir com mais
antecedéncia o modelo de receita a ser seguido. Ele ndo citou nenhum método ou processo
estruturado utilizado para o projeto de modelos de receita em suas mentorias, nem frameworks
ou modelos uteis para isso. Ele apenas mencionou discutir e explorar possiveis formas de

monetizacao para as startups.

5.6 ESPECIALISTA 4 — EX-EMPREENDEDOR, CONSELHEIRO E MENTOR DE
STARTUPS E INVESTIDOR-ANJO (E4)

O entrevistado E4 ¢ um empreendedor em série desde os anos 90, tendo sido
fundador ou cofundador de trés empresas. Atualmente € chief financial officer (CFO) de duas
startups. Ele atua ainda como membro e investidor-anjo em trés associagdes de investidores.
Além de sua atuagdo empreendedora e como executivo na area financeira, E4 participa de
investimentos em startups, ¢ conselheiro consultivo em trés delas e presta servigos de mentoria.
Foi reconhecido como um dos melhores investidores-anjo do pais. Sua formagao académica
inclui uma graduacdo em engenharia (embora ndo tenha atuado na 4rea) e um MBA em gestao.

O entrevistado foi indicado por E3 em razdo de sua vivéncia na area de finangas,
especializacdo em valuation (estimagdo do valor) de startups, conhecimento do setor do
agronegocio e seu potencial de contribui¢do para este estudo. Segundo o entrevistado E3, E4 ¢

um membro bastante ativo e respeitado na associa¢do de investidores-anjo em que atuam juntos.

5.6.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

Os fundos de investimento em startups buscam recorréncia e previsibilidade das
receitas como condig¢des para investirem, declarou o entrevistado. Em uma das associagdes de
investidores-anjo, em que participa ndo s6 como mentor, mas também como conselheiro em

diversas das startups investidas, ele afirmou que os mecanismos de assinatura, como o SaaS,
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sdo os preferidos, dado que muitas das startups oferecem solugdes digitais na forma de software
ou de servicos. Ele ressalta, porém, que as AgTechs enfrentam resisténcia na aceitacdo desse
mecanismo pelos potenciais clientes devido a cultura conservadora em relagdo a inovagao,
principalmente no segmento de pequenos e médios produtores rurais, por eles estarem ainda
em processo de transformagdo digital.

Como exemplo de recorréncia e previsibilidade por meio do SaaS, E4 citou o caso
de uma AgTech investida, que oferece um software para a gestdo da pecuaria de corte com
varios médulos que podem ser adquiridos de acordo com as necessidades do produtor rural.
Para o entrevistado, solugdes do tipo SaaS geram um ticket médio menor por cliente do que
uma venda consultiva, por exemplo, mas permitem uma escalabilidade maior e uma
previsibilidade e recorréncia nas receitas. As vendas consultivas podem gerar receitas
individuais maiores, mas incorrem em alto custo de venda, de atendimento ¢ minima
escalabilidade e previsibilidade das receitas. Ele explicou que, em razdo disso, capital de risco
ndo se sente atraido por startups com receitas baseadas em vendas pontuais ou por projetos.

E4 disse nao se lembrar de métricas diferentes utilizadas nos modelos de receita
com os quais tém trabalhado. No entanto, uma outra caracteristica que tem observado ¢ a de
algumas startups (inclusive AgTechs) tentarem a monetizagdo baseada em um percentual do
ganho do cliente com a solucdo oferecida. Ele avalia tal mecanismo, porém, como pouco
sustentavel no médio e longo prazos, pois os clientes podem perceber um valor decrescente
advindos dos pagamentos ao longo do tempo. Outras caracteristicas sobre modelos de receita
relatadas foram o de uma AgTech que cobra uma comissao pela venda de gado entre pecuaristas
em sua plataforma, e de uma das startups em que atua (que nao ¢ AgTech), que também cobra
comissdo do proponente sobre o valor por ele recebido para os projetos sociais que conseguem
financiadores em sua plataforma.

E4 observou, pela sua experiéncia, que cada startup apresenta necessidades
diferentes que irdo definir o tipo de modelo de receita ou de precificagdo mais adequado a ela,
ndo existindo modelos ou respostas prontas. Ele se refere a disposi¢do a pagar dos clientes-
alvo, precos praticado pelos concorrentes das startup e valor percebido (“valor agregado ao
negocio dele””) como fatores a serem considerados. E que a tentativa e erro ¢ importante nesse
processo de precificacdo e elaboracdo de modelo de receita, sem citar nenhum processo ou
ferramenta especifica empregada para tal.

Entre os termos utilizados pelo entrevistado para se referir ao componente de
geracdo de receita estdo precificagdo, monetizacdo e modelo de receita. Quanto ao momento

em que as startups que passam pelas associacdes de investidores devem ter seus modelos de
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receita elaborados, E4 afirmou que, durante o processo de selecdo, o modelo de receita ndo € o
foco (corroborando informacao de do entrevistado E3), ainda que este seja analisado. Segundo

ele,

Nos entendemos que as vezes o empreendedor ndo tem um modelo ainda definido,
porque o mercado ainda também ndo sabe nem como que vai remunera-lo. Vou te dar
um exemplo: nds investimos numa empresa agora chamada [nome suprimido]. E uma
empresa que usa imagem de satélite para fazer analise qualitativa da agua. Ela tem
trabalhado isso com algumas empresas ja. Hoje ela cobra, na verdade, por
processamento de imagem. Mas sera que ¢ o melhor? Eu ndo sei te dizer. Eu acho que
com o tempo, ela vai descobrir se esse mecanismo ¢ o melhor ou se existem outros
mecanismos de cobranca. Entdo o modelo em si de monetizacdo, o modelo de
negocio, ele pode mudar no tempo, né? Ou ele pode dar 360, 180 graus. Ai ndo tem
problema nenhum, porque, dependendo daquilo que vocé estd langando, o mercado
ainda ndo consegue identificar também como ele esta disposto a pagar.

E4 enfatizou que o modelo de receita pode ser alterado ao longo do tempo e que os
founders (que sdo geralmente dois) e os mentores ou o conselheiro consultivo da associagdo de
investidores-anjo irdo descobrir isso juntos por meio de uma “constru¢ao conjunta”. Segundo
ele, a pivotagem do modelo de receita ¢ algo mais comum do que se imagina, sendo inclusive
algo esperado por ele em seu trabalho junto as startups investidas.

Entre os objetivos esperados para um modelo de receita, E4 disse que o mais
importante a ser observado nas startups sdo os indicadores de receita recorrente mensal e anual
(MRR e ARR, respectivamente, nas siglas em inglés). Ele afirmou que ndo espera que as
startups em fase early stage deem lucro e sim que cres¢cam a base de assinantes e 0 GMV (gross
merchandise volume), que corresponde ao volume bruto de receita gerado. Entretanto, com o
aumento a partir de 2021 do custo de capital para crescimento, o entrevistado afirmou que tem
recomendado para as startups investidas buscarem o equilibrio financeiro, de modo a continuar
buscando o crescimento, que foi o objetivo dos investimentos-anjo realizados, mas por um

tempo maior. Nesse sentido ele afirmou que

[...] em linhas gerais, na média, hoje a preocupagdo mais uma vez nao ¢ fazer com que
o cara dé lucro. Mesmo que ele esteja no negativo, mas ele tem que ter em algum
momento nos proximos 12 meses um momento de break even. Nao da para ficar 12,
24, 36 meses crescendo, ndo se preocupando com isso. A gente tem colocado isso na
cabega dos empreendedores, dessa importancia de vocé respeitar o uso do recurso.

O entrevistado utilizou uma metafora para ilustrar essa preocupacao: “[...] hoje os
fundos estdo olhando ndo ¢ o potencial do unicornio, mas para aquele que ¢ o camelo que vai

passar pelo deserto sem precisar de muita dgua”.
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Para facilitar a gestdo das startups nesses quesitos financeiros, a associacdo de
investidores-anjo em que atua junto com E3, em parceria com uma outra associag¢ao, elaborou
um guia de indicadores financeiros mais importantes para acompanhamento do desempenho.
E4 fez da parte da equipe que elaborou tal guia, o qual tem foco nas startups early stage.

Os resultados dos modelos de receita costumam ser aquém dos projetados, com
nimero de clientes e faturamento alcancados muito menores do que aqueles estimados. Nesse

contexto, E4 explicou que

Nos temos recomendado também que plano de negdcio ndo ¢ mais para dois anos. O
plano de negocio agora € trimestral. A cada trés meses vocé tem que revisitar o teu
plano a ponto de vocé olhar se aqueles indicadores que vocé imaginou que ia atingir
estdo sendo atingidos ou ndo, né?

Indagado sobre as dificuldades das AgTechs no processo de elaboracdo de seus
modelos de receita, o entrevistado citou apenas obstaculos relacionados a aspectos de marketing
e vendas aos pequenos e médios produtores rurais, por serem muitos e espalhados por uma area
imensa do pais, fato que torna as demonstragdes das solugdes tecnoldgicas pouco viaveis, a ndo
ser por meio de eventos, feiras ou entdo parcerias com cooperativas, as quais reinem um grande

nimero de produtores rurais e propiciam grande capilaridade.

5.7 ESPECIALISTA 5 — VENTURE CAPITAL FUND MANAGER E SOCIO DE EMPRESA
DE CAPITAL DE RISCO E PARTICIPACOES PRIVADAS (E5)

O entrevistado E5, engenheiro formado por uma universidade publica paulista, é
socio de uma empresa de capital de risco e participagdes privadas. Trabalhou em um grande
banco multinacional por quatro anos antes de se juntar a empresa atual. Atuando no setor de
GreenTechs, a empresa realiza investimentos em startups do Brasil e da América Latina que
empreguem tecnologias verdes em cinco verticais de negocios. Foram mais de 10 investimentos
realizados em startups até o momento, as quais incluem diversas AgTechs. ES ocupa o cargo
de gerente de fundo de capital de risco.

Entre as cinco verticais de negdcio dentro de GreenTech estd uma relacionado ao
agronegocio. Entre as AgTechs ja investidas consta uma vendida para uma grande
multinacional do agronegdécio.

ES5 trabalha junto as AgTechs e outras startups de seu portfolio auxiliando nas

questdes de gestdo em geral, incluindo ai precificagdo e modelo de receita. Ele foi indicado por
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um relevante hub de inovagdo no agronegocio, ao qual foram solicitados mentores para este

estudo.

5.7.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

A empresa em que ES5 atua divide as AgTechs em solugdes dentro da porteira e fora
da porteira, com proposito de facilitar suas analises e comunicagdo. As AgTechs do tipo dentro
da porteira vendem para o produtor rural solu¢des diversas para atividades agricolas. Conforme
o entrevistado, as AgTechs que atuam nos demais segmentos do agronegécio so classificadas
como solugdes fora da porteira.

O elementos ou caracteristicas mais comuns que ele tem observado nas AgTechs
sdo cobrangas por meio de comissdo sobre produtos transacionados em plataformas, prémios
de seguros, juros de créditos e a métrica de prego por hectare por safra. Nas solugdes que
envolvem essa métrica, que ele disse ser comum, os produtores rurais podem pagar antes ou
apos a colheita. Segundo ES5, o produtor rural tem essa mentalidade de pagamento por hectare
por saftra ja arraigada, o que facilitaria o emprego de tal métrica.

O entrevistado percebe o modelo de receita das AgTechs diferente dos de outras
startups. As startups em geral procuram modelos de receita recorrente mensal. Segundo ele, o
pagamento mensal incorre em um valor bem menor que o de uma solu¢do paga anualmente,
diminuindo o impacto do pagamento, o que ajudaria ainda a evitar a saida (churn) do cliente
por cancelamento dos servigos. Entretanto, ele disse ndo notar esse tipo de modelo de receita
recorrente mensal nas AgTechs que vendem diretamente para o produtor rural, pelo menos nao
em grande escala. Em sua opinido, mecanismos de recorréncia de receita sdo de dificil aceitagdo
pelo produtor rural, que ndo gosta de se comprometer com esses pagamentos regulares.

Entre outras vantagens dos pagamentos recorrentes, E5 citou o fato de se poder
acompanhar o comportamento do cliente nas plataformas de servigos (quando sdo SaaS), o que
gera informagdes relevantes para poder agir assim que se verifica o cancelamento (churn) de
servigos, algo dificil de ocorrer se o pagamento fosse apenas anual, em que o cancelamento ¢é
percebido apenas na data de renovagdo. Neste caso, essa falta de contato mais préximo com o
cliente dificulta a agdo mais imediata sobre as insatisfacdes do cliente a fim de evitar o churn.
Os pagamentos recorrentes, ainda que de baixos valores, também geram um maior montante ao
longo do tempo do que pagamentos pontuais, do tipo one-time.

Um forma de cobranga que ES afirmou ja ter sugerido as suas startups investidas,

mas que ndo foi bem-sucedida at¢é o momento, ¢ a cobranca com base no aumento da
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produtividade ou na redugdo de custo do produtor rural. Entre os obstaculos aventados, o
entrevistado citou a dificuldade da espera até o resultado (da safra) ser auferido. Outra
dificuldade ¢ a de se conseguir isolar as varidveis para determinar se os resultados foram
causados de fato pela solugdo da empresa ou por outros fatores, como os climaticos, por
exemplo. Uma solugdo de genética para a cultura da cana-de-agucar foi a tinica em que ele viu
esse mecanismo funcionar. Hoje o entrevistado recomenda as suas startups que utilizem uma
forma mais simples de cobranga e, de preferéncia, por hectare e por safra.

A empresa de ES ndo tem especialistas em monetizagdo para assessorar as startups
em que investe. Segundo o entrevistado, ele e o socio fazem esse papel de mentoria dos founders
com base na experiéncia deles e no estudo das opgdes levantadas. Afirmou ainda ndo ter
conhecimento de especialistas desse tipo em outras empresas de fundo de investimentos em
startups. Em relag@o aos termos usados, ele disse usar modelo de receita, pricing, precificacao,
monetizacdo ¢ modelo de monetizagdo de forma intercambiavel para se referir ao quanto e
como as startups irdo cobrar seus clientes.

A empresa de ES investe principalmente em startups early stage, mas, segundo o
entrevistado, a tendéncia ¢ investir também naquelas em estagio de crescimento (growth).
Atualmente, a preferéncia de investimento recai sobre as startups que ja tenham um produto
pronto e validado pelo mercado, ainda que nem sempre tenha sido assim. Quando o
investimento ¢ na forma de capital semente (seed), a startup ja deve ter um modelo de
monetizacdo em opera¢do, ainda que ndo precise ser o definitivo. Nos investimentos pre-seed,
entretanto, isso ndo ¢ uma condicao essencial.

A empresa de capital de risco de E5, segundo o entrevistado, emprega muito a
mentalidade de experimentagao e teste, inclusive em relagdo aos aspectos do modelo de receita.
No entanto, ela ndo utiliza nenhum framework, método ou processo especifico para sua
elaboracdo. E5 disse ndo saber ainda se outras empresas possuem tais ferramentas. A
experiéncia, o “feeling” e o conhecimento de outras empresas do mesmo mercado costumam
ser os principais subsidios para a elaboracdo dos modelos de receita a serem testados. Mas ele
acredita que seria util se houvesse um “ferramental de referéncia” para balizar o processo.

O entrevistado citou como exemplo de amplos testes aqueles realizados com uma
investida anterior (vendida para a multinacional), em que aspectos especificos de precificagcdo
da solucdo por hectare foram mudados ao longo do tempo.

Em relagdo ainda aos processos de teste, ES explicou:
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[...] cada um tem uma opinido. Muitas ideias sempre aparecem na questdo de pricing.
O dificil € vocé criar o framework de teste. Entdo, o que a gente faz aqui: em vez de
querer acertar o pricing, e tentar dar ideias sobre o pricing, ou o modelo de
monetizagdo, porque isso ¢ muito dificil, ¢ tentar criar o framework de teste. Entdo, o
nosso approach é sempre, sempre vamos testar modelos diferentes. O desafio é: como
testar e quais sdo os modelos que a gente quer testar? Nem sempre ¢ facil.

O entrevistado ES elaborou um pouco mais essa visdo do momento dos testes:

[...] numa empresa que quer ganhar cliente no comego da vida, vocé comegar a testar
demais, nesse ponto especifico, nem sempre ¢ produtivo. E melhor vocé ganhar o
cliente, tracionar, entender melhor o cliente, a interagdo do produto... do que vocé
discutir monetizagao naquele momento [...] Agora, se a empresa estd mais para frente,
a gente acha que da para testar mais, a gente vai testar mais e vai comegar a acertar o
pricing. Entdo eu acho esse ¢ um pouco da nossa cabega: mais early, menos teste, e
mais produto: um pouco mais /ate, mais teste, mais price, muito mais testes de
monetizagao.

Segundo ES5, o processo envolve muito mais arte que ciéncia, indicando nao haver
nada pronto para se pensa-lo, e sim estudos caso a caso e muita experimentacao.

O valor percebido pelo cliente ¢ um dos fatores envolvidos no processo de
precificagdo e ES ressalta que nem sempre € facil mostrar isso ao produtor rural pela dificuldade
de se saber quais varidveis estdo de fato agregando valor.

Varias métricas sdo utilizadas pela empresa de capital de risco de ES para a
avaliagdo de suas investidas, mas que dependem, porém, do estdgio em que se encontram essas
startups. Entre as métricas, o entrevistado citou receita bruta, custo das mercadorias vendidas,
valor do cliente ao longo do tempo (LTV), custo de aquisi¢do de clientes (CAC), ticket médio
de compra, nimero de clientes, taxa de cancelamentos (churn) e de retencdo de clientes e o
preco. Aumentar o prego (ticket médio), o numero de clientes e a receita bruta sdo aquelas mais
diretamente relacionados com os objetivos do modelo de receita.

Entretanto, essas métricas, principalmente a relacdo entre o LTV e o CAC, devem
ser avaliadas apenas depois que a startup tenha conseguido superar o primeiro grande desafio
dela, o market fit, que consiste no encaixe ou validagdo de seu produto junto ao mercado. E5
frisa, porém, que desde a selecdo da startup a empresa dele ja analisa o modelo de negocio da
empresa para avaliar suas chances de sucesso no futuro, considerando que as premissas de
analise podem mudar ao longo do tempo, ou seja, ndo se confirmarem ou serem alteradas.

Apesar de esperar muitas mudangas na precificacdo das startups investidas pela
empresa de E5, principalmente uma indesejavel, mas natural, “compressdo de preco”, o
entrevistado afirmou ndo ter visto muitas pivotagens, ou mudancgas drasticas de rumo dos

modelos de receita ao longo do tempo. Segundo ele, uma problema relevante consiste em
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descobrir a disposi¢do a pagar do produtor rural pelas solugdes, ou o seu “real bolso”, que na

opinido dele, ¢ muito pequeno para um produto novo. Para ES5,

[...] parece que o produtor rural ndo gosta muito de pagar por sofiware, por inovagao.
[...] eu adoraria ver modelos de AgTechs que consigam cobrar, por exemplo, mais de
RS 100 por hectare. E a gente ndo vé isso acontecer, entdo falta um pouco essa
referéncia.

Um desafio para as empresas que vendem solugdes inovadoras tecnologicas ¢
conquistar mais share of wallet (parcela da carteira) do produtor de seus gastos com insumos e
tecnologia. ES acredita ainda ser possivel que muitas AgTechs tenham que mudar a forma de
monetizacdo para uma terceira parte financiar as solugdes tecnoldgicas para o produtor, seja
uma industria, uma trading (comercializadora) ou outro parceiro que esteja disposto a pagar de
alguma forma. Ele afirmou que ¢ necessario explorar esses outros modelos de monetizagdo em

que alguém paga a solugdo para o produtor rural e faga sentido para ambos.

5.8 ESPECIALISTA 6 — EMPREENDEDOR, COFUNDADOR E SOCIO DE
PLATAFORMA DE INVESTIMENTOS (E6)

O sexto e ultimo entrevistado do estudo da experiéncia de especialistas ¢
cofundador e CEO de uma plataforma de investimentos em AgTechs e FoodTechs. A empresa
atua como uma plataforma de equity crowdfunding, uma modalidade de captacdo e
investimento em startups. Graduado na area contébil, trabalhou em uma empresa de auditoria,
atendendo grandes empresas do agronegocio. Nessa organizagao, ele ajudou a fundar um brago
de inovacdo. E6 foi ainda chief financial officer (CFO) e chief operating officer (COQO) desse
brago da organizagdo voltada a inovacdo, o qual investe e ajuda a construir startups. O
entrevistado E6 foi cofundador de outras duas startups e atua hoje como membro do conselho
de uma delas.

No momento da entrevista, E6 informou estar se distanciando das outras empresas
para se dedicar integralmente a gestdo da plataforma de investimentos. A sua experiéncia com
startups ¢ ampla, tanto como cofundador de trés delas, quanto como mentor das demais startups
criadas a partir da empresa brago de inovagdo (um total de seis no momento da entrevista).

A plataforma de investimentos, fundada em 2022, intitula-se a primeira plataforma
de investimentos focada em AgTechs e FoodTechs. Por meio do equity crowdfunding, uma

forma de investimento coletivo para capitalizar startups do agronegbcio, investidores podem



135

aportar a partir de R$ 1000 nas startups listadas. E6 atua como COO da empresa, a qual
pretende ajudar a financiar AgTechs de areas como biofertilizantes, sistemas SaaS de gestdo de
commodities e servigos financeiros. O entrevistado foi indicado pela entrevistada E2 e possui
experiéncia nas areas contabil, financeira, de investimentos, de criacdo e de gestao de startups,

contando com uma atuacdo proxima junto a muitas delas.

5.8.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

O entrevistado afirmou que o processo de abordagem da monetizagdo de uma
startup deve comecar por uma andlise de sua estrutura de custos, incluindo ai custos de
aquisi¢do de clientes (CAC), de suas margens de lucro e da taxa de recorréncia das compras
dos clientes. A recorréncia das receitas, principalmente por meio de modelos de assinaturas e
do SaaS, ¢ uma forma sempre muito bem avaliada pelos investidores, devido a previsibilidade
do faturamento. Segundo E6, “SaaS sempre chama aten¢do do investidor por que ¢ algo
escalavel; eu ndo escalo meus custos conforme eu escalo a minha receita”.

O entrevistado citou, entre as formas de monetizagdo observadas em AgTechs, os
modelos transacionais, de assinatura (SaaS), a taxa (fee) de implementagdo de sistemas, as
comissodes por valores transacionados, a cobrancga por licengas ativas de sofiwares, a métrica da
cobranga por hectare e o pay-per-use, ou pagamento segundo o uso efetivo dos servigos. A
AgTech BemAgro ¢ um exemplo citado de starfup que emprega de maneira efetiva a
monetizagao por hectare monitorado. Seja qual for a forma de monetizagao, E6 disse sempre
se preocupar com a relagdo LTV sobre CAC, que deve de preferéncia ser superior a trés, como
regra basica geral de sustentabilidade econdmica do negdcio das startups que ele mentora ou
supervisiona.

Os modelos de receita de AgTechs, na opinido do entrevistado, se diferenciam dos
das outras startups pelas métricas de cobranga por hectare e por animal monitorado, sendo essas
algumas das caracteristicas especificas das startups do agronegécio. Mas ele acrescenta ainda
o fato de que no agronegocio as solugdes demoram mais para mostrarem resultados, em razao
de a producgdo no campo levar tempo e muitos agricultores quererem ainda observar uma média
da produc¢do ao longo de varios anos, principalmente pelo fato de que outros fatores poderem
interferir nos resultados, como os climaticos, por exemplo. Esses fatos dificultariam, inclusive,
formas de cobranga baseadas no sucesso da implantag¢ao da solug¢do, como a redugdo de custos

ou o aumento da produtividade na produgao rural.
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Entre os termos empregados para se referir a monetizacdo nas AgTechs, E6 citou
fontes de receita como o mais usado pelas startups, mas ele proprio empregou o termo
monetizacgao diversas vezes na entrevista. A plataforma de investimentos deseja trabalhar com
startups em estagio inicial (early stage), mas com faturamento anual minimo de R$ 400 mil,
que ja devem ter fontes de receita claros e um modelo de receita elaborado, ainda que possam
pivotar.

Entre as dificuldades enfrentadas pelas AgTechs para a elaboragdo de seus modelos
de receita, E6 citou a de precificagdo, principalmente os erros ao considerar impostos € custos
indiretos. Muitas startups acrescentariam um margem aos seus custos, mas estes costumam ser
mal calculados, gerando pregos insuficientes. O entrevistado citou ainda a necessidade de
muitos ajustes de margens para corrigir isso. Soma-se ainda a necessidade de se adequar precos
em razdo da inflacdo e da alta de custos ndo repassados, como ocorreu na época da pandemia
de Covid 19, em que uma de suas startups, por exemplo, teria segurado o repasse para nao
perder clientes. Para o entrevistado, os ajustes de margens devem ser feitos sempre que houver
necessidade e oportunidade.

E6 afirmou ndo ter visto muitas pivotagens de modelos de receita. Um unico
exemplo relatado foi o de uma AgTech que comercializava sua solug@o de hardware (sensores
para maquinas agricolas) e software (para analises) de forma separada, sendo o software
comercializado via assinatura. Com a dificuldade dos produtores rurais em aceitar a compra do
hardware, a startup passou a “embutir” o valor do hardware no preco da assinatura,
aumentando o valor desta, mas dispensando o cliente de efetuar uma grande compra inicial, no
que E6 considera uma forma de hardware-as-a-service.

Ainda que ndo possa ser considerada uma pivotagem, a compra de outras startups
a fim de adicionar novas fontes de receita foi uma estratégia relatada por E6 para incrementar
modelos de receita, tendo ele citado a AgTech AgroTools como exemplo pratico.

Nas discussdes junto as AgTechs com as quais trabalha, E6 relatou utilizar
principalmente o framework do Quadro Canvas, por ser um modelo de carater bastante visual.
Ele reforcou a necessidade de os elementos de um modelo de negoécio deverem estar
interrelacionados, como o modelo de receita, a estrutura de custos, o canal de distribuigdo e a
proposta de valor.

O processo de elaboragdao dos modelos de receita ndo segue um conjunto de etapas
estruturadas. De acordo com E6, os fundadores em geral utilizam muito o feeling, o
entendimento intuitivo ou percep¢do de que algumas opcdes podem ser melhores para teste de

que outras. O feeling, experimentagdo e o teste, incluindo ai muito didlogo com clientes, sdo as
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caracteristicas principais do processo de elaboragdo dos modelos de receita das AgTechs com
os quais o entrevistado se envolveu. Entre os fatores avaliados nesse processo de decisdo do
modelo de receita, E6 mencionou o valor percebido pelos clientes e a disposi¢ao a pagar deles
pela proposta de valor oferecida pela startup. Segundo ele, o produtor rural pode se dispor a
pagar mais se ele perceber o valor entregue, pois “[...] ¢ muito teste, muito de falar com os
clientes mesmo, entender o que eles estdo dispostos e se o valor que nds prometemos entregar
de solugdo realmente ¢ percebido por ele”. E6 relembrou, porém, a questdo da dificuldade e do

tempo necessario para se avaliar os resultados das solu¢des implantadas no campo.

5.9 ANALISE CONSOLIDADA DAS EVIDENCIAS EMPIRICAS DO ESTUDO DA
EXPERIENCIA DE ESPECIALISTAS

Apresentados os dados coletados das seis entrevistas com mentores e especialistas
em gestdo de AgTechs, procede-se agora a analise dessas informagdes. Optou-se por apenas
uma analise consolidada das evidéncias coletadas, em vez de analises individuais das
entrevistas, por questdo de maior concisdo e a fim de se evitar repeti¢des.

Nesta analise, os dados foram confrontados com o referencial tedrico desta tese e
com as propostas preliminares. Assim foi possivel iluminar a compreensdo dos achados
empiricos a fim de guiar a investigacdo do processo de configuragdo de modelos de receita em
busca de insights relevantes para subsidiar a avaliacdo e aperfeicoamento das propostas
preliminares da tese.

Como esclarecido no capitulo da metodologia, esta analise se caracteriza mais como
uma consolidagdo das evidéncias empiricas obtidas que uma analise cruzada propriamente dita.
Os topicos ou temas para a analise desta se¢do correspondem aqueles das entrevistas, que por
sua vez foram estabelecidos a partir da questdo principal de pesquisa, das questdes norteadoras

e dos objetivos estabelecidos.
5.9.1 Caracteristicas de modelos de receita de startups e AgTechs
Este subtopico discute as principais evidéncias empiricas sobre caracteristicas,

elementos e varidveis dos modelos de receita de starfups em geral e AgTechs em particular

percebidos pelos informantes.
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O Quadro 16 apresenta uma sintese cruzada das informagdes coletadas dos seis
especialistas entrevistados a respeito desse toOpico. As entrevistas revelaram uma gama
consideravel de elementos que podem compor um modelo de receita. A monetizagdo por
hectare por safra e por animal sdo duas métricas que caracterizam muito propriamente 0s
modelos de receita de AgTechs por se estas se tratarem, muitas vezes, de startups voltadas ao
segmento da produ¢do rural. Também foi citada a taxa por imagem gerada. As métricas
alternativas, ainda que ja estejam se tornando usuais no agronegdcio, podem ser qualificadas
como inovacdes na area de precificacdo, conforme Hinterhuber e Liozu (2014) e Simon e
Fassnacht (2019).

J& a cobranga segundo uma taxa de sucesso ou sobre os ganhos do produtor rural
foi mencionada pela maioria dos informantes e também foi caracterizada como uma inovagao
da precificacdo por Hinterhuber e Liozu (2014). Entretanto, ha de se considerar a ressalva de
que essa forma, ainda que atraente, pode ser de dificil implementagdo devido a varios
obstaculos levantados pelos entrevistados, a saber: os resultados podem demorar a aparecer
devido ao tempo da safra; ¢ dificil isolar as variaveis que de fato causam o efeito e a0 mesmo
tempo podem atrapalhar o sucesso da solugdo; o produtor rural pode perceber um valor
decrescente advindos do pagamento ao longo do tempo, j& que poderia se acostumar com os
ganhos e avaliar que os pagamentos pela solugdo ndo estariam trazendo “novos” ganhos. Tais
consideragdes, entretanto, nao foram encontradas na literatura levantada na revisao teorica e
podem ser objeto de estudo a fim de se aprofundar em seu conhecimento.

Outros elementos de relevo citados incluem o mecanismo freemium, a forma de
cobranga pay-per-use, a inclusdo de terceiras partes pagantes pela solugdo ofertada e a opgao
de pagamento antes ou ap6s a safra. Elas adicionam algumas alternativas para a elaboracao de

um modelo de receita, sendo a tltima bastante caracteristica das AgTechs.
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Topico El E2 E3 E4 E5 E6
Caracteristicas de
modelos de receita de
startups e AgTechs
Taxa de sucesso
SaaS; HaaS; (percentual sobre os SaaS; assinatura;

Caracteristicas e elementos
principais observados em
modelos de receita de
AgTechs

[freemium; métricas
de taxa por imagem
gerada, por animal
monitorado e por
hectare por safra;
taxa de sucesso;

Venda de pacote de
servigos; métrica por
area; taxa de
sucesso; terceira
parte pagante; menor
flexibilidade dos

ganhos do cliente);
métricas numero de
transagdes,
percentual sobre
valor das transagdes
e sobre o0 numero de

Alguns casos de
assinatura; SaaS;
percentual sobre o
ganho; comissao;

Comissdo; prémios
de seguros; juros de
créditos; métrica por
hectare por safra;
pagamentos antes ou
apos a colheita; taxa
de sucesso baseada

transagdo; comissao;
meétrica por hectare
ou animal; taxa (fee)
de implementagao;
cobranga por licenca
ativa; pay-per-use;

recorréncia; AgTech- | modelos de receita itens administrado consultoria 1o aumento da novas fontes de
as-a-service; venda em relagdo as (estoque, por . receita por meio da
L produtividade ou na
de cursos; startups digitais exemplo); SaaS; ~ compra de outras
. . . redugdo de custos
criptoativos busca por recorréncia empresas
da receita
Pricing;
. Modelo de receita; . Monetizagdo recificagdo; modelo .

Termos utilizados pelas L Modelo de receita; Modelo de . §20, P 4620, Fontes de receita;

fontes de receita; . ~ N precificagdo; modelo | de receita; .
AgTechs precificagdo monetizagao monetizagdo (cont.)

precificacdo

de receita

monetizagdo; modelo
de monetizagio

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Topico E1l E2 E3 E4 E5 E6
Caracteristicas de
modelos de receita de
startups e AgTechs
Percebe diferencas entre o N . Sim, rpetrlcas
. ~ Nao tem muito especificas de
modelo de receita de Nao percebe grandes . . . . N
. conhecimento, mas Sim Sim Sim monetizagao por
startups em geral e de diferengas . ; .
acredita que sim hectare e por animal
AgTechs .
monitorado
Longo t d .
£0 tempo de Dificuldade de se
maturagdo da . .
. . conseguir Dificuldade de .
tecnologia; da Complexidade das . o Tempo maior para
~ ~ implementar aceitagdo de ~
solugdo e de Longo processo de solugdes . ! resultados da solugdo
e ~ ~ L. mecanismos que mecanismos de . .
Caracteristicas das obtencgdo dos maturagao da tecnologicas implantada surgirem;

AgTechs que influenciam
os seus modelos de receita

resultados;
dificuldade de
distinguir o resultado
obtido pela solucdo
implantada no
produtor rural

inovagdo até se
tornar um produto

oferecidas (por
exemplo, o que
exatamente vender e

para quem)

gerem recorréncia
nas receitas;
resisténcia cultural
as inovagoes,
principalmente as
digitais

recorréncia de
receita; dificuldade
de se verificar os
resultados das
solu¢des ofertadas

dificuldade para
isolar variaveis que
influenciam nos
resultados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O mecanismo freemium ¢ bem descrito em Osterwalder e Pigneur (2011) e foi
incluido como uma das possibilidades da varidvel de decisdo “qual mecanismo especifico
utilizar?”, da estrutura proposta nesta tese. O pagamento pelo uso ou pay-per-use, também
chamado de pay-as-you-go, é considerado por Simon e Fassnacht (2019) uma inovagdo na area
de precificacdo que envolve a interagdo entre vendedor e comprador para se chegar ao preco
efetivamente pago, que dependera do uso da solugdo ofertada. Ele foi incluido na varidvel
“como cobrar?”, ja que se encaixa melhor como uma forma de cobranca. J4 a decisdo sobre
partes pagantes por uma solugdo ¢ abordada por Anderson (2010) e também por Michel (2014)
em seu framework para inovacdo em captura de valor, sendo assim incluida na variavel “de
quem cobrar?”. As op¢des de pagamento antes ou apos a safra se encaixam em “quando
cobrar?”. Magretta (2002) ilustrou essa decisdo com o caso dos antigos cheques de viagem,
cobrados antes de serem usados e que caracterizaram fortemente aquele modelo de negocio da
American Express, que criou aquele conceito de produto.

A recorréncia das receitas ¢ outra caracteristica que muitos dos especialistas
recomendam e observam em modelos de receita, principalmente na forma de SaaS, mas também
assinaturas que ndo envolvam software. O HaaS, embutindo o preg¢o dos equipamentos no prego
das assinaturas, ¢ outra recomendacao relevante dos mentores, a ser classificado como uma
forma de cobranga por assinatura ou um modelo de subscri¢do, nos termos de Ramanujam e
Tacke (2016). Por ter caracteristicas proprias, o HaaS pode ser assim mais bem classificado
como um mecanismo de receita especifico, dentro da estrutura de variaveis proposta na tese.

Entre as possiveis fontes alternativas de receita mencionadas para os modelos de
receita de AgTechs, cabe mencionar cursos, treinamentos e consultoria, que poderiam se somar
a prestacao de servicos e a venda de bens fisicos. Os servigos podem ser oferecidos na forma
recorrente ou como um pacote pontual. A taxa (fee) de implementacdo de um software € outra
fonte alternativa de receita sugerida para esse tipo de produto. As fontes de receita, conforme
revelou a revisdo de literatura desta tese (Quadro 1), representam parte importante dos modelos
de receita. Nesse sentido, a estrutura de varidveis proposta da tese inclui a varidvel “o que
cobrar?” para a decisdo das fontes de receita a serem oferecidas, e pode incluir essas fontes
alternativas, adequadas a muitas AgTechs, entre as “algumas possibilidades”. Ressalte-se que
nenhum entrevistado citou especificamente fontes gratuitas de valor oferecidas aos clientes,
apesar da mengdo a0 mecanismo freemium, que as incluem. Tal fato sugere a importancia de se
salientar essa possibilidade na configuracdo do modelo de receita, conforme consta nas

propostas de estrutura de variaveis e do método para configuracao.
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Os especialistas informaram tratar a monetiza¢do por termos diversos, tendo sido
citados seis deles, a saber: modelo de receita, fontes de receita, precificacdo (e pricing, no
inglés), monetizacdo e modelo de monetizagdo. Modelo de receita foi o mais prevalente, indo
ao encontro dos resultados mostrados no Quadro 1 desta tese, mas o fato de ser o topico da
entrevista pode ter sugestionado tal citagdo. Um grande rol de termos para designar a
abordagem de monetizagao sugere a falta de uma linguagem compartilhada mais clara que pode
acarretar dificuldades de comunicagdo, conforme discutido no item 2.1.1.

Entre as diferencas entre o modelo de receita de AgTechs e de outras startups, o
das AgTechs parece se distinguir pelas métricas de cobranga por area por safra, a qual ja estaria
arraigada na mente dos produtores, que costumariam calcular seus custos também dessa forma.
A métrica por animal também caracterizaria a cobranca de muitas AgTechs, segundo os
especialistas. As diferengas percebidas pelos entrevistados nos modelos de receita de AgTechs
podem ser avaliadas como relativamente sutis em relacao ao de outras startup, consistindo mais
em caracteristicas especificadoras que pontos de grande divergéncia. Por essa mesma razao, no
entanto, podem ser incorporadas na estrutura de variaveis propostas para tornarem-nas mais
adequadas as AgTechs.

Entre as caracteristicas das AgTechs e do agronegocio que podem influenciar seus
modelos de receita foi mencionada a pouca aceitacio de mecanismos de assinatura ou
recorréncia nos modelos de monetizacdo, apesar de muitas empresas oferecerem solucdes sob
essa forma de cobranca. Essa possivel resisténcia a mecanismos de recorréncia pode sugerir
que os produtores rurais necessitam ainda ser convencidos ou acostumados a essas formas de
cobranga por meio de um esfor¢o de marketing e vendas. Foram citadas ainda: longo tempo
para a verificagcdo dos resultados obtidos com as solucdes oferecidas, dificuldade de se isolar
as variaveis e verificar os resultados na producdo rural, resisténcias culturais a inovagdo
(principalmente as digitais), complexidade de algumas solugdes oferecidas, principalmente
aquelas com alto contetido tecnoldgico. Tais fatores podem ser considerados na elabora¢ao dos
modelos de receita das AgTechs, mas ha que se ter em conta que existem muitos tipos diferentes
de clientes no agronegocio, desde o agricultor familiar até grandes produtores, empresas
agricolas e cooperativas, demandando abordagens distintas. Muitas solu¢des podem ainda ser
direcionadas a outras grandes empresas do agronegocio (agroindustrias, produtores de insumos
ou de maquinas e equipamentos) e mesmo a bancos e seguradoras que atuam no setor, os quais
podem ter processos de decisdo de compra diferentes entre si. Kotler e Keller (2018) discutem

as diferencas nos processos de compras dos mercados consumidores e organizacionais, o que
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pode impactar a elaboragdo do modelo de receita, mas ndo €, entretanto, o foco de estudo desta

tese.

5.9.2 Processo de configuracio dos modelos de receita em AgTechs

Este subtdpico avalia as evidéncias empiricas sobre a visdo e experiéncia dos
especialistas sobre aspectos da elaboracdo e decisdo dos modelos de receita nas AgTechs. O
Quadro 17 apresenta uma sintese cruzada dessas informagoes.

As informagdes relatadas, ainda que sob termos diferentes, sugerem que o momento
mais propicio para a elaboracdo do modelo de receita seja, de maneira geral, apos o
desenvolvimento da tecnologia e junto ou logo ap6s a validag@o da solugdo junto ao mercado
(market fit). Nenhum dos entrevistados sugeriu que se pensasse o modelo de receita
concomitantemente ao desenvolvimento tecnoldgico da solugdo. E6 mencionou como
momento early stage, mas sua plataforma de investimentos esse momento ja considera um
produto pronto no mercado, com faturamento de pelo menos R$ 400 mil ao ano, e, portanto,
com um modelo de receita operante, ainda que ndo definitivo, conforme relatou. E2, por sua
vez, sugeriu que nas Deep Techs os modelos de receita costumam ser tardios. Essa consideragao
leva em conta que o tempo de maturagdo e validagdo das tecnologias e solugdes no agronegdcio
tomam tempo, sendo pouco razoavel pensar-se em modelo de receita sem uma clara nogdo de
qual sera a solucdo final aos clientes e o respectivo valor proporcionado.

Ramanujam e Tacke (2016) discutiram o projeto de produtos em torno da
disposicao a pagar que os clientes possuem por determinado valor a ser entregue. A abordagem
envolve primeiro descobrir o que os clientes valorizam em determinado produto e qual a
disposi¢do deles a pagar por aquele valor a ser entregue para entdo projetar a solugdo em torno
do preco.

Ainda que a abordagem seja relevante de modo geral, no caso de AgTechs do tipo
Deep Techs, cujas solugdes tecnologicas ainda estejam por ser desenvolvidas e validadas,
parece pouco recomendavel seguir a risca essa abordagem, dada a incerteza do processo de
desenvolvimento tecnolédgico e dos resultados que podem ser alcangados.

Ressalte-se, porém, que nem todos os produtos das AgTechs sdo igualmente de alta
tecnologia e inovadores, podendo existir eventualmente solu¢cdes com menor grau de
tecnologias inovadoras, como softwares de gestdo da producao rural, os quais poderiam ter seus
modelos de receita considerados mais cedo e até mesmo seguindo a abordagem de Ramanujam

e Tacke (2016).
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Topico El E2 E3 E4 E5 E6
Processo de configuragio
dos modelos de receita
em AgTechs
Apos a maturagdo da
tecnologia e , N Deve ser elaborada
Momento ou fase em que oS ~ Ap6s a validagdo da , A
~ validagdo da solugao, . Apés a validagdo da | ao longo do tempo, .
ocorre a elaboragdo do durante a criacio ¢ tecnologia e da solucio tecnolégica | com a solucio i no Depois do market fit | Early stage
modelo de receita S ¢ solugdo ¢ & ¢a0J
validagdo do produto mercado
minimo viavel
Quem participa da .
~ Founders Nao informado Founders Founders Founders Founders
elaboracdo
Estudo das solugdes
concorrentes e dos
Processo ou etapas seus custos para 0s Levantamento de .
utilizados para clientes; elaboragao Nao percebe nenhum | Sem processos opgoes; Feeling;
D do modelo de receita P P Nenhum PEOcs; ~ experimentacao;
configuracdo do modelo de ) processo estruturados experimentacao;
. para teste; teste (cont.)
receita de AgTechs teste

implementagdo de
projeto piloto; teste;
validacao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tépico E1 E2 E3 E4 E5 E6
Processo de configuragio
dos modelos de receita
em AgTechs
Modelo, framework ou Nenhuma
método utilizado para ferramenta, ,
auxiliar no processo de [framework ou I\;ir;};l;g’o}sla falta de Nenhum Nenhum Nenhum Nenhum
elaboracdo ou modelo estruturado P
configuragio especifico

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os modelos de receita das AgTechs, segundo a maioria dos entrevistados,
costumam ser elaborados pelos seus proprios founders, que geralmente sdo poucos, assim como
o numero de funciondrios dessas startups, ressaltando que no momento de elaboragdo dos
modelos de receita as empresas ainda estdo em geral em estagio pré-operacional ou iniciando
suas operagdes, quando nem sequer ha receita suficiente para pagar muitos funcionarios. Ainda
que conselheiros ou mentores auxiliem, a decisdo costuma ser dos founders, segundo afirmou
E4.

Nenhum entrevistado citou alguma forma estruturada, processo ou ferramenta
empregada para auxiliar as AgTechs a configurarem seus modelos de receita, sugerindo a falta
de referéncias praticas para tal fim, e em acordo com a revisao de literatura, que ndo encontrou
nenhum ferramental especifico para o processo. E1 citou a utilizagdo de um quadro Canvas
proprio para AgTechs, mas ndo algo especifico para a elaboracdo do modelo de receita. Os
entrevistados E1, E5 e E6 mencionaram algumas etapas que empregam no processo, mas sem
sugerir algo mais estruturado. Entre essas etapas citadas estdo o estudo dos concorrentes,
levantamento de opcdes, desenvolvimento de modelo ou piloto para teste, experimentagdo e
validagdo. O levantamento de opgdes ja esta subentendido na etapa de configuracdo do método
proposto. J& varias das outras etapas citadas vao além do processo de configuracdo ou decisao
dos elementos, incluindo a implementagado, ainda que na forma de testes.

Entre as etapas citadas pelos entrevistados, o estudo dos concorrentes corresponde
parcialmente a etapa quatro (analise de custos, pregos e ofertas dos concorrentes) do processo
de estabelecimento de preco de Kotler e Keller (2018). Essa etapa pode eventualmente ser

inclusa dentro da proposta de um método para configuracdo de um modelo de receita.

5.9.3 Elementos ou variaveis que compdem os modelos de receita

Este subtdpico avalia as evidéncias empiricas referentes aos elementos ou varidveis
que podem tomar parte na configuracdo de modelos de receita, segundo sugestdo dos
entrevistados as AgTechs que mentoram. O Quadro 18 apresenta um resumo dessas
informagdes. Ha de se considerar, entretanto que, durante as diversas questdes da entrevista, os
especialistas relataram diversos elementos, variaveis ou componentes que eles observaram ou
que sugeriram poder fazer parte de um modelo de receita. Como o tdpico 5.9.1 j& apresentou

exemplos praticos de elementos e caracteristicas sugeridas pelos entrevistados, este subtopico
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Topico El E2 E3 E4 E5 E6
Elementos ou variaveis
que compodem os modelos
de receita
Fontes de receita; Elementos que
modelos de prego ou . ‘o Métricas diferentes; . favorecam a
T Servigos; métricas, Modelos simples; N
Elementos, variaveis ou formas de cobranga cobranga por taxa de o recorréncia das
taxa de sucesso; Recorréncia; preco por hectare por

componentes sugeridos as
AgTechs

(como SaaS e¢ HaaS);
métricas de
cobranga; nivel de

preco

consultoria; cursos
treinamentos

>

sucesso (percentual
sobre o ganho);
SaaS; propaganda

assinatura; SaaS

safra; novas partes
pagantes

vendas e da receita;
monetizagao por
hectare ou por
animal

Fonte: Elaborado pelo autor.
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trata das varidveis principais sugeridas, mas os dois subtdpicos se complementam na andlise
dos componentes envolvidos no processo de configuragdo de um modelo de receita.

Foram sugeridas a utilizagdo de métricas especificas de cobranga, principalmente
aquelas relacionadas a monetizagdo por area ou por animal. Na forma de cobranga, o SaaS,
HaaS e a taxa de sucesso ou pay-for-performance foram exemplos também lembrados, com
especial énfase as formas que envolvam a recorréncia da receita. Enquanto o SaaS e o HaaS
podem ser classificados como mecanismos especificos de receita na estrutura de varidveis
propostas na tese (Quadro 11), a taxa de sucesso e sua variante pay-for-performance podem ser
inclusas como “algumas possibilidades” de formas de cobranga na variavel “como cobrar?”. O
Quadro 7 distingue a taxa de sucesso do pay-for-performance. A se¢do 5.9.1 ja discutiu esses
achados.

A sugestdo de oferecer modelos simples de cobranga, conforme E6, guarda relacao
com a métrica de cobranga por hectare por safra, por esta ja ser uma forma estabelecida de se
pensar em custos na producdo rural. E1 sugeriu ainda incluir a variavel nivel de preco e ES
sugeriu novas partes pagantes (a varidvel “de quem cobrar”). Fontes de receita foi outro
elemento citado quanto ao que oferecer, e incluiu itens especificos como servigos, cursos,
treinamentos, consultoria e propaganda. O rol de varidveis ou elementos sugeridos pode ser
considerado pequeno diante de todo o potencial de decisdes que podem compor um modelo de
receita.

A propaganda como sugestdo de fonte de receita tem amparo nos modelos de
negocio que oferecem gratuidade e cobram por antincios veiculados, aproveitando a atengao
capturada dos consumidores, conforme se discutiu na se¢do 4.2 ¢ em Anderson (2010) e
Osterwalder e Pigneur (2011). O antincio enquanto fonte de receita j4 esta incluso em “algumas
possibilidades” da varidvel “o que oferecer?” da estrutura de variaveis propostas, no Quadro
11. Da mesma forma, a sugestdo de E5 de incluir novas partes pagantes foi ao encontro da
mesma sugestdo de E2 e tal varidvel j& se encontra na proposta de estrutura de variaveis (“de
quem cobrar?”). Ressalte-se a sugestdo de E1 sobre “nivel de preco”, que pode se enquadrar na
variavel “quanto cobrar?” ou constituir uma variavel de decisdo a parte, sinalizando possiveis

patamares (alto, nivel, baixo) de prego a ser estabelecido.

5.9.4 Fatores de influéncia na decisio das variaveis ou elementos do modelo de receita

Entre os fatores sugeridos pelos especialistas para a decisdo dos elementos do

modelo de receita das AgTechs em suas mentorias, alguns foram recorrentes, conforme mostra
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o Quadro 19. Assim, segundo a quantidade decrescente de citagdes recebidas, foram os
seguintes: valor percebido (especificamente aqueles relacionados a resultados de aumento de
produtividade ou reducgdo de custos), disposi¢ao a pagar, precos e condi¢cdes dos concorrentes
e capacidade de pagamento dos clientes. Os resultados mostram a prevaléncia da sugestdo, dos
mentores aos founders, do valor percebido enquanto o principal balizador para a decisdo dos
elementos de um modelo de receita. Essa sugestdo vai ao encontro da abordagem de
precificagdo baseada em valor, que tem no valor percebido pelos clientes o fator principal para
nortear as decisdes de preco em busca de maior lucratividade, conforme Smith (2016). A
disposi¢do a pagar, reflexo do valor percebido (Simon; Fassnacht, 2019), ¢ outro elemento
importante no processo de captura de valor, conforme framework de Brandenburguer e Stuart
(1996). Os precos e condi¢des dos concorrentes aparecem no framework de Dolan e Gourville
(2009) como “precos dos substitutos” e pode influenciar inclusive a percepcao de valor dos
compradores. Valor percebido, disposicao a pagar, prego, pregos referéncias (este enquanto um
dos componentes das “condi¢des dos concorrentes” citada) ja constam como elementos da
proposta de modelo conceitual analitico de suporte ao processo de configuragdo do modelo de
receita (Figura 13). A capacidade de compra ¢ uma sugestao a ser analisada para inclusdo.

Os mentores sugeriram ainda a consideracao de aspectos diversos para a elaboracao
e decisdo das variaveis do modelo de receita, como a mitigagdo de percep¢do de risco do
produtor rural e da resisténcia a adog@o de tecnologia. Tais aspectos podem ser considerados
“dores dos clientes” conforme o Canvas de Proposta de Valor de Osterwalder et al. (2014) e
devem ser levadas em consideragdao nas decisdes do modelo de receita. Nessa direcao,
mecanismos freemium, que induzem a experimentacao gratuita, sio um exemplo de formas para
se tentar lidar com as dores citadas.

Para avaliagdo e decisdo de um modelo de receita foram citadas ainda: exploracao
de diferentes oportunidades de monetizacdo do modelo de negocio da AgTech, inclusive
diferenciar o modelo de receita para cada segmento de cliente atendido; criagdo de modelos de
receita Unicos, elaborados caso a caso; levantamento e consideracdo das opgdes possiveis e
mesmo a utilizacdo do feeling e experiéncia do empreendedor. Nesse sentido, os resultados
desta tese buscam proporcionar esse processo mais exploratorio por meio de propostas que
estimulem a consideracdo das diversas possibilidades de monetizagdo para a captura de valor,

conforme restou esclarecido junto as propostas no capitulo quatro.



Quadro 19 - Resultados do estudo da experiéncia — Fatores de influéncia na decisdo das variaveis ou elementos do modelo de receita

150

Tépico E1 E2 E3 E4 E5 E6
Fatores de influéncia na
decisio das varidveis ou
elementos do modelo de
receita
Valor percebido; Valor percebido
Fatores sugeridos na capac1dade. de Valor percebido ¢ (ganhps e resultados | Disposi¢do a pagar; - o
-~ pagamento; prazo de ~ | auferidos pelos prego dos Valor percebido; Valor percebido;
decisdo dos elementos do ’ resultados da solugdo . ) . ) . . . .
modelo de receita pagamento; preco € ofertada clientes); capacidade | concorrentes; valor disposigdo a pagar disposigdo a pagar
formas de cobranga ou poder de percebido
dos concorrentes pagamento

Como sugere que avaliem
e decidam o modelo de
receita

Considerar a analise
de risco do produtor
rural

Tentar formas de
mitigar o risco do
produtor rural e sua
resisténcia a adog¢ao
de tecnologia;
considerar na
precificacdo os
investimentos
realizados ao longo
do tempo

Explorar as
diferentes
oportunidades de
monetizagdo; buscar
flexibilidade das
fontes e modelos de
receita

Tentativa e erro
(experimentagdo);
modelos de receita
Unicos para cada
AgTech

Caso a caso; com
base na experiéncia;
feeling; analise das
opgdes levantadas e
no conhecimento de
outras empresas do
mercado

Analise da estrutura
de custos e margens
de lucro;
principalmente custo
de aquisi¢do de
clientes e LTV

Fonte: Elaborado pelo autor.
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J& a recomendacdo de estudo dos modelos dos concorrentes pode ser
operacionalizada por meio do Quadro do Modelo de Receita proposto, o qual permite descrever
e analisar modelos de receita ja existentes. Ainda que o estudo dos modelos de receita dos
concorrentes seja util para se entender como o mercado ja esta aceitando pagar por alguma
solugdo, como afirmou E4, ressaltam-se as sugestdes de que cada modelo de receita deve ser
unico, elaborado caso a caso e por meio da exploracao das opcdes e da experimentagao.

Outros fatores sugeridos referem-se a analise da estrutura de custos, das margens
de lucro e ainda dos investimentos realizados no desenvolvimento da tecnologia. Essas
importantes consideracdes sdo necessdrias para a andlise da captura de valor de modelos de
receita em elaboracdo, o que pode ser realizado por meio do modelo conceitual analitico de

suporte ao processo de configuragdo do modelo de receita proposto.

5.9.5 Resultados alcancados em termos de receita e lucro

Este topico da entrevista visa compreender os principais resultados e dificuldades
que os mentores tém observado nas AgTechs em termos de captura de valor, bem como os
objetivos mais comuns da monetizacdo. Uma sintese cruzada das informacdes coletadas ¢
mostrada no Quadro 20.

A dificuldade de obtenc¢do de boas margens de lucro, receita, quantidade de vendas
(e numero de clientes) e preco mais alto sdo problemas apontados da captura de valor dos
modelos de negocio das AgTechs, o que caracteriza os principais direcionadores e resultados
de receita.

Virios sdo os fatores contribuintes mencionados para essas dificuldades de alcance
dos objetivos de captura de valor, a saber: pouca obtengdo de valor percebido das solugdes e a
consequente menor disposicdo a pagar; percep¢ao de riscos econdomicos € financeiros que
inibem vendas; prazos de pagamento pouco facilitados; pouca aceitagdo da compra de
equipamentos (quando necessarios a prestacio e servigos), principalmente quando envolvem
um alto valor inicial; resisténcia a adogao das tecnologias; resisténcia a mecanismos de receita
recorrentes; aumento de custos e dificuldade em reajustar pregos; margens de lucro mal
calculadas em razdo de erros na consideragcdo de impostos e custos indiretos; baixa capacidade
de pagamento de clientes intermediarios e necessidade de se dividir margens com

intermediarios.
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Topico

E1l

E2

E3

E4

ES

E6

Resultados alcan¢ados
em termos de receita e
lucro

Resultados alcangados
pelas AgTechs na captura
de receita e lucro

Nao informado

Alto custo com a
venda técnica ao
produtor rural (e
menores margens);
pouca receita

Margens de lucro
baixas

Poucos clientes;
receita e lucro

Nao conseguem
preco mais alto

Margens de lucro
insuficientes

Objetivos (resultados ou
indicadores) sugeridos
para o modelo de receita

Ticket médio; receita
recorrente; volume
total de receita

Nao informado

Faturamento como
um percentual sobre
os ganhos dos
clientes

Receita mensal e
anual recorrente;
ponto de equilibrio;
base de assinantes
(SaaS); GMV (gross,
merchandise volume)

Numero de clientes;
receita bruta; preco
médio

Margens de lucro;
receitas recorrentes

Dificuldades das AgTechs
no alcance dos objetivos
de receita e lucro

Baixo valor
percebido; pouca
disposigdo a pagar;
percepgao de riscos
econdmico e
financeiro; prazo de
pagamento pouco
facilitado; pouca
aceitacdo de compra
de equipamentos
associados a
prestacdo de servigos

Pouca quantidade de
venda; dificuldade
para vencer a
resisténcia do
produtor em adotar a
tecnologia
(conseguir early
adopters); percepcao
de risco econdmico

Baixa capacidade de
pagamento dos
clientes (clientes
intermediarios);
necessidade de
dividir margens com
intermediarios

Baixa disposi¢do a
pagar dos clientes

Baixo valor
percebido; pouca
disposigdo a pagar;
resisténcia a
mecanismos de
recorréncia da receita

Obter valor
percebido;
disposigdo a pagar;
prego inicial muito
alto; repassar
aumento de custos
(reajustar pregos);
margens de lucro
mal calculadas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os resultados indicando baixo valor percebido e pouca disposi¢@o a pagar sugerem
uma relevante dificuldade de se conseguir praticar um preco mais alto, o que impacta as
margens de lucro. A obtengdo de maior valor percebido e consequentemente de maior
disposi¢do a pagar (Simon; Fassnacht, 2019), conforme o modelo conceitual analitico proposto
(Figura 13), ira depender do valor real, dos esforcos de marketing e dos precos de referéncia.

A percepe¢ao de riscos econdmicos e as resisténcias a tecnologia e a0s mecanismos
de recorréncia da receita podem ser enderegados por meio do emprego do modelo freemium, ja
que induzem produtor rural a experimenta¢ao sem riscos econdmicos ou financeiros. Simon e
Fassnacht (2019) alertaram, entretanto, que para o emprego desse modelo ¢ essencial que os
custos marginais sejam muito baixos, pelo menos da versao gratuita.

O prazo pouco facilitado e valores iniciais altos podem ser enderegados durante o
processo de decisdo do modelo de receita por meio, por exemplo, de financiamentos ou prazos
alongados e modelos de subscri¢ao (como o HaaS), respectivamente.

As baixas margens podem decorrer ainda, em certos casos, dos altos custos para se
atender clientes com vendas técnicas, caracteristicas de muitos dos produtos das AgTechs ou
em razdo de custos indiretos, impostos ou investimentos nao considerados corretamente, como
jéa discutido. E6 realcou a necessidade de se buscar uma relagdo LTV sobre CAC de trés, o que
pode servir de guia para a escolha dos elementos do modelo de receita, no sentido de considerar
os custos de aquisicao de cliente na decisdo de precos que propiciem a obten¢do de maior LTV.
E4, por sua vez, citou a necessidade de se buscar um ponto de equilibrio das startups no early
stage, o que implica em equacionar as receitas e os custos da AgTech, afetando assim também
a decisdo de preco.

Os mentores e especialistas sugerem que as AgTechs tenham algumas métricas
especificas que se encaixam nos objetivos de um modelo de receita. Receitas recorrentes
mensais e anuais foram citadas duas vezes, mas a no¢do de recorréncia foi ampla entre quase
todos os entrevistados ao longo das entrevistas. Conforme relataram E3 e E4, o SaaS e as
receitas recorrentes sdo muito bem vistos por investidores, o que tende a influenciar a adogao
dessas medidas de receita recorrentes pelas startups em geral. Nessa mesma diregdo,
Ramanujam e Tacke (2016) consideraram os modelos de assinatura ou subscricdo como uma
das poderosas inovagdes de monetizacdo surgidas, que tem possibilitado, tanto para
compradores quanto para os vendedores, maiores vantagens que os modelos transacionais,
como pregos mais acessiveis aos clientes e maior previsibilidade de receita as empresas.

Preco médio, ticket médio, margens de lucro, numero de clientes e volume total de

receita (independente de valores recorrentes) complementam as sugestdes principais de
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métricas da captura de valor. E importante ressalvar que cada tipo de empresa pode demandar
métricas adicionais especificas para melhor andlise de sua captura de valor, como nos casos de
um modelo de negodcio baseado em SaaS (base de assinantes, por exemplo) ou em marketplace
(clientes que voltam a comprar).

Como recomendagdo geral de objetivo para o modelo de receita, esta tese
identificou a maximizagdo dos lucros a longo prazo, conforme discussdao no item 2.1.9. e
consoante com Nagle, Hogan e Zale (2011) e Mohamed (2017). Mas cada empresa pode ter
objetivos especificos em cada momento, como lembraram Kotler e Keller (2018). Ao mesmo
tempo, métricas que indicam previsibilidade da receita sdo muito importantes no mundo das
startups em geral, como esclarece E4, o que deve ser considerado também na elaboracdo dos

objetivos e métricas de cada AgTech.

5.9.6 Dificuldades encontradas no processo de configuragio

Algumas consideracdes relevantes foram mencionadas pelos entrevistados no
tocante as dificuldades do processo de configura¢do dos modelos de receita, conforme a sintese
consolidada do Quadro 21. A falta de um ferramental ou framework de referéncia foi citada por
E5. O entrevistado E1 concordou com as sugestdes do entrevistador sobre dificuldades com
relacdo as terminologias imprecisas, falta de referéncias e de um processo estruturado, o que
deve ser considerado, entretanto, com a devida ressalva. A falta de referéncias praticas
especificas para a elaboragdo de modelos de receita reflete a revisdo de literatura desta tese, que
ndo encontrou ferramentais, processos ou métodos especificos.

A dificuldade de avaliar como os clientes-alvo de uma AgTech estdo dispostos a
pagar por uma determinada inovagdo tecnologica foi um obstaculo citado por E4, que acredita
ser isso natural e algo que tenha que ser descoberto aos poucos. Nessa dire¢do, as propostas
deste estudo podem contribuir esse processo de descoberta com uma forma mais organizada e
estruturada, além de ferramentas especificas.

E2, com sua ampla experiéncia com Deep Techs, citou ainda a falta de parametros
em geral para precificar produtos de base cientificas, incluindo ai a consideragcdo dos custos de

longos investimentos realizados. Nessa mesma dire¢do, E3 afirmou ser dificil precificar
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Topico E1l E2 E3 E4 ES E6
Dificuldades encontradas
no processo de
configuracio
Falta de flexibilidade
. . Dificuldades em dos mOdelo de Discernir como o
Terminologias receita; falta de

Dificuldades no processo
de configuragao

imprecisas; falta de
referéncias em geral;
falta de um processo
estruturado (as
sugeridas pelo
pesquisador)

precificar produtos
de base cientifica
(falta de parametros
de mercado e de
como considerar os
longos investimentos
realizados)

percepgao das
oportunidades de
geragdo de receita;
dificuldades de
identificar formas de
cobranga para
solugdes
tecnoldgicas

mercado esta
disposto a pagar
pelas solugdes
tecnologicas; o que
dificulta saber qual
forma de cobranga
sera mais adequada

Descobrir a
disposigdo a pagar;
falta de ferramental
ou framework de
referéncia

Precificacdo correta

Fonte: Elaborado pelo autor.
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solugdes tecnologicas, enquanto E6 mencionou dificuldades de precificagdo em geral,
principalmente em considerar corretamente impostos e custos indiretos. Esses achados sugerem
a necessidade das AgTechs, principalmente as Deep Techs, de buscarem ajuda de pessoal
especializado em contabilidade de custos, de preferéncia com experiéncia e conhecimento em
startups e inovagoes que demandem custoso desenvolvimento tecnologico.

E3 enxerga ainda a falta de flexibilidade dos modelos de receita e da percepgao das
oportunidades de geracdo de receita. Enquanto E1 mencionou a dificuldade de se avaliar a
percepgdo de valor, E5 citou a da descoberta da disposicdo a pagar. Essas respostas agregam
maior compreensdo sobre as dificuldades envolvidas no processo de elaboracdo e decisdo de
um modelo de receita e ja foram abordadas nos topicos anteriores. Pode-se sugerir que, por se
tratar de AgTechs e produtos tecnoldgicos geralmente inovadores, as dificuldades envolvidas

possam se acentuar em razao disso.

5.9.7 Mudancas e evolucao do modelo de receita

A questdo da evolugcdo dos modelos de receita gera opinides diferentes dos
entrevistados, segundo mostra o Quadro 22. Enquanto alguns enxergam a necessidade de se
pivotar quando necessario, outros apenas de se adequar precos ao longo do tempo. E1 relatou
ter observado a pivotagem do modelo de receita de AgTechs para o tipo HaaS, com a
incorporacdo de equipamentos, antes vendidos, ao preco mensal dos servigos prestados
recorrentemente, enquanto E3 a observou no ramo de imdveis. Mas tais pivotagens
provavelmente ocorrem mais frequentemente ainda nos estagios iniciais das startups, enquanto
elas estdo tentando validar seus modelos de receita. Ramanujam e Tacke (2016) observaram
que as empresas tendem a perpetuar seus modelos de monetizagdo e com isso perdem
oportunidades. Os autores citaram diversas pivotagens bem sucedidas e que ndo se deram,
entretanto, nos estagios iniciais das empresas, como as da Michelin, Adobe, Xerox e Netflix
(quando alugava DVDs), o que sugere que as pivotagens de modelos de receita podem obter
éxito em qualquer estagio de desenvolvimento da empresa.

Os achados empiricos sugerem que a flexibilidade e as mudancas mais comuns
tendem a ser de ajustes de precos para melhorar margens de lucro ao longo do tempo,
principalmente em épocas inflacionarias (repasse de aumento de custos), mas que a pivotagem
do modelo de receita pode ser realizada eficazmente e a qualquer momento, conforme os

exemplos das entrevistas e da literatura relatados.



Quadro 22 - Resultados do estudo da experiéncia — Mudangas ¢ evolu¢ao dos modelos de receita
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Tépico E1 E2 E3 E4 E5 E6
Mudancas e evolucio dos
modelos de receita
Percebe muitas
~ Sim, acontecem mudangas no preco,
Nao sugere , . A N
mudancas Ja observou muitas mudangas e mas ndo pivotagens | V& poucas
¢ pivotagens ele sugere essas do modelo de pivotagens e sugere

Mudangas e evolugdo do
modelo de receita

frequentes, mas ja
viu algumas
pivotagens
relevantes (HaaS)

Nao informado

relevantes e bem
sucedidas do modelo
de receita

mudangcas ao longo
do tempo, inclusive
pivotagens, se
necessario

receita; recomenda
experimentar e achar
o modelo adequado,
mas nao mudangas
ao longo do tempo

ajustes constantes de
precos e margens do
modelo de receita

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.10 CONCLUSOES DO ESTUDO DA EXPERIENCIA DE ESPECIALISTAS E
RECOMENDACOES PARA AS PROPOSTAS DA TESE

Apds a apresentacdo e analise dos principais achados do estudo da experiéncia dos
especialistas, procede-se agora as conclusdes do estudo e as recomendagdes para o
aperfeigoamento das propostas da tese. E importante salientar que os resultados finais desta tese
serdo discutidos em conjunto no capitulo sete.

Neste primeiro momento cabem consideracdes sobre o estudo da experiéncia, a fim
de se poder melhor compreender e contextualizar seus resultados, bem como avaliar a qualidade

das recomendacgdes e sugestdes para as propostas da tese.

5.10.1 Consideracdes sobre do estudo da experiéncia de especialistas

Este estudo da experiéncia de especialistas forneceu relatos de evidéncias empiricas
sobre o fenomeno estudado. A revisdo de literatura levantada, por sua vez, ofereceu
fundamentos tedricos que se mostraram adequados para amparar o exame dos dados empiricos
coletados, permitindo uma anélise produtiva e uma melhor compreensao dos diversos aspectos
envolvidos no processo de configuracdo do modelo de receita das AgTechs. Os insights obtidos
foram confrontados ainda com aspectos das propostas preliminares e proveram subsidios uteis
para a elaboracdo tanto de recomendacdes gerais quanto de sugestoes especificas a fim de se
aperfeicoar as propostas.

Este estudo, entretanto, ndo teve como finalidade ainda a avaliagdo, por este
pesquisador, das propostas em seus aspectos de aplicabilidade e adequagdo as AgTechs, o que
sera realizado por meio dos estudos de casos multiplos apresentado no capitulo seguinte.

A ampla experiéncia dos entrevistados se mostrou bastante til e contribuiu para
muitas sugestdes, aproveitando suas experiéncias como gestores de fundos ou plataformas de
investimento em AgTechs (E5 e E6), empreendedores de AgTechs (E1 e E6), investidores em
AgTechs (E3 e E4), gestores de comunidades e ecossistemas de AgTechs (E1 e E2) e executivos
de empresas (E3 e E4). Todos eles atuam com alguma forma de mentoria ou assessoria as gestao
de AgTechs.

Cabe salientar que os entrevistados estdo envolvidos principalmente com AgTechs
em estagio inicial (early stage), ou seja, que ainda nao chegaram na rodada de investimentos
Series A, e ainda estdo iniciando suas operacdes ou ganhando tragdo. Desse modo, os achados

da pesquisa devem ser considerados sob o prisma das startups nesse estagio de



159

desenvolvimento. Entretanto, note-se que esse ¢ o estagio ideal para o estudo desta tese, pois
essas startups estdo em seus processos de experimentacdo e validacdo de seus modelos de
receita, momento em que as informagdes reportadas se referem a fendmenos mais recentes.

As respostas de uma entrevista semiestruturada ndo sdo sempre todas diretamente
comparaveis, ja que nem todas as questoes sdo formuladas da mesma forma, alguns informantes
podem ndo ser capazes de responder, ser vagos quanto a alguns detalhes ou mesmo nao
fornecerem resposta suficiente aos questionamentos. Quando por alguma razdo uma
informagao desejada nao foi adequadamente obtida, esse fato foi anotado nos quadros-resumo.
Ao mesmo tempo, determinadas respostas obtidas ao longo das questdes foram analisadas
algumas vezes em mais de um tema, sob um prisma ligeiramente diferente, quando pertinentes.

A andlise das respostas buscou insights qualitativos e ndo descri¢cdes estatisticas.
Nesse sentido ainda, as diferentes respostas ofereceram perspectivas e detalhes sobre o
fendmeno em estudo. Dada as caracteristicas desta pesquisa de ser exploratoria e qualitativa,
os resultados ndo possuem carater de afirmagao categdrica, mas sim de sugestdo de insights que
possibilitem uma melhor compreensdo e familiaridade com o fenomeno de configuracio de
modelos de receita de AgTechs.

Apesar da ampla experiéncia dos especialistas entrevistados com mentoria e
AgTechs, cabem algumas observagdes importantes. Conforme os entrevistados afirmaram, nao
existem ou eles ndo conhecem mentores ou especialistas especificos sobre modelos de receita
ou abordagens de monetizagdo, muito menos de alguma vertical de negdcio especifica, como o
das AgTechs. Tal fato sugere que o modelo de receita seja um topico pouco explorado ndo so6
na pratica das AgTechs, mas também na de outras startups. Nessa mesma direcdo, 0s
entrevistados, apesar de seu amplo conhecimento sobre AgTechs e experiéncia com mentoria
ou assessoria de alguma forma, ndo sdo especialistas em modelos de receita ou monetizagao e
o conceito de modelo de receita se apresenta ainda pouco definido em suas respostas, sendo
mais associado a mecanismos especificos, como SaaS, HaaS, ou percentual sobre ganhos (taxa
de sucesso ou pay-for-performance), por exemplo.

Os achados do estudo também sugerem que os processos de configuragcdo de
modelos de receita de AgTechs carecem de um processo minimamente estruturado, bem como
de referéncias praticas para a sua elaboracdo (conforme secdo 5.9.2). Além de considerar
relativamente poucos elementos na composi¢do de um modelo de receita (se¢des 5.9.1. € 5.9.3),
as respostas ndo sugerem a noc¢ao de haver uma elaborada logica de geracdo de receitas ou de
um conjunto de elementos interrelacionados trabalhando em conjunto. Apesar de os

especialistas sugerirem diversas métricas relacionadas a captura de valor das AgTechs (se¢do
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5.9.5), ndo se faz clara a existéncia de estratégias de monetiza¢do articuladas dentro da
perspectiva de modelo de negdcios, nem a ampla exploracao das oportunidades de monetizagao
e das diversas variaveis que podem compor uma abordagem de monetizacao.

Os achados, entretanto, adicionam exemplos praticos e especificidades as propostas
desta tese, além de diversos insights relevantes que podem contribuir para o processo de

configura¢do do modelo de receita, conforme as recomendagdes a seguir.

5.10.2 Recomendacdes gerais para o processo de configuracio do modelo de receita de

AgTechs

A partir dos achados relatados neste capitulo, pode-se elaborar varias
recomendacdes gerais para o processo de configuracdo de um modelo de receita de AgTechs.
Cabe a ressalva de que se trata de recomendagoes gerais, pois cada AgTech pode ter tipos de
clientes muito diferentes (produtores rurais de diferentes tipos e dimensdes, cooperativas,
seguradoras, industria de insumos, agroindustrias, etc.) e oferecer uma ampla gama de produtos
ou servigos muito diversos. Sao oferecidas 16 recomendagdes, a saber:

1. Considerar modelos de receita que busquem recorréncia e previsibilidade da
receita, como SaaS, HaaS e subscri¢des (assinaturas) em geral, mas ter em conta
que produtores rurais, por exemplo, podem ser resistentes a ela e precisar ser
convencidos;

2. Explorar mecanismos de monetizagdo que auxiliem na mitigacdo de riscos
econdmicos e financeiros e da resisténcia a inovagao do produtor rural, como
freemium ou gratuidades limitadas para experimentacao e teste;

3. Considerar a oferta de financiamentos ou prazos de pagamento facilitados para
tentar mitigar riscos financeiros dos clientes. Os modelos de subscri¢cdo também
auxiliam no sentido de diminuir os riscos financeiros ao distribuir pagamentos
menores ao longo do tempo em vez de demandar grandes investimentos iniciais;

4. Quando envolver equipamentos associados a servicos por assinatura, considerar
a avaliacdo o mais cedo possivel junto aos clientes da preferéncia por comprar
o equipamento ou de embuti-lo no preco da assinatura (HaaS), evitando neste
caso que os clientes precisem arcar com altos investimentos iniciais, o que pode
enfrentar resisténcia;

5. Sempre que possivel, utilizar métricas simples de entender e ja usuais pelos

produtores rurais, como hectare por safra ou por animal monitorado;



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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Levantar e compreender os modelos de receita ja aceitos pelo mercado, ou seja,
formas e condi¢des que os clientes ja estdo aceitando pagar por aquela solugdo
ou alguma mais proxima, a fim de trilhar caminhos com menor resisténcia;

A partir de algumas formas basicas ja aceitas pelo mercado, elaborar modelos
unicos, caso a caso para cada AgTech. O Quadro do Modelo de Receita
proposto auxilia nesse processo ao oferecer uma ampla gama de possibilidades
para a configuragdo de modelos de receita;

Formas de cobranca baseadas em taxa de sucesso, compartilhamento de ganhos
ou da reducdo de custos (pay-for-performance) podem se beneficiar de taticas
para se manter a percepc¢do de valor ao longo do tempo a fim de se evitar o
cancelamento do negdcio;

A percepgdo de valor e a disposi¢do a pagar sdo critérios de alta relevancia a
serem considerados a fim de se conseguir capturar mais valor por meio de um
prego mais adequado, principalmente quando as AgTechs oferecerem solugdes
tecnoldgicas mais complexas e de dificil avalia¢do pelos clientes;

Estruturar um método para teste e validacdo do modelo de receita junto aos
clientes assim que a solugdo tecnoldgica tiver sido validada e as possiveis
configuracdes de modelo de receita tiverem sido elaboradas;

Considerar o suporte de especialistas em contabilidade de custos a fim de
calcular corretamente principalmente itens como impostos, custos indiretos e
custos com desenvolvimento da pesquisa tecnoldgica;

Considerar outras partes pagantes para a solucao ofertada, como terceiras partes
interessadas e dispostas em financiar a solucdo para os clientes;

Manter postura flexivel e aberta a mudancas tanto para explorar novos modelos
de receita quanto para mudangas ao longo do tempo. Pivotagens tardias também
devem ser amplamente avaliadas;

Considerar a exploracdo de oportunidades de monetizagdo por meio de fontes
adicionais de receita a partir do modelo de neg6cio, como cursos, treinamentos,
palestras, consultoria e antincios;

Considerar a elaboracdo de diferentes abordagens de monetizacdo para
diferentes clientes do modelo de negdcio em vez de uma unica para todos;

Ao estabelecer objetivos para guiar a elaboracdo do modelo de receita,
considerar ndo apenas a maximizagdo do lucro a longo prazo como

recomendacdo geral, mas também a eventual pertinéncia de se ter objetivos (e
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métricas) adequadas a cada necessidade do momento e a cada tipo de operagdo

da AgTech.

5.10.3 Recomendacdes para as propostas da tese

As sugestdes a seguir tem o objetivo de aperfeigoar as propostas preliminares,

principalmente para a sua aplicacdo especifica em AgTechs.

a) Estrutura de variaveis de decisdo de um modelo de receita:

1.

Na variavel de decisdo “o que cobrar?”, considerar incluir na coluna “algumas
q ) g
possibilidades”: cursos, palestras, treinamento e consultoria;
Na variavel “como cobrar?”, considerar incluir na coluna em “algumas
possibilidades”: taxa (fee) de implementagao;
Na varidvel “como cobrar?”, considerar incluir na coluna “algumas
possibilidades”: taxa de sucesso e pay-for-performance;
Na variavel de decisdo “qual a unidade de cobranc¢a?”, considerar incluir na
b
coluna “algumas possibilidades”: hectare por safra, animal monitorado por més,
imagem gerada, nimero de transagdes, aumento de produtividade e reducdo de
custos;
Na variavel “qual a féormula do preco?”, considerar incluir na coluna “algumas
q pregor, g
possibilidades”: 10% sobre a reducao de custos de compra e 20% sobre aumento
da produtividade;
Na varidvel “de quem cobrar?”, considerar incluir na coluna “algumas
q ) g
possibilidades”:  industrias de insumo, agroindustrias, fradings e
comercializadoras;
Na varidvel de decisdo “quando cobrar?”, considerar incluir na coluna “algumas
possibilidades”: antes da safra e depois da safra;
Na variavel “qual mecanismo especifico utilizar?”, considerar incluir na coluna
“algumas possibilidades”: HaaS (hardware-as-a-service);
Considerar incluir a varidvel de decisdo “qual nivel de preco cobrar?”,
descrevendo-a como “patamar de precos cobrado em relagdo a concorréncia
principal”. Na coluna “algumas possibilidades”, incluir “alto, médio, baixo”.
Incluir ainda exemplos praticos de empresas ou setores relacionados ao

agronegocio.
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b) Método para configuragdo de um modelo de receita:
1. Considerar incluir como etapa no método: “andlise dos modelos de receita dos
concorrentes”, a qual pode ser empreendida utilizando-se o apoio do Quadro do

Modelo de Receita, proposto na Figura 11;

¢) Modelo conceitual analitico de suporte ao processo de configuracdo do modelo de receita:
1. Considerar incluir a varidvel “capacidade de compra” ou ‘“capacidade de

pagamento”.

As recomendagdes deste estudo da experiéncia se somarao aquelas do estudo de
casos multiplos, desenvolvido no capitulo seguinte, para o aperfeicoamento das propostas da
tese. No capitulo sete, por sua vez, sdo avaliadas as propostas da tese quanto aos quesitos

adequacao e aplicabilidade as AgTechs.
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6 ESTUDOS DE CASOS

Este capitulo trata da segunda parte da pesquisa de campo. Ele apresenta os estudos
de casos elaborados, os quais visam o enriquecimento dos resultados da tese por meio da
obtencao de evidéncias empiricas que permitam tanto avaliar a adequagdo e a aplicabilidade
(pelo pesquisador) das propostas quanto fornecer subsidios a fim de aperfeigoa-las. Para isso,
os estudos de casos investigaram empiricamente o fendmeno da configuracdo do modelo de
receita em seis AgTechs brasileiras.

O capitulo ¢ dividido em dez se¢des. Na primeira ¢ oferecida uma apresentagao
geral das AgTechs estudadas, dos setores de atuacdo delas e dos entrevistados, bem como o
critério geral das escolhas. Em seguida ¢ abordado o processo de coleta de dados empregado e
a entdo a forma de analise dos dados. Na sequéncia, sdo apresentados os casos em si, primeiro
com uma caracterizacdo de cada AgTech e depois com os dados coletados das entrevistas. A
secdo subsequente empreende uma andlise consolidada dos dados coletados, segundo os topicos
principais da entrevista. A Ultima secdo conclui o estudo, sendo ela subdividida em
consideragdes sobre o estudo de casos multiplos e recomendagdes para o enriquecimento e
aperfeicoamento das propostas preliminares e do processo de configuracao de modelo de receita
em AgTechs. A avaliacdo da adequagdo e aplicabilidade das propostas ¢ apresentada no

capitulo subsequente.

6.1 APRESENTACAO GERAL DAS EMPRESAS, DOS SETORES E DOS
ENTREVISTADOS DO ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

O Quadro 23 exibe as seis AgTechs estudadas. O projeto desta tese previa a
elaboracdo de cinco casos. Contudo, apesar das consideraveis dificuldades iniciais para se
conseguir as entrevistas, varias outras AgTechs contatadas se dispuseram ao longo do tempo a
participar do estudo, sendo prontamente aceitas. Tal fato, apesar de contribuir para uma maior
robustez das evidéncias, conforme Eisenhardt (1989), ocasionou também um maior volume de
dados para apresentacdo e analise.

As AgTechs sdo apresentadas no Quadro 23 em ordem cronologica de entrevista.
O setor das AgTechs (na segunda coluna) foi classificado conforme aparecem no Radar AgTech

Brasil 2022 (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022).
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Quadro 23 - AgTechs do estudo de casos multiplos

. Cargo ou Data da Tempo de
Ca et LB S ECE) funcao entrevista entrevista
AgTech A Telemetria e automagao EA i}Z(e)?}Zt?g " 28/6/2023 43min
Drones, maquinas e Diretor
AgTech B . EB 29/6/2023 1h15
equipamentos Geral
Sensoriamento remoto,
AgTech C diagnbstico ¢ EC CEO 3712023 Ih18
monitoramento por
imagens
Crédito, permuta,
AgTech D seguro, créditos de ED Socio 11/7/2023 1h02
carbono ¢ analise fundador
fiduciaria
Plataforma integradora
AgTech E de sistemas, solugdes e Egé gg(()) 20/7/2023 1h07
dados
AgTech F Sistema de gestdo de EF CEO 24/7/2023 50min
propriedade rural

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 23 mostra, na segunda coluna, que as AgTechs selecionadas pertencem
a seis setores diferentes, o que proporciona a heterogeneidade pretendida na escolha das
empresas, conforme esclarecido no capitulo trés. Ao mesmo tempo, as AgTechs estudadas
oferecem produtos tecnoldgicos inovadores e cujas formas de monetizagdo se caracterizam
como diversas e variadas, oferecendo potencial de aprendizagem sobre o fendmeno de estudo
desta tese.

As AgTechs, portanto, foram escolhidas ndo por critérios de representatividade
estatistica de uma dada populagdo, mas pelo potencial de aprendizagem sobre o fenomeno
(Stake, 1995) da configuragdo do modelo de receita. Foram selecionadas, assim, de forma
intencional (Creswell, 2014; Miles, Huberman; Saldana, 2014) e seguindo os critérios
especificos de sele¢do de casos da intensidade e da heterogeneidade, conforme Lee e Saunders

(2017), a fim de proporcionar maior potencial de riqueza para a obtencdo dos insights
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pretendidos. Convém ressaltar ainda que os casos estudados tém fung¢ao instrumental, conforme
Stake (1995), ou seja, o interesse ndo ¢ pelo caso particular em si, mas em como ele pode
contribuir para a compreensao do fendmeno da configuracdo do modelo de receita.

Os entrevistados escolhidos (na terceira coluna) foram aqueles na condi¢do de
informantes-chave sobre o processo de elaboragdo de seus modelos de receita, geralmente os
fundadores (founders). Muitas das AgTechs estudadas, porém, possuiam apenas um fundador,
o0 que restringiu o nimero de informantes-chave disponiveis para o estudo de casos. Entretanto,
como as AgTechs estudadas sdo organizacdes com poucos colaboradores e o processo de
configura¢do do modelo de receita ¢ um fendmeno de caracteristicas pouco extensas, tal fato
ndo acarretou problemas para a coleta das evidéncias empiricas, lembrando que foram ainda
coletados dados secundarios a respeito da atuagdo delas, na forma de documentagdo, conforme
sugeriu Yin (2015).

O cargo dos entrevistados aparece na quarta coluna. Todos as AgTechs estudadas
tiveram fundadores entrevistados. Apenas a AgTech E contou com dois entrevistados de uma
vez. Sob pedido de seu fundador, foi incluido na entrevista o diretor de opera¢des da empresa
(COO, chief operating officer) que, apesar de possuir muitas informagdes relevantes, ndo € um

dos cofundadores (mas € um novo so6cio).

6.2 PROCESSO DE COLETA E ANALISE DE DADOS DO ESTUDO DE CASOS
MULTIPLOS

Para se chegar as AgTechs, foram estudados os relatorios Radar AgTech 2020/2021
e 2022, o Mapeamento Agtech 2021 e o e-book Startups do Futuro 2023. O fato de constarem
nesses relatdrios ja as qualificam como startups de base tecnoldgica do setor do agronegdcio
(AgTechs) brasileiro. As empresas perfiladas que aparentavam se encaixar nos critérios da
intensidade e da heterogeneidade tiveram seus websites visitados para maior aprofundamento
em sua caracterizagdo, resultando em uma lista. Os entrevistados do estudo da experiéncia
também foram instados a sugerir AgTechs (e seus respectivos contatos). Outros contatos, como
gestores de hubs, aceleradoras e parques tecnoldgicos também foram procurados para sugerir
empresas. Saliente-se a contribui¢do do AgTech Garage, que se intitula um dos principais Aubs
de inovacdo do agronegdcio no mundo (AgTech Garage, 2021a), que intermediou varios
contatos bem-sucedidos com AgTechs. A partir da lista gerada a partir desses meios, 0s contatos
subsequentes foram realizados por meio de e-mail, servicos de mensagens do LinkedIn ou

WhatsApp.
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Os contatos nas AgTechs foram sempre os seus fundadores, cujos nomes foram
obtidos de indicagdes ou pesquisas na internet. Quando obtido o aceite para as entrevistas,
foram entdo enviados a carta de apresentacdo do estudo junto com o termo de consentimento
livre e esclarecido (TCLE), conforme Apéndice C. Os termos assinados foram recebidos e
arquivados digitalmente, conforme Apéndice E (Plano de Gestdo de Dados). Assim como no
estudo da experiéncia, as AgTechs e os entrevistados para os casos também foram
anonimizados a fim de se diminuir a exposicao deles, apesar de se ter obtido aprovagdo para a
utilizac¢do integral dos dados e sem disfarce.

As entrevistas foram realizadas via aplicativo Google Meet e variaram entre 43
minutos e uma hora e 18 minutos, conforme a ultima coluna do Quadro 23. Elas foram do tipo
semiestruturada, realizadas a partir de um roteiro de questdes, conforme protocolo do estudo de
caso no Apéndice D. Sob autorizagdo dos entrevistados, as entrevistas foram gravadas,
transcritas pelo software Sonix e revistas e corrigidas empregando o mesmo software, ja que a
transcri¢do automatica ¢ sujeita a muitas falhas. A transcri¢ao foi salva em formato pdf. Tanto
o video da entrevista quanto a transcricdo foram entdo arquivados em computador do
pesquisador para estudo. Durante as entrevistas, foram realizadas ainda anotagdes em copia do
roteiro de questdes em papel. Apds a elaboracao dos esbocos das apresentacdes dos dados das
entrevistas, eles foram submetidos aos respectivos entrevistados para eventual revisdo. Alguns
deles solicitaram pequenas corre¢des de grafias ou de nimeros mencionados. Foram realizados
ainda alguns contatos adicionais para complementar as informagoes.

Assim como no estudo da experiéncia dos especialistas, e pelas mesmas razdes 14
apresentadas, optou-se por realizar a analise textual dos dados das entrevistas diretamente por
meio do software Adobe Acrobat Reader para a exploracdo dos topicos abordados, em busca
dos insights pretendidos e de respostas para as questdes de pesquisa.

Conforme ja foi ressaltado, os casos estudados tiveram fungdo instrumental,
conforme Stake (1995). Dessa forma, eles foram importantes ndo por si proprios, mas como
forma de compreender as questdes de pesquisa. Em vista disso, 0s casos sdo analisados em
conjunto, por meio da analise consolidada cruzada, em se¢do posterior neste capitulo.

As segdes seguintes apresentam os casos, empregando principalmente dados
secundarios (documentacdo) para a apresentacdo das AgTechs e dados primarios (entrevistas)
para a apresentagdo das informagdes sobre a configuracdo do modelo de receita delas. Devido
ao processo de anonimizagao, as fontes de dados secundarios que poderiam revelar de forma

mais imediata as empresas ou os entrevistados foram suprimidas do texto e das referéncias.
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Dessa forma, as AgTechs sdo primeiro caracterizadas e contextualizadas e os
informantes-chave sdo apresentados, de modo a propiciar a devida avaliacdo da relevancia deles
e das condi¢des que os habilitaram a participar do estudo. Na sequéncia, as informagdes das
entrevistas sdo apresentadas, juntamente com o modelo de receita de cada AgTech. Os modelos
de receita sdo representados graficamente com o auxilio da figura proposta no capitulo quatro.
Quando héa mais de uma fonte de receita, elas sdo representadas por meio de papeletas de cores

diferentes, para facilitar a visualizacao.

6.3 AGTECH A

A AgTech A foi fundada nos tltimos 10 anos por dois empreendedores, oferecendo
uma solu¢do para o monitoramento em tempo real de maquinas agricolas. Sua atuacdo foi
classificada pelo Radar AgTech Brasil 2022 no setor de “telemetria e automacgao” e classificada
no segmento “dentro da fazenda” na cadeia produtiva do agronegocio (Figueiredo; Jardim;
Sakuda, 2022).

A AgTech A oferece uma solucdo de hardware e sofiware para a tomada de decisao
do produtor rural com vistas a otimizagdo da utilizagdo de frota de méquinas e implementos a
fim de tornar a utilizagdo do maquinario mais eficiente, alcan¢ando assim uma redugdo dos
custos de operacao, bem como maior controle. A AgTech oferece uma plataforma via internet
e um dispositivo GPS (global positioning system) para ser acoplado a maquinas agricolas
diversas. O dispositivo conta com antenas e sensores € pode ser instalado pelo préprio produtor
rural, passando entdo a transmitir dados para que se possa monitorar as operacdes das maquinas
pela plataforma web. Entre as informagdes captadas e transmitidas para a plataforma estdo o
monitoramento em tempo real das maquinas; velocidade, tempo e locais de parada; area
trabalhada em hectares e mapa de calor da qualidade do servigo. Diversos relatdrios também
podem ser elaborados a partir da plataforma e alertas via aplicativos de mensagem por celular
podem ser configurados. Redugdes de custos com combustivel e com quebras de maquinas sao
dois dos beneficios principais anunciados pela empresa.

O foco da empresa sdo pequenos ¢ médios produtores rurais. A empresa diz
empregar inteligéncia artificial que, com informagdes sobre o cultivo e de geolocalizacao,
permite que o aplicativo gere recomendagdes de melhores praticas para uma melhor tomada de
decisdo do produtor rural.

A empresa cobra R$ 1800 por dispositivo, que pode ser instalado em uma maquina.

A plataforma da empresa, por sua vez, ¢ cobrada na forma de assinatura anual, cujo preco por
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maquina monitorada varia conforme duas faixas. Assim, de uma a dez méaquinas contratadas, a
assinatura anual da plataforma custa R$ 2400 por maquina. Caso o produtor rural tenha
contratado acima de dez maquinas, o preco passa a ser de R$ 1980 por maquina, um desconto
de 17,5%.

A empresa foi listada como uma das startups cientificas (Deep Techs) mais
promissoras, segundo o “Prémio Startups do Futuro”, realizado pelo Sebrae for Startups e
Wylinka. Foi listada ainda como uma das “100 Startups to Watch” pela Revista Pequenas
Empresas & Grandes Negodcios, que considerou entre os quesitos para selecdo o grau de
inovac¢ao, o potencial de mercado e a maturidade das starfups. A empresa ja passou por duas
rodadas de captagdo de fundos.

O entrevistado foi EA, cofundador da AgTech A junto com outro empreendedor,
que agora atua apenas como advisor. EA ocupa o cargo de head of innovation desde o inicio
das operagoes da AgTech. Ele ¢ graduado em curso na area de tecnologia da informagao, com
especializacdo em gerenciamento de projetos e um MBA. Tem mais de 20 anos de experiéncia
em projetos de tecnologia da informagao, com passagens por diversas empresas.

A empresa possui atualmente, segundo EA, apenas alguns poucos funciondrios, os
quais trabalham de forma remota. Ele mencionou a atuagdo da empresa em outros paises, ainda
que timida, por meio de algumas maquinas operando no Estados Unidos, na Colombia, na
Argentina e no Paraguai.

Os prémios e mengodes recebidos pela AgTech A a indicam como uma empresa
tecnologica inovadora com consideravel grau de maturidade. Sua solu¢do composta por
hardware s software e envolvendo tanto pregos fixos de venda quanto assinaturas, por sua vez,
apresenta potencial de riqueza para a obtencao de insights Uteis a compreensao da elaboracdo
de modelos de receita. EA, por seu turno, ¢ um informante-chave habilitado para este estudo
em razdo de ser o cofundador e principal gestor da AgTech A, ja que o outro cofundador se

afastou do dia a dia da empresa.

6.3.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

Segundo EA, a AgTech A esta escalando sua solugdo tecnologica, ja tendo validado
o produto e seu modelo de receita, buscando agora aumentar ainda mais o volume de vendas.
Seus clientes principais sdo os pequenos e médios produtores rurais que estdo comecgando a

aderir as solugdes tecnoldgicas. Grandes produtores e usinas de agucar e alcool, por sua vez,
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ndo mostraram interesse, segundo ele em razdo de ja possuirem pessoal qualificado para a
obtencao de bons rendimentos das maquinas agricolas.

A monetizagao, na AgTech A, ndo ¢ referida por nenhum termo em particular. Na
falta de um termo especifico, EA disse empregar apenas o termo modelo de negdcio como
sindnimo proéximo de modelo de receita. Mas mesmo o termo modelo de negdcio, segundo o
entrevistado, ¢ atualmente menos utilizado dentro da empresa, tendo seu uso mais acentuado
durante o periodo de desenvolvimento do produto.

O modelo de receita da empresa atual ndo foi o primeiro a ser idealizado. Segundo
EA, foram muitas as mudancas até se chegar a forma atual de venda do dispositivo (hardware)
e assinatura (SaaS) da plataforma web. Antes disso, a AgTech A tentou o comodato, o aluguel
e apenas a venda do dispositivo sem a assinatura da plataforma. O entrevistado disse ainda que
o perfil de clientes da empresa preferiu comprar os equipamentos, ao contrario de grandes
empresas, que em geral preferem ndo investir na propriedade do hardware.

Outra mudanga relevante relatada diz respeito ao periodo de cobranga da assinatura.
EA explicou que quando cobravam mensalmente, havia muitos cancelamentos. Quando
passaram a cobrar a anuidade e de forma antecipada, os cancelamentos diminuiram bastante.

Entre os meios de pagamento, o entrevistado citou o boleto como o preferido pelos
produtores rurais, mas usam também o pagamento via cartdo de crédito, se solicitado.

A AgTech A investiu na criagao de uma solucio que fosse facil de instalar e cuja
plataforma permitisse uma utilizagdo amigéavel, tanto em razdo da necessidade de diminuir
eventuais custos de atendimento dos clientes, quanto de facilitar a experiéncia do usuario, nem
sempre preparado para utilizar a tecnologia, segundo EA. Em razdo de a solucdo ser bastante
amigavel, o entrevistado assegurou ndo haver grandes necessidade de suporte para a utilizacdo
da solugdo tecnoldgica.

A empresa realiza a venda direta dos equipamentos. EA disse ja ter tentado utilizar
representantes, mas sem sucesso, devido ao pouco interesse deles em vender um produto que
oferece margens baixas aos intermediarios.

Como referéncia para o estabelecimento dos precos, a empresa considerou um
benchmark de seus concorrentes, ainda que as solucdes deles sejam algo diferentes, bem como
as formas de comercializag¢do. No inicio das atividades ainda, EA disse que a empresa cobrava
barato para conseguir entrar no mercado, mas que esse pre¢o ndo ajudava no posicionamento
do produto, que se confundia como o de um rastreador, mais simples que o de telemetria. Com
isso, foram aumentando o preco ao longo do tempo, tendo finalmente chegado a um ntimero

que o produtor rural reclama, mas ainda compra. Foram utilizados como referenciais para esse
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aumento de precos o valor oferecido com a reducdo de custos com combustivel e manutengao
e com o maior controle da operagdo das maquinas, beneficios esses observados em clientes
acompanhados de perto, ainda na fase inicial da empresa. Segundo o entrevistado, o beneficio
proporcionado pela solu¢do da AgTech A em redugdo de custos “paga” quatro vezes a solugao

oferecida. Nesse sentido, ele explicou que

A gente levou em conta a economia que gera, tanto em combustivel, quanto
manutencdo ¢ também o beneficio que o cliente tem ai quando ele estd monitorando
o que o trabalhador esta fazendo 14 na fazenda, na roga. Tudo isso foi levado em conta,
sim. Inicialmente a gente colocou o preco 14 embaixo, porque a gente achava que eles
ndo pagavam. Entdo a gente pds um preco muito baixo. Quando a gente viu o
resultado, em clientes mesmo, em testes, percebemos que o valor que a gente colocou
ndo estava ajudando no posicionamento no mercado. Ai a gente subiu e posicionou
melhor os beneficios que ele trazia.

Entre os fatores para o estabelecimento do preco atual da solucdo, EA disse que o
valor percebido foi a maior influéncia na tomada de decisdo. As formas de comercializagdo e
precos da concorréncia viriam em segundo lugar.

A AgTech A experimentou ainda a cobranca a partir da economia gerada pela
solugdo implantada. Mas EA citou como dificuldade que encontrou em tal método a
necessidade de se coletar muitas informagdes do produtor rural, o que acarretou um processo
ONeroso e pouco pratico. Isso se agravou ainda tanto em razao de ele ndo ter certos dados quanto
de ele nao querer cedé-los para a AgTech A.

O entrevistado disse estar satisfeito com o preco atual e que acredita ser dificil subir

mais. Em relag@o ao preco, ele afirmou:

[...] a gente acha também que ndo da para subir muito mais. A gente estd num nivel
que eles comegam a achar caro. Entdo, para a gente, esse nivel € o certo, porque nao
¢ barato o suficiente para ser comparado com um rastreador, com um sistema de
rastreamento, mas ndo esta alto o suficiente comparando com os grandes [...]. E ainda
vale a pena para eles pagarem. Eles reclamam um pouco, mas pagam porque
realmente veem beneficio no sistema. Entdo eu acho que a gente chegou num nivel
adequado.

Entretanto, o volume de vendas, para ele, ainda pode aumentar muito. A dificuldade
de crescer, segundo EA, vem da extensdo do pais e da consequente dispersdo dos produtores

rurais. Segundo ele,

Ainda da para aumentar bastante. considerando a quantidade de fazendas que existe
no Brasil e a quantidade de locais que ndo s@o atendidos por ninguém de tecnologia.
Eu acho que a gente tem muito mercado ainda para crescer, muito.
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Apesar de a forma de comercializagdo da solucdo atual estar ajustada, EA afirmou
que a AgTech A pretende explorar novas fontes de receita no futuro, como novos modulos que
possam ser cobrados de forma diferenciada da atual, além da venda de pegas ou mesmo de
seguros, desde que esses itens possam agregar valor para seus clientes.

O processo de elaboracdo do modelo de receita ndo seguiu nenhum processo nem
ferramenta especificos, segundo o entrevistado, apenas a elaboragdo de hipdteses e

experimentacdes para testar precos e formas de comercializagdo. Conforme o entrevistado,

Nossa maior dificuldade foi o tempo, porque a gente demorou ai uns trés anos para
encontrar o modelo. E isso dai acarreta um faturamento... que ¢ o que mata a empresa.
Vocé ndo ter faturamento ou faturamento baixo, ndo pagar as contas. Entdo essa foi a
maior dificuldade, o tempo que precisa para essa adaptagao.

Para fazer o benchmarking da concorréncia, o entrevistado citou a dificuldade de
se saber como eles cobravam, ja que tal processo exigia contato com as empresas para se
elaborar um orcamento, pois precos ou formas de comercializagdo ndo constavam em seus
websites. Entretanto, ele declarou que as solugdes dos concorrentes ndo sdo diretamente
comparaveis as da AgTech A. As razdes citadas para isso sdo o perfil de produtor rural bem
especifico atendido e o tipo de solucdo oferecida pela empresa dele.

O head of innovation da AgTech A afirmou acreditar que a demora para encontrar
o modelo de receita satisfatorio decorreu da dificuldade de se descobrir o comportamento de
compra do produtor rural, que seria diferente para cada tipo de produto, como insumos, bens e
equipamentos ou tecnologias. EA gostaria que esse processo de descoberta tivesse sido mais
rapido. Os mentores que tiveram, por sua vez, ndo teriam contribuido muito para encontrar a
melhor forma de comercializacdo. Segundo ele “foi realmente a gente trabalhando sozinho para
batalhar e conseguir as informagdes”.

O entrevistado reforcou em diversos momentos que a AgTech A opera com a
utilizagdo de hipdteses sobre aspectos do modelo de negdcio, inclusive do modelo de receita, e
que sempre procura executar testes para avaliar e validar as teses levantadas. Disse que sentiu
falta de uma maneira de acelerar essas experimentacdes.

A Figura 14 mostra o modelo de receita da AgTech A, apresentado com o auxilio
da representacdo grafica proposta no capitulo quatro. A empresa possui duas fontes de receita.
Sao utilizadas representagdes de papeletas em duas cores diferentes, cada uma representando

as informagdes de uma fonte de receita (plataforma web ou dispositivo GPS de telemetria).



Figura 14 - Modelo de receita da AgTech A
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6.4 AGTECH B

A AgTech B ¢ uma empresa que atua, de acordo com o Radar AgTech Brasil 2022,
no setor de “drones, maquinas e equipamentos” e no segmento “dentro da fazenda” (Figueiredo;
Jardim; Sakuda, 2022). Foi fundada nos ultimos cinco anos por EB e presta servigos por meio
de drones para a liberacdo de agentes bioldgicos para o controle de pragas, bem como para a
dispersdo de sementes para repovoamento de florestas.

Para a prestagcdo de seus servicos, a AgTech B conta com drones proprios, um
aplicativo para dispositivos méveis e dispensadores especificos criados e produzidos pela
empresa. Informagdes sobre a prestacio dos servicos sdo reportadas no aplicativo mével, como:
area voada, mapas de voos, temperatura na hora do voo, nimero de embalagens liberadas por
hectare e pontos georreferenciados. Além da dispersdo de sementes nativas para o
repovoamento de florestas, a empresa também libera o agente bioldgico Cotesia flavipes em
plantagdes de cana, bem como outros agentes. A empresa anuncia ter voado mais de 500 mil
hectares em culturas como café, cana-de-agtcar, cereais ¢ frutas, além de florestas. Entre seus
clientes figuram grandes grupos sucroenergéticos. A empresa conta com o CEO EB, um
gerente, um coordenador de operacdes e seis pilotos. Profissionais freelancers sdo contratados
para alguns trabalhos técnicos especializados.

A dispersdo de agentes biologicos via drone deve ser ampliada no futuro para
abranger novos agentes microbiologicos, como fungos, bactérias e virus, segundo EB, que
considera os servigcos de drones na agricultura como uma inovagdo que veio para ficar. Entre
os beneficios dos servigos de dispersdo via drones, a empresa citou a maior eficiéncia no
processo de controle bioldgico e de repovoamento de florestas; a substitui¢do e liberagdao de
pessoas de trabalhos perigosos e exaustivos; maior precisdo na liberagdo dos agentes
biologicos; acesso a locais dificeis e melhor monitoramento e controle do processo via
aplicativo movel.

A empresa teve um investimento inicial e recebeu mais dois aportes de recursos,
ambos com a participa¢cdo de uma empresa de investimentos em startups. A AgTech B recebeu
um Prémio Startups do Futuro, que lista as startups cientificas mais promissoras. Recebeu ainda
um prémio de um hub de empreendedorismo, e conseguiu os primeiros lugares em duas
competicdes de startups. A AgTech B ¢ integrante de um Aub de inovagao e recebeu aceleracdo

online de uma plataforma de inovacdo americana.
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O entrevistado EB ¢ o tinico fundador e diretor geral da AgTech B. E engenheiro,
cursou MBA e tem experiéncia de mais de 12 anos como representante técnico de vendas em
duas empresas, inclusive uma grande multinacional do agronegocio, até fundar a AgTech B.

A empresa reune as condi¢des para a participagdo no estudo por apresentar uma
solugdo tecnologica inovadora e relevante, constituida tanto de software quanto de hardware,
tendo recebido varios prémios, com destaque para o de startup cientifica (Deep Tech)
promissora. Sua solucdo se difere das demais deste estudo, sendo a tinica AgTech aqui
classificada conforme categoria “drones, maquinas e equipamentos”, segundo o Radar AgTech
Brasil 2022 (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022), o que oferece a heterogeneidade necessaria.
De acordo com o entrevistado, o modelo de receita da empresa envolve servigos prestados e
cobrados por area voada, um servigo inovador que proporciona potencial para aprendizagem
sobre o processo de elaborag@o de seu modelo de receita. EB ¢ o tnico fundador e responsavel
pela gestdo da empresa desde o seu inicio, sendo assim considerado o tinico informante-chave

capacitado para a entrevista.

6.4.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

De acordo com EB, a AgTech B possui uma proposi¢ao de valor ja validada pelos
seus clientes, bem como um modelo de receita ja consolidado, e cobra seus servigos por area
voada, no caso, por hectare. Atua principalmente junto a usinas de agticar e alcool que também
cultivam a cana-de-agucar. A longa experiéncia do entrevistado trabalhando com usinas clientes
o habilitou e direcionou desde o inicio para uma atuagdo junto a essas empresas, as quais
proporcionariam seguranga para o seu negocio, devido ao tamanho de suas demandas. As usinas
e suas areas agricolas proveem grandes contratos e recorréncia nas receitas para a AgTech B.
No entanto, elas ndo constituem seus Unicos compradores. A empresa atua ainda em outras
culturas e no repovoamento de florestas, com a dispersdo de sementes de arvores nativas.

O carro-chefe da empresa ¢ o servigo de liberacdo da vespa Cotesia flavipes em
plantagdes de cana-de-agucar para combate a broca-da-cana. Segundo o entrevistado, eles
utilizam, acoplados aos drones, dispensadores desenvolvidos pela propria empresa. Os
dispensadores espalham o agente bioldgico em copinhos biodegraddveis, oferecendo
sustentabilidade também nesse quesito. Os agentes bioldgicos, porém, sdo adquiridos de
fornecedores pela propria empresa cliente, que entdo os disponibiliza para a AgTech B.

Quanto a métrica de cobrar por hectare voado, adotada desde o inicio das operagdes,

o entrevistado disse corresponder ao modo como a usinas trabalham e que faz mais sentido para
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elas. Afirmou ja ter visto empresas de drones para pulverizagao de defensivos tentarem cobrar
diarias, mas ndo obterem sucesso, tanto em razdo de os produtores rurais estarem mais
acostumados ao custo por hectare, quanto pelo rendimento de um dia de servigo variar muito,

0 que geraria incerteza nos clientes. Conforme o entrevistado,

Nao vejo, sinceramente, no agro, alguém querendo pagar diferente disso [...] Entdo,
assim, vai na simplicidade. Cara, o cliente, ele paga tudo por area. Vai por ai. Para
vocé mudar muito o cliente, vocé gasta tanta energia para mudar o cara que ndo sei se
vale a pena. Essa ¢ a minha opinido. [...] eles s3o mais tradicionalistas.

A AgTech B, segundo o entrevistado, cobra entre R$ 13 e RS 14 por hectare para a
dispersdo da Cotesia flavipes em canaviais e estd entre as empresas que cobram o maior valor
pelo servigo. Ele disse que o preparo técnico como engenheiro agronomo propicia mais
credibilidade junto aos clientes, e as suas habilidades de negociacdo, adquiridas como
representante da multinacional na qual trabalhou, habilitaram-no a conquistar negocios mesmo
cobrando um prego mais alto. Os concorrentes, por sua vez, por nem sempre saberem
corretamente os custos envolvidos, principalmente com baterias e quedas de drones, precificam
muito baixo, o que dificulta a AgTech B subir mais o prego, segundo EB, pela significativa
distancia que se estabelece entre seus pregos e os da concorréncia.

O entrevistado mencionou a dificuldade inicial que teve com os custos envolvidos
nas operagdes de sua empresa, principalmente com o custo das baterias dos drones, as quais
teriam uma vida util menor que o declarado em seus manuais. Outros problemas similares
seriam as frequentes quedas dos drones, que trariam grandes prejuizos devido a destrui¢do
muitas vezes completa de equipamentos bastante caros. Todos esses custos ndo eram previstos
e causaram erros de precificacao.

As usinas de agucar e alcool clientes da AgTech B costumam fechar contratos de
prestacao de servigos de um ou dois anos, com renovagdes ao longo do tempo, o que propicia
uma boa recorréncia das receitas. EB declarou ser muito pouco comum ele aceitar servigos
eventuais.

O fato de ser um produto tecnoldgico inovador ndo ocasionou grande dificuldade
para a venda da solu¢do. Segundo o entrevistado, o servigo por meio de drones apresenta apelo
tecnoldgico, ¢ facilmente demonstrado em campo e rapidamente aceito, restando apenas a
negociacdo de precos. Essa negociagdo, entretanto, costuma ser dura, pois os produtores rurais,
e principalmente as usinas de acucar e alcool, pressionam bastante, utilizando tanto seu poder

de compra quanto os pre¢os dos concorrentes para barganhar.
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Outros agentes biologicos sdo liberados na forma de ovinhos a granel
(Trichogramma, Telenomus e Crisopideo). Nesses casos, a AgTech B cobra cerca de 9 reais
por hectare, por ter um custo menor de servigo.

Entre as caracteristicas superiores dos servicos da AgTech B, EB mencionou seu
conhecimento técnico para a prestacdo dos servicos, cuidados como apenas liberar a Cotesia
em hordarios de temperatura mais amena (ja que as vespas podem morrer com o calor), os copos
biodegradaveis e um aplicativo para dispositivos moveis que informa diversas caracteristicas
dos servicos de fato prestados, informagdes essas que ficam a disposi¢ao dos clientes.

Em relagdo ao preco cobrado, a concorréncia coloca um teto no prego da AgTech

B. EB ilustrou assim:

Por exemplo, eu estou num cliente 14 que chama [nome da empresa suprimido], no
Norte de Goias. Eu estou no quarto contrato seguido, ja. E a concorréncia fica tentando
entrar 14 e tentando entrar 14. E toda vez que ele [o concorrente] vai 14 ele fala o prego:
"viu, mas o meu ¢ mais barato". Entdo tem essa pressdo. Tem alguém pressionando
para fazer mais barato. Eles ndo vao porque eu tenho um apelo técnico, entdo barra
no técnico, ndo no financeiro. E dai eu vou querer subir, ainda? Ai também ndo.
‘Calma ai também. Eu estou comprando de vocé, estd mais caro agora, ¢ vocé vai
subir?’

Nas negociacdes de preco, EB disse que sua experiéncia permite mostrar o valor de
seus servicos na forma de redugdo de custos para os clientes, ja que ele afirmou ter uma nogao
muito bem desenvolvida dessa area. Ele anunciou também os beneficios extras da liberagao por
drones, em relacdo ao servico manual, como o acesso a areas dificeis, menores riscos para os
empregados rurais e informagdes detalhadas fornecidas pelo aplicativo moével. Ele disse ainda
basear seu preco também nos seus custos e nos precos dos concorrentes.

O entrevistado disse, porém, que para calcular os seus proprios custos nao havia
consultor ou alguém especializado para auxiliar. A troca de informagdes com concorrentes com
os quais ele se relacionava bem auxiliou no processo. Segundo ele, “a gente trocava ideia entre
os concorrentes. Para a gente meio que se ajudar, né?”.

Apesar de seu modelo de receita ter sido elaborado e mantido desde o comego da
empresa, EB afirmou que gostaria de ter conhecido melhor os custos envolvidos,
principalmente com as baterias e quedas dos drones, os quais acarretaram uma precificagao
errada que comprometeu a captura de valor da AgTech B. De acordo com o entrevistado, a
queda de um drone grande profissional como o que ele emprega pode resultar em uma perda de

até R$ 50 mil, algo muito impactante para uma empresa pequena como a AgTech B.
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Um novo segmento de clientes para seus servigos surgiu com um pedido para a
dispersdo de sementes para repovoamento de florestas, servico que a AgTech B ainda ndo
realizava. Para isso, a empresa criou um dispensador especifico para ser acoplado aos drones.
EB relatou ter percebido um valor oferecido muito grande e colocou um preco muitas vezes
superior ao da liberagdo da Cotesia (que, apesar de informado a este pesquisador, ndo sera
divulgado em razdo do aparente receio com a liberacdo da informacao). Tal prego possibilitou
uma margem extremamente alta e foi aceito. Uma das op¢des para tal servigo ¢ a utilizagdo de
helicopteros, o que torna os custos de dispersdo de sementes muito altos. O fato de ndo haver
concorréncia de outras empresas de drones possibilitou, segundo EB, a cobranga de um valor
inumeras vezes maior e com uma margem de lucro muito superior. Quando o Jornal Nacional,
da Rede Globo, transmitiu reportagem sobre o repovoamento de florestas por meio do servigo
de drones, no caso o da AgTech B, em 2021, ainda que o nome da empresa nao tenha aparecido
na reportagem, novos clientes passaram a contactar a empresa para o servigo, segundo o
entrevistado.

EB pretende aumentar o percentual de seu faturamento advindo da liberagao de
sementes para repovoamento de florestas. Também ambiciona trabalhar com outras culturas e
outros agentes bioldgicos que surgirem. Uma dificuldade decorre do fato que, em algumas
culturas, como a soja, por exemplo, os servigos ocorrem apenas em dois ou trés meses do ano,

ao contrario da cana-de-agucar, com servicos sendo prestados o ano todo. Segundo ele

O ideal era que a gente tivesse rendimento todos os meses, né? A gente ter menos
sazonalidade. Agora, voc€ ndo controla isso. [...] o que eu estou fazendo agora ¢
expandindo um pouco mais para outras culturas. Eu quero sim entrar um pouco mais
em soja, quero entrar um pouco mais em café, quero crescer esse negocio de floresta
que ¢ o oceano azul. Ndo tem ninguém la. Até agora nao vi concorrente. Se tem, é
pouco. Entdo vou pegar esse oceano azul ai.

Entre as possibilidades de exploracdo de novas receitas, EB mencionou o
treinamento de pilotos de drones, servico esse que deve ter um projeto piloto em breve. Também
J& quiseram comprar seus dispensadores, mas ele rejeitou esse tipo negdcio em virtude da
possibilidade deles se tornarem seus concorrentes ou de substituirem os servigos da AgTech B
por um servico proprio. Um modelo de negdcio inovador, idealizado pelo entrevistado a partir
de uma demanda que surgiu, foi o de oferecer treinamento, aplicativo moével, drones e
dispensadores para os proprios produtores rurais realizarem o servico, pagando para a AgTech

B royalties por hectare voado. Entretanto, EB enxerga dificuldades operacionais, como a
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possibilidade de queda dos drones, o que poderia gerar discérdia em relagdo a divisdo dos
prejuizos acarretados.

O entrevistado considera a margem de lucro dos servicos de liberagcdo de Cotesia
satisfatorios, principalmente em razdo de que, com o tempo, ele disse ter aprendido a lidar
melhor com os custos de atendimento aos clientes. Nesse sentido, ele disse que alguns incorrem
em menor custo de atendimento que outros, € que passou a selecionar melhor o perfil de clientes
desejado, os quais ndo precisam ser aqueles tdo grandes com os quais a empresa comegou a
operar. Ele citou inclusive um grande cliente que a AgTech B deixou de atender em razdo dos
altos custos de atendimento.

Para aumentar a captura de valor, o entrevistado objetiva aumentar seu faturamento
com servigos de repovoamento de florestas, que apresenta margens muito superiores aos dos
outros Servigos.

A AgTech B recebeu recursos de uma empresa de investimentos em startups € outro
de um investidor anjo. Mas muito do que foi investido na empresa veio dos proprios recursos
de EB. Segundo ele ainda, as mentorias ja recebidas foram muito interessantes, principalmente
em razdo de virem de pessoas em posicdes seniores. Entretanto, pelo fato de ndo haver mentores
com conhecimento especifico sobre o seu negocio, muito do aprendizado veio apenas com a
propria experiéncia, inclusive sobre seu modelo de receita, que foi elaborado por ele proprio.
EB ndo emprega o termo modelo de receita, apenas precificagdo, e ndo utilizou nenhuma
ferramenta ou processo na decisdo de seu modelo de receita, apenas experimentagdo e
aprendizagem.

O diretor geral da AgTech B afirmou ter confianca na tendéncia de crescimento dos
agentes biologicos, cuja indlstria vem se modernizando. Ele pretende montar novas operagdes
para atender outras regides no pais, mas uma de cada vez, principalmente em razdo da
necessidade de investimentos consideraveis para se poder criar as estruturas para isso.

A Figura 15 apresenta o modelo de receita da AgTech B.
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6.5 AGTECH C

A AgTech C ¢ classificada também como Deep Tech, tendo sido listada entre as
startups cientificas mais promissoras. O Radar AgTech Brasil 2022 registra a atuagdo da
empresa na categoria “sensoriamento remoto, diagnostico e monitoramento por imagens” no
segmento “dentro da fazenda” (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022). A AgTech C, por sua vez,
se considera uma “startup hibrida AgriFoodTech especializada no diagndstico do potencial dos
solos baseado na experiéncia de campo, pesquisa em multi-sensores tropicais e matematica
avancada”. Ela atende as culturas de café, cana-de-agucar, graos e cereais, € tem como alvo
uma ampla gama de clientes, como produtores rurais, consultores, fundagdes, cooperativas,
associagdes, torrefadoras, usinas de agucar e alcool, governos e bancos. Anuncia ter
diagnosticado mais de 1 milhdo de hectares de solo no Brasil.

Fundada nos ultimos cinco anos, a empresa desenvolve suas anélises baseadas no
magnetismo do solo e se considera de alta tecnologia, voltada ao mapeamento de solos
tropicais. As solugdes oferecidas permitem identificar a aptiddo de solos para a producao
agropecudria e contribuem nas andlises e decisdes de onde comprar ou arrendar uma area
agricola, qual a melhor variedade de planta para determinada area, qual a melhor opgdo de
adubo e onde hd mais carbono armazenado.

Os mapeamentos magnéticos do solo realizados pela AgTech C proporcionam
recomendacdes que auxiliam a reduzir os gastos com insumos como fertilizantes e o impacto
ambiental advindos da producdo agropecuaria. Entre os adotantes da solucdo estao produtores
de café de Minas Gerais e de cana-de-agucar de Sao Paulo.

A empresa foi fundada por trés engenheiros agronomos e pesquisadores oriundos
de uma universidade publica estadual. Enquanto um ocupa o cargo de diretor de operagdes na
empresa, outro consta atualmente como diretor do escritdrio internacional, mas atua também
em uma outra terceira empresa no exterior, ao passo que o entrevistado EC ¢ o diretor executivo.
A empresa recebeu diversos reconhecimentos como startup inovadora e case de sucesso. Seu
ultimo prémio recebido se relaciona com inovagdes no setor florestal e foi concedido por uma
iniciativa da Embrapa Florestas junto com o Ministério da Agricultura e Pecudria e um outro
grupo privado.

O entrevistado EC ¢ socio fundador e ocupa o cargo de diretor executivo da AgTech
C. Ele ¢ engenheiro agronomo graduado, mestre, doutor e possui pos-doutorado, todos pela
mesma universidade publica estadual. Tem ampla experiéncia como pesquisador cientifico,

mentor de startups e agente de inovacdo, tendo iniciado sua trajetoria profissional em uma
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empresa pertencente a um grande grupo do setor sucroenergético, na area de gestdo e avaliagdo
de processos agricolas. O entrevistado EC obteve reconhecimentos académicos e profissionais,
concedidos pela Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo e pela Agéncia
UNESP de Inovacdo. A AgTech C e EC foram indicados por E2, entrevistada no estudo da
experiéncia de especialistas desta tese.

Conforme os dados apresentados, a AgTech C se constitui em uma empresa
reconhecida e de forte perfil tecnoldgico, com uma solugdo inovadora no mercado e cuja area
de atuacdo se difere das demais deste estudo (conforme Quadro 23), podendo assim
proporcionar a heterogeneidade e o potencial para insights empiricos que permitam avaliar e
refinar as propostas da tese. EC, na qualidade de socio fundador e principal dirigente da
empresa, habilita-se como o principal informante-chave capaz de oferecer as informagdes

desejadas.

6.5.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

A AgTech C emprega um pouco mais de 10 pessoas e se classifica como uma
startup na “fase saindo da tragdo e querendo entrar na escala”, segundo EC. Ele considera a
AgTech C, além de uma AgTech, também como uma Deep Tech, e procura utilizar o conceito
de modelo de negodcio em suas discussdes estratégicas.

O entrevistado afirmou empregar o termo precificagdo para se referir aos diversos
aspectos de monetizagdo dentro da sua empresa, a qual oferece dois servigos. O primeiro ¢ um
servico baseado em SaaS com assinaturas anuais cujos precos dependem basicamente do
tamanho da area e da quantidade de informagdes requeridas pelo cliente. Esse servigo permite
a emissao de laudos sobre aptiddo do solo e serve, segundo EC, para andlise do potencial da
area de acordo com o solo que possui. Os clientes podem ser variados, desde um comprador
procurando alguma propriedade rural, quanto bancos e seguradoras desejando utilizar a
informacgdo para analises de riscos de seus clientes. No caso de atender a compradores de areas
agricolas, os servigos auxiliam na analise dos custos que eles terdo com adubacdo nas areas
avaliadas para aquisicdo. A adubacdo representa um importante custo agricola e de forte
impacto na lucratividade. O servico opera em nuvem, sendo disponibilizado via web e ¢
direcionado a grandes clientes com necessidades diversas de analise da aptidao dos solos.

Entre os clientes desse servigo, o diretor geral da AgTech C citou uma cooperativa,
uma das maiores produtoras de café do mundo. Para esse cliente, a AgTech C fornece um

servigo especifico, que disponibiliza laudos de aptiddo com informagdes como as necessidades
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de adubagdo das areas agricolas de seus cooperados, mediante a forma de software-as-a-service
(SaaS). Nessa cooperativa, entretanto, o servigo ¢ disponibilizado gratuitamente a cooperativa
como forma de visualizar as diferengas no solo na area de cada propriedade rural e assim
facilitar o levantamento da quantidade de amostras que cada produtor deve enviar para a
AgTech C analisar. Conforme EC, “ai, o mesmo sistema, na verdade, passa a ser uma
ferramenta para gerar demanda no produtor. Dai o produtor vai coletar trés amostras e vai
mandar para a gente analisar”.

Os servicos da AgTech C oferecem 35 recomendacdes agrondmicas, com a
projecdo da criacdo de outras mais, € ndo tem concorrentes na area de analise de solos por
magnetismo, segundo o entrevistado.

De acordo com EC, as grandes corporagdes, por terem processos decisorios lentos
que custam tempo a AgTech C, ndo sdo necessariamente os melhores clientes. Um produtor
rural muito grande, por outro lado, pode tomar a decisdo rapidamente e proporcionar um custo
de aquisicdo de cliente bem abaixo do das grandes empresas.

EC afirmou diversas vezes que produtores rurais nem sempre estdo a par de toda a
importancia dos solos e de como estes sdo heterogéneos, mesmo em pequenas areas,
necessitando assim de informagdes especificas de identifica¢do e andlise de acordo com essa
heterogeneidade. Nesse sentido, ele disse que € necessario um grande trabalho de educagdo

sobre o tema. Segundo o entrevistado,

A gente escolheu talvez a area mais dificil de trazer inovacdo na agricultura. Porque
todo mundo acha que para produzir precisa de ter adubo, precisa de ter um bom trator,
precisa de ter uma boa semente. Isso ¢ verdade. Mas mesmo vocé tendo um bom
trator, uma boa semente, um bom adubo, vocé as vezes pode ndo produzir se vocé€ ndo
tiver terra, se voc€ ndo tiver solo. E esse conceito muito simples, parece bobo, mas
passa despercebido por tanto as pessoas que moram na cidade, quanto por aquelas que
trabalham no campo. Com isso eu quero mostrar fortemente que o solo ¢é
subvalorizado.

Para propiciar mais informagdes a fim de que seus clientes valorizem o valor
oferecido pela empresa, a AgTech C oferece treinamentos e palestras pagas, mas que podem
ser deduzidas do preco caso, o cliente aceite os servigos da empresa.

O outro negocio da AgTech C ¢ a analise do solo, cujo preco pode variar entre R$
15 ¢ R$ 80 reais o laudo da amostra, a depender das informagdes requeridas. Ele atende
pequenos, médios e grandes produtores rurais. Nesse caso, para explicar ao produtor rural que

ele tem solos com caracteristicas heterogéneas e que precisa de mais amostras de solo para
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serem analisadas, a AgTech C oferece gratuitamente um laudo de aptiddo dos solos da
propriedade do cliente a fim de gerar mais demanda.

Entre as potenciais fontes de receita a serem exploradas no futuro, EC citou uma
metodologia para mapear carbono em solos, a qual podera viabilizar outros possiveis negocios.

Os precos da AgTech C sdo estabelecidos com base na experiéncia de um de seus
socios fundadores, que trabalhou em uma grande empresa de certificagdo internacional, na qual
desenvolveu conhecimento em planilha de custos para a prestacao de servigos. Além disso, a
AgTech C também conversou com muitos produtores para avaliar a disposicao a pagar deles
quando buscava a adequacao de sua solucdo ao mercado (product-market fit). EC mencionou
ainda que quando o cliente entende a solugdo proposta por seus servicos e compreende o valor
oferecido, a aceitacdo se torna muito facil. Outro aspecto relevante ¢ que os precos consideram
ainda o tipo de cultura para o qual a plataforma sera utilizada. No caso de café especial, por
exemplo, que tem um alto valor agregado, os precos dos mesmos servigcos sdo mais altos que
para a cana-de-acucar.

A metodologia de mapeamento mineral de solos tropicais por meio de magnetismo
desenvolvida pela AgTech C ¢ como um “método para ver o DNA do solo”, segundo EC, mas
com um custo muito abaixo do método padrdo. A principal dificuldade para a venda dos
servigos seria a falta de entendimento do produtor rural dos beneficios ofertados e também da
resisténcia cultural a andlise de solo, notadamente a de que sdo necessarias diversas amostras
para representar a heterogeneidade dos solos de determinada é4rea agricola.

A AgTech C teve dificuldades para encontrar o principal argumento de venda e
posicionamento de mercado. Quando a empresa foi iniciada, EC disse que os sdcios pensavam
em vender os servigos para a cadeia produtiva do café, sob a proposi¢do de valor de que iriam
ajudar a identificar as melhores areas agricolas para a produgdo de cafés especiais. Para eles,
“[...] a gente ia ser headhunter de cafés especiais”. Entretanto, descobriram que o principal
valor oferecido residia em uma andlise de quanto adubo se deve aplicar em cada area. O
entrevistado considera isso uma mudanga na proposi¢ao de valor da empresa, ou pelo menos
na forma comunica-lo, que passava a realgar o beneficio da possivel economia com insumos de

producdo, algo com maior apelo. Segundo EC,

Af a gente teve que pivotar. Olha que interessante. Entdo, em vez de eu chegar falando
que o meu negodcio ajudava a escolher café especial, falar que o meu negécio gerava
mais de 35 parametros com o mesmo mapa, que ele podia fazer varias coisas, inclusive
se conectar com o mercado de carbono, [assim] ele ndo entendia nada. E ai a gente
ndo conseguia entrar. A partir do momento que eu falava, "olha, eu tenho um mapa
que vai ajudar vocé€ escolher o adubo que custa 500 reais e o adubo que custa 3000
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reais." "Opa, eu quero!" Ai, depois que tinha implantado, perguntava, "6 [nome
suprimido] ou [nome suprimido], mas ¢ s6 isso ai? Nao tem mais nada que vocés
podem ajudar?" "Opa, tem sim.” Ai a gente mostrava o resto.

EC relatou ter tentado testar duas formas de cobranca com base nos resultados. Na
primeira, para um comprador procurando uma grande propriedade rural, a AgTech C se dispds
a elaborar um laudo de aptiddo dos solos para a area desejada, com indicagdo de custos de
adubacdo a serem incorridos para a atividade rural, o que implicaria em uma anélise economica
do potencial de lucro. Dessa forma, a AgTech C ofereceu cobrar R$ 5 mil pelo laudo. O
potencial comprador entdo usaria esse laudo para conseguir um desconto sobre o preco inicial
pedido pela fazenda em vista, sob o pretexto de adequag¢do do preco as possibilidades de
lucratividade naquela area agricola. A AgTech C, por sua vez, ficaria com 10% desse desconto
concedido com base na informagao do laudo. O possivel comprador, entretanto, nem mesmo se
mostrou disposto a testar tal forma de negociacdo, afirmando que dificilmente o vendedor
aceitaria tal argumento com base no laudo.

EC relatou ainda uma segunda tentativa de cobranga com base nos resultados, desta

vez junto aos produtores de café especial:

“O seu José, se o senhor implantar o nosso mapa, a gente vai garantir o senhor
produzir aqui 37 sacas de café. Se o senhor produzir 40, o senhor ndo quer dar as
outras trés sacas para no6s? O senhor estd produzindo 30. A gente vai fazer o senhor
produzir sete sacas a mais. E a diferenca fica com a gente. Se o senhor ndo produzir,
o risco € nosso. O senhor nem precisa de pagar.” Também nio quis.

Para o entrevistado, uma possivel causa para a recusa para a forma de cobranga com
base nos resultados seria o pouco costume com tal método. Apesar dessas duas tentativas nao
terem sido bem aceitas, ele declarou querer mudar o modelo de receita atual para uma forma de
auxiliar os produtores rurais a negociarem servigos ambientais sob a forma de pardmetros

ecossistémicos do solo. Ele exemplificou assim tal método:

Eu gostaria que o produtor ndo pagasse nada para a gente. Como funcionaria isso? A
gente iria mapear o solo do produtor, a gente ia comprovar que ele esta armazenando
carbono. A gente ia comprovar que ele esta melhorando as fungdes ambientais da
terra. Isso vai gerar uma série de parametros. O produtor ia trocar esses pardmetros
por produto com a Bayer, a Syngenta. Ele ia poder trocar esses pardmetros com o
banco. Ai o banco trocava o parametro por dinheiro, o banco dava o dinheiro e ficava
com aquele indicador [para si]. E ai, quando o produtor fizesse essa troca e o banco
voltasse o dinheiro para ele, a gente ficaria com uma porcentagem.

EC considera a margem de lucro atual dos seus servigos como alta, mas que poderia

aumentar ainda mais, principalmente em vista da enorme redu¢do de custos com adubacdo
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(“economizando fontes de fosforo™) que os seus servigos proporcionam ao longo do tempo.
Entre as dificuldades para aumentar essa percep¢do de valor e assim a disposi¢do a pagar,
estariam as dificuldades que os produtores rurais tém para identificar exatamente qual fator ¢ a
causa dos resultados alcancados. Outra se refere ao tempo, geralmente uma safra ao menos,
para que o produtor possa distinguir os resultados alcangados pela solu¢do implantada. O
entrevistado mencionou ainda a dificuldade do produtor rural para perceber o beneficio da
identificacdo da fertilidade dos solos, que representaria um valor pouco tangivel de imediato.

Se pudesse voltar no tempo, EC afirmou que teria realizado ainda mais discussdes
com seus socios, experimentacdes e testes para conhecer melhor os clientes e quais proposicdes
de valor teriam mais efeito. Ele disse que talvez assim ele poderia, em vez de ter focado na
qualidade dos cafés especiais, ter se concentrado desde o comeco na reducdo de custos com
adubos (principalmente fésforo) que seus servigos permitem obter, o que nenhum outro
concorrente consegue.

O servigo de SaaS da AgTech C ¢ constituido por planos anuais com pagamentos
mensais direto em conta corrente. Ja o servi¢o de laudo de analise das amostras, direcionados
aos pequenos produtores rurais, o pagamento se da por laudo elaborado, geralmente divididos
em duas vezes e pagos via boleto ou Pix.

EC sugeriu que o estudo desta tese considere ainda, entre os meios de pagamento a
serem recebidos pelas AgTechs, as modalidades de barter e os programas de fidelidade que
geram pontos como recompensa por compras efetuadas, os quais podem ser trocados
(resgatados) por produtos ou servicos. A AgTech C, apesar de ser cadastrada em alguns
programas de fidelidade para obter visibilidade junto aos produtores, consegue poucos negdocios
por essas plataformas devido ao fato de os produtores necessitarem de muitos pontos para
conseguirem resgatar os servicos dela.

A Figura 16 apresenta o modelo de receita da AgTech C, com cada solugdo

oferecida sendo representada por uma cor de papeleta.
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6.6 AGTECH D

A quarta empresa deste estudo surgiu a partir de um escritorio de advocacia. Por
meio de sua plataforma inteiramente digital, a AgTech D aproveita o conhecimento juridico do
escritdrio para prestar diversos servigos relacionados a instrumentos de crédito e contratos no
agronegocio, principalmente cédula de produto rural (CPR). Além da emissdo de CPR, a
empresa oferece servigos de assinatura digital, verificacdo de documentos, registro de garantias
e emissao de endossos. A AgTech D consiste assim em uma plataforma digital para servicos
diversos relacionados a CPR e a outros titulos de crédito do agronegocio.

A primeira empresa originada do escritdrio de advocacia, no entanto, foi uma outra,
fundada em 2016, que atua prestando servi¢os para o apoio na estruturacdo de certificados de
recebiveis do agronegdcio (CRA) e fundos de investimentos em direitos creditérios (FIDC’s).

A AgTech D, por sua vez, foi fundada em 2020 pelos quatro sécios do escritorio de
advocacia para atuar junto as CPR’s. Segundo um dos socios, o entrevistado ED, o escritorio
de advocacia tem o “DNA do Agronegécio” desde a sua fundagdo hd mais de 20 anos, quando
teve uma grande multinacional do agronegdcio como a primeira cliente. Em 2021, uma empresa
de informatica que ja prestava servicos, entrou como socia na AgTech D. No ano seguinte,
outra advogada foi acrescentada ao quadro de s6cios. O CEO da AgTech D foi contactado para
este estudo. Porém, devido a dificuldades de agenda, o sdcio fundador ED se dispds a participar
em seu lugar. A AgTech D conta com os cinco socios mais o time da empresa de informatica.

O Radar AgTech Brasil 2022 classifica a AgTech D como uma AgTech do setor de
“crédito, permuta, seguro, créditos de carbono e andlise fiduciaria”, no segmento “antes da
fazenda” (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022).

A cédula de produto rural (CPR), foco da operagdo da AgTech D, ¢ um titulo de
crédito emitido por um produtor rural representando uma promessa de uma entrega futura de
sua produg¢do agropecudria em data, local e condig¢des determinadas. A cédula de produto rural
financeira (CPR-F), por sua vez, ¢ um tipo de CPR que abrange a possibilidade de liquidagao
financeira em lugar da entrega fisica da produgao (Luz, 2022b). As CPR’s sdo muito utilizadas
nas operacdes de barter, que abrangem a troca de insumos por CPR. No barter, uma revenda
agropecuaria ou cooperativa, por exemplo, recebe a CPR do produtor rural e lhe concede em
troca crédito em insumos (Luz, 2022a).

A AgTech D disponibiliza uma plataforma web para a emissdo de CPR’s. Mais
especificamente, a plataforma auxilia na analise da documentagao, emissdo da CPR, coleta de

assinatura digital, registro de garantias, endosso eletronico e registro eletronico na B3, CERC



189

ou outras registradoras autorizadas pelo Banco Central do Brasil. A empresa, que € registradora
homologada junto a B3 e a CERC, anuncia oferecer agilidade, confiabilidade, reducdo de
custos, seguranca juridica e rastreabilidade nos processos, tendo auxiliado na emissao de cerca
de R$ 4 bilhoes em titulos. Ela atende clientes como industrias agroquimicas, produtores rurais,
revendas agropecuarias, bancos, cooperativas e tradings. Os clientes contratantes da plataforma
web sdo treinados gratuitamente e recebem logins para acessarem e efetuarem eles proprios
todo o processo de elaboragdo das CPR's. Os honorarios dos servicos dependem do volume
utilizado por ano, com trés faixas de titulos emitidos (até 150 CPR’s, de 151 a 500 e acima de
500). A depender dos servicos usufruidos, que podem ir além da formalizacdo e emissdo de

CPR’s, novo valores sdo acrescentados. A Tabela 1 mostra a lista basica de pregos da empresa.

Tabela 1 - Pregos de servigos para CPR emitida via sistema da AgTech D

Volume / Formalizagdo e =~ Registro da Registro da Emissao de Formalizagao,
Servigo emissdo da CPR com CPR em certidoes de emissdo e
CPR garantia real entidade penhor e registro de
em cartorio registradora matriculas endosso, termo
(B3 e CERC) de baixa de
endosso e termo
de baixa de
CPR
ATE 150 CRP R$ 400 R$ 100 R$ 150 R$ 50 R$ 50
/ Ano
De 151 a 500 R$ 360 R$ 100 R$ 135 R$ 50 RS$ 50
CPR / Ano
Acima de 500 R$ 320 R$ 100 R$ 120 R$ 50 RS 50
CPR / Ano

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de dados fornecidos pela AgTech D.

Os principais concorrentes da AgTech D, de acordo com o entrevistado, sdo a Gira,
que, no entanto, foi comprada pelo Santander e teve mudancas em sua atuagdo, e a Bart Digital.
Esta ultima ndo oferece a gama de servigos juridicos prestados pela AgTech D e a solugdo deles
ndo ¢ tdo completa em termos de automatizacio dos processos, na avaliacao do entrevistado.

O entrevistado deste estudo, ED, atua na AgTech D na parte comercial, na
prospeccao de clientes e atendimento dos ja existentes, dividindo seu tempo com o escritorio

de advocacia. Segundo ele ainda, os quatro socios possuem também, além da primeira empresa
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fundada e de uma outra empresa de assinaturas digitais, uma quarta empresa, a qual compra e
gere crédito estressado.

ED ¢ bacharel em Direito com duas pos-graduagdes na mesma area € curso em
Direito para startups. Desde héd 20 anos ¢ socio do escritério de advocacia mencionado.

A AgTech D oferece ao estudo informacgdes sobre o processo de configuracio de
um modelo de receita de uma empresa relevante em um setor voltado a aspectos financeiros e
de mercado de capitais, bastante distinto dos setores dos demais casos, o que confere
heterogeneidade a investigacdo. Essas mesmas caracteristicas permitem um potencial de
aprendizagem interessante, pelas caracteristicas tnicas do tipo de servigo oferecido. O
entrevistado ED, por sua vez, se habilita ao estudo por ser um dos socio fundadores, com amplo

conhecimento sobre a AgTech D e atuagdo na area comercial da empresa.

6.6.1 Apresentacio dos dados coletados na entrevista

De acordo com ED, a partir de 2015, com o aquecimento do mercado de capitais
em relacdo a recebiveis do agronegocio, o escritorio de advocacia em que atua se inseriu nessa
area prestando servigos relacionados a area juridica das operacdes de CRA. No entanto, como
muitas das atividades executadas ndo se encaixavam exatamente como advocacia, ele e seus
socios criaram em 2016 para prestar esses servigos uma primeira empresa, que ele afirmou ser
hoje lider absoluta na assessoria as operagdes estruturadas de CRA’s e FIDC’s, com cerca de
75% de participagdo nesse mercado, citando um ranking da Ugbar, hub da area de finangas
estruturadas. Antes dessa primeira empresa, entretanto, o escritdrio de advocacia ja prestava
servicos para as operacdes de barter de uma grande multinacional do agronegdcio e tinha a
intencdo de criar uma “esteira de documentos para as operagdes” com recebiveis, ou seja, um
processo automatizado que conferisse agilidade, rapidez e menos erros. A AgTech D surgiu
para esse fim e sua plataforma foi testada na multinacional por meio de um produto minimo
viavel, o que permitiu fazer experimentagdes e aprimoramentos no produto. De acordo com

ED,

A gente monta a empresa em maio de 2020 e comeca esse piloto dentro da [nome da
multinacional suprimido]. Entdo, esse MVP rolou ali de maio até dezembro de 2020
e a [nome da multinacional suprimido] foi um baita parceiro nessa historia toda,
porque eles ajudaram muito a desenvolver o produto. Entdo uma coisa ¢ vocg ter ele
para vocé, outra coisa € vocé oferecer para alguém e ai vocé vai ter a visdo do alguém
daquilo que vocé fez, né? E ai eles foram ajudando muito.
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Ha alguns anos a AgTech D apoiou, com seus servigos de formalizagdo, emissdo e
registro de CPR’s, o lancamento de um CRA no valor de dezenas de milhdes de reais de uma
cooperativa. Pela rapidez e o sucesso da operagdo, muita midia positiva espontanea foi gerada,
0 que abriu caminho para novos clientes. Conforme ED, a AgTech D ¢, apos as tradings, a
maior registradora de CPR’s do pais, e ¢ especializada em grandes operagdes pulverizadas, ou
seja, com grande quantidade de CPR’s de produtores rurais diferentes.

Enquanto a primeira empresa fundada pelo escritdrio apoia as operagdes que
empregam duplicatas como instrumentos de crédito, a AgTech D se especializou em CPR’s.
Mas ambas operam no sentido de complementar uma a outra, segundo ED, abrangendo os
diversos instrumentos de crédito que podem ser utilizados como lastro de operacdes
estruturadas. A intenc¢do, inclusive, ¢ que ambas fagam parte de uma solugdo apenas, naquilo
que ele chama de securitization-as-a-service.

Os servicos prestados pela AgTech D, conforme mostrado na Tabela 1, tem seu
preco baseado em trés faixas de volume de CPR’s formalizadas pela plataforma. Segundo ED,
o objetivo do desconto por volume ¢ que o cliente tenha a AgTech D como seu principal, sendo
unico, prestador de servigos na area e também como forma de fideliza-lo.

ED real¢ou que o cliente pode utilizar por si proprio a plataforma web da AgTech
D e contratar a empresa para outros servigos correlatos, como analises juridicas das operagoes,
ocasido em que os advogados do escritorio de EC trabalham sob contrato para a AgTech D, que
ndo possui advogados proprios para esse fim.

Os socios da AgTech D a consideram como uma startup, segundo ED. Ele afirmou,
entretanto, que a empresa nao passou por rodadas de captacdo de fundos, em razdo de nao ter
tido essa necessidade, ja que os s6cios fundadores aportaram capital proprio ao longo do tempo.
Atualmente, os socios apenas reinvestem os lucros. Quanto ao estagio, ED considera que a

startup esta escalando. De acordo com ele

A gente vem entregando, dobrando faturamento ano contra ano. A gente em 2020 era
s6 um MVP. Entdo a gente fechou 2021 com faturamento, a gente dobrou ele em 2022
e dobra de novo agora em 2023.

A AgTech D nao emprega o termo modelo de negdcio em suas discussdes € nao
possui um planejamento formal, apenas o estabelecimento de metas de faturamento agressivas
e experimentagdes para sempre aprimorar os servicos prestados de acordo com o feedback dos
clientes. Também ndo usam o termo modelo de receita, apenas precificacdo, segundo ED. No

entanto, o entrevistado empregou o termo monetizagdo sete vezes ao longo da conversa.
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O objetivo da empresa sempre foi tornar a sua plataforma dominante no mercado,
aplicando tecnologia para automatizar os processos, buscando aumentar o volume de servigos

prestados e oferecendo precgos agressivos. De acordo com o entrevistado,

O primeiro foco era ter clientes, para que esses caras usassem a plataforma para que
ela fosse dominante no mercado, mais do que lucrativa. Por isso que a gente foi pondo
muito dinheiro ao longo do tempo, para a gente poder garantir que o negocio parasse
em pé.

Nesse sentido ainda, ED afirmou que a empresa nunca limitou ou cobrou do cliente
pelo numero de pessoas com acesso a plataforma. Este pode ter acesso irrestrito a plataforma
nesse quesito, recebendo inclusive “treinamento gratuito e infinito” para os funcionarios. Da
mesma forma, nunca pretenderam cobrar mensalidades dos clientes.

A AgTech D também cobra valor fixo por servigo (variando apenas de acordo com

o volume), sem considerar o valor em reais da CPR. ED explicou que

A gente comegou assim: pd, vamos cobrar X reais por operagdo e um valor fixo por
operagdo de CPR. Também foi 6timo, por que o que acontece? A gente ndo cresceu o
olho, entre aspas, sobre o valor operacional do cara. Porque se eu comegar a cobrar
zero virgula qualquer coisa sobre a CPR do cara, ele comega a me enxergar quase
como um socio dele, entendeu? Entdo eu falo sempre o discurso de vendas assim:
olha, eu te cobro R$ 300 por CPR. E uma CPR de R$ 50.000? Ela custa R$ 300. E
uma CPR de R$ 1 milhdo, ela custa R$ 300. O meu trabalho todo dia ¢ o mesmo.
Pouco importa o valor da CPR. A grandeza dela ndo me diz respeito, ndo reflete no
meu servico. E isso também foi um ponto positivo.

Uma modifica¢do em seu modelo de receita surgiu a partir do fato de que muitos
dos produtores rurais que ofereciam suas terras como garantias para a CPR tinham diversas
matriculas associadas a propriedade, o que gerava um trabalho operacional bastante grande. Em
razao disso, ED relatou que a AgTech D comegou a cobrar por matriculas adicionais dos
imdveis rurais. Da mesma forma, novos servigos extras, sempre relacionados ao processo de
formalizagdo, emissdo e gestdo das CPR, foram incorporados a lista de pregos dos servicos,

como mostra a Tabela 1. Conforme ED,

A gente foi sempre pisando em ovos e entendendo até onde dava para avangar. E foi
incluindo novos valores, novas regras de monetizagdo a partir daquilo que a gente
comegou a entender que o cliente aceitava e a gente conseguiu adequar a monetizagao
assim. Entdo a gente comegou com o valor fixo de CPR e depois a gente foi criando,
como eu falei, colunas 14 na nossa logica, a partir daquilo que a gente enxergava que
gerava dificuldade para a gente e que ao mesmo tempo podia ser uma fonte de
monetizagdo. E ai a gente conseguiu, corrigindo e acertando o prego a partir disso.
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ED afirmou que a tabela de custos de servicos elaborada serve bem a todos os tipos
de empresas clientes da AgTech D, ja que a logica de cobranca foi facilmente assimilada e
aceita. Um dos objetivos da criagdo da tabela foi justamente ndo ter uma cobranca customizada
e sim uma que se aplicasse a uma grande variedade de clientes. Ele disse ainda ndo ter percebido
grandes dificuldades com a criagcdo da forma de monetizagdo da AgTech D, que surgiu e evoluiu
de forma natural. Também ndo foram utilizadas ferramentas ou processos especificos, apenas
experimentacdes € feedback dos clientes.

Os pregos, apesar de fixos, podem ser levemente negociados com os clientes,
principalmente em relacdo as faixas de valores mostradas na Tabela 1. ED observou que o
objetivo de dominar o mercado faz com que a empresa esteja aberta a essas negociagdes, quando
preciso.

A AgTech D fatura mensalmente os servigos prestados pela plataforma. As
industrias quimicas, grandes usudrias dos servigos, costumam pedir entre 60 e 90 dias de prazo
até o vencimento. Ja as revendas agropecuarias, por sua vez, costumam pagar com prazos
menores. Os pagamentos sdo efetuados em conta corrente indicada em contrato.

No momento da entrevista, ED disse que a empresa considera a forma de
monetizac¢ao j& madura. Ela relatou que a Gltima modificagdo no modelo de receita se deu em
razao de as principais registradoras de CPR’s, a B3 e a CERC, oferecerem um desconto para a
AgTech D de 30% da taxa mensal cobrada (na forma de cashback), em razao do grande volume
registrado por ela. A AgTech D decidiu repassar esse desconto a seus clientes. “A gente
repassou esse rebate ao cliente como uma vantagem competitiva também frente a concorréncia.
Foi a tlltima coisa que a gente mudou na monetizagao”, afirmou o entrevistado.

Ja em relagdo ao prego estabelecido, ED disse que a AgTech D se baseou nos pregos
da concorréncia, buscando ser agressiva para conquistar uma grande base de clientes para a sua
plataforma. Todas as decisoes da empresa, inclusive aquelas relacionadas a monetizagdo, sao
tomadas pelos socios e sempre por unanimidade. Caso uma decisdo ndo obtenha consenso, eles
a postergam para um outro momento, sem jamais tomar decisdo por maioria.

A AgTech D se considera diferenciada da Bart Digital, a principal concorrente
citada, em razdo de possuir uma equipe juridica por tras dos servigos, bem como pela oferta
ampla de servicos relacionados ao processo de formalizagao e emissdo de CPR’s. Segundo ED,
a empresa se aproxima do conceito de one-stop shop, faltando apenas um servigo de andlise de
crédito para se tornar uma solu¢do completa para seus clientes.

A AgTech D tem privilegiado o crescimento da base de clientes e a dominancia do

mercado, em detrimento do lucro. Esse objetivo, segundo ED, deve continuar, a fim de apoiar
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os negocios de CRA e FIDC daquela primeira empresa criada pelo escritorio. Tal sinergia pode
ajudar no futuro a trazer negocios altamente lucrativos dentro do mercado de capitais para
ambas as empresas. O entrevistado informou que o mercado de capitais no Brasil voltado ao
agronegdcio ¢ muito irrelevante perto do tamanho do agronegdcio e que a empresa aposta no
seu crescimento.

A falta de referéncias de outras empresas operando de forma similar teria
dificultado a tomada de decisdes da AgTech D, que pdde se basear apenas em parte no que
outros concorrentes faziam, ja que eles ndo ofereciam tantos servicos. Em razdo disso, o
entrevistado afirmou que ndo houve muita “ciéncia aplicada” ao processo de decisdo, o qual se
baseou principalmente em experimentagdes € mudancas com base nas respostas dos clientes.

A Figura 17 apresenta o modelo de receita empregado pela AgTech D.
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6.7 AGTECHE

A AgTech E ¢ uma empresa fundada em 2017, que atua como uma plataforma
digital para recomendacdes de decisdes para o manejo fitossanitario de doengas de plantas. As
recomendacdes fornecidas pela AgTech E sdo elaboradas a partir de algoritmos matematicos
proprios que utilizam diversos dados e pardmetros. Elas visam permitir melhores decisdes sobre
quais fungicidas ou misturas utilizar, qual a melhor data para a aplicagdo, quantas pulverizagdes
executar e como lidar com o manejo antirresisténcia. Com isso, a empresa busca oferecer valor
na forma de otimizag¢do dos recursos do produtor, maior produtividade e menor impacto
ambiental.

A plataforma da AgTech E gera ainda diversos relatdrios e graficos para auxiliar na
tomada de decisdo, bem como alertas e notificagdes com sugestdes de melhores praticas no
manejo fitossanitario. As principais culturas atendidas sdo a da soja e do trigo. A plataforma
digital ¢ comercializada na forma de assinaturas anuais, em precos que variam de acordo com
a area total do produtor a ser monitorada.

O Radar AgTech Brasil 2022 lista a AgTech E na categoria “plataforma integradora
de sistemas, solu¢des e dados”, no segmento “dentro da fazenda” (Figueiredo; Jardim; Sakuda,
2022).

A empresa foi fundada por trés empreendedores. EE1 ocupa o cargo de CEO da
empresa. O segundo cofundador ¢ pesquisador e atua como chief research officer. O terceiro
cofundador ¢ investidor e membro do conselho da AgTech E, mas atua como gerente geral em
uma outra empresa ndo relacionada.

Foram entrevistados dois gestores. EE1, CEO e cofundador da AgTech E, que
solicitou que seu chief operating officer (COO), EE2, também participasse da entrevista, o que
foi prontamente aceito.

EE1 fundou um total de 10 empresas, sendo trés startups. Ele participou ainda do
conselho de diversas startups. E engenheiro, com MBA e p6s-MBA, tendo participado ainda
de cursos sobre empreendedorismo.

EE2 atua como COO da AgTech E desde 2022. Ele possui experiéncia de mais de
15 anos na area financeira em um banco. Bacharel em curso na area de tecnologia da
informagdo, EE2 cursou ainda MBA e p6s-MBA.

A AgTech E passou por dois processos de aceleracdo. Ela venceu um desafio de
startups e e se destacou como uma das “100 Startups to Watch”, lista da Revista Pequenas

Empresas & Grandes Negocios. Ela ja passou por trés rodadas de investimento. No momento
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da entrevista, segundo EE1, a empresa, que atua no Brasil e Paraguai, estava buscando ampliar
sua atuacdo para os Estados Unidos, onde prospectava ainda novos recursos para seu
crescimento.

A AgTech E retine as condigdes para participar deste estudo em razdo da oferta de
uma solucdo tecnoldgica que se encaixa em uma categoria diferente das demais incluidas neste
estudo, o que permite a heterogeneidade pretendida. O carater singular, inovador e ja maduro
da solugdo tecnolédgica proporciona o potencial de insights valiosos para a compreensdao da
configuracdo de modelos de receita. EE1, por ser cofundador e CEO da empresa, se habilita
como o principal informante-chave na condi¢dao de oferecer as informagdes solicitadas. EE2,
por sua vez, ainda que tenha pouco tempo na AgTech E, é um profissional experiente em uma

area que permite complementar e enriquecer as informacdes de EE1.

6.7.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

A AgTech E vem desenvolvendo sua plataforma para atingir outras culturas, como
milho, cevada e café¢, com potencial ainda para trabalhar com algodao, de acordo com o seu
CEO, que, no entanto, prefere crescer uma cultura de cada vez. EE1 encontrava-se no momento
da entrevista nos Estados Unidos, procurando validar sua solugdo naquele pais, desenvolvendo
parcerias e buscando financiamento para crescer a atender suas pretensdes de criar uma
operacao global. De acordo com EE2, a AgTech E conta mais de 30 funcionarios.

O CEO da AgTech E considera que a empresa ja validou sua solucdo principal de
soja, a qual se encontra escalando e em momento de crescimento das receitas. As outras
solugdes, entretanto, ainda estdo em fase de validacdo. A empresa desenvolve também outros
possiveis produtos, como scores ou pontuagdes para avaliacdo de riscos envolvidos em
concessao de crédito ou em seguros. Esses novos modelos de negdcio dentro da AgTech E
poderiam incluir novas fontes de receita, como o compartilhamento de receita ou mesmo taxas
(fees).

A empresa ja utilizou mais o conceito de modelo de negocio, no caso o framework
Canvas, de Osterwalder e Pigneur (2011), de acordo com EE1, mas no momento emprega
principalmente outras ferramentas relacionadas, como o mapa de empatia e o Canvas da
proposta de valor. Conforme EE1 e EE2, os principais termos utilizados para discutir aspectos
da monetizacdo dentro da empresa sdo precificacdo e fontes de receita.

A AgTech E, segundo EEI, utiliza o SaaS para sua plataforma online de

recomendacdes agrondmicas inteligentes. E cobrada uma anuidade que varia conforme a area
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coberta pelas recomendagdes da plataforma. Essa € a unica fonte de receita atual da empresa,
que nao oferece nenhuma forma de valor gratuito.

Segundo EE2, a inten¢do desde o inicio era criar uma plataforma que fosse
“democratica”, ou seja, pudesse atender produtores rurais pequenos, médios e grandes. Em
razao disso, ele disse ndo fazer sentido cobrar um preco fixo por produtor, ja que poderia haver

grandes diferencas de tamanho. Nas palavras dele,

Nos identificamos que fazia mais sentido ndo cobrar um valor fixo, porque como a
faixa ¢ muito grande, vocé estd falando de produtores que t€m ali 30, 40 hectares, e
produtor que tem 100.000 hectares. Entdo como é que tu vai cobrar R$ 1.000 de cada
um? Ai, se cobrar por produtor, para um fica caro ¢ para o outro fica muito barato.
Entao, fazia muito sentido cobrar por hectare [...] e cobrar por ano.

Para chegar ao preco por hectare, EEl afirmou ter feito pesquisas com muitos
produtores rurais durante as aceleragcdes pelas quais a empresa passou. As pesquisas
investigavam, entre outras coisas, a disposi¢do a pagar por hectare pelos beneficios oferecidos
pelos servicos. Ajustes foram feitos, entretanto, no sentido de se criar faixas de preco de acordo
com a area coberta pelas recomendagdes, oferecendo descontos por volume. Dessa forma, o
preco da licenga anual para uso da plataforma pode variar entre cerca de R$ 25 a R$ 3 por
hectare por ano, a depender do tamanho da area contratada.

Outro ajuste, segundo EE1, refere-se a forma de cobranga, que anteriormente previa
a duragcdo de uma safra. A cobranga com base anual foi estabelecida posteriormente, pelo
costume dos produtores rurais de pagarem muitas contas dessa forma e também em razao da
pouca disposicao deles em pagar mensalidades. Segundo EE2, as anuidades sdo pagas por 80%
dos produtores de uma s6 vez, de forma antecipada. Os demais produtores pagam em geral em
até 3 vezes, mas estdo disponiveis até 12 parcelas. A empresa aceita como meio de pagamentos
Pix e TED (para pagamentos a vista), cartdo de crédito e boleto (para pagamentos parcelados).
A plataforma fica disponivel 12 meses ao produtor rural contratante.

EE1 considera a AgTech E como SaaS puro, uma forma de se referir ao sofiware-
as-a-service que nao envolve nenhum hardware, custo de instalagdo ou de integragdo
associados a plataforma, o que torna a solucdo da AgTech E bastante escalavel e com baixos
custos advindos do crescimento da base de cliente.

A startup, de acordo com seu CEQ, ja discutiu a hipdtese de cobrar por desempenho
e mantém ainda tal possibilidade em aberto, pois avalia a sua solu¢do como uma grande
geradora de valor ao produtor rural. No entanto, mencionou dificuldades inerentes a

implementagdo dessa abordagem: a plataforma oferecida ¢ de decisdo e ndo operagdo, ou seja,
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ndo ha controle sobre a qualidade da execu¢do dos processos de manejo fitossanitirio na
propriedade rural; ¢ dificil isolar os diferentes fatores que causam efeitos e hé dificuldades ainda
em se auditar os ganhos dos produtores em cada talhdo, que serviriam de base para a cobranga.
Em relacdo a este ultimo obstaculo ainda, haveria a dificuldade adicional de se saber qual seria
a produtividade do talhdo caso ndo houvesse o manejo indicado.

Segundo EE1, a AgTech E “deixa dinheiro na mesa”, ja que ainda ndo consegue
capturar todo o valor que consegue gerar. O preco cobrado ¢ considerado baixo perto dos
beneficios que proporciona ao produtor rural. O retorno do investimento na plataforma pode
chegar a 200 ou 300 vezes o valor pago, ou seja, o ganho de produtividade em valor das sacas
de soja produzidas a mais poderia chegar a algumas centenas de vezes o valor pago por ano a
AgTech E. EE1 complementou: “se o cara ndo tem gestdo de custo direito, se ele ndo sabe bem
o quanto custa, tudo o que vem ¢ despesa”.

EE2 afirmou que tem sido dificil conseguir maior disposi¢ao a pagar do produtor

rural. Ele ilustrou assim tal fato:

[...] todo produtor, que nem falou outro dia um consultor, ¢ casca grossa. Tudo que
for aumentar custo para ele, ele fica meio arisco assim, mesmo que seja um valor
baixo. Entdo a gente tem utilizado um pouco dessa referéncia, ndo de referéncia de
tecnologia digital, mas referéncia em pardmetro caro. Gasta R$ 5.000 para fazer a tua
lavoura de soja, o hectare de uma lavoura de soja. E eu t6 te falando que vocé vai
gastar R$ 6 a mais para ter um retorno muito maior. Entdo esse acaba sendo uma
forma de a gente tentar dar uma quebrada nessa objegao.

A empresa ndo teria concorrentes diretos entregando a mesma solucdo, na avaliagao
do CEO. Ele considera que a empresa ainda estd focada em educacdo do produtor rural, que
estd aprendendo a estabelecer uma percepgdo de valor mais apurada. Ele disse apostar no
aumento da maturidade dos agricultores e busca no momento priorizar a adogdo em escala de
sua plataforma. Com sua experiéncia nos Estados Unidos, EE1 afirmou que os produtores rurais
americanos sdo muito mais orientados a tomada de decisdo por meio de dados, dos quais eles
J& possuem historicos estabelecidos, por utilizarem softwares de gestdo hd muitos anos. Nesse
sentido, disse que os americanos empregam rotineiramente o “termo retorno do investimento”
(ROI), enquanto no Brasil tal termo mal ¢ utilizado pelo produtor rural. Tal fato implica em que
o produtor rural brasileiro tem dificuldade em estimar todo o valor das solugdes da AgTech E.
Mas EE1 disse acreditar que o preco cobrado tende a aumentar ao longo do tempo.

A experiéncia de EE1 com diversas outras empresas permitiu a ele ja iniciar a
empresa com vdrias ideias sobre o modelo de receita a ser empregado, tendo efetuado apenas

ajustes ao longo do tempo, como a mudanga do pagamento por safra para pagamento por ano e
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o prego com descontos por faixas de volume. A elaboragcdo do modelo de receita se deu mais
por ele mesmo, ja que seu outro sécio em atividade na empresa ¢ da area técnica. Nao foi
empregada nenhuma ferramenta, processo ou técnica especificos para a elaboragao de modelos
de receita, apenas pesquisas com produtores rurais e a elaboracdo de hipoteses, testes e ajustes.
EE1 disse ter utilizado uma ferramenta de gestao da consultoria Ernst & Young (EY Velocity),
mas que nao tratava especificamente de modelos de receita.

Os possiveis pregos da empresa foram primeiro investigados, segundo EE1, por
meio de estudos de avaliacdo sobre a disposi¢do a pagar, realizados durante as aceleragdes
recebidas. Tais precos obtidos, entretanto, ainda ndo conseguem ser praticados, tanto pela
dificuldade em se conseguir com efeito que o produtor rural perceba todo o beneficio recebido
em termos de retorno do investimento na plataforma da AgTech E, quanto pela necessidade da
empresa de escalar a adog@o de sua solugao.

Para EEI, o processo de elaboragdo do modelo de receita da empresa poderia ter se
beneficiado se tivesse havido uma atuacdo ainda mais proxima dos produtores rurais. Ele citou
como exemplo os ecossistemas de AgTechs dos Estados Unidos, que estdo mais proximos dos
produtores rurais americanos, além de serem muito mais bem estruturados que os brasileiros.
O CEO citou ainda a menor burocracia e as parcerias mais faceis com universidades como
outros exemplos americanos que propiciam maior facilidade no desenvolvimento geral das
startups. A AgTech E, porém, tem a intencao de se aproximar, por exemplo, de produtores no
Mato Grosso. A empresa possui ainda um “programa de consultores”, que forma parceiras com
consultores da area agrondmica para levar a solu¢do da empresa aos produtores de soja e que
funciona como um canal de distribui¢ao.

O modelo de receita da AgTech E ¢ apresentado na Figura 18.
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6.8 AGTECHF

A AgTech F ¢ uma desenvolvedora de solugdes de software e hardware para gestao
de propriedades rurais pecuaristas, fundada em 2015 pelo entrevistado EF. A empresa oferece
como solu¢do principal um sistema completo para a gestao de propriedades rurais tanto de gado
de leite quanto de corte.

Os segmentos de clientes atendidos pela empresa sdo os criadores de gado de leite
e de corte, consultores técnicos, laticinios, cooperativas e instituigdes financeiras. A AgTech F
divulga ter suas solugdes presentes em 8 paises, 22 estados brasileiros, mais de 12 mil
propriedades e com cerca de 435 mil animais gerenciados. A startup oferece um total de seis
solugdes, entre softwares € hardware.

A startup anuncia como beneficios de sua solu¢do principal, composta de softwares
de gestdo tanto via web quanto via app (que trabalham em conjunto), o fato de ser completa, de
facil utilizacdo, que proporciona redu¢do no tempo de gestdo e maior facilidade de acesso as
informagdes da producdo pecudria para a tomada de decisdo. O sistema abrange informagdes
de produgdo, financeiras, sanitarias, de reproducado, de estoques, de nutri¢do, entre outras. Sao
oferecidos mais de 30 relatorios para andlise e tomada de decisdo. A solucdo para gado leiteiro
foi lancada em 2015 e a para gado de corte em 2020. O solucdo na versdo app € um aplicativo
para dispositivos moveis que funciona offline e que depois pode enviar informagdes a
plataforma online (web) quando estiver conectado, facilitando assim a coleta de dados em
campo, sem a necessidade de internet. A plataforma online e o aplicativo constituem uma
solu¢do conjunta, sendo pagas como uma s6. De acordo com o entrevistado, o aplicativo tem
menos funcionalidades que a plataforma de gestdo web, mas ambos sdo integrados. Os dois
sistemas, web e aplicativo, sdo tanto para gado leiteiro quanto de corte, sendo que o usudrio
habilita a modalidade desejada e os sistemas se adaptam a ela.

Em 2020 a empresa langcou um software para laticinios e cooperativas melhor
gerirem programas de qualificagdo de fornecedores e de qualidade do leite. Conta ainda com
uma solucdo em software para emissao de notas fiscais dos produtores rurais.

A AgTech F oferece a opgao de versdes gratuitas dos sistemas de gestdo web e app,
mas limitadas a 10 animais cadastrados, para o produtor rural conhecer a solu¢do. Os demais
produtos ndo oferecem essa versao gratuita.

Além das solugdes em software, a AgTech F langou um hardware para o controle

do manejo da dieta dos animais. Na entrevista, o CEO da empresa explicou que o dispositivo
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foi desenvolvido em parceria com terceiros, que também o fabricam, mas que leva a marca da
AgTech F.

A empresa ja passou por trés rodadas de captagdo de fundos. EF informou na
entrevista que a empresa, que hoje possui 20 funciondrios, passou por uma incubadora
tecnologica. Ela foi acelerada ainda por duas outras institui¢des. O Radar AgTech Brasil 2022
classifica a AgTech F em “sistema de gestdo de propriedade rural” no segmento “dentro da
fazenda” (Figueiredo; Jardim; Sakuda, 2022).

O entrevistado EF ¢ o unico fundador da AgTech F e o seu CEO. Tem graduagdo e
especializacdo na area de tecnologia da informacao. Ele possui mais de 12 anos de experiéncia
na area, tendo atuado em outras duas empresas de software antes de fundar a AgTech F. A
empresa fundada por EF obteve reconhecimentos e prémios em desafios e competicdes de
startups.

EF se qualifica como informante chave para este estudo por ser o tnico fundador e
o CEO da empresa. A AgTech F retune as condi¢des necessarias para o estudo por ser a unica
solu¢do de software para gestdo completa de propriedades rurais entre os casos, 0 que
proporciona heterogeneidade ao estudo. A ampla gama de solugdes da empresa para a pecuéria
oferece ainda significativo potencial para explorar o fendmeno da configuragdo do modelo de

receita.

6.8.1 Apresentacao dos dados coletados na entrevista

O entrevistado EF considera que sua empresa, a AgTech F, se encontra em estagio
de crescimento das receitas, mas ainda ndo tdo rapido que possa ser classificada como escala.
A empresa em dobrado seu faturamento ano apds ano desde a sua fundacao, mas EF avalia que
pode crescer muito mais.

O CEO disse que, no inicio do empreendimento, utilizava bastante o conceito de
modelo de negdcio, no caso o Quadro Canvas de Osterwalder e Pigneur (2011), para a
modelagem de sua empresa, mas atualmente o conceito ¢ retomado em reunides somente
quando existe o objetivo de se pensar em mudangas de dire¢ao. Os termos monetiza¢io, modelo
de precificagdo e precificagdo sdo os mais comuns empregados na empresa para se discutir os
aspectos de seu modelo de receita. A AgTech F, de acordo com EF, emprega tanto modelos
recorrentes (SaaS), em seus softwares, quanto ndo recorrentes (venda simples), em seu

hardware para manejo de dieta animal.
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A empresa utilizou um produto minimo viavel para testar suas hipoteses nas
propriedades rurais enquanto modelava o negocio. Foram utilizados ainda, segundo o
entrevistado, questiondrios para entrevistar os pecuaristas de leite, seu primeiro segmento de
clientes. Nesses estudos iniciais ja foi identificada a preferéncia pela cobranga por animal em
lactacdo, por fazer mais sentido para os produtores, j4 que sdo esses os animais que de fato
produzem e trazem receita em uma propriedade de gado leiteiro. Outro aspecto da monetizagao
¢ a existéncia de faixas de pre¢o de acordo com o nimero de animais em lactacao.

No inicio das operagdes da empresa, o sofiware era comercializado em sua forma
completa, o que mudou posteriormente para a venda de mdédulos como itens adicionais de um
software basico. Foi a partir de 2020 que a AgTech F passou a comercializar uma forma basica
de seu software e a cobrar um prego fixo por cada mddulo adicional, naquilo que EF chama de
modularizagdo de sua solucdo. Foi também no comego de 2020 que a empresa langou a solugao
para gado de corte (no mesmo software). Nessa modalidade do sistema, porém, a cobranca se
dé por nimero de animais totais. Mantiveram-se as faixas de preco de acordo com volume. No
caso de gado de corte, até 300 animais cobra-se um prego (R$ 84,90), de 301 a 500 é outro (R$
159,90) e assim por diante. Cada modulo adicional pode ter um preco diferente, mas que ndo
varia conforme as faixas de animais cadastrados.

O aplicativo para dispositivos moveis da empresa esta disponivel tanto em sistema
operacional Android quanto iOS, sendo a sua contratacdo efetuada dentro dos ambientes das
lojas do Google e da Apple. No entanto, para a compra dos modulos adicionais, o usuario deve
entrar em contato com a AgTech F para destravar tais op¢des. Quando um pecuarista deseja
mudar de faixa de quantidade de animais, ele também deve fazé-lo por intermédio da area
comercial da propria empresa, segundo EF.

A versdo gratuita oferecida contém a maioria das funcionalidades da versdo paga,
mas limitada a apenas dez animais. O produtor rural pode usar tal versao indefinidamente. O
objetivo ¢ gerar experimenta¢ao do sistema, que apresenta ainda uma propriedade ficticia para
demonstra¢do do software. EF afirmou que cerca de 500 produtores rurais ativam mensalmente
suas contas nessa versao de experimentagdo, permanecendo cerca de um més “degustando” a
solugdo até decidirem pela contratacdo da versdo paga. Nas feiras agropecudrias de que
participa, poucos clientes contratam a solugdo na hora, preferindo realizar essa experimentagao.
EF, relatou que h4, inclusive, pequenos produtores rurais que cadastram gratuitamente até dez
animais, mas contratam maddulos adicionais pagos.

De acordo com o entrevistado, a sua solug@o para emissao de nota fiscal eletronica

do produtor rural tem um valor fixo mensal, independente de nimero de notas fiscais emitidas
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ou de animais em producdo. J& os sistemas de qualificagdo de fornecedores e para qualidade do
leite sdo solugdes voltadas especificamente para laticinios e cooperativas, constituidos apenas
por aplicativos, sem versdes web. Eles sdo utilizados por técnicos para qualificar os
fornecedores de leite de acordo com as normas 76 e 77 do Ministério da Agricultura e Pecuaria
(MAPA). Tais sistemas sdo independentes do sistema de gestdo principal (web ou app) e ndo
possuem integracao, ja que tem outras finalidades e seus usudrios também sao diferentes. Para
essas solugdes, a cobranga se dd em razao do nimero de propriedades abrangidas pelo programa
de qualificacdo do usuario. A AgTech F cobra R$ 5 por més por propriedade inserida no
sistema, sem faixas de preco por quantidade.

Em relagdo ao hardware para manejo da dieta do gado, a AgTech F pretende
posteriormente integrar essa solu¢cdo com seu sistema de gestdo web e app para, por exemplo,
controlar a racdo efetivamente fornecida aos animais e fazer a baixa automatica nos estoques.
EF informou que a AgTech F trabalha para integrar alguns de seus sistemas de forma a facilitar
a coleta de dados da produ¢do pecudria, uma das “dores” do produtor. Nesse sentido, ele
afirmou que a empresa ja tem estudos para integrar seus sistemas com brincos eletronicos,
ordenhadeiras e outros equipamentos e dispositivos envolvidos na produ¢do animal. De acordo

com EF,

A [nome real da AgTech F suprimido] esta trabalhando muito para tirar essa mao de
obra para o produtor, de ter que inserir os dados. Entdo a gente estd tentando
automatizar a0 maximo. A gente estd fazendo integragdo com as ordenhadeiras,
equipamento de balanga, a gente tem ja integragdo com balanga de pesagem animal,
com brinco eletronico. Tudo isso para que o produtor insira menos dados possiveis
dentro da plataforma, para que consiga gerar os relatorios para tomar a decisdo.
Quanto menos dados o produtor precisar inserir € a gente conseguir captar
automaticamente, melhor.

O hardware foi o ultimo produto lancado pela AgTech F, segundo o entrevistado,
mas a empresa pretende explorar novas fontes de receita no futuro, com mais solugdes para
serem acrescentadas ao portifolio atual de seis produtos.

EF relatou que no inicio das operagdes da empresa ele cogitou cobrar pelo seu
sistema de gestdo web e app o equivalente a um litro de leite or més para pagar o sistema. Ao
mesmo tempo, sua estratégia na época era ser a solu¢cdo mais acessivel de sofiware para o
produtor de gado de leite, mas ele disse que essa estratégia nao se sustentava. Quando trouxe
um diretor comercial para a AgTech F, foram implementadas mudangas no modelo de receita.
A mais importante foi a modularizagdo do sistema, com a oferta da versao basica e dos modulos

adicionais, cobrados a parte de acordo com a demanda do produtor. Outra mudanca relevante
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foram os graduais reajustes no nivel de preco, que passou a refletir melhor os beneficios e

diferenciais da solu¢do da AgTech F. Conforme EF,

Nos comegamos a subir o prego também e a gente passou do sofiware mais barato que
tinha no mercado para o mais caro. Hoje o [sistema de gestdo web e app] € o mais
caro. E ai foi com base no valor que a gente entrega, nos diferenciais que nds temos.
Enfim, a gente fez um benchmark recentemente, no inicio desse ano com os
concorrentes ai com pontuagdo, ¢ a gente ficou bem a frente de outros concorrentes
em termos de funcionalidades e solugdes dentro do [sistema de gestdo web e app],
principalmente, que ¢ o nosso carro-chefe. E ai a gente passou a de o menor valor, o
menor pre¢o do mercado para o maior preco hoje. Entdo, hoje € o sofiware mais caro.
E ai hoje ja ¢ mais com base no valor que a gente entrega e ndo em outra coisa.

Os concorrentes, porém, colocam um teto nos pregos da AgTech F. Apesar de a
empresa estar subindo seus precos ao longo dos anos, EF afirmou que ha concorrentes com
solugdes bem mais simples, ¢ que cobram muito barato, como um que cobra R$ 19,90 mensais,
o que tira clientes e dificulta a pratica de precos ainda mais altos pela AgTech F. Dessa forma,
o entrevistado avalia seus precos em um patamar médio, mas que podem subir mais, assim
como a receita advinda de novos mddulos. A versdao mais basica do sistema de gestdo (corte ou
leite) custa R$ 84,90 mensais. Sua margem de lucro também ¢ considerada apenas média.

EF considera que o volume de vendas da empresa se situa em um patamar médio,
com potencial para crescer muito. Ele disse acreditar que softwares para gestdo da propriedade
serdo considerados imprescindiveis no futuro, assim como se tornaram no varejo, setor em que
ele acompanhou essa mudanga enquanto trabalhava para uma desenvolvedora de software. O
CEO afirmou persistir ainda certa resisténcia do produtor rural a informatizar a producdo
pecudria, mas que isso ja estd mudando com as novas geracdes demandando maior praticidade
na gestdo das propriedades. A percepcao de valor também foi citada como um impedimento
para o produtor rural adotar as solugdes da AgTech F, que muitas vezes avalia que consegue
gerir sua operacdo por meio de planilhas eletronicas.

Apesar de os aplicativos baixados na loja da Apple obrigarem os usudrios a fazerem
seus pagamentos dentro da loja, EF explicou que muitas contratagdes se dao por fora, como nos
modulos adicionais. Nesses casos, a empresa oferece o pagamento por boletos e planos anuais,
de dois e de trés anos, com descontos. Apesar de no inicio de suas operagdes a empresa ja ter
fechado negdcios a pregos diferentes e sob negociagdo, a fim de ndo perder clientes, EF afirmou
que atualmente segue uma tabela formal de precos, sem negociagao, apenas com os descontos
previstos por quantidade de animais e por periodo de tempo contratado (um, dois ou trés anos),

no caso do seu sistema de gestdo web e app, seus carros-chefes.
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Os aspectos da monetizagdo da AgTech F sdo decididos por EF conjuntamente com
os diretores das areas comercial e financeira. Segundo o entrevistado, o processo de decisdo ¢
informal, sem nenhuma ferramenta ou processo especifico, apenas a discussdo interna e a
experimentacao.

EF se considera muito satisfeito com seu atual modelo de monetizagao,
principalmente com a questdo dos modulos vendidos separadamente. Conforme disse, “[...] foi
uma das melhores coisas que eu fiz e que funcionou bem”.

O CEO da AgTech F afirmou que deveria ter trazido alguém experiente para a area
comercial mais cedo, pois como ele ¢ da area técnica, sempre se preocupou mais com o
desenvolvimento das solugdes oferecidas do que com aspectos da monetizagdo,
comercializa¢do e marketing. Ele avalia que, com a falta de uma “mentalidade mais comercial”,
deixou “muito dinheiro na mesa” antes de ter um gerente comercial experiente. Disse que, além
da modularizacdo e do aumento gradual do nivel de precos, a adogao de tabelas padrao e planos
de um, dois e trés anos, pagos antecipadamente, contribuiram muito para a geracao de caixa da
empresa.

O modelo de receita da AgTech F ¢ representado na Figura 19. A variavel fontes
de receita apresenta todas as solugdes da empresa. No entanto, por questdo de facilidade de
visualizacdo e clareza, as demais varidveis referem-se apenas ao carro-chefe da empresa, o
sistema de gestdo web e app. A representacdo ideal seria em uma folha A3 ou maior, onde entdo

todas as informagdes poderiam ser representadas de forma mais clara e legivel.



Figura 19 - Modelo de receita da AgTech F
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6.9 ANALISE CONSOLIDADA DAS EVIDENCIAS EMPIRICAS DO ESTUDO DE
CASOS MULTIPLOS

Este topico procede a analise das informagdes obtidas por meio do estudo de casos.
Ressalte-se que, assim como no estudo da experiéncia de especialistas, optou-se nao pela
analise individual de cada caso, mas pela analise consolidada, por questdes de concisdo e a fim
de se evitar repeticdes. Essa escolha se deu ainda em consonéncia com a finalidade instrumental
dos casos (Stake, 1995).

Para esta analise, os dados coligidos foram confrontados com o referencial tedrico
levantado no capitulo dois e com as propostas preliminares do capitulo quatro. Tal processo
ocorreu a fim de permitir uma compreensao clara dos achados empiricos e guiar a investigacao
sobre o fendmeno da configuracdo dos modelos de receita nas AgTechs estudadas a fim de se
encontrar insights iteis a avaliagdo e aperfeicoamento das propostas desta tese.

Esta secdo foi subdividida segundo os topicos ou temas do roteiro de questdes do
estudo de casos multiplos (Apéndice D), os quais, por sua vez, foram estabelecidos a partir da
questdo principal de pesquisa, das questdes norteadoras do estudo e dos objetivos estabelecidos

no capitulo introdutorio.

6.9.1 Modelo de negocio das AgTechs

Esta secdo descreve os modelos de negdcios das empresas estudadas como casos.
Ela ¢ util ao estudo na medida em que apresenta as principais caracteristicas de como as
AgTechs atuam para criar, entregar e capturam valor, o que facilita a compreensao do contexto
da empresa para a andlise da configuragdo do componente modelo de receita. O framework ou
estrutura utilizada foi a do Canvas de Modelo de Negocios, de Osterwalder e Pigneur (2011),
que Blank (2013) considerou como a estrutura padrao. O Quadro 24 mostra as seis AgTechs
que constituem os casos ¢ o conteudo descritivo de oito dos componentes ou blocos de
constru¢do do Canvas, além de outras informag¢des complementares. O nono componente do
framework, o modelo de receita, ¢ apresentado e discutido na se¢do subsequente.

Os modelos de negodcios das AgTechs levantados caracterizam-se por serem
bastante digitais. Mesmo a AgTech B, que aparentemente pode ser tomada como menos digital,
com efeito emprega um controle digital de voo dos drones e inclui um aplicativo para

dispositivos moveis que captura e oferece informagdes sobre os servigos prestados.
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telemetria (GPS)

AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Modelo de Negécio das AgTechs
Produtores rurais Industrias
édi imi Produt i .
. , pequenos, médios e | agroquimicas, . rodutores rurais Criadores de gado
Usinas de aguicar e | grandes, produtores rurais, pequenos, médios e de leite e de corte
. Pequenos e médios | alcool (produtoras cooperativas, revendas grandes ’
Segmento de clientes . . . consultores
produtores rurais de cana) e grandes | bancos, agropecuarias, (principalmente de técnicos. laticinios
produtores rurais seguradoras, usinas | bancos, soja e trigo, no -
, , . € cooperativas
de agucar e alcool cooperativas e momento)
produtoras de cana | tradings
- Sistema para
gestao de
. ropriedades de
Monitoramento em prop .
gado de leite e de
tempo real de Mapeamento do .
L , Plataforma digital corte
maquinas agricolas . ~ solo com base em - .
Lo Dispersao de . Plataforma digital para - Sistemas para
para otimizagdo da . magnetismo por N ~ ~
- e agentes biologicos : de formalizagao, recomendagdes gestdo da
Proposi¢ao de valor utilizacdo da frota, . meio da plataforma - . N . N
. ¢ sementes via J emissdo e registro agronOmicas de qualificagdo de
por meio de SaaS e de analise .
drones de CPR manejo fornecedores de
plataforma web e de solo por . .
. o fitossanitario leite
dispositivo de amostragem

- Sistema para
emissdo de nota
fiscal do produtor
- hardware (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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relacionamento

AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Modelo de Negocio das AgTechs
. - Venda direta
. C - Venda direta . .
Canais de comercializagdo, Cooperativas - Venda direta - Lojas de
distribuicdo, entrega e de Venda direta Venda direta (ven dgs indiretas) Venda direta - Programa de aplicativos moveis
comunicagao Py consultores da Apple e do
- Orbia / Seedz
Google
. . - Desenvolvimento
- Desenvolvimento . - Desenvolvimento ~
~ - Desenvolvimento ~ . e manutengao da .
€ manutengao de ~ e manutengao da - Desenvolvimento - Desenvolvimento
¢ manuteng¢do do plataforma web ~
software e S plataforma web e suporte da . e manutencdo de
aplicativo ~ - Pesquisa &
. hardware ~ - Operagdes de plataforma . software
Atividades-chave . - Operagdes de o . desenvolvimento .
- Marketing e analise de solo - Marketing e . - Marketing e
. campo ) . - Marketing e .
comercial . - Marketing e comercial . comercial
L - Marketing e . comercial L
- Suporte técnico . comercial - Suporte L - Suporte técnico
comercial - Suporte técnico e
- suporte .
relacionamento
~ - Desenvolvimento
- Operagdes de . ~
. - Desenvolvimento e manutengao da .
- Desenvolvimento | campo ~ . - Desenvolvimento
~ . e manutencdo da - Desenvolvimento | plataforma web ~
€ manutengao - Baterias . ¢ manutencao de
} . . plataforma web e suporte da - Pesquisa &
- Dispositivos - Reposicao de ~ . software
- Operagdes de plataforma desenvolvimento .
Estrutura de custos (hardware) drones 10 . . - Marketing e
. . analise de solo - Marketing e - Marketing e .
- Marketing e - Dispensadores ) . . comercial
. - Marketing e comercial comercial L.
comercial - Pessoal . L - Suporte técnico
L . comercial - Suporte - Suporte técnico e
- Suporte técnico - Marketing e . (cont.)
. - Suporte time de
comercial

Fonte: Elaborado pelo autor.
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técnico-cientifico

AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Modelo de Negocio das AgTechs
. Nenhum em Fornecedores de . B3, CERC, Nenhum em Nenhum em
Parceiros-chave . S Cooperativas o . .
especial agentes biologicos securitizadoras especial especial
- Plataforma web
- Plataforma web - Frota de drones - Plataforma web - Plataforma web
S , . - Banco de dados L .
- Aplicativo movel | - Dispensadores o - Expertise juridica, | - Algoritmos - Softwares
Recursos-chave ; . - ) de solos brasileiros S .
- Dispositivo GPS | - Aplicativo movel X de T e de mercado | - Expertise técnico- | - Expertise
. . - Conhecimento e A
- Expertise - Expertise de capitais e cientifica

Relacionamento com os clientes

- Contratos anuais
(SaaS)

- Busca da
recorréncia das
receitas

- Suporte direto
especializado

- Contratos de 1 ou
2 anos renovaveis
- Busca da
recorréncia das
receitas

- Suporte direto
especializado

- Contratos anuais
(SaaS)

- Suporte pessoal
especializado

- Busca pela
recorréncia das
receitas

- Conquista por
meio de prego
agressivo

- Reten¢do com
contrato e desconto
por volume

- Suporte com
atendimento
personalizado e
treinamento
gratuito

- Contratos anuais
(SaaS)

- Suporte técnico
especializado

- Time de
relacionamento
com os clientes

- Contratos de até
trés anos (SaaS)

- Suporte técnico
especializado e
time de
relacionamento
(cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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escala

ano)

(para soja)

AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Modelo de Negécio das AgTechs
Saindo da tragdo Escalando Escalando sua ecsr(f:f;l I(Izggfaﬁzga
Estagio da startup Escalando Crescimento para o estagio de (dobrando ano a solugdo principal

faturamento ano a
ano)

Mais utilizado
durante o

Sim, ainda que no

Mais utilizado no
inicio da empresa,

proximo

Emprego do conceito de modelo . Sim, inclusive para | dia a dia utilize ~ Ja foi mais hoje apenas para
e desenvolvimento da ~ . ! Nao o ) ~
de negodcio na empresa ~ novas solugdes conceitos mais utilizado discussoes sobre
solugdo e pouco )
. simples mudangas de
hoje o
diregdo
Sem termo N
, . ~ - Monetizagao
. especifico, usa - Precificacdo . ~
Termos utilizados para a .. . ~ . ~ N - Precificacdo - Modelo de
s modelo de negocio | Precificagdo Precificacao - Monetizagao . . ~
monetizagao s . - Fontes de receita precificagdo
como sindnimo (informalmente) . ~
- Precificagao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme o mostra o Quadro 24, as proposi¢des de valor das seis AgTechs incluem
servigos, softwares e hardwares, sem sobreposicao de oferta, e foram classificadas pelo Radar
AgTech Brasil 2022 em seis setores distintos. Dessa forma, possibilitou-se a obten¢do da
heterogeneidade de atuagdo das AgTechs, conforme um dos critérios estabelecidos para a
escolha das empresas do caso. Ao mesmo tempo, proposi¢cdes de valor diversificadas,
tecnologicas e inovadoras, direcionadas a segmentos de clientes tdo diversos quanto produtores
rurais (de diversos tamanhos, agricultores ou pecuaristas), usinas de agucar e alcool, revendas
agropecuarias, indistrias agroquimicas, cooperativas, laticinio, bancos, tradings e seguradoras,
oferecem o potencial de aprendizagem sobre a configuracdo de modelos de receita.

Os dados sobre a estrutura de custos das AgTechs subsidiam outros aspectos a
serem analisados nos topicos seguintes, como a influéncia deles nos pregos praticados. Nessa
direcdo, custos que pressionam fortemente as margens de lucro, como os da AgTech B,
influenciam a determinacao de elementos do modelo de receita de uma forma. Ja as AgTechs
com custos marginais baixos tendem a sofrer uma influéncia maior de outros fatores, como por
exemplo o preco dos concorrentes, € a buscar o crescimento rapido de escala. Segundo
Osterwalder e Pigneur (2011), pode-se classificar as estruturas de custo em duas categorias:
direcionadas pelo custo e direcionadas pelo valor, sendo que a primeira foca a minimizagao dos
custos, enquanto a segunda mira a criagdo de valor, e tem menos preocupagao com 0s custos.
Em relagdo a essa classificacdo, a AgTech B poderia ter sua estrutura de custos classificada
como direcionada pelos custos, enquanto as demais como direcionadas pelo valor.

De acordo com os modelos de negdcio mostrados, e em especial em relagdo ao
componente relacionamento com os clientes, as evidéncias coletadas mostram que as empresas
se esforcam claramente em busca da recorréncia das receitas por meio de contratos de longo
prazo, mecanismos SaaS e de descontos por quantidade ou para periodos mais longos.
Conforme Osterwalder e Pigneur (2011), as fontes de receita podem ser do tipo transagdes de
pagamento Unico ou de receita recorrente, sendo este tltimo o foco das empresas estudadas. Os
autores afirmaram ainda que o relacionamento com os clientes pode ter como motivacao a
conquista de clientes, a retencao de clientes e a ampliacdo das vendas. As evidéncias empiricas
sobre o componente relacionamento com os clientes apontam para a importancia da retencdo
como motivagao principal.

A énfase em suporte técnico especializado e times de relacionamentos também
reforcam o carater de busca da retencdo dos clientes para a recorréncia das receitas. Tais
caracteristicas de busca da recorréncia e da retencdo t€ém implicagdes na configuracdo dos

modelos de receitas, ja que influenciam as decisdes a serem tomadas. Ramanujam e Tacke
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(2016) afirmaram que os modelos de cobranga baseados em subscri¢dao ou assinatura propiciam
ainda oportunidades de vendas cruzadas e upsellings aos clientes ao longo do tempo, ja que
permitem obter dados de comportamentos e preferéncias deles enquanto eles usam os servigos.
Tais dados podem basear as ofertas a fim de se conseguir maior eficacia nas vendas.

Apesar de os estagios ou fase de uma startups serem um tanto imprecisos, o item
“estagio da startup” indica que os entrevistados consideram suas AgTechs ja em um estagio de
ao menos crescimento das receitas para as suas solu¢des principais. Tais evidéncias sugerem
um certo grau de maturidade das abordagens de monetizacdo dessas empresas, o que oferece
potencial de informagdes sobre processos de monetizacdo ja razoavelmente determinados. Ao
mesmo tempo, como a AgTech mais antiga (AgTech F) foi fundada em 2015, essas empresas
oferecem informagdes sobre fatos ocorridos recentemente, o que facilita a obtencao dos dados.

O conceito de modelo de negdcio, apesar de conhecido por todos os entrevistados,
ndo ¢ amplamente empregado no momento nas AgTechs estudadas. A AgTech D nem mesmo
utiliza o termo em suas discussoes internas. Apenas a AgTech B ainda emprega comumente o
termo para discutir o seu negdcio atual e futuro. As demais utilizaram o termo de forma mais
acentuada durante as fases de modelagem da empresa e no desenvolvimento e validagao de suas
solugdes, diminuindo bastante o seu uso desde entdo. A pouca utilizagdo do conceito de modelo
de negocio ao longo do tempo sugere a possibilidade de haver dificuldades para o emprego do
conceito de modelo de receita, ja que este ¢ um dos componentes do framework.

Nessa mesma dire¢ao, o Quadro 24 revela que nenhum dos entrevistados emprega
o termo modelo de receita nas discussdes sobre monetizagao de suas AgTechs. Precificagao foi
o termo mais comumente mencionado, sugerindo uma perspectiva limitada sobre a forma de
explora¢do do potencial de monetizagdo de suas empresas. Na AgTech E, EE1 citou ainda
fontes de receita, sugerindo que a empresa vai além de apenas discutir o estabelecimento de
precos. Os entrevistados da AgTech D e da AgTech F citaram o termo monetizagdo, uma forma
um pouco mais ampliada (que precificagdo) de se pensar nas formas de se ganhar dinheiro a

partir do modelo de negdcio constituido.

6.9.2 Modelo de receita das AgTechs (caracteristicas e elementos)

Esta se¢do apresenta os modelos de receita das AgTechs enquanto componentes de
seus modelos de negdcio. Ressalte-se que, no framework de Osterwalder e Pigneur (2011), esse
componente ¢ denominado de fontes de receita. Este estudo de casos optou por esse framework

em razao de ser amplamente conhecido e utilizado, no entanto, empregou o componente modelo
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de receita no lugar de fontes de receita. Saliente-se, porém, que o modelo de receita foi
empregado como componente de um framework de modelo de negocio pelos dois autores em
um estudo anterior (Osterwalder; Pigneur; Tucci, 2005).

Os modelos de receita das AgTechs foram representados graficamente nas se¢des
anteriores, ja utilizando o Quadro de Modelo de Receita (Figura 11) desenvolvido nas propostas
preliminares desta tese. As informacgdes que constam nos modelos de receita foram colhidas
tanto por meio de dados secundarios quanto de entrevistas e referem-se aquelas da estrutura de
variaveis de decisdo proposta no Quadro 11.

Para esta se¢do, ¢ utilizado o Quadro 25, que apresenta uma sintese dos modelos de
receita das seis AgTechs. Quando as AgTechs oferecem mais de uma solu¢ao, as informagdes
da segunda (ou das demais) solucdo aparecem em itdlico, para facilitar a identificagcdo delas.
Apenas no caso da AgTech F as informagdes sdo apresentadas de outra forma: todas os seus
produtos aparecem no item fontes de receita, porém, as demais informagdes listadas referem-
se unicamente as solucdes de gestdo web e app, as quais constituem o carro-chefe da empresa.
Isto se deu em razdo de simplificacdo na representacdo das informagdes para analise e foco na
solucao principal.

As fontes de receita das diversas AgTechs se mostram bastante variadas e
interessantes, tanto pela inovagdo quanto pelo carater digital e tecnoldgico, o que proporciona
maior riqueza para o estudo. Das AgTechs estudadas, a AgTech F ¢ a que apresenta uma forma
mais ampla de monetizagdo, oferecendo um ecossistema de solucdes para a pecudria.
Osterwalder e Pigneur (2011) afirmaram que cada segmento de clientes atendido por um
modelo de negocio pode ter uma ou mais fontes de receita associadas. Nesse sentido a AgTech
F tem explorado bem as possibilidades de fontes de receita para diversos segmentos
relacionados.

A AgTech C e a AgTech F oferecem alguma forma de valor gratuito, aproveitando
tal estratégia para gerar demanda por suas solu¢des pagas. Ambas a fazem a um custo
provavelmente baixo, por meio da versao limitada do software da AgTech F e dos laudos de
aptiddo da AgTech C (fornecidos a partir de um banco de dados j& construido). Os 50 exemplos
de modelos de gratuidade de Anderson (2010) podem servir de subsidio para as demais

AgTechs também elaborarem alguma forma de oferta gratuita para a geragao de demanda.
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AgTech A

AgTech B

AgTech C

AgTech D

AgTech E

AgTech F

Elementos do modelo de receita
das AgTechs

Fontes de receita

- Plataforma web
de monitoramento
de maquinas
agricolas

- Dispositivo GPS

- Dispersdo de
agentes biologicos
via drone

- Dispersdo de
sementes via drone

- Plataforma web
SaaS

- Servigo de andlise
de solo

Plataforma web
para formalizagdo
de CPR

Plataforma de
recomendagdes
agronomicas
inteligentes para
manejo
fitossanitario

- Sistema de gestdo
web e app

- Software para
programa de
qualificagdo e
qualidade

- Nota fiscal
eletronica

- Hardware

Oferta de valor gratuito

- Plataforma web
SaaS gratuita para
gerar demanda por
laudos

- Laudo de aptidao
gratuito para gerar
demanda pelos
laudos de andlise

Versao do sistema
de gestdo web e app
limitada a 10
animais

Fontes de receita indireta

Como cobrar

- Contrato anual de
assinatura da
plataforma

- Venda

Contrato de
prestacdo de
servicos

- Contrato anual de
assinatura de
plataforma

- Venda de servigo
de analise de solo

Contrato de venda
de servigos

Contrato anual de
assinatura da
plataforma

Assinatura de
software basico e
dos modulos, com
contrato de um,
dois ou trés anos
(cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Elementos do modelo de receita
das AgTechs
- Més - Animai
- Hectares cobertos nais e
L - Hectare voado ~ lactagdo (leite)
- Maquina . - Informagoes . S .
. . - Tipo de agente . - Servigo prestado - Animais totais
Qual a unidade de cobranga monitorada/ano biolbgico requeridas _CPR Hectare / ano (corte)
- Unidade g - Laudo (amostra) ,
- Hectare voado ~ - Médulos
- Informacoes - Més
requeridas
Qual a formula do prego
-R$24000uRS | -R$13aldpor | o Falxas}ite preso
Quanto cobrar 1980 maquina / ano | hectare (Cotesia) RS gj:gsa R?ysg 0 por Precos agressivos, Cercade R$ 3 aR$ EZZ?cioe erre fix
- R$ 1800 por - R8 X por hectare laudo p conforme tabela 25 por hectare / ano iy dpl ¢o XO
dispositivo voado pormoduio
adicional
- Usinas, . - Produtor rural Agroindistrias, - Produtor rural
produtores rurais . >, revendas .
De quem cobrar Produtor rural - Governos usinas, cooperativas agropecudrias Produtor rural pecuarista
L - Produtor rural grop ’ - Consultor técnico
fundagoes tradings, bancos
- Apds o servigo, - Mensalmente Ap6s 0s SErVicos
Quando cobrar Antecipado mensalmente - Na entrega dos mgnsalmente §05, Anual antecipado Antecipado
- Apos o servigo servigos
. - Média . Baixa (no Média (no
Qual a margem de lucro desejada Alta - Muito alta Alta Baixa momento) momento) (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Elementos do modelo de receita
das AgTechs
Qual o volume de vendas esperado | Alto i AIFO. Alto Muito alto Alto Meédio (no
- Médio momento)
- Faixa de desconto - Por quantidade de
Duas faixas por por quantidade de . animais (varias
. . o Faixas de desconto .
. quantidade de Por quantidade de CPR’s . faixas)
Quais descontos oferecer L . por quantidade de
maquinas area voada - Repasse do hectares - Por tempo de
monitoradas cashback das contrato (um, dois e
registradoras trés anos)
Quem oferta o preco Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor
Estrutura de precos
fixos tabelados, Estrutura de or
Cobrar prego fixo ou variavel Fixo Fixo Fixo mas aberta a Fixo strutura de precos
fixos tabelados
pequena
negociagdo
Via e-mail (boleto - Via e-mail
Onde cobrar ou /ink para Fatura via e-mail Via e-mail Fatura via e-mail (boleto)
pagamento) - Loja de APP
- Vendedor
Quem iré cobrar Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor - Loja de APP
(cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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- Cartao de crédito

- Pix

AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Elementos do modelo de receita
das AgTechs
- Boleto - Depdsito em : ?Jg:;g de crédito | Boleto
Qual meio de pagamento receber Débito em conta conta Deposito em conta - Loja de APP

- Pix, boleto _TED (cartdo de crédito)
- A vista, A vista ou
- X mensalmente Até 120 dias da j A vista (com
1 to oft A vist A vist $
Qual prazo de pagamento oferecer vista vista - Parcelado em fatura parcelado em até 12 descontos)
duas vezes vezes

Qual mecanismo especifico utilizar

SaaS (plataforma
web)

SaaS (plataforma
web)

SaaS

SaaS, com modulos
adicionais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nenhuma das AgTechs, por outro lado, captura alguma forma de fonte de receita
indireta que poderia ser monetizada, conforme apresentado no Quadro 25. Entre esses possiveis
recursos nao-monetarios, as AgTechs poderiam capturar, por exemplo, tempo e aten¢cdo dos
clientes (Anderson, 2020) ou dados do usudrio (Trabucchi, Buganza; Pellizzoni, 2017). Esses
recursos, desde que utilizados de forma ética e legal, poderiam ser monetizados para a venda
de antncios direcionados ou comercializados a terceiros interessados e dispostos a pagar por
eles.

Em relag@o a como cobrar, as assinaturas (subscri¢des) sdo o meio de cobranga mais
comuns das AgTechs. Tal forma de cobranga vai ao encontro da recorréncia das receitas
(Ramanujam; Tacke, 2016), uma importante demanda dos investidores, conforme revelaram
varios entrevistados do estudo da experiéncia. Todas as AgTechs langam mao de contratos a
fim de propiciar a recorréncia das receitas. Ao mesmo tempo, a cobranga antecipada (a vista) e
anual ¢ outra estratégia comum dos modelos de receita, conforme relatado pelas AgTech A,
AgTech E e AgTech F, a fim de se diminuir os cancelamentos. A AgTech F até mesmo oferece
contratos mais longos, de dois ou trés anos, com pagamento antecipado com descontos.

Os modelos de receita levantados utilizam unidades ou métricas de cobranga
adequados ao agronegbdcio, como o hectare. Outras unidades de cobranga exploram
caracteristicas especificas dos servigos prestados, como animais em lactacio (AgTech F),
informagdes requeridas para andlise de solo (AgTech C) ou tipo de agente biologico dispersado
(AgTech B). Essas evidéncias corroboram a afirmac¢do de Simon e Fassnacht (2019), de que
produtos inovadores aumentam as chances de terem novas métricas aceitas pelos clientes.

A variavel de decisdao féormula do preco ndo apareceu em nenhum dos modelos de
receita estudados. Esse item serve a modelos de precificagdo que envolvam calculos um pouco
mais elaborados, como no caso do Uber (Uber, 2023). Para casos de célculos mais simples, este
pode ser representado na variavel de decisdo “quanto cobrar” da estrutura de varidveis mostrada
no Quadro 11.

O item “quanto cobrar” mostrou que as AgTechs criaram faixas de pregos, com
descontos por quantidade, como nos casos da AgTech A, AgTech D, AgTech E e AgTech F. A
AgTech F oferece ainda descontos por prazo contratado. Tais faixas tendem a facilitar a oferta
de pregos e ja prevenir barganhas desvantajosas de clientes que possam pedir descontos, como
alertou EF, da AgTech F.

Ainda em relagdo ao prego cobrado, AgTech A, AgTech B, AgTech C e AgTech F
afirmaram cobrar de acordo com o valor que acreditam entregar, numa abordagem de

precificagdo baseada em valor (Smith, 2016). Ja a AgTech D e a AgTech E cobram valores
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mais baixos em razdo de seus objetivos especificos de aumentar a escala de adogdo (AgTech
E) ou de dominar o mercado (AgTech D). Tais decisdes baseadas em objetivos circunstanciais
estdo previstas tanto no método de configuragdo quanto no modelo conceitual analitico
propostos nesta tese.

Na linha “de quem cobrar” do Quadro 25, aparecem os usudrios principais dos
servicos oferecidos pelas AgTechs. A estrutura de varidveis proposta na tese abre a
possibilidade ainda de haver outras partes pagantes, como anunciantes, patrocinadores ou
parceiros, numa visao abrangente da légica de monetizacgao do valor gerado por um modelo de
receita.

AgTech A, AgTech E e AgTech F optaram por oferecer descontos para pagamento
antecipado dos servigos, relatando sucesso com tal pratica, a qual ajudou a diminuir os
cancelamentos. O pagamento antecipado ¢ uma das possibilidades descritas na estrutura de
variaveis proposta na tese (varidvel “quando cobrar”). Os exemplos das trés AgTechs
mencionadas ilustram o sucesso obtido com a opgao.

As margens de lucro levantadas e anotadas no Quadro 25 correspondem aquelas de
fato praticadas, e ndo as desejadas pelas AgTechs. Para o caso de utilizagdo da estrutura de
variaveis no processo de criacdo de novos modelos de receita, tal varidvel de decisdo pode ser
util a escolha de outras variaveis, servindo de referéncia para a decisdo, por exemplo, de pregos,
concessao de descontos e volume esperado.

Dessa mesma forma, o volume esperado de vendas pode basear a escolha de outras
variaveis (como preco e margens de lucro) para que estejam em sintonia na logica de geragao
de receita lucrativa. O volume atual de vendas ¢ considerado alto por todas as AgTechs, com
excecdo da AgTech F, que o considera médio. Entretanto, todos os entrevistados relataram o
desejo de crescer mais em volume de vendas.

O emprego de faixas de pre¢o com descontos, de acordo com quantidades ou
periodo de contrato, se deu em cinco das seis AgTechs, sendo a AgTech C a tnica excecio.
Conforme relatado nas entrevistas, tais descontos foram implementados ao longo do tempo de
atuacdo das AgTechs, indicando que foram frutos de experimenta¢des bem-sucedidas.

Em todos os modelos de receita, as proprias empresas (vendedores) foram os
responsaveis pela oferta do prego. Casos em que outros ofertam o preco, como por exemplo
nos leildes (os compradores) ou mesmo em que ambos ofertam pregos (na negociagdo) tendem
a ser menos comuns. Os precos ofertados também se encaixam como fixos, seguindo tabelas
que facilitam o processo de venda e ndo deixam margem a descontos que possam corroer as

margens. EF, da AgTech F, deixou claro como uma tabela estruturada melhorou as margens de
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lucro da empresa, que antes aceitava negociacdes desvantajosas para “ndo perder clientes”.
Apenas a AgTech D, que declarou a pratica de precos agressivos, afirmou aceitar uma leve
negociacdo dos pregos, apesar de também possuir uma tabela estruturada.

A maior parte das AgTechs estudadas cobra seus clientes por meio do envio de
boletos, links de pagamento ou faturas via e-mail, consistindo em meios virtuais “onde cobrar”,
o que coaduna com o carater tecnologico das solugdes ofertadas. As cobrancas sdo realizadas
pelos proprios vendedores, por meio de seus departamentos comerciais, que entram em contato
com os clientes pessoalmente, por telefone, e-mail ou aplicativos de mensagens. Apenas a
AgTech F informou haver também a cobranca via sistema de pagamento da loja de aplicativos
que distribui seu sistema de gestdo em versdo app. Cabe a ressalva que apenas uma pequena
parte dos pagamentos sdo realizadas desta forma na AgTech F, e a outra, por meio de seu
departamento comercial.

Sendo empresas predominantemente digitais, as caracteristicas da cobrancga seguem
meios digitais. Dessa forma, cartdo de crédito (/inks enviados), Pix, boletos (enviados por e-
mail) representam os meios mais comuns que atendem aos produtores rurais. A AgTech B, a
AgTech C e a AgTech D, que atendem grandes empresas, oferecem o deposito em conta. O Pix
se sobressai como um meio de pagamento alternativo novo, pratico e com rapida adesdo. Para
Simon e Fassnacht (2019), esses meios alternativos, baseados na infernet € em novas
tecnologias, provavelmente irdo influenciar a disposi¢@o a pagar e o comportamento de compra.
Esses resultados, entretanto, sugerem ndo ser comum haver sistemas automaticos de cobranca
ou processamento de compras, via websites ou pelas plataformas web, por exemplo. Porém, os
entrevistados ndo se queixaram desse quesito, afirmando que oferecem meios comumente
aceitos, sem terem relatado nenhuma dificuldade de operacionalizagao.

Apesar de a estrutura de variaveis proposta na tese (Quadro 11) prever diversas
decisdes individuais, muitas vezes certas escolhas ja acarretam outras por consequéncia. Um
exemplo € a cobranga via boleto, em que alguém do departamento comercial envia o documento
ao cliente por e-mail para pagamento em sistemas de internet banking. Nesse caso, ndo surge a
necessidade de se detalhar todas as decisdes (quem ird cobrar, onde cobrar, qual meio de
pagamento receber), mas apenas a mais relevante, no caso, o meio de pagamento boleto, sendo
as demais subentendidas ou de menor importancia. Essa economia na descri¢do ndo prejudica
a compreensdo, ao passo que facilita a visualizagdo do Quadro do Modelo de Receita
preenchido ao ndo o sobrecarregar com informagoes.

Sobre os prazos de pagamento oferecidos, ressaltaram nos resultados as formas a

vista (antecipada), que foram empregadas com sucesso na AgTech A, AgTech E e AgTech F,
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aproveitando muitas vezes a rejei¢cao aos pagamentos recorrentes. Ja a AgTech B, a AgTech D
e a AgTech C (em seu servigo de andlise de solo), pelas suas caracteristicas de servigos ndo
regulares, cobram ap6s os servigos prestados terem sido faturados, com prazos variados. As
formas antecipadas, a vista e com desconto, surgem como sugestdes de condicdes de
negociacdo com boa aceitacdo que as AgTechs devem considerar oferecer em seu modelos de
receita.

Em relacdo aos mecanismos especificos, das seis AgTechs, quatro se encaixam
como SaaS, inclusive a AgTech A, ainda que ela ndo empregue o termo. A AgTech D, por sua
vez, ndo utiliza o termo para descrever sua plataforma digital, talvez pelas caracteristicas dos
seus servicos, que sao bastante variaveis e ndo sdo oferecidos por meio de assinatura. O SaaS,
por meio da subscri¢do ou assinatura, vai ao encontro do grande crescimento da economia da
filiacdo (membership economy), segundo Ramanujam e Tacke (2016). Ressalta-se ainda a
modularizagdo empreendida na AgTech F, que passou com sucesso a comercializar em
separado o que antes era uma solucdo completa, numa estratégia aproximada de

desempacotamento (de-bundling), nos termos de Piercy, Cravens e Lane (2010).

6.9.3 Processo de configuracio do modelo de receita da AgTech e suas etapas

As evidéncias empiricas coletadas a respeito dos passos ou etapas para a elaboragao
de um modelo de receita, exibidas no Quadro 26, indicam a falta de um processo especifico nas
AgTechs estudadas. Todas elas, porém, empregaram etapas gerais € conceitos associados as
metodologias de startup enxuta, de Ries (2012), de desenvolvimento de clientes, de Blank e
Dorf (2014), e de desenvolvimento de modelos de negocio, de Osterwalder e Pigneur (2011),
como hipdteses, testes, valida¢do, produto minimo viavel, iteragdes, aprendizagem e
componentes do Canvas de modelo de negécio. Todos os entrevistados disseram ter executado
muitas dessas etapas durante seus periodos de acelera¢do ou de recebimento de mentorias, e
mesmo posteriormente. A AgTech D ¢ a inica que ndo passou por programa de acelera¢do, mas
ainda assim, segundo ED, considera-se uma startup e empregou algumas etapas gerais ou
conceitos associados ao empreendedorismo tecnologico, principalmente um produto minimo

viavel, a experimentagdo, a busca por feedbacks e iteragcdes no desenvolvimento do produto.
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Passos ou etapas utilizados na

especifico, mas

estruturado

pesquisas com

estruturado
especifico, mas

produtores para
avaliar a disposi¢ao

AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Processo de configuracio do
modelo de receita da AgTech e
suas etapas
Nenhum processo
Nenhum processo estrut}lrado Nenhum processo

especifico, mas

Nenhum processo estruturado . estruturado

, Nenhum processo pesquisas com .
estruturado Nenhum processo especifico, mas especifico, mas

pesquisas com

~ . hmarki ifi t t
elaboracio do modelo de receita benchmarking dos especifico, mas prodp ores para MVP, a pagar pelo valor prod.uro.res e MVP
concorrentes, teses, | experimentacao e avaliar a disposi¢ao . ~ . (no inicio),
. . ~ experimentacoes, oferecido, . ~
testes e aprendizagem a pagar, discussoes, . ~ ~ discussao,
. N . ~ feedback e iteragdes | elaboragdo de . ~
experimentagido experimentagio e o experimentagdes ¢
hipoteses,
testes . ~ feedback
experimentagoes e
teses
Modelo, framework, método ou
ferramenta utilizado para auxiliar Nenhum processo
~ Nenhum Nenhum Nenhum especifico ou Nenhum Nenhum
no processo de elaboragdo ou A . N
~ . ciéncia aplicada
configuracdo do modelo de receita
Fundador (EF)
uem participou da elaboracado e . . - . junt iret
Q " p P a¢ Sécios Fundadores | Fundador (EB) Sécios fundadores Todos os 5 sécios Fundador (EE1) junto com diretor
decisdo do modelo de receita

comercial e
financeiro (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Dificuldades e obstaculos
encontrados para a monetizagdo e
o processo de elaboragdo do
modelo de receita

comparaveis

- Dificuldade para a
cobranga por
resultados
(compartilhamento
de ganhos)

- Dificuldade para
coletar dados dos
clientes, de eles
terem os dados, e
de eles os cederem
- Cancelamentos na
cobran¢a mensal

- Redugdo da
percepgao de valor
ao longo do tempo

inicial sobre custos
da operagao
(baterias e
quedas/perdas) para
poder precificar
melhor

baseados em
compartilhamento
dos ganhos (pay-
Jfor-performance)

- Resisténcia do
produtor rural a
inovagdo oferecida
e a analise de solos
heterogéneos

- Resisténcia a
inovagdo na forma
de compras
recorrentes dos
servicos

Falta de referéncias
no mercado para se
basear (benchmark
de concorrentes)

pagamentos)

- Dificuldades de
adocao de cobranca
por resultados (ndo
ha controle sobre a
execugao, dificil
isolar os fatores
causadores e de se
auditar os ganhos)

AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Processo de configuracio do
modelo de receita da AgTech e
suas etapas
- Dificuldade para
conhecer melhor o - Dificuldade para
comportamento de . .
1dentificar a melhor
compra do produtor forma de comunicar
- Dificuldade de se . .
. a proposi¢ao de
conseguir
. ~ valor a fim de
informagao dos . . ~
conseguir maior - Produtores nio
concorrentes disposicdo a pagar ostam de pagar
- Solugdes dos DOSIC pag g aepag - Falta de uma
~ - Dificuldades de mensalidades . .
concorrentes nao . S mentalidade mais
~ 1 Falta de aceitacdo de (rejeicao a .
sdo diretamente ) . P comercial do
conhecimento modelos de receita recorréncia dos

fundador nos
primeiros anos

- Alguma
resisténcia dos
produtores a
informatizagdo ou a
adogao de
softwares de gestao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As AgTechs relataram ndo empregar nenhum modelo, ferramenta ou técnica
especifica para a elaboragdo de seus modelos de receita, sugerindo a falta de um referencial
pratico para o processo, ressaltando-se que cinco das seis AgTechs foram aceleradas e tiveram
mentorias, ou seja, acesso a metodologias empreendedoras e experiéncia sénior. Nesse sentido,
a revisdo de literatura desta tese também ndo encontrou tal aparato tedrico ou pratico.

A elaboragdo dos modelos de receita geralmente se deu por meio de seus
fundadores, sendo que apenas EF, da AgTech F, disse discutir o processo com seus diretores
comercial e financeiro. Nenhum entrevistado informou que mentores ou consultores auxiliaram
efetivamente na elaboracdo de seus modelos de receita, o que também pode ser considerada
uma possivel evidéncia da falta de referéncias para a configuragao.

A ndo existéncia de etapas especificas, entretanto, ndo significa que ndo houve um
processo para se chegar ao modelo de receita praticado, mas sim que esse processo foi pouco
estruturado e organizado, aproveitando as caracteristicas e etapas gerais das metodologias
empreendedoras citadas, como hipdteses, experimentagdes e feedback. A visdo da abordagem
de monetizagdo constituindo-se principalmente de apenas fontes de receita e precificagcdo
(conforme discutido na se¢do 6.9.1) sugere ainda uma perspectiva limitada empregada pelas
AgTechs estudadas, j& que muitos elementos provavelmente deixaram de ser amplamente
considerados e sem um entendimento de uma arquitetura de elementos inter-relacionados em
busca de uma logica de geracdo de receita. Nesse sentido, apenas a AgTech C e a AgTech F
empregaram alguma fonte de valor gratuito para gerar demanda. Nenhuma empresa estudada,
entretanto, estabeleceu fontes de receita indireta que poderiam ser depois monetizadas. A
AgTech A, por sua vez, foi a que mais explorou possibilidades de formas de cobranca de suas
solugdes, como o aluguel, comodato, pagamento por resultados ou apenas a venda de seu
dispositivo GPS.

Nessa dire¢ao, pode-se sugerir que as AgTechs poderiam ter seus processos de
configuragdo de modelo de receita mais bem elaborados a fim de se explorar as diversas
oportunidades de monetizagdo para a captura de valor, seja em questdo de fontes de receita,
partes pagantes, formas de cobranga ou modelos de prego.

Foram varias as dificuldades e obstaculos citados para a monetizagao e a elaboracao
dos modelos de receita das AgTechs estudadas, conforme mostra o Quadro 26. Entre eles,
ressaltam-se os desafios encontrados para o estabelecimento de formas de cobranca baseadas
nos resultados obtidos com as solugdes ofertadas. A AgTech A, AgTech C e AgTech E
afirmaram ter tentado alguma forma desse tipo de cobranga, esbarrando nas seguintes

dificuldades principais: isolar o fatores causadores dos resultados; a demora em se perceber o
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resultado no campo; coletar, auditar ou mensurar os ganhos; a falta de disposi¢do ou costume
dos produtores rurais em compartilhar os ganhos; a falta de controle sobre a execucdo da
solu¢do em busca dos resultados; a redugdo da percepcao de valor ao longo do tempo, ja que os
ganhos se estabilizam ou sdo incorporados como novos padrdes e assim ficam menos salientes.
Hinterhuber e Liozu (2014) afirmaram que em algumas areas esse tipo de cobranga ja esta
disseminado, como consultoria, logistica e software. No agronegocio, entretanto, os resultados
aqui evidenciados sugerem que ainda hé muitos obstaculos a serem superados.

Outras barreiras a monetizagao de solugdes tecnoldgicas no agronegocio surgiram
na forma de resisténcia do produtor rural a adog¢do de inovagdes, como citado por EF (AgTech
F) e EC (AgTech C). Essa evidéncia vai ao encontro do estudo da McKinsey junto a economia
americana, que colocou a agricultura em ultimo lugar em termos de digitaliza¢do, conforme
reportado por Ghandi, Khanna e Ramaswamy (2016). EF, entretanto, ressaltou que as novas
geracdes de produtores rurais ndo tém apresentado essa resisténcia, pelo menos para softwares
de gestao.

A rejeicdo a pagamentos recorrentes ou os cancelamentos ao longo do tempo foi
um obstaculo citado por EA (AgTech A) e EEl (AgTech E). EC (AgTech C) relatou certa
rejeicdo & compra recorrente de seus servigos. A cobranga anual e antecipada foi uma solugao
citada como satisfatdria para esses casos por EF e EEl. EF (AgTech F) também afirmou que a
cobranga anual antecipada com descontos trouxe muitos beneficios, principalmente para o fluxo
de caixa da empresa. Tais evidéncias sugerem essas opg¢des a serem incorporadas nos modelos
de receita de solugdes digitais similares. O desconto por planos de um, dois ou trés anos pode
ser compreendido com uma forma de desconto participativo listado por Hinterhuber e Liozu
(2014), em que o a redugdo de preco se da a partir de certa agdo especifica do cliente, no caso,
0 comprometimento com o plano mais longo.

A dificuldade de conhecer as condi¢des de precos dos concorrentes informada por
EA (AgTech A) e a falta de ofertas similares em termos de servigos, relatada por ED (AgTech
D), foram considerados obstaculos para o processo de elaboracdo de modelos de receita das
respectivas AgTechs, no sentido de ndo haver muitas referéncias com as quais se comparar. Os
precos referéncia constituem importante insumos para o processo de decisdo de pregos, de
acordo com Dholakia (2017). Nesse mesmo sentido, os demais elementos do modelo de receita
dos concorrentes também podem vir a subsidiar a configuragdo de modelos de receita. Ademais,
a intensidade da rivalidade da concorréncia também ¢ um elemento a ser considerado na andlise
da captura de valor e constitui uma das cinco for¢cas que uma empresa precisa saber lidar,

segundo Porter (1991). Com efeito, as referéncias de pregos e a intensidade da rivalidade da
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concorréncia sdo elementos da proposta de modelo conceitual analitico de suporte ao processo
de configuracdo de modelos de receita.

Outros obstaculos foram relatados, como dificuldade para se conhecer o
comportamento do consumidor (AgTech A), de identificar e comunicar a proposi¢ao de valor
de um produto inovador (AgTech C) e de se possuir uma mentalidade mais comercial (AgTech
F). Tais problemas da area de marketing, ainda que nao sejam parte diretamente da
configuragdo do modelo de receia, influenciam o processo de elaboracdo da abordagem de
monetizacdo de um modelo de negocio, ja que constituem entradas para o processo de tomada
de decisdo ou habilidades que facilitam uma tomada de decisdo mais consciente e informada.

Nessa mesma dire¢do, EB (AgTech B), citou a falta de conhecimento sobre os
custos da operacao como um empecilho para uma decisdo de prego mais adequada. Conforme
estabelecido no capitulo introdutdrio, analises como a de custos, apesar de essenciais para a

tomada de decisdo do modelo de receita, ndo constituem o foco de estudo desta tese.

6.9.4 Fatores de influéncia na decisio das variaveis ou elementos do modelo de receita

As entrevistas revelaram evidéncias empiricas sobre a relevancia de diversos
fatores envolvidos na decisao de um modelo de receita, conforme mostra o Quadro 27. O valor
percebido foi mencionado por cinco dos entrevistados, sugerindo sua importancia para o
balizamento dos precos. Apesar de a AgTech D ser a unica AgTech a nao ter citado o valor
percebido como fator de decisdo sobre o modelo de receita, ED ressaltou que os servigos da
empresa sdo valorizados pelos clientes do setor agroquimico por oferecerem economia de
tempo, menor burocracia e maior agilidade nos processos de formalizacdo e emissdao de CPR’s.
Porter (1991) ressaltou que o preco que uma empresa pode conseguir depende do valor que o
cliente percebe pelo produto oferecido. Simon e Fassnacht (2019), nessa mesma linha,
reconheceram a disposi¢do a pagar como a principal informagao para a decisdo de precos a
serem praticados, sendo ela reflexo do valor percebido. Esses achados que revelam a
predominancia do valor percebido como fator de influéncia vao ao encontro ainda de Nagle,
Hogan e Zale (2011), que colocaram a estratégia de prego baseada em valor como um principio

basico para o alcance de maior lucro.
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AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Fatores de influéncia na decisiao
das variaveis ou elementos do
modelo de receita

- Valor percebido
(reduqao de custos, - Objetivo de ser
maior controle do dominante no
uso, dispositivo de | - Valor percebido - Valor percebido .
telemetria) - Preco dos - Necessidade de se mercado (ampliar a

Fatores considerados na decisdo ¢ . base de clientes) - Valor percebido - Valor percebido
- Prego dos concorrentes determinar a .

dos elementos do modelo de . - Busca da - Necessidade de se | - Precos dos

) concorrentes - Custos quantidade de . ~

receita conquista e escalar a adogdo concorrentes (cont.)

(benchmark) - Poder de barganha | laudos ou amostras L
. . fidelizagdo de
- Preferéncia pela dos compradores a serem analisadas . .
clientes e maior
compra que pelo s
monetizagao

aluguel do
dispositivo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Influéncias e motivos para as
decisdes do modelo de receita

aos rastreadores
(solugdes mais
simples)

- Aumento do preco
para refletir o valor
percebido, auxiliar
no posicionamento
de mercado e na
captura de valor

- Plano anual e
cobranca
antecipada para
evitar os
cancelamentos

puxam o preco para
baixo por ndo
saberem seus custos
reais

- Poder de barganha
segura o aumento
dos precos

- Conhecimento dos
custos permitem
melhor precificagdo
- Modelo baseado
em métrica
tradicional do setor
(por hectare)

- Contratos de 1 ou
2 anos para
aumentar a
recorréncia das
receitas

um prego maior

- Falta de
conhecimento sobre
a heterogeneidade
dos solos
influenciou a oferta
da plataforma web
SaaS gratuita para
gerar demanda por
analises
(cooperativas) e do
laudo gratuito para
gerar demanda por
mais amostras
(pequenos
produtores)

do cliente e gerar a
fidelizagdo

- Objetivo de
dominar o mercado
influenciou os
precos agressivos e
o sacrificio das
margens de lucro

- Ado¢ao de uma
tabela padrao
aplicavel a todos os
tipos de clientes

- Cobrar valor fixo
por servigo e nao
percentual sobre o
valor da CPR para
ndo parecer um
“socio” do cliente

dificulta aumento
de pregos

- Precos
estabelecidos mais
baixos para se
alcangar maior
volume no
momento (adogdo e
escala)

- Cobranga por ano
e por hectare faz
mais sentido para o
produtor, que ja
estd acostumado
com a forma

AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Fatores de influéncia na decisio
das variaveis ou elementos do
modelo de receita
- Conhecimento
técnico e - Inclusdo de - Aumentos
habilidades de - Dificuldade de servicos adicionais .
N N s sucessivos no preco
negociagdo ajudam | mostrar o valor da e trés faixas de ara refletir valor
- Diferenciaram a cobrar mais solugdo (reducdo de | pregcos com . P ~
- Valor percebido da solugdo de
(aumentaram) o - Concorrentes custo com descontos para ainda baixo est30 web e a
prego em relagdo despreparados adubacdo) dificulta | conquistar volume g PP

- Métricas de
animais em
lactacdo fazia mais
sentido aos
produtores de leite

- Descontos por
prazo para
aumentar a retengao
- Contratos longos
para diminuir os
cancelamentos

- Precos baixos de
concorrentes
inibem maior
reajuste de pregos

- Tabela estruturada
evitam negocios
desvantajosos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ainda em relacdo ao valor percebido, EB (AgTech B) asseverou que o
conhecimento técnico advindo da sua formagdo académica e experiéncia profissional e suas
habilidades de negociacdo o autorizam a cobrar mais. A AgTech A e a AgTech F reajustaram
seus precos para cima para refletir o valor percebido que conseguem entregar e relataram
sucesso com essa estratégia. A AgTech F, inclusive, afirmou que saiu do preco mais baixo para
o mais alto do mercado ao longo do tempo, de modo a ecoar todos os beneficios proporcionados
pela sua solugdo de gestdo web e app. Pequenos incrementos de preco podem contribuir
sobremaneira para os lucros operacionais, como apontaram Baker, Marn e Zawada (2010) ao
se referirem a estudo da consultoria McKinsey.

Outros acertos nas decisdes da AgTech F em seu modelo de receita, segundo seu
CEO, foram as métricas de animais em lactacdo como fator de cobranca do software, bem como
os contratos mais longos e com descontos criados a fim de aumentar a retengdo dos clientes.
Contratos de um ou mais anos também foram adotados pela AgTech A, AgTech B e AgTech E
com sucesso para a retencdo de seus clientes. Tais evidéncias sugerem taticas a serem
recomendadas para outras AgTechs.

O preco dos concorrentes também foi um fator de influéncia adotado por quatro das
seis AgTechs. Apenas a AgTech C e a AgTech E ndo citaram tal fator, provavelmente pelo fato
de suas solugdes nao terem concorrentes diretos, como afirmaram EC ¢ EEI nas entrevistas.
Simon e Fassnach (2019) colocaram os pregos dos concorrentes como uma das trés informagdes
relevantes para a determina¢do dos precos de uma empresa (junto com disposicao a pagar e os
custos). Apesar de ED (AgTech D) ndo ter citado especificamente o pre¢o dos concorrentes
como fator considerado, os precos agressivos que a AgTech pratica sdo de forma a ser sempre
abaixo dos da concorréncia. A AgTech F, por seu turno, afirmou que concorrentes com precos
muito baixos dificultam para ela subir ainda mais os precos, naquilo que Simon e Fassnacht
(2019) chamaram de elasticidade cruzada de pregos, em que a demanda de um certo produto ¢é
influenciada pelo preco de uma oferta concorrente.

Os custos, terceiro fator determinante no estabelecimento de pregos, de acordo com
Simon e Fassnacht (2019), foi citado como fator de influéncia relevante apenas pela AgTech
B, o que sugere que as caracteristicas de estrutura de custos varidveis (baterias, mao-de-obra
das operagdes) dessa empresa sdo aspectos preponderantes. As demais AgTechs, com solucdes
digitais (a parte os servigos de analise de solos da AgTech C e o hardware da AgTech A e da
AgTech F) e provavelmente custos principais de desenvolvimento ja cobertos, teriam nos custos
um fator menos impactante no estabelecimento dos seus pregos. Nessa linha, Simon e Fassnacht

(2019) abordaram as solugdes de software e via internet que tem custos marginais pouco
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significativos, ou seja, os custos de atendimento de um cliente a mais sdo baixos, fato que
influenciaria, no curto prazo, o limite minimo dos precos a serem cobrados.

A AgTech D e a AgTech E relataram a prioridade por ampliar a base de clientes, a
adocdo de seus servigos € o crescimento da escala em detrimento de uma captura de valor mais
significativa. Esses objetivos influenciam a decisdo por precos mais baixos no momento. A
AgTech E citou ainda a dificuldade em conseguir maior disposi¢do a pagar de seus clientes, o
que limita a sua decisdo de aumento de seus precos. Na AgTech D, a busca pela conquista e
reten¢do de clientes influenciou ainda a decisdo de descontos por quantidade de servigos
consumidos. Conforme abordado na revisao de literatura desta tese, objetivos diversos podem
influenciar a decisdo dos elementos do modelo de receita. Nesse sentido, o modelo conceitual
analitico de suporte proposto (Figura 13) inclui o elemento objetivo como decisdo anterior ao
processo de configuragdo. O mesmo se deu no método para configuracao proposto (Figura 12),
em que o terceiro passo ¢ a determinagao do objetivo do modelo de receita.

A AgTech D tomou a decisdo de incluir mais servigos (fontes de receita) ao seu
portifolio, em busca de se tornar uma solucdo mais completa a fim de fidelizar seus clientes.
ED, inclusive, mencionou a intenc¢ao de ser uma one-stop shop dos servigos de formalizacdo e
registro de CPR’s, construindo assim todo um conjunto de servigos em torno de sua proposta
de valor, em conformidade com o que sugeriram Osterwalder, Pigneur, Bernarda e Smith
(2014). Nesse sentido, as AgTechs poderiam se beneficiar por tentar explorar as possibilidades
de monetizagdo dentro de suas propostas de valor, acrescentando novos produtos ou servicos
que constituam fontes de receita adicionais enquanto oferecem opg¢des complementares para
atender de forma mais ampla as necessidades de seus clientes.

Na AgTech A, a preferéncia dos clientes pela compra do dispositivo GPS
determinou a decisdo pela venda simples do hardware, em vez das outras modalidades testadas
(aluguel e comodato, por exemplo). Nos estudos e testes da empresa junto aos primeiros
clientes, a empresa pode observar os beneficios de seus servicos prestados, o que influenciou
ainda, segundo EA, as decisdes de aumentos sucessivos de preco para refletir o valor entregue.
Os reajustes auxiliaram ainda no posicionamento do produto como diferenciado dos
rastreadores (mais simples que telemetria). Como sustentou Priem (2007), sdo os clientes os
juizes do valor oferecido pela empresa. No caso da AgTech A, a aceitagdo dos clientes tem
validado os reajustes de preco e o novo posicionamento da empresa.

Por outro lado, para EC (AgTech C) o desafio de encontrar e comunicar o valor de
sua solugdo, cujo maior apelo seria diferente do inicialmente imaginado, teria dificultado a

pratica de um prego mais alto. EC ainda relatou que a decisdo de fornecer a plataforma web
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SaaS gratuitamente a uma cooperativa se deu com o motivo de se evidenciar a heterogeneidade
dos solos de cada propriedade cooperada e, dessa forma, a necessidade de utilizar varias
amostras para analise, o que funcionou como instrumento gerador de demanda. Essa estratégia
vai ao encontro de uma das razdes de se oferecer fontes de valor gratuito, conforme tratado no
Quadro 10 e refletindo o conceito de subsidios cruzados, de Anderson (2010), em que uma
empresa oferece algo gratuitamente a fim de gerar a venda de outro item.

A adogdo de uma estrutura de precos padrdo para seus modelos de receita teria
trazido beneficios a AgTech F, conforme relatou EF. A AgTech D também informou que a
tabela facilitou a cobranca de precos de aplicacdo geral as empresas, os quais antes eram
“customizados”, nas palavras de ED. Essas evidéncias sugerem que uma tabela estruturada
pode facilitar as negociagdes e inibir barganhas desvantajosas que prejudicam as margens de
lucro. Osterwalder e Pigneur (2011) elencaram o preco de lista como um dos tipos de
precificag@o do tipo fixa, com pregos predefinidos para os produtos ou servigos oferecidos. A
de decisdo de cobrar precgo fixo ou variavel ¢ ainda uma das decisdes estabelecidas na estrutura
de variaveis proposta nesta tese (Quadro 11).

A AgTech B declarou enfrentar uma negocia¢ao dura com usinas de agtcar e alcool,
as quais demandam servicos para milhares de hectares e algumas vezes para mais de uma usina.
Ela citou ainda os precos mais agressivos de concorrentes nesses mesmos mercados. Ambas as
evidéncias podem ser reconhecidas, respectivamente, como o poder de barganha dos
compradores e a rivalidade da concorréncia (Porter, 1991) as quais limitam a empresa subir
mais seus precos. O poder de barganha dos compradores e a rivalidade da concorréncia constam
no modelo conceitual analitico de suporte ao processo de configuracdo de modelo de receita

para a captura de valor proposto por esta tese (Figura 13).

6.9.5 Processo de captura de valor

Conforme mostra o Quadro 28, apesar de as AgTechs estudadas relatarem certa
satisfacdo geral com suas abordagens de monetizagdo atuais, elas veem oportunidades de
melhoria na captura de valor na forma de lucros, seja pelo aumento do volume de vendas, seja
pelo aumento no prego cobrado, os dois direcionadores da receita. A AgTech A, a AgTech B,
a AgTech E e a AgTech F realcaram o desejo de buscar maior volume de vendas. A AgTech B,

a AgTech C, a AgTech E e a AgTech F avaliam que podem subir mais o prego.
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AgTech A

AgTech B

AgTech C

AgTech D

AgTech E

AgTech F

Processo de captura de valor

Satisfagdo com o modelo de
receita, a captura de valor e se
poderiam capturar mais valor

- Satisfeito com o
preco e as margens
- Deseja mais
volume de vendas

- Satisfeito com o
modelo de receita,
mas pode aumentar
volume de vendas e
ir para segmento
mais lucrativo
(sementes)

- Busca eficiéncia e
reducdo de custos
de atendimento de
clientes para
capturar mais valor

- Satisfeito com a
captura de valor,
tem margem de
lucro alta, mas que
pode melhorar
ainda (com um
preco maior) em
vista dos beneficios
proporcionados

- Satisfagdo com o
modelo de receita
atual, considerado
“maduro”
-Lucronao éa
prioridade no
momento

- Captura de valor
para o futuro, com
a integracao
posterior das
solugdes

- Consideram o
nivel de pre¢o
ainda muito baixo

- Nao captura muito
valor ainda, mas
prego tende a subir
com o tempo

- Momento ainda ¢
de priorizagdo da
adogdo e da escala

- Satisfeito com o
modelo de receita
atual

- Volume de vendas
em patamar médio,
podendo crescer
muito ainda

- Margem de lucro
pode aumentar com
o aumento dos
pregos,
considerados em
patamar médio
(cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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AgTech A

AgTech B

AgTech C

AgTech D

AgTech E

AgTech F

Processo de captura de valor

Obstaculos para uma maior
captura de valor

- Cliente confunde
o dispositivo GPS
com simples
rastreadores (menor
disposigdo a pagar)
- Conquista de
maior volume de

- Pregos baixos dos
concorrentes (que
ndo conhecem o0s
proprios custos)

- Poder de barganha
dos clientes
maiores (usinas)

- Custos com
quedas de drones e
baterias

- Dificuldade para
identificar a melhor
forma de comunicar
a proposicao de
valor a fim de
conseguir maior
disposigdo a pagar

- Dificuldades de se
aferir o valor obtido
(tempo da safra,
isolar fatores)

- Necessidade de se
tornar dominante
guia a pratica de
pregos agressivos

- Lucrondo é a
prioridade no

- Dificuldade dos
produtores de
estimar o valor
recebido (pouco
orientados a dados)
- Pouca disposigdo
a pagar por novos
itens de custo da
lavoura

- Clientes ainda

- Concorrentes com
pregos muito baixos
dificultam o
aumento maior dos
precos

- Certa resisténcia
dos produtores para
a adogdo de
software

- Produtores
avaliam que

Outras caracteristicas da captura
de valor

vendas, por meio de | - Custos ainda altos . momento estdo sendo
- . - Dificuldade para h - conseguem usar
novos clientes de atendimento de se perceber o educados” para a lanilhas
certos clientes pereebe . percepgao de valor prant iz
. o e beneficio imediato ~ eletronicas em
(imprevisibilidades, 1 da solugdo
Jogistica) da analise de lugar dos softwares
g fertilidade do solo de gestdo
Clientes . . : .
(agroquimicas) - Prego ainda é E possivel crescer

- Prego bem
ajustado, com
clientes
reclamando, mas
pagando

- Valor da solugao é
facilmente
percebido

- Volume de
operagdes muito
bom

percebem valor no
processo de
automacao em
termos de redugao
de tempo, agilidade
e seguranga juridica

baixo perto dos
potenciais retornos
- Solugdo pode
retornar o
investimento 200
ou 300 vezes

a carteira de
clientes, bem como
as vendas para
clientes atuais, por
meio de novos
moédulos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A AgTech B foi a tinica empresa a informar a busca de maior captura de valor por
meio também do aumento da eficiéncia operacional e reducdo de custos. Conforme ja discutido
na se¢do anterior, as caracteristicas da estrutura de custos das demais empresas do estudo
sugerem que a maior escalabilidade daquelas mais digitais as direcionam para a busca de maior
volume, preco ou de ambos, em razdo, provavelmente, de que seus custos maiores (os de
desenvolvimento) j& terem sido realizados. A AgTech B, por seu turno, parece ter mais
potencial de reducdo de custos e tem trabalhado nisso, segundo EB, a fim de aumentar seus
lucros. EB pretende capturar mais valor também por meio da expansdo para o segmento de
repovoamento de florestas, segmento com maior pre¢co € maior lucratividade. O modelo
conceitual analitico de suporte ao processo de configuracdo de modelo de receita (Figura 13)
apresenta as diversas varidveis relacionadas a captura de valor, como disposi¢ao a pagar, valor
percebido, custos, prego referéncia (concorrentes) e volume de vendas.

Tanto a AgTech D quanto a AgTech E avaliam que no momento suas prioridades
devem ser obter maior escala em detrimento do lucro, mantendo seus pregos baixos,
caracterizando assim circunstancias em que seus objetivos determinam os elementos de seu
modelo de receita, conforme discutido na revisdo de literatura.

Entre os obstaculos mencionados para a obten¢do de maior captura de valor, os
precos dos concorrentes foram citados pela AgTech B e pela AgTech F, remetendo a ideia de
intensa rivalidade, a qual corrdi o potencial de lucros de um setor (Porter, 1991). EB, da AgTech
B, apontou ainda o poder de barganha (Porter, 1991) das usinas como um obstaculo para a
maior captura de valor, pela dura pressao sobre os pregos.

A dificuldade de obter maior disposi¢do a pagar por meio do valor percebido
aparece sob formas diferentes. Na AgTech A, o desafio surgiu em como se posicionar o produto
como uma oferta de maior valor (telemetria em vez de rastreamento). Na AgTech F, EF afirmou
que muitos produtores rurais avaliam que planilhas eletronicas podem oferecer valor
semelhante ao de softwares de gestdo, o que pode ser caracterizado como um produto
proximamente substituto, conforme framework de Porter (1991). J4 na AgTech E, EE1
sustentou que os produtores rurais brasileiros, por serem pouco orientados a dados, teriam
dificuldades em conseguir tanto perceber quanto estimar o valor obtido por meio de sua solucdo
de recomendacdes para manejo fitossanitario. O CEO acredita que sua solucdo de
recomendacao agrondmica inteligente pode retornar o investimento do cliente 200 ou até 300
vezes em uma safra e que seus pregos ainda ndo refletem todos esses potenciais ganhos. Ele
afirmou que os produtores rurais ainda estdo sendo “educados” para a percepcao de valor de

seus produtos.
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Ja o entrevistado EE2, COO da AgTech E, complementou afirmando que os
produtores rurais t€ém pouca disposicdo a pagar por novos itens de custo para a lavoura. EC
(AgTech C) relatou ter tido dificuldades para encontrar a forma de comunicar o valor de sua
solugdo (fertilidade de solos) e assim obter maior disposi¢do a pagar. Outros obstaculos
relacionados citados por ele foram as dificuldades com a verificagdo do valor obtido com a
solugdo aplicada (tempo de safra, isolamento dos fatores, beneficios intangiveis). De acordo
com Porter (1991), Dolan e Gourville (2009) e Nagle, Hogan e Zale (2011), e conforme o
modelo conceitual analitico proposto nesta tese indica, esfor¢cos de marketing devem ser
empreendidos para realgar o valor percebido, diferenciar as solu¢des daquelas da concorréncia
direta e dos substitutos e estimular a disposi¢@o a pagar dos clientes.

Dificuldades com resisténcia a ado¢do de inovagdes tecnoldgicas surgiram na
AgTech C e na AgTech F e, em menor peso, na AgTech E. Nesse sentido, ofertas de valor
gratuitas, conforme apresentado no Quadro 10 e discutido por Anderson (2010), podem ajudar
a criar estimulos diversos a adogao.

Outras caracteristicas relevantes mencionadas sobre a captura de valor das AgTechs
surgiram nas entrevistas. EA (AgTech A) afirmou que o prego de suas solucdes de hardware e
plataforma web parecem bem ajustados, pairando num ponto em que os clientes reclamam, mas
compram, ou seja, aparenta ter atingido um patamar maximo antes de comecar a perder vendas.
Tal fato sugere que a empresa consegue capturar bastante da disposi¢do a pagar do cliente,
reduzindo o excedente do consumidor ao minimo aceitdvel, como pode ser analisado por meio
do modelo conceitual analitico proposto nesta tese.

EB (AgTech B) observou que seus clientes percebem facilmente o valor oferecido
pela sua solugdo de dispersdo de agentes bioldgicos e sementes via drones, mas que 0s pregos
mais baixos dos concorrentes, mais o poder de barganha dos clientes, constituem os fatores que
inibem maior captura de valor por meio do aumento dos pregos. Esses dois fatores também
constam no modelo conceitual analitico proposto, como elementos que agem para comprimir a
captura de valor ao pressionar os precos praticados para baixo.

EC (AgTech C) mostrou-se relativamente satisfeito com o valor cobrado e o volume
de operagdes. Ele confirmou que suas ofertas de valor gratuitas, a plataforma web SaaS para a
cooperativa e os laudos de aptiddo de solos para pequenos produtores, tem ajudado a gerar mais
amostras e, consequentemente, mais servi¢cos de andlise de solo, num caso de subsidios
cruzados, de Anderson (2010).

EF (AgTech F) declarou que pode crescer a receita ndo apenas com vendas para

novos clientes, mas também por meio da venda de moddulos adicionais aos clientes atuais,
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sinalizando o sucesso da modulariza¢ao de suas solu¢do, um caso de aplicacdo da tatica de de-

bundling ou desempacotamento de servigos antes vendidos juntos (Dholakia 2017).

6.9.6 Mudancas, evolu¢ido do modelo de receita e outras questoes

O Quadro 29 revela que as AgTechs estudadas empreenderam mudancas diversas,
desde reajustes sucessivos de pregos, acréscimo de fontes de receita a pivotagens nas formas de
cobranca. E muitas manifestaram a inten¢do de empreender novas modificagdes mais,
indicando disposi¢ao para evoluir suas abordagens de monetizacdo em busca de mais receita e
lucro. Tal intengdo encontra respaldo na recomendagdo de Osterwalder e Pigneur (2011) de
gerenciar modelos de negocio inteiros (e, portanto, também seus modelos de receita) por meio
de uma avaliacdo continua a fim de adapta-los e alterd-los em busca de sua evolucao no longo
prazo.

A AgTech A experimentou diversas formas de cobranga, como aluguel e comodato
de seu dispositivo GPS, até encontrar o formato atual de venda do dispositivo e assinatura de
sua plataforma, com cobranca anual antecipada e desconto por quantidade de maquinas
monitoradas. Ela tentou ainda a venda por meio de representantes. Mesmo com as muitas
mudangas testadas, EA afirmou que gostaria de ter realizado as experimentagdes de forma ainda
mais rapida para poder chegar ao seu modelo de receita atual. Uma dificuldade relatada foi a
de conseguir obter informagdes sobre seus concorrentes, os quais apenas informavam suas
condi¢des de venda para clientes que entrassem em contato. A AgTech A estuda evoluir seu
modelo de receita para incluir novas fontes de receita, como outros dispositivos e até mesmo
seguros. Os achados desse caso sugerem evidéncias da importancia dos testes, da flexibilidade
e das mudangas em busca de um modelo de receita adequado. E, principalmente, da mentalidade
de experimentagio em busca da otimizagdo da abordagem de monetizagdo. E possivel
reconhecer essas caracteristicas de atuagdo como parte da metodologia de startup enxuta, a
qual, segundo Blank (2013, p. 4, traducdo nossa), “[...] favorece a experimentagdo ao invés do
planejamento, o feedback do cliente no lugar da intuicdo e o design iterativo sobre o grande

design inicial”.
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representantes, sem
sucesso

- Reajustou pregos
para cima

- Criou faixas de
desconto por
quantidade

entrada no setor de
repovoamento de
florestas

cobranga por
resultados

desconto obtido das
registradora para os
clientes

com o tamanho da
area contratada

AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Mudancas, evolu¢ao do modelo
de receita e outras questdes
- Abandonou
Tentou di métrica de 1 litro de
% en 01(11 tversas leite por més
czl‘;?:r?ga? (sistema de Gestédo
: .. web € app)
comodato, aluguel, | Nenhuma . - Ad}ClOﬂou  Regjustou pregos
apenas a venda do ivotagem, apenas | _ Pivotou a SCIVIgos extras - Mudou de sucessivamente até
dispositivo GPS E'us to f re’ 02 proposic¢ao de valor | - Adicionou cobranca por safra | se tornar o preco
(sem assinatura da _J Ado tOE ngva (para analise da descontos por faixa para an(ila{) mais alto P
g/ludan(.;tas N evo}*tuqd:&lo d%?:fdelo platafqrma), planos fonte relevante de ?(f:;:t%s rsol§1 ade de dci,(fl{l}:mldade de - Criou faixas de - Modularizou o
¢ recetta e resuftados obtidos ml?:;?; receita com a - Tentou 2 vezes a - Repassou o prego de acordo sistema de gestao

web € app

- Adotou planos de
um, dois e trés anos
com descontos

- Adotou uma
tabela de precos,
evitando
negociagdes (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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receita no futuro e como

€como pegas, seguro
€ outros

- Entrar em novas
culturas e agentes

ecossistémicos do
solo

consideram maduro

na concessao de
crédito ou seguros

AgTech A AgTech B AgTech C AgTech D AgTech E AgTech F
Mudancas, evolu¢ao do modelo
de receita e outras questdes
- Incluir cursos de .
ilotagem d - Incluir novas
gr(;)nege N - Pivotar para a fontes de receita,
. cobranga pela com servigos como | Acrescentar novas

- Experimentar . . ~ ~ .
Acrescentar novas L identificagdo de pontuagio para fontes de receita
fontes de receita modelo de negéeio parametros . avaliag@o de riscos | por meio de

Pretens@o de mudar o modelo de ’ por royalties - Nao, jao

solugdes (software
ou hardware)

dispositivos biologicos - Adicionar servigo - Expandir servigos | complementares ao
gleo: . de mapeamento do de recomendagao portfolio
- Expandir servigos
carbono em solos para outras culturas
de repovoamento acricolas
de florestas g
- Experimentacao N ~ o .
Xperiy ¢ Mais discussoes, Uma atuagfo ainda . .
mais rapida s Ter trazido mais
o . . . testes e Concorrentes com mais proxima dos .
Recomendagdes ou o que poderia | - Mais Saber mais sobre 0s . ~ . . . cedo alguém
. . . experimentagdes Servigos proximos produtores rurais no .
ter auxiliado no processo de conhecimentos custos reais da . . S experiente para
~ . ~ para acelerar e teriam ajudado inicio das N
elabora¢do do modelo de receita sobre 0s operagdo ~ gerir a area
aumentar o como benchmark operagoes .
concorrentes aprendizado (validagdes) comercial
(benchmark) P ¢

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O modelo de receita da AgTech B, por sua vez, teve poucas mudancas ao longo do
tempo, provavelmente em razao de o tipo de servigo prestado ser passivel de apenas algumas
poucas variagdes relevantes. EB enfatizou que a cobranga por hectare ¢ a mais usual e aquela
com que os produtores rurais e as usinas de acucar e alcool estdo ha muito acostumados, ndo
considerando ser pratico tentar mudar tal métrica. Dessa forma, a cobranga por hectare voado
ndo sofreu alteragdes, apenas reajustes de pregos. A tnica mudanga substancial se deu por meio
da inclusdo dos servicos de dispersdo de sementes para repovoamento de florestas, para o qual
EB estabeleceu um preco muitas vezes superior ao de dispersao de agentes biologicos. Segundo
ele, o valor adicionado nesse servico ¢ muito maior que o de agentes biolodgicos, ndo havendo
concorrentes proximos ou existindo alternativas substitutas muito caras. EB criou uma fonte de
receita nova para um novo segmento de cliente, como recomendaram Osterwalder e Pigneur
(2011). Apesar de a forma de cobranga continuar a mesma, o valor cobrado foi estabelecido
dezenas de vezes acima do servigo de dispersdo da Cotesia. Nesse sentido, sua nova estratégia
de precificacao foi ao encontro da abordagem baseada em valor (Smith, 2016).

EB pretende expandir seus servigos de repovoamento de florestas e incluir novos
agentes bioldgicos em seus servigos de dispersdo via drones. Para incrementar suas fontes de
receita, ele planeja ainda a inclusdo de cursos de pilotagem de drones. Outra possibilidade
estudada ¢ um modelo de cobranca bastante diferente do atual, baseado em royalties sobre
hectares voados, em que o cliente utilizaria os recursos e treinamento da AgTech B para realizar
ele mesmo os servigos, indicando um novo modelo de negécio em paralelo. Tal modelo de
negoécio representaria algo proximo ao licenciamento de propriedade intelectual, como
tecnologia e conhecimento, conforme Mohamed (2010), mas que incluiria ainda os drones.

Algo que poderia ter auxiliado EB na elaboracdo de seu modelo de receita atual
seria o maior conhecimento dos custos de operagdo especificos de sua empresa. Ele afirmou na
entrevista que ndo encontrou ninguém que conhecesse esses aspectos do negocio de voo de
drones, o que causou erros de precificagdo em razdo de custos incorridos bem maiores que
aqueles inicialmente previstos. Tal fato ilustra a importancia de levantamentos e analises de
custos durante o processo de elaboragdo de modelos de receita. No entanto, tal etapa, conforme
explanado no capitulo introdutdrio, ndo faz parte do escopo desta tese.

Uma pivotagem relevante ocorreu na AgTech C, na forma de mudanca na
proposicao de valor, que passou a real¢ar os beneficios da andlise de solo para a economia com
fertilizantes. Com isso, o valor percebido aumentou bastante, permitindo conquistar mais
clientes. EC informou ainda tentativas de cobranca por resultados alcangados a partir das suas

solucdes de andlise de solos, mas que ndo lograram é&xito, ndo sendo nem mesmo
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implementadas. EC acredita que poderia ter empreendido ainda mais testes e experimentagdes
e realizado mais discussdes a fim de aumentar o aprendizado sobre o modelo de negdcio da
AgTech C, em linha com as novas abordagens de empreendedorismo, que, como afirmou Blank
(2013), seguem os principios dos fracassos rapidos, da itera¢ao e do aprendizado continuo.

O CEO da AgTech C declarou a intencdo de adicionar um novo servico de
mapeamento de carbono em solos e pivotar a forma de cobranga para uma comissao sobre as
vendas, para outras partes interessadas (bancos e seguradoras), de pardmetros ecossistémicos
de solo da propriedade rural mapeada. Em relagdo a uma novidade dessa envergadura,
Hinterhuber e Liozu (2014) avaliaram que as inovagdes na area de precifica¢ao ainda sdo pouco
exploradas e podem ser fonte de vantagens competitivas para as empresas que as empreendem.

O modelo de negdcio da AgTech D foi desenvolvido inicialmente por meio de um
produto minimo viavel em uma grande empresa multinacional do agronegocio, conforme
relatou ED, o que permitiu & empresa mudar e aperfeicoar as caracteristicas de sua solugao,
incluir novos servicos como fontes de receita e criar uma forma de descontos por quantidade
de CPR’s, a fim de aumentar a conquista e a fidelizacao dos clientes. Tal processo de “sair do
escritorio e ir para a rua”, executando experimentacdes e testes para validar as hipdteses de um
modelo de negodcio por meio de um produto minimo viavel é parte da metodologia de
desenvolvimento de clientes, de Blank e Dorf (2014).

No momento da entrevista, ED considerou o modelo de receita da AgTech D ja
maduro, e que a ultima mudanga se deu para repassar aos clientes descontos recebidos das
registradoras. Ele, no entanto, avalia que concorrentes poderiam ter fornecido um padrao de
comparacdo (benchmark) para a AgTech D poder criar seu modelo de receita mais rapido, mas
que, todavia, ndo havia empresas com o mesmo leque de solugdes ofertadas.

EE1, da AgTech E, afirmou na entrevista que sua experiéncia permitiu que ela ja
iniciasse a empresa com as caracteristicas principais do seu modelo de receita em mente, no
caso, a cobranca da plataforma de recomendagdes agrondmicas com base em hectares.
Mudangas se deram no sentido da cobranga com base anual em vez de safra, e da criacdao de
faixas de prego de acordo com o tamanho da 4rea contratada. Entre as proximas mudangas
pretendidas incluem-se a oferta dos mesmos servigos para outras culturas agricolas, o que
segundo EE1, poderia ser considerado apenas uma expansao € ndo uma mudanga propriamente
dita. Mas ele considera ainda a inclusdo de novas fontes de receita bastante diferentes das atuais,
na forma de pontuagdes (scores) para avaliacao de riscos na concessao de crédito ou de seguros.
Um desafio, entretanto, serd encontrar uma forma de cobrancga efetiva para essa nova fonte de

receita ¢ de modo que o mercado aceite pagar. Tratando de inovagdes no gerenciamento de



244

preco, Simon e Fassnacht (2019) avaliaram que as inovacdes nessa area estao se disseminando
mais rapidamente com o advento da internet e de novas tecnologias.

Cabe salientar, outrossim, que o método para configuragdo de um modelo de receita
proposto, traz como as duas primeiras etapas a identificagdo de fontes de valor atuais e
potenciais e a selecdo delas para compor o modelo de receita. Essas etapas objetivam o
levantamento e a analise dos possiveis itens de um modelo de receita a serem implementados,
em busca da logica de geracdo de receita de um modelo de negdcio. Dessa forma, o método
proposto pode ser util a AgTech E em seu processo para encontrar novas fontes de receita. A
estrutura de varidveis de decisdo proposta, por sua vez, pode subsidiar os demais elementos do
modelo de receita das novas solu¢des da AgTech E.

O CEO da AgTech E observou que gostaria que, no inicio das operacdes da startup,
sua atuagdo junto aos produtores rurais tivesse se dado de forma ainda mais proéxima a fim de
facilitar os testes, experimentacdes e validagcdo de suas hipdteses de negdcio. Nesse sentido,
Blank e Dorf (2014) afirmaram que grande parte das startups ndo possuem processos
estruturados para o teste das hipoteses de seus modelos de negocio.

A AgTech F passou por mudangas e a evolugdo de seu modelo de receita que
trouxeram grande impacto, segundo o seu CEO declarou na entrevista. Essas mudancas se
deram a partir da contratagdo de um gerente comercial experiente. Uma alteracdo importante
foi a modularizagao da solugdo, que foi desmembrada em sofiware basico e médulos adicionais,
vendidos separadamente, naquilo que ¢ conhecido como desempacotamento, de-bundling ou
ainda solucdo “a la carte” (Dholakia, 2017). Outras mudangas que trouxeram grande impacto
aos resultados da empresa foram: a ado¢do de planos de um, dois e trés anos, pagos
antecipadamente e com descontos; o abandono da métrica de cobranga de um litro de leite
produzido por més e os reajustes sucessivos de precos que posicionaram a solucdo de gestdao
web e app como a de preco mais alto do mercado, e a adogdo de uma tabela estruturada de
precos fixos, ndo mais sujeitos a negociagdo que antes havia e que prejudicava as margens de
lucro. EF declarou a intencdo de continuar acrescentando fontes de receita ao seu modelo de
negocio, complementando seu portifolio com novos softwares e hardwares que oferecam valor
a gestdo da produgdo pecudria. O CEO da AgTech F afirmou que deveria ter trazido antes
alguém com experiéncia comercial para a empresa, ja que sua atuagdo e conhecimento ¢ mais
na area técnica de desenvolvimento das solugdes.

A evolugdo do modelo de receita da AgTech F foi notavel, conforme avaliou EF
na entrevista, ajudando a reposicionar a empresa no mercado e trazendo resultados muito bons

para a captura de valor na forma de lucros, além do seu grande aumento em receita, conforme
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relatado pelo CEO e fundador. A AgTech F adotou o desempacotamento de sua solucdo e o
reajuste no nivel de precos com base no valor que oferecia em relagdo aos seus concorrentes.
Smith (2016), nesse sentido, afirmou que a precificacdo baseada em valor procura identificar o

valor entregue aos clientes e cobrar de acordo com isso.

6.10 CONCLUSOES DO ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

O presente estudo de casos multiplos investigou empiricamente o modelo de receita
e seu processo de configuracdo em seis AgTechs brasileiras. Ele proveu insights empiricos para
avaliacdo, por este pesquisador, da aplicabilidade e adequabilidade das propostas preliminares,
bem como para o seu aprimoramento, contribuindo assim para o alcance do terceiro objetivo
especifico estabelecido para esta tese. As se¢des subsequentes apresentam as consideragdes e
recomendacdes deste estudo de casos para cada proposta preliminar. A avaliacdo da adequacao

e aplicabilidade das propostas ¢ apresentada no capitulo seguinte (resultados e discussao).

6.10.1 Consideragdes sobre o estudo de casos multiplos

Foram coletadas amplas evidéncias das seis AgTechs, cujos informantes foram
bastante solicitos com as informagdes, tendo sido possivel coletar todos os dados necessarios
para o estudo. As AgTechs escolhidas, por as vez, proporcionaram a heterogeneidade necessaria
e o potencial de aprendizagem previsto, conforme mostram as andalises da grande quantidade e
variedade de dados coletados. Entretanto, ha que se considerar que existem ainda muitos outros
setores ndo abrangidos pelo estudo e que poderiam propiciar informagdes relevantes. Nesse
sentido, o Radar AgTech Brasil 2022 lista outros 30 diferentes setores ou segmentos de atuacdo
das AgTechs (Figueiredo, Jardim, Sakuda, 2022).

As AgTechs estudadas caracterizam-se por um bom grau de maturidade no que diz
respeito ao desenvolvimento de suas solugdes, ao seu tempo de atuagdo e as suas abordagens
de monetizagdo. Todas relataram estar em estdgios de desenvolvimento em que suas solucdes
principais ja foram validadas, estavam em algum grau de crescimento das vendas e ja haviam
colocado em pratica seus modelos de receita. Saliente-se também que as AgTechs do estudo de
caso foram aceleradas, reconhecidas, premiadas ou receberam investimentos diversos de fontes
privadas ou publicas, o que também denota o grau de maturidade delas e as qualifica para o

estudo.
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Evitou-se abordar informa¢des muito sensiveis de forma detalhada, como aquelas
relacionadas a receita, lucratividade e precos, ja que isso poderia dificultar o processo de
entrevista. Entretanto, nenhuma informacao importante para as analises restou incompleta ao
final do estudo. Nessa dire¢@o, contatos posteriores as entrevistas foram realizados com duas
AgTechs (AgTech E e AgTech F) a fim de conseguir algumas informagdes que faltavam e que
poderiam contribuir com detalhes, as quais foram obtidas sem problemas.

A fundamentagdo tedrica levantada na revisdo de literatura mostrou-se bastante
adequada e fecunda para subsidiar a compreensao dos dados e iluminar a investigagao sobre o
processo de configuracdo dos modelos de receita das AgTechs. Os topicos em que a
fundamentagdo tedrica menos contribuiu foram aqueles relativos ao método de configuragio
do modelo de receita, visto que ndo foi encontrado nenhum similar ou préoximo na revisao de
literatura.

As descobertas obtidas a partir das evidéncias empiricas analisadas indicam que as
AgTechs ndo possuem um processo estruturado especifico de elabora¢do de seus modelos de
receita, nem referéncias praticas ou tedricas para esse processo. Tal fato sugere que essas
AgTechs nao exploram todo o potencial de oportunidades de monetizagdo de seus modelos de
negocio. O foco basicamente em fontes de receita ou precificagdo sugere ainda uma perspectiva
limitada da abordagem de monetiza¢do empreendida por elas.

Nao foi percebida uma linguagem consolidada dos termos associados com a
monetizacdo do modelo de negoécio, nem um entendimento Unico dos principais termos,
principalmente do modelo de receita. Esse termo, segundo os entrevistados relataram, nem

mesmo ¢ empregado por nenhuma AgTech em suas discussdes sobre monetizagao.

6.10.2 Recomendacées para o processo de configuraciio e para as propostas preliminares

A partir das descobertas advindas das analises dos dados empiricos, os itens
seguintes apresentam as recomendagdes para enriquecimento e aperfeicoamento das propostas
preliminares apresentada no capitulo quatro. Elas auxiliam a satisfazer o terceiro objetivo
especifico da tese. Estdo incluidas ndo apenas recomendagdes para as propostas, mas também
sugestoes sobre como melhor utiliza-las. As recomendacdes e sugestdes procuram ainda

direcionar as propostas para a aplicagdo especificamente em AgTechs.
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a) Processo de configuragdo em geral do modelo de receita:

Foram tecidas recomendagao gerais para o processo de configuracdo de modelos de

receita de AgTechs. Convém ressalvar que cada startup tem suas proprias caracteristicas e que

as recomendacdes precisam ser consideradas de acordo com essas diferengas, devendo haver a

devida adequacgdo ou adaptagdo a elas. Foram elaboradas 16 recomendagdes, a saber:

1.

Considerar os principios gerais da metodologia startup enxuta (Ries, 2012) na
configuracdo do modelo de receita, como a criagdo de hipodteses, a
experimentacdo, os testes, a iteragdo, os ajustes, pivotagens e validagdes do
aprendizado, mantendo ainda a flexibilidade inerente as startups em geral em
busca do modelo de receita do modelo de negdcio;

Considerar a revisdo periodica, a evolugdo continua e mudangas frequentes,
quando necessario e possivel, em busca de modelos de receita que capturem
mais valor;

Considerar o estabelecimento de contratos com os clientes, com vistas a
conquista da fidelidade e a fim de se evitar cancelamentos;

Considerar descontos por volume ou quantidade a fim de conseguir a conquista
de grandes clientes. Faixas de pregos por quantidades podem ser uma opgao,
no lugar de varia¢des unitarias;

Considerar planos anuais ou de mais de ano com descontos, pagos
antecipadamente, como opg¢ao de servicos de assinatura (subscrigdes) em geral,
Considerar métricas ou unidades de cobranga ja usuais no agronegocio, como o
hectare (4rea). Solucdes inovadoras, porém, podem requerer unidades de
cobranga menos usuais, mas que podem ser obter aceitagdo em razao do carater
inovador;

Considerar a elaboracdo de lista de pregos fixos estruturada, a fim de evitar
negociacdes desvantajosas que possam prejudicar as margens de lucro e a
captura de valor;

Considerar a oferta de fontes de valor gratuito a fim de gerar experimentagao
ou a compra de outro item pago, principalmente em razdo de solucdes
tecnoldgicas inovadoras serem de dificil avaliacdo e percepcao de valor, o que
pode gerar resisténcia dos clientes, principalmente produtores rurais;
Considerar a criacdo de novas fontes de receita relacionadas, de modo a oferecer

propostas de valor mais completas para a satisfagdo das necessidades do cliente;
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11.

12.

13.

14.

15.

16.
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A modularizagdo (desempacotamento) de solugdes € uma alternativa relevante
a ser considerada a fim de tentar capturar mais valor;

Considerar a contratacdo de profissionais da area comercial experientes para
complementar a expertise técnica, ja que muitos fundadores podem se
concentrar no desenvolvimento das solucdes, em vez da gestao comercial. Esses
profissionais podem contribuir para a configuracdo de modelos de receita mais
eficazes e também nas negociagdes com os clientes, seja realgando os beneficios
da solu¢do em busca de uma maior disposi¢do a pagar, seja empregando suas
habilidades para lidar com clientes com alto poder de barganha;

Considerar reajustes graduais de pregos ao longo do tempo a fim de aumentar a
captura de valor, se possivel, concomitantemente com acréscimos de beneficios
ou valor a solucdo ofertada;

Diversas analises complementares podem ser realizadas para subsidiar o
processo de configuracdo do modelo de receita, as quais, se necessario, devem
contar com o apoio de especialistas externos, como de custos e financeiros;
Considerar incluir uma anélise de modelos de receita de concorrentes a fim de
comparar os elementos de outras ofertas e buscar indicios de o que e como o
mercado j4 aceita pagar por solucdes similares;

Aproveitar o potencial das fontes de receita indireta para monetizar formas de
valor obtidos a partir da operagdo do modelo de negocio. Tempo e dados do
clientes, por exemplo, podem ser aproveitados, desde que utilizados de forma
ética e transparente, para serem monetizados por partes pagantes interessadas;
Ao experimentar formas de cobranga com base no pagamento por desempenho
e suas variantes, considerar taticas para se lidar com os seguintes obstaculos e
desafios: pouca disposicdo do produtor rural para o compartilhamento de
ganhos; dificuldades e custos de se levantar os resultados obtidos; demora para
se obter certos dados; dificil distingdo dos fatores causadores; produtores que
ndo possuem ou ndo querem disponibilizar dados; falta de controle sobre a
execucao da solugdo; valor percebido da solugdo pode ser decrescente com o

tempo, levando a cancelamentos.
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b) Estrutura de variaveis de decisdo do modelo de receita:

1.

Na variavel de decisdo “qual a unidade de cobranga?”, considerar incluir na
coluna “algumas possibilidades”: animais em lactagdo, animais em produgao,
numero de propriedades rurais e informagdes requeridas;

Na variavel “qual meio de pagamento receber?”, considerar incluir na coluna
“algumas possibilidades”: Seedz (moeda virtual do agro);

Na variavel “quais descontos oferecer?”, considerar incluir, na coluna
“descri¢do”, formas de descontos e na coluna “algumas possibilidades”:
cashback;

Na variavel “o que oferecer?”, considerar incluir na coluna “exemplos em
empresas e setores”: A AgTech F oferece versdo gratuita limitada de seu
software de gestao pecuaria;

Na varidvel “o que oferecer?”, considerar incluir na coluna “exemplos em
empresas e setores”: A AgTech C oferece laudos de aptidao de solos gratuitos
para gerar demanda por amostras para o servi¢o pago de analise de solos;

Na variavel “de quem cobrar?”, considerar incluir na coluna ‘“algumas
possibilidades”: terceiros em geral (bancos, seguradoras, etc.);

Na variavel “quais descontos oferecer?”, considerar incluir na coluna “algumas
possibilidades”: por tempo de contrato;

Considerar excluir a varidvel “onde cobrar?”, ja que muitos meios de
pagamento (principalmente aqueles via internet) ja deixam subentendidos os

locais de pagamento.

c) Representacdo grafica (Quadro do Modelo de Receita):

1.

Considerar as sugestdes acatadas do item anterior (bem como das respectivas
sugestdes do estudo da experiéncia dos especialistas) para inclusdo nas
descri¢des dentro do quadro do modelo de receita;

Considerar anotar no Quadro do Modelo de Receita apenas os elementos
principais que auxiliam a descrever a logica de monetizacdo do modelo de
negocio, evitando inserir informagdes demais que possam dificultar a
visualiza¢ao do quadro;

Pode ocorrer uma mistura de elementos atuais com desejados, principalmente
em relagio a margens lucro e volume de vendas. E possivel evitar isso anotando

ao lado do dado se ele ¢ o atual ou o desejado, entre parénteses;
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4. Considerar incluir no quadro as dores principais dos clientes (Osterwalder;

Pigneur; Bernarda; Smith, 2014) que possam ser enderecadas por um modelo
de receita, como a percepcao de riscos econdmicos e financeiros, resisténcia a
pagamentos recorrentes, valor inicial alto de compra, pouca capacidade de
pagamento (orcamento limitado), dificuldades com meios e prazos de
pagamentos;

Considerar a inclusdo, na figura, das varidveis preco e volume de vendas como
direcionadores da receita que devem ser influenciados pelas decisdes do modelo
de receita;

Considerar a mudanca de posicdo das varidveis “qual a margem de lucro
desejada?” e “de quem cobrar?”, de forma a deixar a primeira mais proxima da
variavel “qual o volume de vendas esperado?”’, haja vista que volume de vendas

e margens de lucro sdo decisdes mais proximamente relacionadas.

d) Método de configuracdo do modelo de receita:

1.

Considerar incluir uma etapa de “analise dos concorrentes" entre a terceira € a
quarta etapas;
Na descrigdo da etapa trés, considerar trocar “crescimento das vendas”, por

“crescimento das receitas” e incluir “crescimento da base de clientes”.

e) Modelo conceitual analitico de suporte ao processo de configuracdo do modelo de receita:

N3ao ha



251

7 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os capitulos cinco e seis analisaram os dados das pesquisas de campo e
apresentaram os resultados e descobertas principais. Os insights obtidos com aqueles resultados
permitiram a elaboracdo de um grande rol de recomendagdes. Foram 59 sugestdes e
recomendacdes que permitiram o aprimoramento das propostas e a sua adequacao as AgTechs.
A andlise das evidéncias empiricas da pesquisa de campo ofereceu ainda subsidios para a
avaliag¢do das propostas.

Este capitulo primeiro apresenta as propostas finais da tese, modificadas a partir
dos insights da pesquisa de campo. Junto a apresentacdo de cada uma das propostas finais é

avaliada a adequagdo e aplicabilidade delas. Na sequéncia, os resultados sdo discutidos.

7.1 APRESENTACAO DAS PROPOSTAS FINAIS DA TESE E AVALIACAO DA
ADEQUACAO E APLICABILIDADE AS AGTECHS

As propostas finais sdo apresentadas a seguir, ja com as modificagdes. Saliente-se
que algumas das recomendagdes ou sugestdes elaboradas em cada estudo da pesquisa de campo
podem ser proximas ou similares. Ao mesmo tempo, nem todas foram acatadas da forma como
apareceram. Como exemplo, a “capacidade de compra” foi sugerida para inclusdo como
elemento do modelo conceitual analitico (no estudo da experiéncia) e para inclusdo no Quadro
do Modelo de Receita como “dor do cliente” (no estudo de caso). Apds analise dos resultados
das duas pesquisas de campo, optou-se pela inclusdo do item apenas no Quadro do Modelo de
Receita, em razdo de o elemento ser bastante proximo a ideia de “dor do cliente” a ser
endere¢ada por um modelo de receita.

E importante ressaltar, ainda, a grande quantidade de recomendagdes gerais para o
processo de configuragcdo do modelo de receita, originada a partir das duas pesquisas de campo.
Foram 32 sugestdes a serem consideradas a fim de se facilitar a explora¢do do potencial de
monetizacdo de um modelo de negécio. Elas ndo foram reproduzidas aqui por questdo de se
evitar repeticdes, mas constituem parte relevante dos resultados alcancados a partir da pesquisa
de campo. Elas ndo foram previstas como propostas a serem desenvolvidas, mas contribuem de

forma efetiva para a resposta da questdo principal de pesquisa da tese.
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A avaliacdo qualitativa ocorreu por meio dos insights obtidos a partir da
confronta¢do dos dados empiricos com as propostas preliminares desenvolvidas, sob a luz ainda
da fundamentacgao tedrica levantada na revisao de literatura.

Para a avaliacdo da aplicabilidade das propostas, considerou-se a capacidade de elas
serem empregadas na pratica para as finalidades para as quais foram desenvolvidas. Ja a
adequacdo avaliou o quanto as propostas sdo apropriadas, ou a capacidade de servirem as
AgTechs, as quais compdem o contexto empirico escolhido do estudo.

As descobertas da pesquisa de campo desta tese sugerem, de modo geral, a boa
adequacao e a aplicabilidade das propostas preliminares. Pela simplicidade e o carater pratico
das propostas, que contém descrigdes, possibilidades e exemplos (muitos para o setor do
agronegdcio), percebeu-se a facilidade de uso e a capacidade de serem aplicadas sem grande
dificuldade. O apelo visual de algumas das propostas também facilitou a sua compreensdo e
aplicacao.

A ilustracdo preliminar das ferramentas com exemplos e possibilidades voltadas as
AgTechs propiciou uma aplicagdo mais proxima desse contexto empirico, o que tornou as
propostas mais adequadas as caracteristicas dessas startups. O aprimoramento, realizado a
partir dos insights empiricos obtidos, contribuiram para tornar as propostas ainda mais
apropriadas ao contexto das AgTechs. Nas alineas seguintes sao examinadas com mais detalhes,

em separado, cada uma das propostas de ferramentas da tese.

a) Estrutura de variaveis de decisao de um modelo de receita

O Quadro 30 apresenta a estrutura ja com as modificagdes advindas dos insights da
pesquisa de campo, as quais permitiram adequa-la um pouco mais as AgTechs ao introduzir
exemplos e possibilidades especificos dessas empresas as varidveis ja listadas. As pequenas
modificacdes auxiliaram a refinar a ferramenta por meio de melhorias nas descrigdes, nas
possibilidades ou nos exemplos.

Conforme mostraram as andlises dos dados sobre os modelos de receita das
AgTechs (se¢do 6.9.2) a estrutura de variaveis de decisdo proposta cobriu todas os elementos,
sem a necessidade de acréscimos. Dessa forma, as varidveis podem ser consideradas
apropriadas para descrever de forma abrangente todo os modelos de receita levantados,
conforme evidenciado nos Quadros do Modelo de Receita de cada AgTech, apresentados no
capitulo seis. Assim, apesar do carater geral da estrutura de varidveis, que a principio pode

servir a qualquer setor, a sua adequagdo as AgTechs se deu de forma efetiva.
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Variaveis de decisao

Descriciao

Algumas possibilidades

Exemplos em empresas e setores

O que oferecer?

Todas as fontes que
irdo compor o modelo
de receita

Fontes de valor gratuitas, fontes de receita
direta, fontes de receita indireta

- Spotify oferece servicos basicos gratuitos e cobra por servigos premium, além
de cobrar os anunciantes por propaganda veiculada para os usudrios gratuitos
que proveem seu tempo e atengdo (Padrao, 2018)

- AgTech F oferece versao gratuita limitada de seu software de gestdo pecudria
- AgTech C oferece laudos de aptiddo de solos gratuitos para gerar demanda
por amostras para o seu servigo pago de analise de solos

O que cobrar?

Os tipos especificos
de fontes de receita
direta (itens de valor
pagos que irdo gerar o
recebimento de
valores monetarios)

Produto (bem fisico), servico, patrocinio,
software, espaco para anuncio
(publicidade), ativo virtual,
funcionalidade, indicag¢des de clientes,
capital, informagdo, servigo extra ou item
extra, vantagem ou preferéncia, curso,
palestra, treinamento, consultoria

- Companhias aéreas cobram por assentos especiais, bagagem extra e refeigdes
especiais (Vaz, 2016)

- Jogos digitais cobram por ativos virtuais dentro dos jogos (Stokel-Walker,
2013)

- Grandes estadios multiuso cobram por naming rights (Rooney, 2019)

Como cobrar?

Forma geral
empregada para
cobranga das fontes de
receita

Venda simples, licenga de uso, aluguel,
assinatura (subscri¢do), royalties, leildo,
comissdo ou taxa de corretagem, pague o
quanto quiser, dé o seu prego, honorarios,
taxa de juros, prego fixo independente do
volume, pre¢o fixo mais volume variavel,
taxa, percentual das vendas, pagamento
por uso (pay-per-use), prémio (seguro),
pay-for-performance, compartilhamento
de ganhos, taxa de sucesso

- Microsoft cobra pela licenga de uso ou assinatura de seus sofiwares
aplicativos (Caputo, 2015)

- Imobiliarias cobram percentual do aluguel pago ao locador (Franga, 2016)
- Google Adwords cobra meio de leildo de palavras (Como [...], 2016)

- App Store cobra do desenvolvedor percentual sobre o preco de venda do
software em sua loja virtual (Ribeiro, 2018) (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Qual a unidade de
cobranga?

ofertado) em fungao
da qual o preco €
calculado

tempo x distancia, evento, Gb, Mbps,
hectare, animal monitorado, imagem
gerada, redugdo de custos, aumento de
produtividade, nimero de transagdes,
informagao requerida

Variaveis de decisao Descricao Algumas possibilidades Exemplos em empresas e setores
Unidade, metro, hora, dia, més (tempo),
quildémetro (distancia), valor da transagdo, | - Uber cobra por tempo e distdncia da viagem, além de outros fatores (Uber,
Medida (daquilo que ¢ | area, grama (peso), peca, vendas, servigo, |2023)

- iCloud da Apple cobra por gigabytes de memoria contratada para
armazenamento em nuvem (Alves, 2017)

- Restaurantes a quilo cobram um prego fixo por quilo, independente da
comida

Qual a formula do
preco?

Formula especifica de
calculo do precgo a ser
cobrado

5% sobre o valor de venda ou de
transagdo, 10% sobre o valor do aluguel,
10% sobre redugdo de custos de compra,
20% sobre o aumento da produtividade

- Imobilirias cobram 6% a 8% sobre o valor de venda de imével urbano e 8%
a 10% sobre os valores dos aluguéis recebidos (Crecisp, 2021)

Qual nivel de preco
cobrar?

Patamar de prego
cobrado em relagdo
aos principais
concorrentes

Alto, médio, baixo

Nespresso cobra pregos altos comparados aos dos seus concorrentes (Simon;
Fassnacht, 2019), enquanto o Wal-Mart pratica um nivel de precos baixos
(Kotler; Keller, 2006)

Quanto cobrar?

O preco cobrado pelo
produto ou servigo
oferecido

Especificar o preco em moeda corrente a
ser cobrado por cada item, versao ou
conjunto (pacote) de itens

- Apple cobra R$ 26,50 mensais por quatro servigos (Apple One) assinados em
conjunto (Apple, 2021)

- A BRF oferece filé de peito de frango congelado Sadia em versdes de 1kg em
bandeja (R$20,90), em embalagem zip (R$23,90) e temperado embalagem zip
(25,99) (Pao de Acucar, 2023) (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Variaveis de decisao

Descriciao

Algumas possibilidades

Exemplos em empresas e setores

De quem cobrar?

Quem pagara por cada
item de valor ofertado

Compradores, usuarios, vendedores,
patrocinadores, anunciantes, parceiros,
fornecedores, industrias de insumos,
agroindustrias, tradings, bancos,
seguradoras

- Facebook cobra os anunciantes (Quanto [...], 2019)

- Airbnb cobra taxas tanto dos hospedes quanto dos anfitrides (Ghaffary, 2019)
- Estante Virtual cobra comissao das livrarias que vendem em sua plataforma
(Entini, 2014)

- Loja de aplicativos App Store, da Apple, cobra comissao do desenvolvedor
do software pela intermediagdo da venda em sua loja (Ribeiro, 2018)

Quando cobrar?

Momento em que o
cliente devera realizar
0 pagamento

Antes da safra, depois da safra,
antecipado, apds, durante, na chegada
(hotel), no fechamento do contrato (sinal),
ao longo do tempo

- Operadoras de telefonia celular t€ém planos pré e pos-pagos
- Construtores civis costumam cobrar semanalmente ou quinzenalmente
- Cheques de viagem eram pagos antes de serem usados (Magretta, 2002)

Qual a margem de
lucro desejada?

Contribuicao esperada
de cada transacao
comercial

Alta, média, baixa

- Bens da cesta basica, como arroz e feijdo, costumam ter margens mais baixas,
enquanto cafés gourmet tém margens mais altas

Qual é o volume de
vendas esperado?

Estimativa da
quantidade de
produtos ou servigos a
ser vendida

Alto, médio, baixo

- Competidores de nicho, como lojas de produtos naturais, tém volume de
venda mais baixo, enquanto o Walmart espera um grande volume de vendas
em suas lojas

Quais descontos
oferecer?

Formas e critérios
para se conceder
descontos

- Descontos, cashback, descontos por
fidelidade

- Por quantidade ou volume, por tempo de
contrato, por prazo de pagamento, por
tipo de cliente

- iCloud oferece descontos por quantidades maiores de memoria contratada
para armazenamento em nuvem (Alves, 2017)

- Clube de assinatura de vinhos Clube Wine cobra R$ 74,32 mensais no plano
mensal e R$ 65,03 mensais (desconto de R$ 9,29) na contratagdo de plano
anual (Clube Wine, 2021) (cont.)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Variaveis de decisao

Descriciao

Algumas possibilidades

Exemplos em empresas e setores

Quem oferta o preco?

Parte interessada que
sugere 0 preco

Comprador (leildo), vendedor (varejo),
ambos (negociacao)

- No sites de leildo sdao os compradores que ofertam o preco, enquanto nos
varejistas online sao as proprias empresas

Cobrar preco fixo ou
variavel?

Se o prego ¢é
predefinido ou
mutavel

Fixo (varejo) ou variavel (negociagao,
demanda, dinamico)

- UBER e companhias aéreas tém precificagdo dinamica ao longo do tempo ¢
em razdo da demanda (Miozzo, 2018)

Quem ira cobrar?

A quem ser4 feito o
pagamento

Vendedor (pessoalmente ou telefone),
maquina de autoatendimento, terceiros,
sistema de venda na internet
(processamento da compra via website ou
aplicativo), sistemas de informagao dos
bancos (internet banking)

- Lojas da Amazon Go cobram por meio de sistemas de pagamento automatico
com cameras, sensores ¢ débito em aplicativo de celular, sem a utilizagdo de
checkouts (Milligan; Kahn, 2019)

- Estacionamentos em shopping centers cobram por meio de maquinas de
autoatendimento (Shoppings [...], 2013)

- Vendedores ambulantes recebem pessoalmente o valor de suas vendas

Qual meio de
pagamento receber?

Moeda, método ou
instrumento a ser
aceito para receber o
pagamento do cliente

Cartdo de crédito, de débito, dinheiro,
boleto, PayPal, foken, criptomoeda, carta
de crédito, cheque, cupom, permuta, Pix,
transferéncia bancaria, deposito, débito
automatico, Seedz (moeda virtual do
agro)

- Varejistas online recebem por meio de cartdo de crédito, de débito, boleto,
PayPal, Pix

Qual prazo de
pagamento oferecer?

Como os pagamentos
serdo distribuidos ao
longo do tempo

A vista, parcelado em 3 vezes, 30 e 60
dias, etc.

- Companhias aéreas costumam dividir as passagens em até 12 parcelas
- Magazines vendem eletrodomésticos em até 12 ou mais vezes

Qual mecanismo
especifico utilizar?

Modo particular de
operagdo ou conjunto
de elementos a ser
utilizado na
comercializa¢ao

Freemium, barbeador-ldmina de barbear
(isca-Anzol), SaaS (software-as-a-
service), consorcio, consignacao, HaaS
(hardware-as-a-service)

- Spotify utiliza o sistema freemium (Padrao, 2018)

- Adobe Creative Cloud utiliza o SaaS (High, 2019)

- Fabricantes de impressora a jato de tinta e de cartuchos de tinta utilizam o
sistema isca-anzol (Michel, 2014)

- John Deere oferece a modalidade de consodrcio para a aquisi¢do de suas
maquinas e equipamentos agricolas (John Deere, 2021)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Cabe a ressalva de que o numero de variaveis ¢ consideravel, podendo propiciar
hesitagcdes nas primeiras utilizagdes. Mas os exemplos e descrigdes auxiliaram a dirimir as
duvidas na aplicacdo. Como a estrutura ndo foi empregada para a criagdo de novos modelos de
receita, esse aspecto ndo foi passivel de avaliagdo direta, conforme esperado.

A variavel “qual a formula do pre¢o?” ndo foi empregada em nenhuma AgTech,
mas isto se deu em razdo de a formula ser reservada para os casos de calculos mais elaborados
para se chegar ao preco final. Por essa razdo, ela permaneceu na estrutura. Nessa mesma
direcdo, nenhuma AgTech utilizou fontes de receita indireta, mas estas compdem uma
possibilidade importante a ser explorada. Foi acrescentada ainda a variavel “qual nivel de preco
cobrar?” no lugar de “onde cobrar?” a fim de propiciar maior utilidade, ja que a segunda
variavel foi pouco empregada por estar subentendida em outras varidveis. Ja o nivel de preco
surgiu como uma recomendagdo para balizar ainda o estabelecimento de outras variaveis
proximas, como a margem de lucro e o volume de vendas.

O processo de utilizagdo da estrutura de varidveis com fins de identificacdo permitiu
um facil emprego para a descri¢do dos elementos de decisdo, ja que oferece um quadro
estruturado e de facil visualizacdo, com explicagdes, possibilidades gerais e exemplos praticos.
Nao houve grande dificuldade em reconhecer os dados empiricos levantados na estrutura de
variaveis proposta. Dessa forma, pode-se avaliar a estrutura de varidveis com boa aplicabilidade

no processo de descri¢do dos elementos de um modelo de receita.

b) Representacdo grafica da estrutura de variaveis de decisdo (Quadro do Modelo de Receita)

A Figura 20 apresenta a proposta final de representacdo grafica da estrutura de
variavel, chamada de Quadro do Modelo de Receita. Com o acréscimo de uma nova figura a
direita, elencando alguns exemplos das principais dores dos clientes levantadas na pesquisa de
campo, o preenchimento do quadro deve levar em conta que os elementos do modelo de receita
podem ajudar a enderecar formas de se lidar com as dores identificadas (as quais devem ser
assinaladas no quadro). Assim, os elementos do modelo de receita podem servir como aquilo
que Osterwalder, Pigneur; Bernarda e Smith (2014) chamaram de “analgésicos”, formas de se
lidar com obstaculo e barreiras que o cliente encontra ao tentar adquirir a proposta de valor da
AgTech.

A representagdo do prego e do volume de vendas na figura indica que os elementos
devem ser escolhidos de forma a influenciar os direcionadores da receita de vendas do modelo
de negdcio. A inclusdo do preco e do volume de vendas objetiva facilitar a elaboragdo de um

modelo de receita que foque nos aspectos primordiais da monetizagao.



Figura 20 - Representacao grafica da estrutura de variaveis de decisdo (Quadro do Modelo de Receita)

QUADRO DO MODELO DE RECEITA

‘ Empresa:

Fontes de receita:

* ex.: produto (bem fisico), servigo, patrocinio, software, espago para aniincio (publicidade), ativo virtual,
s de clientes, capital, informagdo, servigo extra ou item extra, vantagem ou

funcionalidade, indica
preferéncia, curso, palestra, treinamento, consultoria

Oferta de valor gratuito:
* ex.: versdo basica de software ou de 0
streaming de miisica, jogos digitais,
servigo de e-mail, produtos ou servigos

gratuitos para gerar outras vendas

Fontes de receita indireta:
ex.: dados do usudario, informagées
pessoais, informagées profissionais,
tempo e atengdo do usudrio

Nivel de Prego:

* ex.: alto, médio, baixo .

Quanto cobrar:

especificar o preco em moeda corrente a ser cobrado por
cada item, versdo ou conjunto (pacote) de itens

prego:

Quem oferta o

ex.: comprador (leildo),
vendedor (varejo),
ambos (negociagdo)

Formula do prego:

* ex.: 5% sobre o valor de venda ou de
transagao, 10% sobre redugdo de
custos, 20% sobre o aumento da
produtividade, 10% sobre o valor do
aluguel,

Como cobrar: Qual mecanismo utilizar:
* ex.: venda simples, .
assinatura (subscri¢do),
licenga de uso, aluguel, pay-
for-performance,
compartilhamento de ganhos, consorcio
royalties, leildo, comissao ou
taxa de corretagem, pague o

ex.: Saas (software-as-a-service), .
HaaS (hardware-as-a-service),
freemium, barbeador-lamina de
barbear (isca-Anzol), consignagao,

Quando cobrar:

safira, antecipado, apos,
durante, na chegada (hotel),
no fechamento do contrato
(sinal), ao longo do tempo

ex.: antes da safra, depois da .

Cobrar prego fixo ou variavel:
ex.: fixo (varejo) ou varidvel (negociagao,
demanda, dinamico)

Qual prazo de pagamento:

quanto quiser, dé o seu
prego, honordrios, taxa de
juros, prego fixo .
independente do volume,
prego fixo mais volume

ex.: alto, médio, baixo

Qual o volume de vendas esperado:

ex.: a vista, parcelado em 3 vezes, 30 e 60

dias, etc.

variavel, taxa, percentual das
vendas, pagamento por uso
(pay-per-use), prémio
(seguro)

* ex.: alta, média, baixa

Qual a margem de lucro desejada:

Quais descontos

oferecer:

* ex.: por quantidade ou
volume, por tempo de
contrato, por prazo de
pagamento, por tipo de
cliente

Quem ira cobrar:
* ex.: vendedor (pessoalmente ou telefone),

Qual unidade de cobranga:

e ex.: hectare (area), safra, més (tempo), animal monitorado,
imagem gerada, redugdo de custo, aumento de produtividade,
niimero ou valor de transagoes, informagao requerida, evento,

quilémetro (distancia), unidade, grama (peso), pega, servigo

De quem cobrar:
+ ex.; compradores, usudrios, vendedores,
patrocinadores, anunciantes, fornecedores,

indiistrias de insumos, agroindiistrias, tradings,

bancos, seguradoras, terceiros em geral

q de i , terceiros,
sistema de venda na internet (processamento
da compra via website ou aplicativo),
sistemas de informagdo dos bancos (internet
banking)

Qual meio de pagamento

receber:

* ex. cartdo de crédito, de
débito, dinheiro, boleto, Pix,
Seedz (moeda virtual do
agro), transferéncia
bancaria, depdsito, débito
automatico, PayPal, token,
criptomoeda, cheque, cupom,
carta de crédito, permuta

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Dores da compra e

pagamento

Ex.:
* percepgao de riscos
econémicos e financeiros;
* resisténcia a pagamentos
recorrentes;
* valor inicial alto de
investimento;
* capacidade de pagamento
(or¢amento limitado);
* meios e prazos de pagamento
pouco adequados.

&
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No capitulo seis, o preenchimento dos Quadros de Modelos de Receita para cada
AgTech estudada permitiu a avaliagdo da aplicabilidade e da adequagdo dessa ferramenta. Ao
mesmo tempo, propiciou a avaliagdo da estrutura de variaveis propostas, ja que estas estdo
contidas nos quadros.

O apelo grafico do quadro, claramente inspirado no Canvas de Modelo de Receita,
de Osterwalder e Pigneur (2011), serviu como um instrumento cognitivo visual util a
compreensdo imediata dos elementos de um modelo de receita e permitiu um processo facil de
inser¢ao dos dados na figura.

As descobertas evidenciaram que o Quadro do Modelo de Receita consegue
representar visualmente bem em apenas uma pagina todas as decisdes mais importantes para se
colocar em movimento a logica de geragdo de receita. As descrigdes, possibilidades e exemplos
contidos na figura (em cor mais clara) facilitaram o processo de identificacdo das varidveis de
decisdo e a respectiva anotac¢do no quadro. Os resultados da pesquisa de campo sugeriram novas
inclusdes nesses exemplos e possibilidades, a fim de facilitar o seu uso e adequar ainda mais o
quadro as startups de base tecnologica do agronegdcio, conforme € o objetivo da tese.

A partir do preenchimento dos Quadros do Modelo de Receita, foi possivel perceber
que algumas decisdes nem sempre precisam ser exibidas, ja que estdo facilmente subentendidas
ou ndo se aplicam a determinados modelos de receita. Isso ¢ importante ainda a fim de se evitar
o excesso de informacdes que dificulte a utilizagdo do quadro como uma ferramenta visual, que
¢ o seu intento.

Cabe a ressalva, ainda, que o Quadro do Modelo de Receita foi utilizado apenas
para descri¢cdo de modelos de receita das AgTechs. Sua aplica¢do na criagdo ou projeto de novos
modelos de receita ndo foi objeto de avaliacdo. Apesar disso, a avaliagdo de que o quadro ¢ de
facil preenchimento e visualizagdo, e que oferece abrangéncia as decisdes das AgTechs, ja
oferece indicios de uma adequagao e aplicabilidade minima ao processo também de criacdo de

novos modelos de receita.

c¢) Método para configuragcdo de um modelo de receita

A proposta final do método ¢ exibida na Figura 21. Apesar das sugestdes para
inser¢do de uma etapa de anélise dos modelos de receita dos concorrentes, optou-se pela sua
ndo inclusdo, em razdo de ela poder ser considerada uma etapa dos processos de analise e
suporte ao processo (ndo pertencentes ao escopo deste estudo), assim como sdo as analises de
sensibilidade de precos, de previsdo de demanda, de relagdo custo-volume-prego-lucro e outras

mais.



Figura 21 - Método para configura¢do de um modelo de receita
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Itens do modelo de receita

Itens pagos (por exemplo:
produtos, servicos, ativos

Fontes de valor oferecidas
gratuitamente (por exemplo:
antivirus basico, ou versdo basica
de streaming de musica)

Fonte de (por exemplo: tempo,
receita aten¢do das pessoas,
indireta informagdes pessoais,

dados do usuario)

virtuais, espago para aniincios)

Fontes de receita indiretas

Por exemplo:

maximiza¢ao dos lucros no
longo prazo;

maximizagdo da participagdo
de mercado;

maximizagdo dos lucros no
curto prazo;

crescimento da base de
clientes;

crescimento das receitas, etc.

* O que oferecer?
* Oquec
¢ Como co
¢ Qual a unidade de cobranga?

¢ Qual a formula do preg

* Qual nivel de prego cobrar?

¢ Quanto
* De quem cobi
¢ Quando cobrar?
* Qual margem de lucro?
¢ Qual € o volume de vendas esperado?
¢ Quais descontos dar?
*  Quem oferta o prego?
* Cobrar preco fixo ou variavel?
¢ Quem ira cob
¢ Qual meio de pagamento receber?
* Qual sera o prazo de pagamento?

¢ Qual mecanismo especifico utilizar?

Modelo de negocio

Modelo de
receita

/‘m

1. Identificagdo das
fontes de valor atuais e
potenciais originadas a

partir da operagdo do
modelo de negdcio

2. Andlise e selegdo
das fontes de valor
gratuitas, de receita
direta e de receita
indireta

3. Determinagédo do
objetivo do modelo
de receita

4. Configuragdo das
variaveis de decisdo

5. Avaliagdo da
consisténcia interna e
alinhamento externo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As unicas modifica¢des efetuadas se referem aos exemplos (na parte superior da
figura) de objetivos de um modelo de receita, incluidos de forma a abranger mais
possibilidades.

Dentre as propostas, o método para configura¢do de um modelo de receita foi a que
encontrou mais obstaculos para ser avaliada, em razao de ndo existir algo similar ou proximo
para confronta¢do. O seu emprego ndo pode assim ser plenamente avaliado, visto que as
AgTechs estudadas relataram ndo possuir nenhum processo especifico que pudesse servir de
comparagao.

Entretanto, convém lembrar que os insights empiricos (da AgTech D e da AgTech
E) apontaram para algumas etapas do processo proposto, como a determinacdo do objetivo do
modelo de receita (etapa trés) como precedente para o processo de configuragdo do modelo de
receita. As etapas um e dois do método, por sua vez, podem ser indicadas como potencialmente
uteis ao processo de exploracdo de novas fontes de receita, conforme a inten¢do relatada de
varios entrevistados das AgTechs (AgTech A, AgTech B, AgTech C, AgTech E e AgTech F)
de acrescentar novas fontes de monetizagao.

Ademais, os insights obtidos da pesquisa de campo permitiram sugerir algumas
recomendacdes para o emprego do método, como a aplicagdo dos principios gerais das
metodologias de startups enxuta e de desenvolvimento de clientes, como teses, experimentagao,
testes, validagdes e aprendizagem.

Sua aplicacdo na criagdo de novos modelos de receita também ndo foi avaliada,
dado que ndo era o objetivo do estudo. No entanto, nas consideragdes finais desta tese ¢
apresentada uma sugestao de estudo para uma forma de se avaliar as ferramentas propostas no

processo de criacdo de novos modelos de receita.

d) Modelo conceitual analitico de suporte ao processo de configuracdo de modelo de receita
para a captura de valor

A investigagdo empirica das AgTechs permitiu avaliar a aplicabilidade do modelo
conceitual analitico de suporte (Figura 22) de modo bastante produtivo. Conforme foi
evidenciado em diversas andlises (no capitulo seis), os elementos do modelo permitiram uma
compreensdo clara do processo de captura de valor, sugerindo razdes para a captura ou ndo de
lucros, seja por influéncia nos precos praticados, nos custos incorridos ou no volume de vendas

alcangado.



Figura 22 - Modelo conceitual analitico de suporte ao processo de configuragdo de modelo de receita para a captura de valor
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* O que oferecer?
* O que cobrar?
* Como cobrar?
¢ Qual a unidade de cobranga?
* Qual a formula do prego?
* Qual nivel de prego cobrar?
¢ Quanto cobrar?
* De quem cobrar?
* Quando cobrar?
* Qual margem de lucro?

¢ Qual ¢ o volume de vendas
esperado?

¢ Quais descontos dar?

* Quem oferta o preco?

« C r prego fixo ou variavel?

¢ Quem ira cobrar?

* Qual meio de pagamento
receber?

* Qual sera o prazo de
pagamento?

* Qual mecanismo especifico
utilizar?

Esforgos de marketing

Modelo de Negocio
/-

Modelo de
receita

—_— —
Excedente
s
Prego referéncia consumidor
\—. -
» Preco [
Valor
BN capturado
—
. pela
""""""""""""" empresa
e
— - Volume de vendas
Custo |
—_—
Parcela do
fornecedor
)

Custo de oportunidade do fornecedor

Vantagem da

Diferenciacao

Valor total
criado

Vantagem de

custos

!

Poder de barganha dos compradores

Intensidade da rivalidade da concorréncia

Ameaga de produtos substitutos
Ameaga de novos entrantes

Ameaga de novos entrantes

Intensidade da rivalidade da concorréncia

Poder de barganha dos fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nao foram realizadas modificagdes no modelo em relagdo a proposta preliminar,
conforme reapresentado na Figura 22. A Uinica sugestdo, de incorporar a capacidade de compra
dos clientes, foi preterida pela op¢ao de incluir esse elemento em “dores da compra e do
pagamento” no Quadro do Modelo de Receita, conforme ja discutido.

A aplicacdo do modelo conceitual analitico de suporte se deu de forma direta e
simples, com elementos suficientes para a analise e, a0 mesmo tempo, sem itens desnecessarios,
demonstrando ser possivel colocd-lo em pratica de modo efetivo. No modelo, a integragdo de
diversos conceitos e frameworks ja conhecidos permitiu uma andlise abrangente e uma
compreensdo nitida dos diversos aspectos envolvidos na captura de valor das AgTechs
estudadas.

O modelo, no entanto, sugere ter uma aplicagdo mais efetiva na anélise de situagdes
Jé existentes que na previsdo da captura de valor de novos modelos de receita. Isto parece
ocorrer em razao de, neste caso, ja existir elementos factuais mais claros para uma analise
concreta. A aplicabilidade, portanto, parece ser mais indicada para a anélise de modelos de
receita que ja estejam em operacao, a fim de se compreender aspectos da captura de valor tanto
de modelos de receita de empresas concorrentes, quanto de modelos de receita da propria
empresa. Neste Ultimo caso, os insights obtidos do modelo podem fornecer subsidios para
processos de reconfiguracdo de modelos de receita em busca de maior captura de valor.

O modelo se mostrou devidamente adequado a AgTechs estudadas, pois ndo foi
necessaria nenhuma mudancga ou adaptacdo para as analises. Como o modelo contém elementos
genéricos do processo de captura de valor, ¢ razoavel supor ainda que ele possa ter ampla
aplicagdo e adequacdo a outros contextos empiricos.

Convém ressaltar outros resultados importantes deste estudo, ainda que acessorios
em relacdo as propostas principais: a oferta de uma definicdo de modelo de receita e de uma
classificag¢@o das fontes de valor que ele pode abranger.

A definicdo de modelo de receita proposta buscou oferecer um entendimento um
pouco mais claro e preciso sobre o termo. Ela foi desenvolvida a partir da revisdo de literatura
empreendida e sugeriu um componente de natureza multidimensional, composto de diversos
parametros. Junto a definicdo proposta, foram discutidas ainda a natureza, composi¢ao
genérica, funcdo, papéis e objetivos do modelo de receita. Adicionalmente, foi sugerida a
possibilidade de um modelo de receita poder abarcar fontes secundarias de valor gerado a partir
da operagdo de seu modelo de negocio. Outra possibilidade foi a de que, além dos clientes
tradicionais, um modelo de receita poder incluir como parte pagante outros beneficiarios do

valor gerado.
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A proposta de classificacdo das fontes de valor de um modelo de receita,
desenvolvida a partir da base tedrica revisada, sugeriu um entendimento de trés possiveis fontes
de valor que podem ser originadas de um modelo de negocio: as fontes de receita direta, as
fontes de receita indiretas e as fontes de valor gratuitas. Foram apresentados os trés tipos de
fontes e elencados diversos exemplos praticos a fim de facilitar a sua compreensao e aplicagdo
ao projeto ou descricdo de um modelo de receita. Os trés tipos descritos na proposta ampliam
a compreensao das possiveis formas de monetizagdo de um modelo de negocio, bem como da

logica de geracao de receita a partir do valor criado.

7.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apds se ter apresentado as propostas finais e a avaliacdo de sua aplicabilidade e
adequacdo as AgTechs, esta se¢do discute outros aspectos relevantes dos resultados obtidos,
como: natureza e significado do conjunto de propostas para a pratica das organizagdes;
caracteristicas e propriedades dessas propostas; posicionamento delas dentro da literatura de
modelo de negdcios e sua distingdo de outras contribui¢des proximas; outras contribui¢cdes dos
casos e aplicabilidade das propostas a outros contextos.

Esta tese tem natureza aplicada, sendo voltada a gera¢do de conhecimento na forma
de propostas de ferramentas para aplicagao pratica em um problema gerencial das empresas, a
configura¢do do modelo de receita. As propostas buscam contribuir para facilitar a exploracdo
das oportunidades de monetizagdo para a captura de valor de modelos de negdcio.

Os resultados principais sdo as propostas de estrutura de variaveis de decisdo, de
sua representagdo grafica (Quadro do Modelo de Receita), do método de configuragdo e do
modelo conceitual analitico de suporte ao processo de configuracdo. Adicionalmente,
necessarias para subsidiar as propostas principais, foram desenvolvidas uma defini¢do de
modelo de receita e uma classificagdo das possiveis fontes de valor de um modelo de negécio.
Outros resultados importantes, ndo previstos, foram as 32 recomendagdes gerais para o
processo de configuragdo do modelo de receita, originados dos insights empiricos da pesquisa
de campo. Essas recomendacdes complementam as propostas, enriquecendo o conjunto de
ferramentas e sugerindo respostas sobre como configurar um modelo de receita, conforme a
questdo principal de pesquisa da tese.

O conjunto de propostas e recomendagdes visam a oferta de uma forma estruturada
para a configuracdo de um modelo de receita, pois prové uma série de ferramentas e subsidios

correlacionados para uma maneira organizada de se abordar o processo. Ao mesmo tempo, as
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propostas procuram oferecer uma forma exploratoria e criativa de se elaborar modelos de
receita. Exploratdria pois permite o exame de uma ampla gama de elementos passiveis de serem
empregados na criagdo de uma légica de geracdo de receita de um modelo de negocio. As
descricdes e exemplos procuram facilitar esse processo de analise e descoberta das
possibilidades. Ao mesmo tempo, o grande rol de elementos, exemplos e recomendagdes
sugerem um processo potencialmente criativo ao oferecer consideraveis possibilidades para
aumentar a capacidade de concep¢ao de um modelo de receita inico para uma empresa alcancar
seus resultados de monetizagdo para a captura de valor.

Dentro da literatura de modelo de negocio, este estudo se relaciona com a dimensao
captura de valor. Aborda um dos componentes comuns dos frameworks de modelos de negécio.
Ocupa-se do processo de configuracdo do modelo de receita e de suas diversas dimensdes ou
aspectos relevantes. Os resultados aportam na literatura de modelo de negocio um conjunto
robusto de propostas que representam a oferta de uma perspectiva ampla sobre o modelo de
receita e de seu processo de configuracdo, baseado na literatura revisada e enriquecido com
insights empiricos de duas pesquisas de campo qualitativas. Nao foi encontrado na literatura
académica analisada nenhum estudo com tal conjunto de propostas ou similar.

Este estudo endereca a lacuna tedrica a respeito dos principais aspectos do modelo
de receita, tendo discutido o seu significado, as suas possiveis variaveis de decisdo, os fatores
de influéncia na captura de valor, e os possiveis objetivos do modelo de receita e etapas do seu
processo de configuracao.

A revisdo de literatura desta tese apontou apenas 20 artigos cientificos com
contribui¢des relevantes encontrados. Desses, poucos focaram de fato no modelo de receita e
os que o fizeram, concentraram-se na discussdo de apenas alguns aspectos. Tidhar e Eisenhardt
(2020) e Roma e Ragaglia (2016), por exemplo, ocuparam-se de verificagdes empiricas de
desempenho de alguns mecanismos especificos que caracterizam amplamente modelos de
receita, como o freemium, gratuito (a base de propaganda) ou premium (pago). Afuah e Tucci
(2003), Kemppainen et al. (2018) e Tunn et al. (2019), por sua vez, apresentaram classificagdes
de modelos de receita, sendo que os dois Ultimos sdo em contextos especificos. Os demais,
abordados no Quadro 1 da revisao de literatura, trouxeram definigdes, elementos basicos de um
modelo de receita ou listas e exemplos de fontes de receita, mecanismos ou modelos de preco.

Os resultados desta tese, por sua vez, buscam oferecer uma contribuicdo mais
abrangente a literatura académica de modelo de negocios. Nesse sentido, a tese vai além das
definigdes levantadas na revisdo de literatura, pois ndo so oferece uma defini¢do propria como

também discute ainda as caracteristicas do conceito (natureza, papel, composi¢do genérica,



266

funcdo e objetivos), distingue-o (na revisao de literatura) do conceito de modelo de negdcio e
também de simples mecanismos, como o freemium ou o barbeador-lamina de barbear.

A classificagdo das fontes de valor sugerida esclarece as possiveis opgdes gerais
sobre 0 que uma empresa pode oferecer a fim de criar a sua logica de monetizacdo e geragdo
de receita. Ela ¢ construida sobre as contribui¢des de Osterwalder e Pigneur (2011), Anderson
(2010), Lambrecht et al. (2014), Trabucchi, Buganza e Pellizzoni (2017) e Tidhar e Eisenhardt
(2020). A classificagdo busca reunir, descrever e exemplificar as op¢des de fonte de valor a
serem extraidas de um modelo de negdcio e distingue-se das contribui¢cdes que a embasaram
por consolida-las em um quadro organizado, concebido para facilitar a andlise e a aplicacao
pratica das fontes em projetos de modelos de receita.

A estrutura de variaveis de decisdao de um modelo de receita elenca e descreve cada
variavel e exibe as possibilidades que elas podem assumir, ilustrando-as ainda com exemplos
praticos. Ela oferece a literatura de modelo de negocio uma visdo ampliada dos elementos de
um modelo de receita, indo bastante além das listas e exemplos de fontes de receita de Timmers
(1998), Mahadevan (2000), Afuah e Tucci (2003) e Osterwalder e Pigneur (2011), para citar
alguns. A estrutura se destaca das contribui¢des citadas por ser abrangente e abundante nas
variaveis e em seus exemplos. Outro aspecto relevante da estrutura ¢ que ela apresenta o modelo
de receita como um componente multidimensional, no sentido de abarcar um significativo
conjunto de diferentes variaveis de decisdo.

E oferecida ainda uma representagdo grafica para servir aos papéis de instrumento
cognitivo de facil visualizacdo e de ferramenta gerencial para auxiliar a configurar e articular
os elementos da logica de geracdo de receita de um modelo de negocio. Tal contribuigdo, de
natureza aplicada, aproveita as caracteristicas do Canvas de Modelo de Negocio, de
Osterwalder e Pigneur (2011), o framework padrdo, conforme Blank (2013). O Quadro do
Modelo de Receita desta tese, portanto, soma-se as referéncias praticas da literatura de modelo
de negdcio para facilitar o processo de tomada de decisdo gerencial.

Enquanto a estrutura contribui para as questdes de conteido do modelo de receita,
o método para configuragdo proposto oferece subsidios para as questdes de processo, um topico
em que ndo foram encontradas contribuigdes significativas na literatura académica de modelo
de negocio analisada. Os processos mais proximos se referiam ndo a modelos de receita, mas
ao processo de administragdo de precos (Simon; Fassnacht, 2019) e ao processo de
estabelecimento de precos (Kotler; Keller, 2006).

Conforme explanado no capitulo quatro, o0 método de configuragdo de modelo de

receita proposto foi idealizado com base em contribui¢des académicas diversas, as quais nao
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focavam especificamente questdes de processo, mas que foram uteis para subsidiar a proposta
ao embasar cada etapa em separado.

O modelo conceitual analitico para suporte ao processo de configuragdo de um
modelo de receita representa os elementos que a revisdo de literatura empreendida identificou
como relevantes para a compreensao da captura de valor. Ele foi elaborado com base em varios
frameworks e conceitos que foram integrados em uma figura apenas. Dessa forma, o modelo
reine contribui¢des de Porter (1989, 1991), Brandenburger e Stuart (1996) e Dolan e Gourville
(2009), e acrescenta ainda as varidveis da estrutura proposta nesta tese como elementos de
influéncia sobre o prego e o volume de vendas. A integragdo de diversos elementos da literatura
académica em um unico modelo procura oferecer uma contribuicao robusta para analise, mas
com caracteristicas de aplicabilidade pratica gerencial. As analises elaboradas nos estudos de
caso (capitulo seis) ilustraram como o modelo pode ser aplicado de forma pratica no exame da
captura de valor das AgTechs.

As 32 recomendacgdes gerais para o processo de configuragdo de modelos de receita,
originadas dos insights das pesquisas de campo, permitem enderegar diversas dificuldades
praticas do processo de configuragdo do modelo de receita das AgTechs e devem ser
consideradas durante o processo de aplicagcdo das ferramentas propostas. Essas recomendacdes
se aproximam daquilo que que Lincoln e Guba (1985 apud Creswell, 2014) chamaram de li¢des
aprendidas dos casos estudados, a respeito da questao de pesquisa.

Como resultado ainda, a revisao de literatura ofereceu um panorama das AgTechs
brasileiras, suas caracteristicas e seu papel na oferta de soluc¢des tecnoldgicas inovadoras para
a competitividade do agronegodcio do pais. Pode-se avaliar as AgTechs brasileiras como um
contexto empirico bastante adequado a este estudo em razao de serem startups em busca de um
modelo de negdcio inovador, tecnoldgico, de alto crescimento e lucro. As AgTechs escolhidas
como casos ofereceram um modelo de receita passivel de ser estudado, cujo processo de
configuragdo era recente o suficiente para ser investigado apropriadamente. As AgTechs dos
estudos de casos também ofereceram heterogeneidade e intensidade, o que permitiu a coleta de
evidéncias empiricas significativas de diversos setores. Elas podem ser consideradas startups
relevantes em seus setores de atuacdo em razao de terem recebido aceleragdo, investimentos e
reconhecimentos diversos, conforme descrito no capitulo de estudos de caso.

Na pesquisa de campo, os mentores especialistas ofereceram insights gerais sobre
o processo de configuracdo de modelos de receita em AgTechs e os gestores das AgTechs
contribuiram com informagdes especificas sobre seus proprios processos. Em relagdo aos casos,

¢ importante real¢ar a fun¢do instrumental (Stake, 1995) que eles tiveram no estudo, ou seja, o
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interesse ndo era nos casos em si, mas na capacidade deles em contribuir para a exploracao da
questdo de pesquisa. Entretanto, a partir dos insights das duas pesquisas de campo
empreendidas (descritos nos capitulos cinco e seis), pode-se sugerir, de forma geral, que muitas
das AgTechs estudadas:

a) ndo possuem um processo estruturado de configuracdo do modelo de receita;

b) ndo empregam modelos, ferramentas, técnicas ou referéncias especificas para o
processo de configuracao;

¢) possuem uma perspectiva sobre modelos de receita baseada principalmente em
fontes de receita e em precificagdo, como componentes principais;

d) empregam a abordagem de precificacio baseada em valor como principal
orientadora de seus modelos de receita;

e) ndo compartilham uma linguagem comum sobre os termos bdasicos da
monetizagao;

f) ndo tiveram assessoria de especialistas para auxiliar nos diferentes aspectos da
configura¢do dos seus modelos de receita;

g) ndo empregam estratégias claramente articuladas para a exploracdo das
oportunidades de monetizagdo e a criagdo de uma logica de geragdo de receita para a captura
de valor;

h) t€m a inten¢do de modificar seus modelos de receita, principalmente por meio
da inclusdo de novas fontes de receita;

1) empregam principios gerais do empreendedorismo tecnologico (lean startup,
desenvolvimento de clientes, canvas de modelo de negocios), como hipdteses,
experimentacdes, testes, iteragdes e validagdes.

Em relacdo a aplicabilidade das ferramentas propostas a outros contextos
empiricos, cabe ressaltar que elas foram criadas, a partir da revisdo de literatura, com carater
de utilizacdo pratica aos modelos de negdcio de empresas em geral. Os resultados advindos da
pesquisa de campo com os especialistas, e diretamente com as AgTechs, mostraram que, para
o emprego das propostas no contexto das AgTechs, conforme ¢ o objetivo da tese, foi necessaria
principalmente a inclusdo de exemplos e possibilidades voltados ao agronegocio e as AgTechs
em particular. Essa adequagdo foi necessaria basicamente na estrutura de variaveis de decisdo
e em sua representagdo grafica. Nesse sentido, as respectivas propostas finais foram
adicionados exemplos e possibilidades das varidveis de decisdo relacionadas a unidades de
cobranca (métricas), formas de cobranga, fontes de receita, partes pagantes, momento da

cobranga, formas de descontos e mecanismos especificos de cobranga.
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Foram originadas ainda as recomendacdes gerais de troca da varidvel “onde
cobrar?” pela “qual nivel de preco cobrar?” e a inclusdo de uma ampliagdo do Quadro do
Modelo de Receita para abranger dores dos clientes e as varidveis preco e volume de vendas.
Estas recomendacdes, advindas dos estudos das AgTechs, permitem, no entanto, uma aplicagao
mais abrangente.

Assim, a partir do exposto, cabe a sugestdo de que as propostas desta tese possam
ter um carater de aplicagdo geral a modelos de negocios de empresas (startups ou ndo) também
de outros setores. Nas consideragdes finais deste relatorio sdo sugeridos novos estudos para

uma avaliacdo mais criteriosa da aplicabilidade e da adequagao a outros setores.



270

8 CONSIDERACOES FINAIS

Empresas podem falhar em obter retornos econémicos adequados de suas inovagoes
pela falta de uma abordagem de monetizacao adequada, que consiga explorar as oportunidades
de captura de valor de seus modelos de negocio. Faltam referéncias praticas para a tomada de
decisdo gerencial sobre os aspectos da monetizagdo. A literatura académica, por sua vez, ndo
explora suficientemente o tema, havendo contribui¢des limitadas e uma fragmentacdo dos
estudos, que versam principalmente sobre questdes pontuais ou listas de exemplos de modelos
de prego e mecanismos de geragdo de receita, muitos deles em contextos especificos.

Diante disso, esta tese enderecou a questdo da monetizagdo para a captura de valor
de modelos de negocio, um tema relevante pelo seu impacto direto sobre o desempenho
econdmico das organizacdes. Para ampliar a compreensdo das questdes de monetizacao,
adotou-se aqui a perspectiva de modelos de negocio e como objeto de estudo o componente
modelo de receita e seu processo de configuragdo, abrangendo questdes de contetdo e de
processo.

Este estudo estabeleceu a questdo de pesquisa: como configurar um modelo de
receita para explorar a monetizagdo para a captura de valor de um modelo de negdcio? As
questdes norteadoras especificaram aquilo que se desejava saber a respeito da pergunta
principal de pesquisa, como os elementos que podem compor o modelo de receita, as etapas do

processo e os fatores de influéncia nas decisdes e na captura de valor.

8.1 ALCANCE DOS OBJETIVOS DA TESE

A fim de responder a questdo de pesquisa, foram desenvolvidos um objetivo geral
e trés especificos. Todos os objetivos especificos estabelecidos foram adequadamente

atingidos, conforme apresentados a seguir:

a) Examinar o conceito de modelo de receita, seus principais aspectos e possiveis elementos
componentes que contribuem para a geracdo de receita de um modelo de negdcio

Este objetivo foi alcangado por meio da revisdo de literatura de modelos de negocio,
amparada ainda na revisdo de outros conceitos de areas afins, a qual identificou e examinou as
contribui¢des mais relevantes sobre o topico, permitindo compreender, comparar e distinguir o
conceito de outros proximos, elencar os diversos componentes que podem fazer parte da

arquitetura de um modelo de receita, os possiveis clientes e fontes de valor de um modelo de
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negocio e os objetivos que podem guiar a sua configuragdo. Tal base tedrica subsidiou a criagao
das propostas da estrutura de variaveis de decisdo, da sua representacao grafica e do método de
configura¢do, bem como da classificacdo das fontes de valor de um modelo de negécio e da

definicdo de modelo de receita oferecida.

b) Identificar os principais fatores que influenciam a captura de valor de um modelo de negdcio
Os resultados alcangados por meio deste objetivo propiciaram mais conhecimento
sobre o fendmeno da captura de valor, permitindo identificar e analisar os seus principais fatores
de influéncia. Eles serviram a criagdo da proposta do modelo conceitual analitico de suporte ao
processo de configuracdo do modelo de receita.
Os dois primeiros objetivos foram alcangados por meio de uma revisao de literatura.
Esses resultados proporcionados permitiram ainda a criagdo da fundamentacdo tedrica que

subsidiou a andlise dos dados das duas pesquisas de campo empreendidas.

c¢) Investigar empiricamente o processo de configuracdo do modelo de receita para a captura de
valor do modelo de negdcio em startups de base tecnologica do agronegocio brasileiro
(AgTechs)

Dois métodos qualitativos de pesquisa de campo foram empregados neste objetivo,
o estudo da experiéncia de especialistas ou mentores de AgTechs e o estudo de casos multiplos.
Este objetivo foi também foi plenamente alcangado, proporcionando uma grande quantidade de
insights empiricos que resultaram em recomendacdes para o aperfeicoamento das propostas
preliminares, para o processo de configuracdo do modelo de receita e em subsidios para a
avalia¢do da adequagdo e aplicabilidade das propostas.

Com o alcance dos trés objetivos especificos foi possivel cumprir o objetivo geral,
assim estabelecido: desenvolver um conjunto de ferramentas para configuracdo de modelo de
receita para explorar oportunidades de monetizacdo para captura de valor em modelos de
negocio, com foco nas AgTechs. Dessa forma, este estudo contribui com varias ferramentas
elaboradas a partir de uma revisdo de literatura, as quais foram aperfeigoadas e avaliadas por
duas pesquisas de campo. Esse conjunto de ferramentas e conhecimentos gerados permitiu
responder a questdo de pesquisa principal. Os resultados alcangados ofereceram contribuicdes
tanto em termos de discussdes e esclarecimentos, quanto em termos de propostas de defini¢ao,

de classifica¢do e de ferramentas tedrico-praticas para o processo de configuragao.
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8.2 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Esta tese contribui para discutir e esclarecer o conceito de modelo de receita,
distinguindo de outros proximos, como modelos de pre¢o e o proprio modelo de negocio, do
qual faz parte como um de seus componentes. Também oferece uma definicdo propria de
modelo de receita que contribui para a discussdo e esclarecimento de diversos aspectos, como
a sua natureza, composic¢ao, funcao, papel e objetivos.

A discussdo e apreciagdo critica de algumas das contribui¢des ao tema modelo de
receita, levantados na literatura académica principalmente de modelo de negocio, proporciona
maior discernimento sobre o objeto de estudo e contribui para aumentar a compreensao sobre
como o tema da pesquisa tem sido abordado pelos pesquisadores.

Também foram levantados e discutidos na revisao de literatura um amplo leque de
modelos, mecanismos, estratégias e taticas de preco. Muitos deles tomaram parte na estrutura
de variaveis de decisdo do modelo de receita. Sdo fornecidos descri¢des, possibilidades e
exemplos para cada elemento, contribuindo assim para o esclarecimento e a maior compreensao
das diversas alternativas relevantes.

A classificagdo de fontes de valor elenca, descreve, distingue e exemplifica as trés
possiveis fontes de valor que podem compor um modelo de receita, ampliando a compreensao
de elementos por vezes negligenciados e que podem fazer parte da logica de geracdo de receita
de um modelo de negdcio.

Com isso, esse conjunto de resultados oferece a literatura de modelo de negbcios
uma visdo ampla e multidimensional sobre o significado do modelo de receita e os seus
possiveis elementos. Os resultados contribuem para complementar e estender o corpo de
conhecimento sobre esse componente dos frameworks do modelo de negocio.

Espera-se que os resultados possam representar um ponto de partida ou de
referéncia para o aprofundamento das pesquisas sobre o modelo de receita, sua configuragdo e
a dimensao da captura de valor na literatura de modelo de negdcio.

Por meio da discussdo do significado do modelo de receita, da oferta de uma
definicdo e dos esclarecimentos sobre seus principais aspectos, os resultados oferecem ainda
um caminho para se buscar uma linguagem comum que facilite a comunicagdo sobre o tema,
condi¢do essencial para o desenvolvimento de mais pesquisas na area.

No plano metodologico, esta investigacao contribui com um exemplo de estudo da
experiéncia de especialistas dentro da area de administracdo. Tal método de pesquisa nao ¢

frequente, apesar de ser um dos trés métodos de pesquisa exploratdrios sugeridos por Selltiz et
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al. (1975), o que torna este uma opcao de fonte de consulta, com a apresentacdo do método, das
justificativas para a sua escolha e dos passos seguidos, bem como de um amplo exemplo pratico.
Ainda que ndo traga nenhuma novidade metodolégica, as informagdes aqui contidas podem ser
uteis como fonte de referéncia para subsidiar os procedimentos metodolégicos e a execugdo de
futuras pesquisas na darea da administragdo que empreguem o estudo da experiéncia de
especialistas.

Em termos de contexto empirico da pesquisa de campo, tanto o panorama das
AgTechs brasileiras, quanto as informagdes advindas do estudo da experiéncia e dos estudos
de caso, oferecem uma contribui¢do ao conhecimento de um cenario empirico pouco explorado
€ que merece mais investigacdes, dada a sua relevancia para a competitividade e a inovagao no
agronegocio.

Pela natureza aplicada deste estudo, suas principais contribui¢des sdo enderecadas
a solucdo de problemas praticos das organizagdes. Nesse sentido, ele traz insights, ferramentas
e recomendagdes para aplicagdo no processo de configuracdo de um modelo de receita a fim de
facilitar a exploracdo das oportunidades de monetizag@o para a captura de valor.

As ferramentas oferecidas constituem uma abordagem estruturada, organizada,
integrada e exploratoria, visando ter ampla aplicacdo nas organiza¢des. Elas procuram
contribuir para um processo de decisdo mais consciente e informado do modelo de receita, por
meio de descri¢des, exemplos, aplicacdes e um grande leque de opgdes. Também almejam
facilitar e guiar o processo por meio de ferramentas visuais. Buscam ser de utilidade tanto para
a descricdo e analise de modelos de receita ja existentes (inclusive de concorrentes), quanto
para a elaboragdo e configuracdo de um novo modelo de receita. Dessa forma, os resultados
deste estudo constituem uma opg¢ao de fonte razoavelmente ampla de referéncias praticas para
gestores de AgTechs em geral, € mesmo outras empresas, empregarem nos processos de
elaboracdo de seus modelos de receita.

Os resultados aqui apresentados podem eventualmente contribuir para editais
publicos de fomento ao empreendedorismo inovador. Tais editais podem solicitar ou sugerir
aos participantes que incluam, em suas propostas de desenvolvimento de inovagdes, modelos
de receita para a captura do valor criado, empregando a perspectiva deste estudo.

O ensino de empreendedorismo também pode se beneficiar dos resultados desta
tese, os quais podem servir como parte de um arcabouco tedrico-pratico a ser disponibilizado
aos estudantes para fins de ensino-aprendizagem da elabora¢do de modelos de receita para a

captura de valor de modelos de negdcios.
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Como implicagdo dos resultados ainda, pode-se sugerir as AgTechs em particular e
as startups em geral a criagdo de um setor incumbido da monetizacdo, dentro da estrutura da
organizagdo (respondendo a um chief of growth ou diretamente ao CEQO), atribuindo a
responsabilidade principal a um head of monetization, com o eventual apoio de analistas de
monetizacdo. A esse setor pode ser atribuida a elaboracdo da estratégia de monetizagdo da
empresa a fim de se atingir os objetivos de captura de valor. Entre as tarefas, pode-se sugerir:
analisar a monetizagdo e da captura de valor de outras empresas de dentro ou fora do setor de
atuagdo para se elaborar um benchmark; identificar e analisar continuamente ameagas,
oportunidades e o potencial de monetizagdo e de captura de valor do modelo de negocio da
empresa; criar e testar novas estratégias e taticas de monetizacdo e a sua implementagdo por
meio do modelo de receita; criar e acompanhar métricas de monetizacdo e de captura de valor.

A originalidade deste estudo pode ser avaliada principalmente pelas propostas
oferecidas, tanto no quesito abrangéncia quanto profundidade, mas também pela contribuicao
de uma abordagem integrativa exploratoria e organizada, as quais ndo foram encontradas na
literatura académica analisada. Outros aspectos que se sobressaem sao o proprio tema modelo
de receita e sua configuracao, o cendrio empirico das AgTechs brasileiras e 0 método do estudo

da experiéncia de especialistas aplicado a administrag¢do, ainda pouco explorados.

8.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Os resultados deste estudo devem ser analisados sob a luz das suas limitacdes, a
fim de que seu alcance seja corretamente compreendido e a sua aplicacdo seja adequada. A
pesquisa teve natureza exploratoria e qualitativa, em razdo do estdgio de maturidade ainda
incipiente do tema modelo de receita na literatura de modelo de negocios. Foram empregadas
taticas a fim de aumentar o rigor metodolégico e a qualidade dos estudos, conforme mostrou o
Quadro 9 do capitulo sobre aspectos metodologicos. Cabe ressaltar, todavia, que os métodos
qualitativos empregados ndo atendem ao propodsito de generalizagdes estatisticas, mas de
generalizagdes analiticas. Nesse sentido, os resultados encontrados ndo podem ser
generalizados para a populacdo de AgTechs brasileiras, restringindo-se seu alcance ao conjunto
de AgTechs estudadas. No entanto, sugerem insights que podem ter aplicabilidade em contextos
proximos, podendo assim, de forma criteriosa, servir de referéncias tanto para empresas em
contextos similares quanto para outros estudos que venham a tratar do mesmo tema.

Nessa dire¢do, os resultados se configuram como sugestdes e ndo afirmacdes

categoricas sobre fendmenos. Nao constituem, portanto, resultados conclusivos, mas intui¢des
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e conhecimentos gerados que propiciam maior familiaridade com o fendmeno da configuragao
do modelo de receita. Trata-se da oferta de uma visdo ou perspectiva, com propostas para o que
pode ser um modelo de receita e seu processo de configuragao.

No estudo de casos multiplos, foram estudadas seis AgTech de diferentes setores,
quantidade que esta alinhada as principais recomendacdes sobre o método de pesquisa. Porém,
cabe a ressalva de que o principal mapeamento listou mais de 30 setores diferentes, o que
oferece uma heterogeneidade muito grande ndo coberta e que poderia eventualmente trazer
outros insights relevantes.

Outra limitagdo importante se refere a avaliagdo das propostas, realizada por este
pesquisador e apenas no tocante a analise e descricdo de modelos de receita e da captura de
valor de modelos ja existentes, conforme planejado. Entretanto, neste mesmo capitulo, ¢
sugerida uma avaliagdo mais ampla por meio de workshops ou oficinas de aplicagdo das
ferramentas e com os proprios gestores de AgTechs.

A desejada multiplicidade de fontes de informacdo sobre o processo de
configura¢do dos modelos de receita nas AgTechs ficou comprometida, devido ao fato de que
apenas em uma (AgTech E) das seis AgTechs foi entrevistado mais de um gestor. Cabe
ressaltar, entretanto, que muitas delas possuiam apenas um gestor capaz de ser informante-
chave (AgTech B e AgTech F), ou o outro gestor ndo atuava mais na empresa (AgTech A), ou
era responsavel por outra area ndo administrativa (AgTech C e AgTech E), ou ainda ndo se
disponibilizou para a pesquisa (AgTech D).

Da mesma forma, este estudo ndo investigou formas de implementagdo de modelos
de receita, conforme citado e justificado no capitulo introdutério. Mas, em face disso, dada a

sua importancia, também ¢ oferecida uma sugestao de estudo nesse sentido.

8.4 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A partir dos resultados desta tese, pode-se apontar outros estudos que
complementem, avaliem e aprimorem os conhecimentos aqui gerados. As propostas foram
avaliadas por este pesquisador, por meio dos insights obtidos das AgTechs estudadas. Elas ndo
foram avaliadas diretamente pelos gestores das startups. Também ndo foi avaliada a sua
aplicagdo na criagdo de modelos de receita novos. Em razdo disso, recomenda-se estudos
subsequentes na forma de workshops ou oficinas com gestores de AgTechs para avaliar melhor
a compreensdo dos conceitos e a aplicacdo das propostas. Sugere-se realizar apresentacdes do

conteudo e exercicios de aplicacdo pratica dos conceitos e ferramentas aqui propostos para a
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descricdo e analise de modelos de receita existentes e a criagdo de novos. Ao final, os gestores
envolvidos podem avaliar a facilidade de compreensdo dos conceitos e das ferramentas, ¢ a
adequacado, aplicabilidade e utilidade deles. Os workshops propiciam uma forma de validacdo
pratica que pode ser investigada com técnicas de coleta de dados diversas, tais como:
questionarios, entrevistas individuais em profundidade, grupos focais € mesmo observacao.

Para uma ampla avalia¢do da adequagdo e aplicabilidade das propostas, sugere-se
ainda a aplicacdo do workshop citado a gestores de empresas ja consolidadas (em vez de
startups), empresas de diferentes setores e de organizagdes de diferentes portes.

Para fins de avaliagdo da capacidade de generalizagdo na aplicacdo das ferramentas
e propostas, o mesmo estudo de casos desta tese pode ser realizado com startups de outros
setores, como Healthtechs, Edutechs ¢ Fintechs.

Estudos longitudinais podem ser tteis para se investigar a evolucdo e as mudangas
dos modelos de receita, a fim de se encontrar padrdes sobre possiveis fases, fatores
desencadeadores, caracteristicas e resultados das mudangas. Também podem investigar as
mudangas de acordo com o ciclo de vida dos produtos ou o estdgio de maturidade das startups.

A relagdo entre o modelo de receita e o seu papel ou contribui¢do para se alcangar
vantagem competitiva pode ser explorada em novos estudos de casos. O estudo de inovagdes
em modelos de receita, por sua vez, pode lancar luz sob novas formas pelas quais os modelos
de receita podem contribuir para a inovagao de modelos de negdcio inteiros.

As propostas desta tese podem ser aprimoradas, tanto no sentido de facilitar a sua
aplicagdo, quanto de incluir novos elementos, variaveis ou etapas que as tornem mais adequadas
e uteis. Surge a oportunidade ainda para se elaborar novas ferramentas para apoiar os processos
de andlise e de decisdo ou ainda de forma a subsidiar aspectos como a criagdo da logica de
geracdo de receita ou a criatividade na elaboragao de alternativas.

A implementacdo do modelo de receita ndo foi objeto de estudo. Em razao disso,
sugere-se pesquisas para estudar e propor formas ou ferramentas para se colocar em pratica
novos modelos de receita. Um exemplo seria a criagdo de frameworks ou métodos para testes,
validagdes e implementagdes. Também podem ser estudadas barreiras e fatores facilitadores
para a implementagao, recursos necessarios e papéis e responsabilidades envolvidos.

Outra sugestdo advinda dos resultados ¢ o estudo das barreiras para a
implementagdo de formas de cobranga do tipo pagamento por desempenho (pay-for
performance) e seus assemelhados, como taxa de sucesso e compartilhamento de ganhos. Tais
opgdes representam formas de cobranga inovadoras e interessantes para empresas e clientes,

mas ainda encontram muitas dificuldades para serem colocadas em pratica com sucesso,
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conforme revelaram os dados obtidos dos estudos de casos. As pesquisas poderiam investigar
barreiras e possiveis estratégias para se lidar com elas.

A manutencdo da competitividade das AgTechs depende ndo somente do
desenvolvimento de inovagdes tecnologicas, mas também de elas conquistarem o devido
retorno econdmico a fim de recompensa-las pelos seus esfor¢os de criagdo e entrega de valor.
Isto permite a sustentacdo dos esforgos e estimulam a sua continuidade.

As propostas deste estudo enderegam o desafio da captura valor de modelos de
negocio. Elas contribuem com a geracdo de conhecimentos para um pequeno avango na
literatura académica de modelos de negocio, e com a oferta de referéncias praticas para
subsidiar o processo de decisdo gerencial das AgTechs em particular (e das empresas em geral)
sobre seus modelos de receita.

Sob perspectiva desta tese, a questdo “como eu aumento a receita de vendas dos
produtos da minha empresa?” pode ser substituida por outra mais ampla, “como eu capturo
mais valor do meu modelo de negdcio?”. Os resultados aqui oferecidos se propdem a contribuir

um pouco para ajudar a responder a essa questao.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO AOS MENTORES/CONSULTORES
EM GESTAO DE AGTECHS E TCLE - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Ourinhos, dd de mm de aaaa.

Ilmo.(a) Sr.(a)

Nome do(a) mentor(a)/consultor(a)
Cargo

Empresa

Prezado(a) Sr.(a) Nome do(a) Mentor(a)/Consultor(a),

Como doutorando do Programa de Poés-Graduagdo em Agronegocio e
Desenvolvimento, do campus de Tupa da UNESP, venho convida-lo(a) para participar da
pesquisa de campo de minha tese de doutorado, intitulada “Ferramentas para configuracdo de
modelo de receita para captura de valor de AgTechs”, a qual tem como objetivo desenvolver
um conjunto de ferramentas para configura¢ido de modelo de receita para explorar
oportunidades de monetizacdo para captura de valor em modelos de negocio, com foco nas
AgTechs.

Este estudo se justifica pela necessidade de se compreender melhor como as
AgTechs podem elaborar seus modelos de receita (um dos componentes do modelo de negocio)
para a captura de valor de suas inovagdes, e dessa forma poder obter melhores resultados
econdmicos.

Para a participacao, solicito ao(a) Sr.(a) uma entrevista sobre a sua experiéncia na
area de gestdo de AgTechs. A entrevista objetiva levantar e examinar a experiéncia de mentores,
consultores e assessores especialistas em gestdo de AgTechs com o processo de configuragao
de modelos de receita dessas empresas. Deverdo ser realizadas entrevistas com um total de
cinco diferentes mentores/consultores/assessores, que serdo complementadas ainda por estudos
de casos realizados diretamente com cinco AgTechs, ambos os estudos fazendo parte da
pesquisa de campo da tese.

A entrevista sera realizada mediante videoconferéncia via internet, com tempo de
duracdo estimado entre 45 minutos e 1 hora e 15 minutos, quando serdo feitas, se autorizadas,
anotagdes e gravacdo em video para posterior estudo e conferéncias. Serdo abordados os
seguintes topicos principais: experiéncia profissional em consultoria / assessoria as startups €
AgTechs; principais caracteristicas dos modelos de receita das startups e AgTechs; processo

de configuracdo do modelo de receita em AgTechs e suas etapas; elementos ou variaveis que
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compdem um modelo de receita de AgTechs; fatores de influéncia na decisdo das variaveis ou
elementos; resultados alcangados em termos receita e lucro; dificuldades encontradas no
processo de configuracido e mudancas e evolu¢do do modelo de receita.

Esta pesquisa foi aprovada por comité de ética em pesquisa da Plataforma Brasil,
sob o Certificado de Apresentagdo para Apreciagdo Etica (CAAE) 59706522.1.0000.5402.

O(a) Sr.(a) ndo tera nenhum custo nem compensag¢ao financeira ao participar desta
pesquisa e ndo foi identificado nenhum potencial risco ou beneficio direto decorrente de sua
participag@o. Ainda assim, caso ocorra algum dano decorrente da sua participacdo neste estudo,
o(a) Sr.(a) sera devidamente indenizado(a), conforme determina a legislagao.

Caso o(a) Sr.(a) deseje, o seu nome verdadeiro ou o de sua empresa podem ser
disfar¢ados no texto da tese. Para isso, solicito que assinale as permissoes concedidas, ao final
deste termo, que incluem ainda o consentimento para participagdo na pesquisa e autorizagdes
diversas para publicagdo dos dados da entrevista na tese de doutorado e em eventual artigo
cientifico a ser submetido a periodico.

Informo ainda que uma versao das respostas de sua entrevista lhe sera enviada para
revisdo e eventual corre¢do, acréscimo ou omissdo de informagdes, caso assim deseje. Os
resultados finais da pesquisa (relatorio da tese) também ficardo disponiveis para sua consulta.

Ressalto que o(a) Sr.(a) podera desistir do processo de pesquisa a qualquer tempo
antes da publicacdo, bastando informar a desisténcia por e-mail, quando entdo os dados ja
obtidos serdo descartados e ndo publicados, nem utilizados para quaisquer fins.

Estarei a disposicdo durante todo o processo de pesquisa, nos meios de contato
abaixo, para assisti-lo em quaisquer diividas ou outras informacdes necessarias.

Agradeco o seu tempo, conhecimento, experiéncia e disposi¢ao para contribuir com

inestimavel auxilio para a consecugao desta pesquisa de doutorado.

Atenciosamente,

Marco Antonio Silva de Castro Prof. Dr. Wagner Luiz Lourenzani
Doutorando (pesquisador responsavel) Orientador

E-mail: marco.castro@unesp.br (14) 98170-2511

(14) 99798-3718 (celular ou WhatsApp)

Rua Alice Teixeira de Oliveira, 281 - casa 250
Ourinhos — SP — CEP 19910-130
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Consentimento Livre e Esclarecido

Apods as explicagdes anteriores e caso ndo haja nenhuma duvida, solicitamos o seu
consentimento de forma livre e esclarecida para participar desta pesquisa. Para isto, por favor
assinale as permissdes especificas abaixo, preencha entdo seu nome completo, assine no

campo indicado e envie para o endereco de e-mail marco.castro@unesp.br.

Ao enviar este termo de consentimento, confirmo que recebi uma via deste termo, declaro que
compreendi as informagoes nele contidas e manifesto meu livre consentimento em participar

da pesquisa de acordo com as permissoes especificas abaixo assinaladas.

O(a) Sr.(a) aceita participar desta pesquisa? () Sim ( ) Nao

Concessao das Permissoes Especificas

O(a) Sr.(a) permite:

Coletar dados por meio de entrevista: () Sim ( )Nao
Utilizar o nome verdadeiro de sua empresa: ( )Sim ( ) Nao
Utilizar o seu nome verdadeiro: ( )Sim ( ) Nao
Utilizar o seu cargo verdadeiro: ( )Sim ( ) Nao
Gravar o video da entrevista: ( ) Sim ( ) Nao
Realizar anotagdes manuscritas durante a entrevista: ( )Sim ( ) Nao
Publicar os dados coletados no relatério da tese: ( ) Sim ( )Nao
Publicar os dados em artigo em periodico cientifico: ( ) Sim ( )Nao

Nome Completo do Participante da Pesquisa

Assinatura do Participante da Pesquisa
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Os aspectos éticos envolvendo seres humanos desta pesquisa foram analisados pelo Comité de Etica
em Pesquisa (CEP) da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia do Campus de Presidente Prudente da
UNESP.

“Os CEP sao colegiados interdisciplinares e independentes, de relevancia publica, de carater consultivo,
deliberativo e educativo, criados para defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua
integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos.

(Resolugdo CNS 466/12, VII.2 e Resolucao CNS 510/16)”

Coordenadora do Comité de Etica em Pesquisa: Profa. Dra. Edna Maria do Carmo
Vice-Coordenador: Prof. Dr. Luis Alberto Gobbo

Telefone do Comité: (18) 3229-5315 ou (18) 3229-5526

E-mail: cep.fct@unesp.br

Para reclamagées ou denuncias, entre em contato com o CEP por meio dos telefones ou e-mail acima.
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APENDICE B — GUIA DE ENTREVISTA COM MENTORES/CONSULTORES EM
GESTAO DE AGTECHS

A. Procedimentos de coleta de dados

Coletar antecipadamente dados secundérios sobre o mentor/consultor e sua organizacao
a fim de caracteriza-lo e conhecer o contexto de sua experiéncia com AgTechs.

Agradecer o entrevistado pela participa¢do, lembrar o propdsito da entrevista, o objeto
de estudo e os temas a serem cobertos.

Revisar permissdes concedidas antes das entrevistas e informar ao entrevistado.

Gravar as entrevistas em video (se permitido).

Realizar anotagdes no formulario (se permitido).

Ater-se ao tempo estimado para cada entrevista: entre 45 minutos e 1 hora e 15 minutos.

As questdoes de entrevista tém por objetivo guiar o processo de investigagdo pelo
entrevistador e ndo sdo necessariamente para serem diretamente inquiridas ao entrevistado.

Pedir para responder de acordo com a experiéncia profissional dele em consultoria /
assessoria em gestao junto a startups em geral e AgTechs em particular, conforme a pergunta.

Pedir para o entrevistado ilustrar suas respostas com exemplos praticos concretos de
startups e AgTechs, quando os tiver.

Informar que o entrevistado ¢ livre para interromper ou pedir esclarecimentos sobre as
questdes, sempre que necessario.

Ao término da entrevista, solicitar permissdo para eventual posterior contato para coletar
alguma informagao faltante.

Informar que o relatorio da entrevista sera enviado para conhecimento e revisdo do

entrevistado, caso assim deseje.

B. Principais topicos da entrevista:
- caracterizacdo do entrevistado;
- experiéncia profissional em consultoria / assessoria as startups e AgTechs;
- caracteristicas dos modelos de receita de startups e AgTechs;
- processo de configuracdo dos modelos de receita em AgTechs;
- elementos ou variaveis que compdem os modelos de receita;
- fatores de influéncia na decisdo das variaveis ou elementos do modelo de receita;
- resultados alcancados em termos de receita e lucro;
- dificuldades encontradas no processo de configuracao;

- mudangas e evolugdo dos modelos de receita.
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C. Questoes da entrevista

1. Caracterizacao do entrevistado:
Nome completo:
Empresa:

Cargo:

Tempo na fungao:
Formacgao do entrevistado:
E-mail de contato:

Local de trabalho:

Data da entrevista:
Horério:

Duragdo:

Observacgodes do entrevistador:

2. Experiéncia profissional

- Qual a sua experiéncia em consultoria ou assessoria em gestdo de startups em geral? E em
gestao de AgTechs?

- Quais os tipos de servigos vocé presta a elas? Vocé as auxilia na elaboragdo de seus modelos

de receita ou de suas abordagens de monetizagao?

3. Caracteristicas de modelos de receita de startups e de AgTechs

- Quais caracteristicas principais vocé percebe nos modelos de receita ou nas abordagens de
monetizacao das AgTechs com as quais vocé tem experiéncia?

- Quais termos elas costumam utilizar para se referir ao modelo de receita ou de monetizagao
de seus modelos de negocio (modelos de receita, modelo de monetizacdo, fontes de receita,
estratégia de precificagdo, modelo de preco, etc.?)

- Pela sua experiéncia, o modelo de receita de uma AgTech difere do de uma startup de outro
setor (por exemplo Fintech, Edtech, Healthtech, etc.)? Vocé percebe diferencas no processo de
configura¢do, elementos do modelo de receita, fatores de decisdo, necessidades especificas, nas
dificuldades, etc.?

- Quais caracteristicas especificas das AgTechs vocé percebe que influenciam seus modelos de

receita?
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4. Processo de configuracio dos modelos de receita em AgTechs

- Como vocé auxilia as AgTechs a elaborarem seus modelos de receita? Em que momento ou
fase da empresa a configuracdo costuma ocorrer (ideacdo, validagdo, etc.)?

- Quem costuma participar e como se da o processo (fases ou etapas)?

- Voce utiliza algum tipo de modelo, método, estrutura ou ferramenta gerencial para auxiliar o

processo? Qual? Como se da a aplicagao?

5. Elementos ou variaveis que compdem um modelo de receita
- Quais elementos ou varidveis (modelo de preco, produtos, mecanismos, métrica de

precificagdo, etc.) voc€ costuma sugerir para os modelos de receita das AgTechs?

6. Fatores de influéncia na decisao das variaveis ou elementos do modelo de receita

- Em sua consultoria, quais fatores (prego dos concorrentes, valor percebido, custos, etc.) vocé
sugere que sejam considerados no processo de decisdo de um modelo de receita?

- Como vocé sugere as AgTechs avaliarem e decidirem sobre os diversos elementos de seus

modelos de receita?

7. Resultados alcancados em termos de receita e lucro

- Fale um pouco sobre os resultados alcangados pelas AgTechs com as quais vocé teve
experiéncia, em termos de captura de receita e de lucros.

- Vocé sugere as AgTechs algum tipo de objetivo (ou resultados esperados) para o modelo de
receita?

- Quais as principais dificuldades encontradas pelas AgTechs para o alcance dos objetivos e

dos resultados de receita e lucro?

8. Dificuldades encontradas no processo de configuragio
- Em sua consultoria as AgTechs, quais dificuldades aparecem no processo de elaboragdo dos
seus modelo de receita (terminologias imprecisas, desestruturagdo do processo, falta de

referéncias, etc.)?

9. Mudancas e evolucao dos modelos de receita
- As AgTechs com as quais vocé trabalha costumam mudar o modelo de receita ao longo do

tempo (ha flexibilidade)? De que forma?
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- H4 mais algum aspecto importante sobre o modelo de receita das AgTechs que nao foi
abordado na entrevista e que vocé gostaria de acrescentar?

- Ha algum documento ou outro tipo de material que possa ser fornecido para complementar ou
corroborar as informacgdes da entrevista?

- Hé algo que vocé poderia recomendar para este estudo sobre investigacdo de modelos de
receita de AgTechs?

- Ha alguma AgTech que vocé sugeriria para o estudo de casos desta tese que pudesse contribuir

amplamente para o estudo de modelos de receita?
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APENDICE C - CARTA DE APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO E TCLE -
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Ourinhos, dd de mm de aaaa.

Ilmo.(a) Sr.(a)

Nome do(a) gestor(a) da AgTech
Cargo

Empresa

Prezado(a) Sr.(a) Nome do(a) Gestor(a),

Como doutorando do Programa de Poés-Graduagdo em Agronegocio e
Desenvolvimento, do campus de Tupa da UNESP, venho convida-lo(a) para participar da
pesquisa de campo de minha tese de doutorado, intitulada “Ferramentas para configuracdo de
modelo de receita para captura de valor de AgTechs”, a qual tem como objetivo desenvolver
um conjunto de ferramentas para configura¢ido de modelo de receita para explorar
oportunidades de monetizacdo para captura de valor em modelos de negocio, com foco nas
AgTechs.

Este estudo se justifica pela necessidade de se compreender melhor como as
AgTechs podem elaborar seus modelos de receita (um dos componentes do modelo de negocio)
para a captura de valor de suas inovagdes, e dessa forma poder obter melhores resultados
econdmicos.

Para a sua participagdo, solicito ao(a) Sr.(a) uma entrevista sobre aspectos de gestao
da AgTech em que atua, com a finalidade de obter evidéncias empiricas do processo de decisdo
do modelo de receita da sua empresa. Serdo entrevistados um ou dois gestores de sua AgTech.
Em todo o estudo, serdo cinco AgTechs pesquisadas, compondo assim um estudo de casos
multiplos. A pesquisa de campo da tese serd complementada ainda por um estudo da
experiéncia de cinco consultores ou mentores especialistas em gestdo de AgTechs.

A entrevista com o(a) Sr.(a) seré realizada mediante videoconferéncia via internet,
com tempo de duragdo estimado entre 45 minutos e 1 hora e 15 minutos, quando serdo feitas,
se autorizadas, anotagdes e gravacdo em video para posterior estudo e conferéncias. Serdo
abordados os seguintes topicos principais: modelo de negdcio da AgTech, caracteristicas do
seu modelo de receita, processo de configuragdo do modelo de receita, fatores de influéncia na

decisdo das variaveis ou elementos, captura de valor e evolucao do modelo de receita.
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Esta pesquisa foi aprovada por comité de ética em pesquisa da Plataforma Brasil,
sob o Certificado de Apresentagdo para Apreciagdo Etica (CAAE) 59706522.1.0000.5402.

O(a) Sr.(a) ndo tera nenhum custo nem compensag¢ao financeira ao participar desta
pesquisa e ndo foi identificado nenhum potencial risco ou beneficio direto decorrente de sua
participag@o. Ainda assim, caso ocorra algum dano decorrente da sua participacdo neste estudo,
o(a) Sr.(a) sera devidamente indenizado(a), conforme determina a legislagao.

Caso o(a) Sr.(a) deseje, o seu nome verdadeiro ou o da empresa em que atua podem
ser disfar¢ados no texto da tese. Para isso, solicito que assinale as permissoes concedidas, ao
final deste termo, que incluem ainda o consentimento para participacdo na pesquisa €
autorizacdes diversas para publicagdo dos dados da entrevista na tese de doutorado e em
eventual artigo cientifico a ser submetido a periodico.

Informo ainda que uma versao das respostas de sua entrevista lhe sera enviada para
revisdo e eventual corre¢do, acréscimo ou omissdo de informacgdes, caso deseje. Os resultados
finais da pesquisa (relatorio da tese) também ficardo disponiveis para sua consulta.

Ressalto que o(a) Sr.(a) podera desistir do processo de pesquisa a qualquer tempo
antes da publicacdo, bastando informar a desisténcia por e-mail, quando entdo os dados ja
obtidos serdo descartados e ndo publicados, nem utilizados para quaisquer fins.

Estarei a disposicao durante todo o processo de pesquisa, nos meios de contato
abaixo, para assisti-lo em quaisquer diividas ou outras informacdes necessarias.

Agradeco o seu tempo, conhecimento, experiéncia e disposi¢ao para contribuir com

inestimavel auxilio para a consecugao desta pesquisa de doutorado.

Atenciosamente,

Marco Antonio Silva de Castro Prof. Dr. Wagner Luiz Lourenzani
Doutorando (pesquisador responsavel) Orientador

E-mail: marco.castro@unesp.br (14) 98170-2511

(14) 99798-3718 (celular ou WhatsApp)

Rua Alice Teixeira de Oliveira, 281 - casa 250
Ourinhos — SP — CEP 19910-130
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Consentimento Livre e Esclarecido

Apds as explicagdes anteriores e caso ndo haja nenhuma duvida, solicitamos o seu
consentimento de forma livre e esclarecida para participar desta pesquisa. Para isto, por favor
assinale as permissdes especificas abaixo, preencha entdo seu nome completo, assine no

campo indicado e envie para o endereco de e-mail marco.castro@unesp.br.

Ao enviar este termo de consentimento, confirmo que recebi uma via deste termo, declaro que
compreendi as informagoes nele contidas e manifesto meu livre consentimento em participar

da pesquisa de acordo com as permissoes especificas abaixo assinaladas.

O(a) Sr.(a) aceita participar desta pesquisa? () Sim ( ) Nao

Concessao das Permissoes Especificas

O(a) Sr.(a) permite:

Coletar dados por meio de entrevista: () Sim ( )Nao
Utilizar o nome verdadeiro de sua empresa: ( )Sim ( ) Nao
Utilizar o seu nome verdadeiro: ( )Sim ( ) Nao
Utilizar o seu cargo verdadeiro: ( )Sim ( ) Nao
Gravar o video da entrevista: ( )Sim ( ) Nao
Realizar anotagdes manuscritas durante a entrevista: ( )Sim ( ) Nao
Publicar os dados coletados no relatério da tese: ( ) Sim ( )Nao
Publicar os dados em artigo em periodico cientifico: ( ) Sim ( )Nao

Nome Completo do Participante da Pesquisa

Assinatura do Participante da Pesquisa
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Os aspectos éticos envolvendo seres humanos desta pesquisa foram analisados pelo Comité de Etica
em Pesquisa (CEP) da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia do Campus de Presidente Prudente da
UNESP.

“Os CEP sao colegiados interdisciplinares e independentes, de relevancia publica, de carater consultivo,
deliberativo e educativo, criados para defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua
integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos.

(Resolugdo CNS 466/12, VII.2 e Resolucao CNS 510/16)”

Coordenadora do Comité de Etica em Pesquisa: Profa. Dra. Edna Maria do Carmo
Vice-Coordenador: Prof. Dr. Luis Alberto Gobbo

Telefone do Comité: (18) 3229-5315 ou (18) 3229-5526

E-mail: cep.fct@unesp.br

Para reclamagées ou denuncias, entre em contato com o CEP por meio dos telefones ou e-mail acima.
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APENDICE D - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

A. Visao geral do estudo de caso e finalidade do protocolo

Este estudo de casos multiplos ¢ parte da pesquisa de campo de tese de doutorado
em Agronegocio e Desenvolvimento do Programa de Pés-Graduacdo em Agronegocio e
Desenvolvimento, linha de pesquisa Competitividade de Sistemas Agroindustriais, da
Faculdades de Ciéncias e Engenharia da UNESP, cadmpus de Tupa. Este protocolo tem a
finalidade de guiar o pesquisador no processo de coleta de dados junto as startups de base
tecnologica do agronegocio brasileiro, AgTechs, e auxilia-lo no desenvolvimento das demais
etapas do estudo de caso. Esta pesquisa consiste-se em um estudo de casos multiplos do tipo 3,

segundo Yin (2015), holistico, com apenas uma unidade de analise.

Titulo:
Ferramentas para configuracdo de modelo de receita para captura de valor de

AgTechs.

Problema de pesquisa:
- Como configurar um modelo de receita para explorar a monetizagao para a captura

de valor de um modelo de negdcio?

Objetivo geral:
- Desenvolver um conjunto de ferramentas para configuracdo de modelo de receita
para explorar oportunidades de monetizagao para captura de valor em modelos de negdcio, com

foco nas AgTechs.

Objetivos especificos:

a) examinar o conceito de modelo de receita, seus principais aspectos e possiveis
elementos componentes que contribuem para a geracgao de receita de um modelo
de negocio;

b) identificar os principais fatores que influenciam a captura de valor de um
modelo de negdcio;

¢) investigar empiricamente o processo de configuragdo do modelo de receita para
a captura de valor do modelo de negdcio em startups de base tecnoldgica do

agronegocio brasileiro (AgTechs).
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B. Procedimentos de coleta de dados

Entrevistas individuais curtas

Realizadas por meio de videoconferéncia via internet com gestores das AgTechs
envolvidos no processo de decisdo do modelo de receita de suas empresas. As entrevistas serdo
realizadas utilizando-se roteiro de questdes semiestruturado, ndo disfar¢ado.

Pesquisador-entrevistador: Marco Antonio Silva de Castro

Tempo estimado para cada entrevista: entre 45 minutos e 1 hora e 15 minutos.

Trazer formulario com o roteiro de questdes e espago suficiente para as anotagdes.

As informagdes que forem levantadas de antemao ja devem estar anotadas, para
fins de confirmacdo com os entrevistados e eventual aprofundamento ou complementacao.

Agradecer o entrevistado pela participagdo, lembrar o propdsito da entrevista e os
temas a serem cobertos.

Revisar permissdes concedidas antes das entrevistas e informar ao entrevistado.

Gravar as entrevistas em video (se permitido).

Realizar anotagdes no formulario (se permitido).

Solicitar documentos que possam corroborar ou complementar as informagdes
relatadas nas entrevistas e as levantadas de antemao na documentagao.

O roteiro de questdes refere-se a questdes para guiar o processo de investigacao
pelo entrevistador e ndo necessariamente para serem diretamente inquiridas ao entrevistado.

Ao término da entrevista, solicitar permissdo para posterior eventual contato para
coletar alguma informacao faltante. Informar ainda que o relatorio do caso da empresa dele sera

enviado para revisao.

Documentacao

Coleta de documentos diversos que possam corroborar as entrevistas e
complementa-las, por meio de artigos e matérias de jornais, revistas e websites de noticias ou
de instituigdes, website e midias sociais das empresas pesquisadas, anuncios, videos,

comunicados a imprensa e outros documentos que possam ser fornecidos pelos entrevistados.
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C. Topicos e questdes do roteiro de entrevista

1. Caracterizacao do entrevistado:
Empresa:
Nome completo:
Departamento:
Cargo:
Tempo na fungao:
Formacgao do entrevistado:
E-mail de contato:
Local de trabalho:
Data da entrevista:
Horério:
Duragdo:

Observacgodes do entrevistador:

2. Modelo de negocio da AgTech
Obs.: estudar antecipadamente a empresa e procurar descrever o maximo do Quadro
Canvas do seu modelo de negocio para trazer para a entrevista.
Descrever:
- Segmento de clientes (ha mais de um?);
- proposi¢do de valor;
- canais de comercializag¢do, distribuigdo, entrega e de comunicagdo;
- atividades-chave,
- estrutura de custos;
- parceiros-chave;
- recursos-chave,
- relacionamento com os clientes.
- Em qual estagio vocés classificariam a startup de vocés neste momento?

- Vocés utilizam na empresa o conceito de modelo de negdécio? Como?

3. Modelo de receita da AgTech (caracteristicas e elementos)
- Qual termo vocés utilizam para se referir a monetizacdo (modelo de receita, modelo de

monetizacdo, monetizagao, pricing, etc.)?
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- Vocé poderia me falar um pouco sobre o modelo de monetizagdo de sua empresa?
Obs.: levantar o mdximo de informagoes antecipadamente.
Descrever:
- Quais itens sdo oferecidos?
- Quais itens sdo cobrados? Quais sdo gratuitos?
- Quais sdo os pregos cobrados?
- Como vocés consideram o nivel de pregos cobrado (baixo, médio, alto)?
- Pretende explorar novas fontes de receita no futuro? Quais?
- Como é cobrado? Qual é o mecanismo de precificagdo (venda simples, subscrigdo,
taxa de uso, aluguel, comissdo, freemium, lock-in, razor-blade, etc.)?
- Qual é a unidade basica de cobrancga (hora, servico, velocidade, taxa de uso, etc.)?
- Qual é o objetivo do prego cobrado (maximizagdo do lucro, penetragcdo de mercado,
aprendizagem e validagdo, sobrevivéncia, etc.)?
- Utilizam algum preco referéncia para estabelecerem o seu prego?
- Vocés adotam alguma estratégia especifica de precos (penetragdo, skimming, neutro)?
- O prego procura passar alguma mensagem aos consumidores (premium, acessivel,
etc.)?
- Em que se baseia o preco? Concorrentes, valor, custo, objetivos de marketing?
- Em quantas vezes é cobrado?
- Onde é cobrado (internet, pessoalmente, ponto de venda, correio, mdquina
automdtica)?
- Quem cobra? Quem recebe (internet, boleto, parquimetro, quiosque, terceiros,
representante, pessoalmente, mdaquina automatica, etc.)?
- Quando é cobrado (apds, antes, durante, combinagdo)?
- Qual é nivel da margem de lucro (baixa, média ou alta)?
- Qual é o nivel de volume de vendas almejado (baixo, médio ou alto)?
- Quais sdo os meios de pagamento aceitos (boleto, PayPal, débito, crédito,
criptomoeda, dinheiro, cheque, cupom, Pix, etc.)?
- Quem oferta o prego? (vendedor, comprador, ambos, negociagdo)?
- O prego é fixo ou variavel /dindmico?

- De quem é cobrado (comprador, vendedor, parceiro, anunciante, patrocinador?)
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4. Processo de configuraciao do modelo de receita da AgTech e suas etapas

- Como foi decidido e formulado o modelo de receita da empresa? Quais passos, sequéncia,
processo ou método a empresa seguiu? Quem participou do processo?

- Oferecer um produto/servico inovador e/ou tecnoldgico trouxe dificuldades, afetou ou
influenciou a forma de monetizagdo? Quais? Como vocés lidaram com elas?

- Vocé acha que ser uma AgTech (startup de base tecnologica do agronegocio brasileiro)
influenciou algum aspecto do seu modelo de receita? Como?

- De maneira geral, quais foram as principais dificuldades ou obstaculos para o processo de
elabora¢do do modelo de receita (terminologias imprecisas, desestruturacao do processo, falta

de referéncias, etc.)?

5. Fatores de influéncia na decisao das variaveis ou elementos do modelo de receita

- Quais fatores foram considerados nas decisoes sobre os elementos ¢ as variaveis do modelo
de receita?

- Como esses fatores influenciaram nas decisdes?

- Quais os motivos ou razoes da escolha de cada item?

6. Processo de captura de valor

- A empresa esta satisfeita com o modelo de monetizagdo adotado (em termos de volume de
vendas, receita, lucro)? Por qué?

- Pelo valor que vocés oferecem nos seus produtos/servigos, vocés acham que poderiam
capturar mais valor na forma de receita ou lucros? Como? Por qué?

- Qual(is) razdo(0es) vocé avalia como impedimento(s) ou obstaculo(s) para a empresa poder
capturar mais valor?

- Como voce¢ avalia a extensdo do valor percebido pelo cliente (o quanto eles percebem todo o
valor criado)? E como avalia a disposi¢ao a pagar dos seus consumidores (baixa, média, grande,
pode aumentar ou ¢ inelastica)?

- Como avalia a disputa por margens com clientes, concorrentes, fornecedores e intermedidrios

(baixa, média, grande)? Qual o poder de barganha deles?

7. Mudancas, evolucdo do modelo de receita e outras questoes
- O modelo de receita mudou ao longo do tempo? Como ele mudou e quais foram os resultados
obtidos?

- A empresa pretende mudar o modelo de receita no futuro? De que forma?
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- H4 mais algum aspecto importante sobre o modelo de receita que ndo foi abordado na
entrevista e que voc€ gostaria de acrescentar?

- Ha algum tipo de documento que pode ser fornecido e que poderia ser util a esta pesquisa, a
fim de corroborar ou complementar as informagdes levantadas?

- Hé outras pessoas na empresa que também poderiam contribuir com informagdes sobre o

modelo de receita utilizado?

D. Guia para o relatorio do estudo de caso

Analise dos dados:

O objetivo da analise dos dados ¢ compreender o processo de decisdo ou
configuracdo do modelo de receita das AgTechs pesquisadas, a fim de poder avaliar as
propostas deste estudo e refina-las sob a luz dos dados empiricos coletados e dos insights
obtidos.

Para isso, sera utilizada a técnica da sintese cruzada dos dados dos casos
pesquisados. A logica de andlise dos dados sera do tipo indutiva-dedutiva, com fases indutivas

e dedutivas alternadas (da teoria aos dados e vice-versa).

Relatorio final da pesquisa de campo:

Seré elaborada uma descri¢do dos casos individuais para entdo ser redigida uma
secdo de consolidacdo, com uma sintese cruzada dos casos. O relatério do estudo de casos
multiplos seguira a estrutura do tipo analitica linear, com a seguinte sequéncia geral:

- apresenta¢do geral das AgTechs, do setores, dos entrevistados e das justificativas
das escolhas;

- processo de coleta e analise de dados do estudo de casos;

- caracterizag¢do da empresa, do setor e do entrevistado do caso;

- apresenta¢ao dos dados coletados do caso;

- sintese consolidada dos dados de todos os casos;

- conclusoes e recomendagdes.
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APENDICE E — PLANO DE GESTAO DE DADOS

Modelo utilizado: Digital Curation Centre

Ferramenta de criagdo utilizada: DMPTool

Ferramentas para configuracio de modelo de receita para captura de valor de AgTechs

Coleta de dados
Que dados vocé coletara ou criara?

Esta tese envolve uma pesquisa de campo por meio de dois métodos: um estudo da
experiéncia de consultores, mentores ou assessores especialistas em gestdo de AgTechs e um
estudo de casos multiplos em cinco startups de base tecnoldgica do agronegocio (AgTechs)
brasileiro. Serdo coletados, em ambos os métodos, tanto dados primarios quanto secundarios.

Dados primarios: entrevistas gravadas digitalmente, anotagdes manuscritas das
entrevistas e transcri¢gdes do dudio das entrevistas para o formato digital.

Os dados primarios serdo coletados por meio de entrevistas individuais tanto com
os consultores e mentores especialistas em AgTechs (no estudo da experiéncia) quanto com os
principais responsaveis das AgTechs pelas decisdes de seus modelos de receita (no estudo de
casos multiplos). Os dados das entrevistas de ambos os estudos versardo sobre o processo de
configuragdo do modelo de receita de AgTechs e incluirdo: processos utilizados, variaveis
escolhidas, razdes para escolha, fatores de influéncia na escolha e resultados alcangados. Os
dados primarios serdo de natureza predominantemente qualitativa.

Dados secundarios: documentos com matérias, reportagens e noticias em websites
de jornais, revistas e portais de noticias, bem como documentos das proprias AgTechs ou das
empresas dos consultores, além de seus respectivos anincios, comunicados a imprensa e as
informagdes de seus websites e midias sociais.

Os dados secunddrios se referem as informagdes necessarias tanto para a descrigao
e caracterizagdo do contexto de atuagdo dos consultores quanto dos principais aspectos das
AgTechs e de seus modelos de negdcio. Os dados secundarios serdo de natureza
predominantemente qualitativa.

Volume de dados: Espera-se entrevistar entre trés e cinco consultores e um ou dois
gestores de cada uma das cinco AgTechs, obtendo assim um total entre oito e quinze entrevistas,

que serdo gravadas em formato digital. O nimero de formularios de anotacdes impressas com
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as respostas manuscritas também deve variar entre oito e quinze itens. Com relagdo aos dados
secunddrios, estima-se obter entre dois e cinco documentos sobre cada empresa associado aos
consultores ou mentores e entre cinco e dez documentos sobre cada uma das cinco AgTechs,
podendo totalizar até estimados 75 itens.

Estima-se que todas as informag¢des ocupem, no formato digital, até cerca de 16 Gb,
em razao da grande memoria ocupada pelas gravagdes em videos. Calcula-se ainda um ntimero

de documentos totais, em formato digital, variando entre 47 e 105 itens.

Como os dados serao coletados ou criados?

Dados primarios: todas as entrevistas individuais, tanto dos consultores, quanto
dos gestores das AgTechs, serdo realizadas utilizando-se de um roteiro de questdes
semiestruturado, ndo disfar¢ado. Elas ocorrerdo via aplicativo de videoconferéncia, como o
Zoom, Google Meet, Teams ou Skype. Se permitidas, serdo realizadas anotacdes durante as
entrevistas e gravados os videos dos encontros.

Os videos serdo arquivados em computador em formato digital mp4 para
visualizacdo em tocadores usuais de midia. As anotacdes manuscritas serdo realizadas em
formulario proprio junto do roteiro de questdes utilizado e serdo arquivados em pasta plastica
reservada para os dados coletados. Os formularios manuscritos serdo arquivados agrupados por
AgTech e consultores. As entrevistas em video serdo transcritas para documento em formato
docx do Microsoft Word e depois em formato pdf para arquivamento final.

Dados secundarios: serdo coletados por meio de pesquisa documental em websites
de revistas, jornais, portais de noticias e também de documentos, do website e das midias sociais
das AgTechs, das empresas dos consultores e de seus contextos de atuagdo (parques
tecnologicos, ecossistemas, hubs, etc.). Essas informacdes, com exce¢do dos documentos
internos das AgTechs ou das empresas dos consultores, sdo publicas e disponiveis livremente
na internet. Os documentos das AgTechs e das empresas dos consultores, por sua vez, serdo
solicitados durante as entrevistas para corroborar ou complementar as informagdes fornecidas.

Todos os dados secundarios serdo transformados em arquivos digitais no formato
pdf e arquivados em notebook pessoal do pesquisador para consulta, estudo, revisdo e

conservacao.

Documentacio e metadados

Que documentacio e metadados irdo acompanhar os dados?
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Dados primarios: serdo acompanhados pelo guia de entrevista do estudo da
experiéncia e do protocolo do estudo de caso utilizados, os quais detalham os principais
aspectos envolvidos na coleta de dados e servem de orientacdo para o pesquisador, a0 mesmo
tempo em que permitem uma eventual reproducgdo do estudo por terceiros.

Cada entrevista tera seu formulario de anota¢des impresso em papel e contera tanto
as perguntas do roteiro de questdes quanto espago para as anotagdes das respostas, bem como
a identificacdo do entrevistado, empresa, data, horario, local e duragdo da entrevista. Essas
informagdes serdo Uteis para um mais facil e rapido acesso, identificagdo e armazenamento dos
dados.

Os arquivos digitais seguirdo o seguinte padrao:

e Formato do documento dos arquivos de video das entrevistas: mp4

e Formato do nome dos arquivos de entrevistas:
NomedoEntrevistado Empresa_ddmmaa Video.mp4

e Formato da anotagdes transcritas: docx e pdf (para armazenamento final)

e Formato do nome dos arquivos de anotagdes  transcritas:
NomedoEntrevistado Empresa ddmmaa Transcri¢do.docx (e pdf)

Dados secundarios: os artigos, matérias, reportagens, documentos, websites de
noticias e website das empresas e outras institui¢des serdo salvos em formato digital pdf.

Os arquivos serdo nomeados com o nome da AgTech ou consultor da qual se tratam
as informagdes, seguido de um nome correspondendo ao contetido principal do texto e a fonte
pesquisada (nome do jornal, revista, documento interno, etc.), conforme a seguir:

e Formato do documento dos arquivos: pdf

e Formato do nome dos arquivos de  dados  secundérios:
Empresa ou Consultor Nomedoartigo Nomedafonte.pdf

Outros documentos de acompanhamento dos dados serdo o guia de entrevista do
estudo da experiéncia e o protocolo do estudo de caso, nomeados da seguinte forma:
Guia_Entrevista Estudo _da_ Experiéncia.pdf e Protocolo_do Estudo de Caso.pdf.

Arquivamento digital: os dados primarios e secundarios serdo armazenados no
notebook do pesquisador, em pastas especificas tanto para o estudo da experiéncia quanto para
o estudo de caso, cada uma com subpastas com o nome de cada empresa ou consultor
pesquisado, por sua vez divididas em outras subpastas de nome dados primérios e outra para

secunddrios, da seguinte forma:
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Estudo da Experiéncia
Consultor A
Dados primarios
Dados secundarios
Consultor B...
Dados primarios
Dados secundarios
Estudo de Casos
AgTech A
Dados primérios
Dados secundarios
AgTech B
Dados primarios
Dados secundarios
Gerenciamento de versodes: serdo criadas e mantidas as diferentes versdes dos
arquivos digitais ao longo do tempo, as quais serdo numeradas e indicadas ao final do nome
arquivo, da seguinte maneira: "_Versdonumero". Os arquivos finais terdo a indicagdo da versao
trocada pela inscrigdo “ FINAL", sendo as versdes anteriores entdo descartadas apds
verificagdo da integridade do arquivo final.
Como o conjunto de dados primarios e secundarios coletados ndo serdo arquivados

em nenhum repositorio, ndo sera utilizado nenhum outro tipo de metadado para descrevé-lo.

Conformidade ética e legal
Como voceé gerenciara as questdes éticas?

Antes de se iniciar o contato com os potenciais consultores do estudo da experiéncia
e as potenciais AgTechs do estudo de caso, sera submetido a um comité de ética em pesquisa
da Plataforma Brasil um pedido de aprovacdo para a realizacdo do estudo. Somente apds a
aprovagao serdo iniciados os contatos e entdo as entrevistas.

Para cada consultor do estudo da experiéncia e cada AgTech do estudo de caso,
serdo enviados por e-mail uma carta de apresentacdo com explicacdes sobre o estudo, seus
objetivos, informag¢des necessarias, formas de utilizacao dos dados e permissdo para a coleta de
dados, gravagdo e sua publicacdo. A carta serd assinada tanto pelo pesquisador doutorando
quanto pelo seu orientador e serd dirigida tanto aos consultores quanto aos principais

responsaveis das AgTechs, normalmente o CEO, o presidente ou seus fundadores gestores.
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O entrevistado podera consentir ou ndo que se identifique o consultor ou a AgTech
no estudo. Caso ndo consinta, podera constar apenas uma letra identificando o consultor ou a
AgTech, como “consultor X” ou “AgTech Y”, como forma de anonimiza¢do. Dados que
possam porventura identificar os consultores ou as AgTechs podem ser disfargados no relatorio
de pesquisa por meio de informagdes mais genéricas, sem prejudicar a analise dos dados.

Da mesma forma, o nome dos entrevistados podera ser omitido, a pedido do
entrevistado, utilizando-se apenas o seu cargo ou eventualmente os termos “consultor” ou
"gestor da AgTech", se assim preferirem.

Sera solicitada a permissdo para a anotagdo dos dados, bem como para a gravagao
das entrevistas, as quais serdo realizadas mediante aplicativo de videoconferéncia via internet.
As anotagdes durante a entrevista serdo realizadas apenas sob permissao.

As diferentes solicitagdes de permissdo irdo constar na carta de apresentagdo e
termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE), que devera ser devolvida por e-mail com
o consentimento para a coleta de dados e as autorizagdes especificas assinaladas.

Apds a elaboragao do relatorio de cada entrevista com consultor ou de cada caso
individual (referente a cada uma das AgTechs), esse documento serd enviado por e-mail para
que os entrevistados possam revisar os dados e solicitar mudancas eventualmente necessarias,
como correcdes de informagdes, preservacdo de anonimato ou supressdo de informacgdes
sensiveis, por exemplo.

Serd permitida aos participantes da pesquisa, a qualquer momento até a publicagao,
€ mesmo apoOs o consentimento da entrevista, a op¢ao de saida do processo de pesquisa € o

descarte das informagdes ja coletadas.

Como vocé gerenciara as questdes de direitos autorais de propriedade intelectual?

De forma geral, os dados primarios gerados e os resultados da pesquisa ndo serdo
protegidos na forma de copyright, podendo ser citados sem restricdo para fins académicos,
desde que citado o autor e referenciado o relatorio da tese como fonte das informacdes.

O relatdrio da tese podera ainda ser publicado na integra e imediatamente apods a
defesa, sem a necessidade de nenhum tipo de embargo ou adiamento.

As informagdes de websites coletadas de jornais, revistas, portais de noticia, bem
como os documentos obtidos das empresas e AgTechs e as informagdes de seus websites e
midias sociais, serdo devidamente citados e referenciados dentro das normas vigentes da

Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).
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Armazenamento e copia de seguranc¢a
Como os dados serio armazenados e protegidos por copia de seguranca durante a
pesquisa?

Durante a pesquisa, os dados serdo armazenados em disco rigido de notebook
pessoal do pesquisador, bem como em servico de armazenamento em nuvem (iCloud) ja
contratado, que possui atualizagdo automatica e capacidade suficiente para todo o processo (50
Gb).

Ainda assim, o pesquisador realizard dois backups trimestrais do disco rigido do
seu notebook pessoal, em dois discos rigidos externos que sdo, por sua vez, armazenados em
dois imoveis diferentes, em duas cidades.

Em caso de incidente com o notebook pessoal, os arquivos digitais podem ser
recuperados imediatamente por meio do servico de armazenamento em nuvem
(preferencialmente, devido aos arquivos serem mais recentes) ou por meio dos dois discos

rigidos.

Como vocé gerenciara o acesso a seguranca dos dados?

O servico de armazenamento em nuvem e o notebook pessoal do pesquisador sdo
ambos protegidos por senha robusta, que pode, se necessario, ser recuperada por meio de
mecanismos seguros. Apenas o pesquisador necessitara e poderd acessar os dados.

O servico de armazenamento em nuvem contratado (iCloud) pode ser acessado pela
internet imediatamente e de qualquer computador ou dispositivo movel, incluindo celulares e
tablets.

Um dos discos rigidos externos ¢ armazenado na residéncia do pesquisador e pode
ser acessado imediatamente em caso de incidente com o notebook. O outro disco rigido, por
questdes de seguranga, se encontra em imovel situado em cidade vizinha, na casa de parentes,
a uma distancia de 25 km. Ambos os discos rigidos sdo armazenados em locais reservados nos
imoveis, a fim de evitar acesso indevido.

Nao havera coleta de dados em campo (externamente), nem a necessidade de

transmissao desses dados remotamente.

Selecdo e preservacio
Quais dados tém valor a longo prazo e devem ser mantidos, compartilhados e/ou

preservados?
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Todos os dados primarios e secundarios coletados, bem como o guia de entrevista
do estudo da experiéncia e o protocolo do estudo de caso, serdo armazenados por vinte anos
para fins de preservacdo das evidéncias empiricas, verificacdo da corre¢do dos procedimentos
e eventual replicacdo do estudo. Apos esse prazo, os arquivos digitais poderdo ser apagados e

os arquivos em papel rasgados e descartados.

Qual ¢ o plano de longo prazo para preservacio do conjunto de dados?

O conjunto de dados gerados durante a pesquisa ndo serd depositado em nenhum
repositorio, dado o seu baixo potencial de reutilizagdo. Entretanto, os dados serdo preservados
para fins de comprovag¢do das evidéncias e eventual replicagdo do estudo.

As versdes finais dos arquivos digitais, correspondentes aos dados primarios e
secundarios coletados, serdo gravados em pen drive. Também serdo gravados os arquivos
digitais do guia de entrevista do estudo da experiéncia e do protocolo de estudo de caso. Esse
pen drive, junto com as formuldrios manuscritos produzidos, serdo armazenados em pasta
plastica (tipo arquivo morto) que restard em poder do pesquisador em sua residéncia.

Os custos de armazenamento, preservacao e eventual disponibilizagdo sdo minimos

e serdo arcados pelo proprio pesquisador.

Compartilhamento dos dados
Como vocé ira compartilhar os dados?

O relatdrio da tese em formato digital estara disponivel em repositdrio institucional
da UNESP, acessivel também pelo website da unidade ao qual pertence o programa de
doutorado (UNESP-Tup3).

O contato com o pesquisador podera ser realizado por meio de diretério com lista
dos docentes no website da Fatec Ourinhos, institui¢do na qual trabalha.

Os dados primarios de compartilhamento autorizado, os dados secundarios, o guia
de entrevista do estudo da experiéncia e o protocolo do estudo de caso poderdo ser
disponibilizados, a qualquer pesquisador académico interessado, prontamente e sem custos,
pelo pesquisador (para copia da parte impressa e envio dos arquivos digitais por e-mail).

Os arquivos digitais serdo armazenados em formato facilmente reconheciveis,
recuperaveis e transmissiveis, como pdf para imagens e mp4 para videos.

Os dados e instrumentos de pesquisa estardo disponiveis ainda para
compartilhamento com revista cientifica que os solicite, em caso de publicacdo do estudo,

sempre de acordo com as permissdes concedidas pelos entrevistados.
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Ha alguma restricio necessaria em relacio ao compartilhamento de dados?

Tanto o relatorio da tese quanto os dados coletados estardo disponiveis
imediatamente apos a defesa da tese a qualquer pesquisador académico interessado, sem a
necessidade de assinatura de nenhum termo de acordo, apenas a citacdo das devidas referéncias.
Os dados primarios a serem disponibilizados serdo apenas aqueles autorizados pelos

entrevistados.

Responsabilidades e recursos
Quem serao responsaveis pela gestao dos dados?
Todo o processo da gestdo de dados coletados se dara unica e exclusivamente pelo

pesquisador doutorando.

Quais recursos vocé precisara para seu plano de gestao de dados?

A gestdo dos dados desta pesquisa ndo necessitara do aporte de nenhum recurso
adicional.

A gestdo dos dados demandard notebook pessoal, dois discos rigidos externos e
servico de armazenamento em nuvem, itens que este pesquisador j4 possui ou contrata
regularmente para seus backups profissionais e pessoais.

Para o armazenamento e preservacao dos dados ap6s o término da pesquisa, serdo
necessarios apenas uma pasta plastica do tipo arquivo morto e um pen drive de 16 Gb, itens de

baixo custo que serdo arcados pelo proprio pesquisador.

Resultados Planejados da Pesquisa
Relatorio de pesquisa da tese completo e finalizado com as correcdes da banca de

defesa.



