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RESUMO

O casal Takebayashi gere uma pequena propriedade rural por meio de diferentes estratégias de
negocios: orquidiocultura, sistema semi-hidropdnico de producéo de hortalicas e frutas, aléem
de turismo rural. Dispondo de um quadro funcional reduzido, o casal se reveza tanto no
desempenho das atividades administrativas quanto na realizacdo das fungdes operacionais,
mesmo assim, ainda faltam bragos. O atendimento a cada tipo de publico requer atividades
especificas em diferentes locais da propriedade, o que limita a capacidade e produtividade. Por
outro lado, a agricultura familiar vem sofrendo sucessivos impactos, ndo apenas por conta da
concorréncia com grandes grupos do agronegdcio, mas também pela falta de acesso ao crédito
e perda de areas cultivaveis para a especulacdo imobiliaria. Novas oportunidades surgem para
o casal, mas para enfrentar tantos desafios e obterem sucesso, Keiji e Sandra precisam gerar
valor e criar vantagem competitiva sustentavel. Como?

PALAVRAS-CHAVE: Visdo baseada em recursos, modelagem de negécios, tomada de
decisdo.

1 Recepgéo: Maio/2021. Aprovacao: Marco/2022. Publicacéo: Ago/2022.
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DIVERSIFICATION STRATEGY: GROW TO STRUCTURE OR STRUCTURE TO
GROW?

ABSTRACT

The Takebayashi family manage a small rural property through different business strategies:
orchid farming, semi-hydroponic system to produce vegetables and fruits, in addition to rural
tourism. With a reduced staff, the couple takes turns both in the performance of administrative
activities and in the performance of operational functions, even so, they still lack arms. Serving
each type of public requires specific activities in different parts of the property, which limits
capacity and productivity. On the other hand, family farming has suffered successive impacts,
not only because of competition with large agribusiness groups, but also because of the lack of
access to credit and the loss of arable areas for real estate speculation. New opportunities arise
for the couple, but to face so many challenges and succeed, Keji and Sandra need to generate
value and create sustainable competitive advantage. How?

KEYWORDS: Resource based View - RBV, business model, decision make.

Introducdo — as razdes

Keiji e Sandra sdo pequenos proprietarios rurais, importadores de flores exoticas,
produtores de hortalicas hidroponicas e empreendedores do turismo rural. Keiji e Sandra séo
muitas coisas. Keiji € engenheiro civil e arquiteto, além de ser apaixonado por Sandra e por
quimica. Sandra é bi6loga, apaixonada por Keiji e por genética.

N&o sdo poucos os desafios para o pequeno produtor rural no Brasil. Some-se aos
problemas caracteristicos de cada cultivo e a perecibilidade dos produtos os altos custos de
producdo, a falta de linhas de crédito, a dificuldade de escoamento da producéo e pressdo dos
intermediérios para comprar 0s produtos pelo menor preco possivel.

A cidade de Atibaia esta distante cerca de setenta quilémetros da capital paulista e
guarda a calma do interior. Reconhecida como estancia climatica, destaca-se na producdo de
flores de corte e é a principal produtora de morango no Estado de Sdo Paulo. Foi nesta cidade
no inicio dos anos 1990 que o jovem casal decidiu comecar a vida, longe da correria da cidade
grande e proximo da familia.

Naquela época as orquideas eram um produto raro e caro, destinado a um publico
restrito. Aproveitando a disponibilidade de espaco, os conhecimentos técnicos de Sandra e a
capacidade de inovar, o casal decidiu empreender no mercado de flores exdticas reproduzindo
mudas de orquideas em laboratorio.

2. As flores mais especiais

A orquidea é uma flor exdtica que esta distribuida em todos os ecossistemas terrestres e
tem sido cultivada desde a Grécia Antiga. No Brasil, registros das primeiras exposicoes e
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associacOes de colecionadores datam do final da década de 1930, mas a popularizacdo das
orquideas é recente.

Estudiosos e especialistas no tema afirmam que o Brasil € a terra das mais belas e
variadas espécies, entretanto, essas vantagens naturais ndo sdo adequadamente exploradas e
interessam somente a colecionadores e pesquisadores que se importam em cataloga-las por seus
nomes cientificos. Diversos estudos tém comprovado que as orquideas possuem propriedades
antioxidantes, imunoldgicas e antitumorais, o que tem despertado o interesse da industria
farmacéutica e cosmética de todo o mundo.

A exuberancia das formas, cores e aromas das espécies hibridas ou geneticamente
modificadas movimentam anualmente algumas dezenas de bilhGes de ddlares no mercado
mundial de plantas ornamentais. Entre os lideres internacionais da orquidiocultura estdo paises
como a Holanda, Estados Unidos, Malé&sia e Tailandia.

O Orquidario Takebayashi iniciou seus servicos com a germinacdo e multiplicacdo de
plantas em laborat6rio, mas a medida que cresceu em experiéncia e participacdo de mercado,
passou também a importar mudas e plantas adultas. Atualmente seu acervo atende a leigos e
colecionadores que adquirem as plantas em visita a estufa ou pela internet, e revendedores que
as compram em quantidades de atacado. A busca continua de Keiji e Sandra pela inovagédo os
levaram a desenvolver novos servi¢os, cursos de cultivo de orquideas nos niveis iniciante,
intermediario e avancado.

Figura 1 — Multiplicar a beleza
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Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto mais as orquideas sdo popularizadas, mais aumenta a demanda e as
oportunidades de negdcios nesse setor. No Brasil, a maior parte da producéo é direcionada para
abastecer o mercado interno, mas como a oferta ndo € suficiente os floricultores importam
mudas jovens em larga escala com o objetivo de desenvolvé-las e comercializa-las na fase
adulta. Os maiores polos produtores concentram-se nas regides de maior consumo, os estados
de Rio de Janeiro e Séo Paulo.

As orquideas apresentam um ciclo de cultura longo, que pode levar de dois a quatro
anos entre a germinagdo e a floragdo. O cultivo requer significativo investimento na
infraestrutura e compras frequentes de lotes de plantas a intervalos regulares.

O orquidério é a realizacdo do sonho de Keiji e Sandra, mas as condi¢es do mercado e
a competicdo com grandes importadores e distribuidores limitou a renda do casal. Além disso,
boa parte da propriedade estava improdutiva, era imprescindivel investir em culturas paralelas
para alcancar a diversificacdo de renda.

3. As verduras mais frescas

Hortalicas folhosas sdo um importante recurso alimentar, rico em minerais e vitaminais.
Meédicos e especialistas em salde do mundo inteiro recomendam a ingestdo diaria desses
alimentos, ndo apenas como fonte de nutricdo, mas também como auxilio na prevencao e
controle de doencas como hipertenséo e diabetes.

O Brasil esta entre os maiores produtores mundiais de hortalicas, entretanto, 0 consumo
individual do brasileiro é quatro vezes menor que o dos europeus. De outro lado, a inddstria de
alimentos aumenta cada vez mais a oferta de produtos ultraprocessados, que conquistam a
preferéncia do consumidor por apresentarem maior durabilidade e preparo facilitado.

A agricultura familiar € a principal fonte abastecedora do mercado interno. Mais de 50%
da producédo de aves, suinos e bovinos, incluindo a producdo de leite que abastece o pais é
produzida por agricultores que compartilham a gestdo da propriedade e as atividades de
producdo entre os membros familiares.

Apesar do importante papel que representa para a economia do pais a agricultura
familiar esta sujeita a situacdes de vulnerabilidade, como a saida dos jovens do campo e a falta
de sucessao familiar, além de dificuldades de acesso a bens, servigcos e novos mercados.

Nas regiGes que concentram nimero elevado de produtores competindo pelos mesmos
clientes existe a tendéncia de que a oferta seja maior que a demanda. Essa situacdo diminui o
poder de barganha dos produtores que sdo levados a praticar precos reduzidos que
comprometem suas margens de lucratividade e a sustentabilidade de seus negdécios.

Tais dificuldades tém levado alguns produtores rurais localizados em regides
metropolitanas a desistir de suas atividades e ceder a especulacdo imobiliaria. A valorizagdo
das terras tem modificado a paisagem e diminuido a area dos cinturdes verdes ao redor dos
grandes centros. Com a reducgdo das areas agricultaveis o setor intensificou o uso de tecnologias
para a producdo compacta, como a hidroponia que oferece maior produtividade por area
cultivada e também oferece melhores condigdes de trabalho.

Produzir hortaligas hidrop6nicas comercialmente € um processo complexo que requer a
dedicacdo de conhecimento técnico especializado para controle e equilibrio dos insumos
necessarios para a producdo. Além disso, € necessario conhecer também habitos de consumo
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do mercado, desenvolver visdo estratégica do negdcio, bem como estabelecer uma relagédo
colaborativa com fornecedores e clientes. A forma como esses recursos sao administrados
diante das necessidades em pressdes do mercado, conferem caracteristicas unicas as empresas,
diferenciando-as de seus concorrentes.

Conquistar os clientes ¢ um fator de sobrevivéncia, sobretudo em tempos em que as
pessoas estdo cada vez mais conscientes de que a qualidade dos alimentos é um fator de
seguranca e saude.

Fonte: Dados da pesquisa.

Keiji e Sandra cultivam alface e rdcula em sistema hidropénico, o que permite maior
aproveitamento do espaco e melhor controle da produtividade, inclusive evitando o uso de
agrotoxicos. A irrigacao é feita em sistema fechado e carrega todos 0s minerais necessarios para
0 desenvolvimento da planta.

Keiji cuida pessoalmente do preparo das solugdes que garantem qualidade e frescor as
hortalicas. Semanalmente viaja cerca de setenta quilébmetros até o entreposto de Campinas para
vender parte da producdo a intermediarios. Apesar de alcancar pre¢os mais baixos, o casal
consegue promover 0 escoamento de boa parte da producéo e com isso movimentar o fluxo de
caixa. O segundo maior volume de vendas de hortalicas corresponde as entregas a
supermercados e restaurantes locais, e uma pequena parte é adquirida pelos clientes que visitam
a estufa.

Empreendedores e visionarios, Keiji e Sandra sabem reconhecer oportunidades e ndo
medem esforgos para adquirirem conhecimentos e se capacitarem para enfrentar novos desafios.
Com disponibilidade de uma estufa e a opcdo de aumentar a producdo de hortalicas ou se
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lancar em um novo segmento, o casal escolheu investir na producdo de morangos no sistema
semi-hidropodnico.

Entre as vantagens de se cultivar morangos em condic¢des controladas estdo o melhor
aproveitamento do espago, aumento da produtividade e melhor controle de pragas. Além disso,
a técnica de fertirrigacao que consiste na adi¢cdo balanceada de fertilizantes minerais na agua de
irrigacéo, permite que se obtenha frutos mais doces. A diferenca para o cultivo das hortaligas é
gue 0 morango requer um pouco de substrato nas raizes e a irrigacéo é feita em sistema aberto,
ou seja, o liquido nédo volta para a central de onde € bombeado, ao contrario é despejado no solo
e Keiji tem que acompanhar para evitar o desperdicio e desligar o sistema logo que as plantas
estejam molhadas. Nas duas culturas ndo ha aplicacdo de defensivos quimicos, € feito apenas o
controle fisico e bioldgico das pragas. A agua da irrigacdo carrega 0s nutrientes da planta e
Keiji prepara a dosagem ideal para reduzir a acidez e tornar os frutos mais doces.

O casal Takebayashi ndo pretendia oferecer apenas mais um produto em seu portfélio,
ao contrario, seu produto deveria conter significado, representar a tradicdo da cidade e oferecer
uma experiéncia ao cliente.

4. As experiéncias mais significativas

Os grandes centros urbanos oferecem mais oportunidades de emprego e geracdo de
renda, educagéo e lazer que no campo, entretanto, a competicdo por esses recursos apresenta
custos que se refletem na qualidade de vida das pessoas.

O deslocamento a grandes distancias, a precariedade dos transportes coletivos, transito,
poluicdo, pressdo no trabalho por resultados imediatos, a falta de tempo para a familia e lazer
criam condic@es de estresse a saude mental e fisica. Depresséo, crises de ansiedade, disturbios
alimentares, viroses e doencas respiratorias sao alguns dos males frequentes nas cidades.

O turismo oferece a oportunidade de recreacao e descobertas além da rotina. Vivenciar
experiéncias fora de seu contexto possibilita aos individuos a atribuicdo de diferentes
significados e construcdo de sonhos que podem contribuir para a recuperacdo do equilibrio
emocional e melhora da condicéo fisica.

O turismo rural € um meio de estreitar o contato com a natureza e as raizes de uma vida
com ritmo menos acelerado. A beleza das paisagens, a diversidade cultural, convivéncia com
animais e gastronomia s@o alguns dos muitos atrativos para uma visita ao campo.

Os beneficios do turismo rural se estendem para além da possibilidade de diversificacao
e geracdo de renda para as propriedades rurais. A associagao entre os produtores pode contribuir
para o trabalho cooperativo e o alcance de beneficios coletivos. O aumento do publico
consumidor das atividades de comércio e servigos fomenta a economia, bem como o aumento
da arrecadacdo de impostos e taxas a pode ser revertido na melhoria da infraestrutura local.

Cada propriedade rural tem o potencial de desenvolver um conjunto Unico de bens e
servicos prestados pela mao-de-obra familiar e pode evitar o éxodo rural dos jovens e ainda
gerar novos empregos. Por meio do turismo o produtor rural tem a possibilidade de agregar
valor aos produtos e servigos e incrementar sua renda.

A atividade turistica em meio rural é promissora, entretanto, a atragdo e permanéncia do
turista dependem da infraestrutura oferecida. E necessario, portanto, administrar o conjunto de
detalhes que habilitam a propriedade a visitacdo e analisar a vocacéo e atrativos naturais da
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propriedade, a disponibilidade de caixa para realizacdo de reformas e ampliacGes, planejar a
divisdo de tarefas e calcular a capacidade de atendimento.

Estruturacdo de custos, analise do potencial turistico e analise da viabilidade econdémica
da atividade sdo etapas essenciais para o planejamento da atividade turistica, sem as quais 0
produtor rural limita as condi¢6es de gestdo do negdcio e arrisca seus rendimentos.

Figura 3 — Ressignificar experiéncias

Fonte: Dados da pesquisa.

Além das particularidades do cultivo, Keiji e Sandra propdem outro diferencial para
seus clientes, o sistema colha e pague, em que o proprio cliente colhe as frutas que ira consumir.
Além de pagarem pelo consumo que pode ser em embalagens de 400g ou 1 kg, os visitantes
contribuem com uma taxa de acesso simbdlica, destinada a manutencédo da infraestrutura.

Keiji comenta que o sistema atrai principalmente moradores das grandes cidades que
desejam relembrar suas raizes, ensinar as criangas ou simplesmente recuperar o contato com a
natureza. A atividade apresenta também carater educativo, pois durante a visita os clientes
conhecem detalhes sobre o cultivo e as intera¢cfes ambientais decorrentes, como o ciclo da gua,
polinizacao e controle bioldgico de pragas.
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5. Os dilemas

Fazendo jus ao dito popular “ndo se coloca todos 0s ovos em uma unica cesta” o casal
Takebayashi esteve sempre aberto a inovacéo e procurou diversificar suas fontes de renda para
manter a competitividade de seus negdcios e resistir as oscilagdes do mercado.

Tudo acontece na propriedade onde moram e trabalham, mas Keiji e Sandra sentem que
por vezes lhes faltam bragos. Trabalhando todos os dias, inclusive aos finais de semana e
feriados, dias em que recebem mais clientes por conta dos turistas que visitam a cidade, o casal
acumula diversas tarefas, e apesar de se dedicarem ao que gostam de fazer, o trabalho pode ser
cansativo e demandar muita disponibilidade.

Os cinco funcionarios sdo remanejados para atender as trés culturas, mas as atividades
principais do laboratorio e a gestdo dos negdcios dependem unicamente do casal, que ainda se
reveza no atendimento a clientes, vendas pela internet, negociacdo com fornecedores, realizacéo
de cursos e ainda participam de treinamentos e reunides na associacdo de produtores rurais.

As instalacOes estdo distribuidas pela propriedade rural da familia e apesar de nédo
estarem a grande distdncia uma da outra, exigem deslocamento e programacao, pois as
atividades ndo podem ser conciliadas. Quando Sandra estd no processo de producdo do
laboratdrio ndo pode atender os clientes do orquidario, quando guia os turistas no sistema colha
e pague de morangos ndo pode ajudar no processo de producdo das hortalicas. O tempo é um
recurso precioso e sempre que Kenji se ausenta para participar de importantes reunifes ou
cursos de aperfeicoamento suas tarefas se acumulam.

Keiji e Sandra obtiveram bons resultados com o sistema colha e pague desde sua
implementacdo em 2017 até 2019. Assim como aconteceu com diversas empresas, a pandemia
do COVID-19 comprometeu seriamente as atividades do Orquidario Takebayashi. As restricdes
de circulagdo afetaram o funcionamento de restaurantes e outros empreendimentos, refletindo
baixa no consumo e queda nas vendas de hortalicas. Mesmo com a implementacdo dos
protocolos de seguranga, 0 turismo na regido enfraqueceu e trouxe dificuldades para o
escoamento da producao rural.

E pensar que antes da pandemia Keiji analisava a proposta de criar sistemas itinerantes
para levar o colha e pague de morangos para shoppings centers e outros pontos de exposicao e
comércio! Mas a ameaca da doenca instaurou um clima de ansiedade e inseguranca que ceifou
muitas vidas e prejudicou a todos, inclusive o Orquidario Takebayashi, que viu seu sonho de
ampliagdo ser adiado.

Felizmente, o avanc¢o da ciéncia no combate a transmissao do virus possibilitou o ganho
de imunidade coletiva e a retomada das atividades econémicas, o que sinaliza a abertura de uma
nova janela de oportunidades para o Orquidario Takebayashi. Mas por onde comecar?

6. As decisdes

A trajetéria do Orquidario Takebayashi apresenta potencialidades e limitagdes que
devem ser contrastadas, em especial:
I.  Adisponibilidade de mao-de-obra para a realiza¢do de diferentes tarefas;
Il.  As habilidades e competéncias necessarias para conduzir negocios diversos;
1. A possibilidade de delegar tarefas;
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IV. O mapeamento das atividades mais promissoras;
V. As alternativas de geracdo de renda frente as restricbes de circulacdo e normas
de distanciamento social.

7. NOTAS DE ENSINO
a. Natureza do caso

O propésito de um caso de ensino em administracdo é simular uma situagdo proxima
dos desafios enfrentados pelas organizagdes, de modo a instigar os alunos a desenvolverem suas
habilidades de andlise critica e tomada de decisdo (ALBERTON; SILVA, 2018). A exemplo
das recomendacdes de Roesch (2007), no caso em questdo o relato tecnocientifico é substituido
pelo estilo de redacdo factual, que explora os acontecimentos em ordem cronoldgica e dedica
énfase as perspectivas e testemunhos dos personagens. para tem énfase no dilema entre a
estratégia de diversificacdo de negdcios e a configuracdo de valor. Trata-se de uma histdria
complexa que foi elaborada para a discussdo sobre 0 comportamento estratégico das empresas,
entretanto, por incorporar conceitos multidisciplinares pode ser empregada para o0
desenvolvimento de reflexdo em diversas outras areas de atividade empresarial: a criacdo de
valor sob a Gtica da Visdo Baseada em Recursos ou Resource Based View — RBV (BOWMAN,;
AMBROSINI, 1998; HABBERSHON; WILLIAMS, 1999), a determinacdo das categorias de
competéncias organizacionais (Dutra, 2004) e inovacdo de produto e processo (DORION et
al., 2010). 941319025

b. Fontes de obtencao dos dados

O caso foi construido com base em dados reais obtidos por meio de triangulacdo de
fontes de coleta entre 2018 e 2020. A entrevista semiestruturada realizada com o sécio
proprietario sr. Keiji Takebayashi foi gravada e transcrita para posterior interpretacdo. Durante
visita ao Orquidario observou-se a infraestrutura e a disposicdo dos fluxos de producéo,
armazenagem e vendas. Foram consultados documentos fisicos e outros disponiveis nas redes
sociais.

C. Objetivos educacionais:

O objetivo geral deste caso de ensino é fornecer subsidios para a analise das relagdes
entre atitudes empreendedoras e decisfes estratégicas, com base na analise de conteldo,
contexto e processo. Para tanto, pretende-se que os alunos se cologuem na situagdo dos
proprietarios do Orquidario Takebayashi e sejam capazes de:

i) Compreender as dificuldades de uma pequena empresa em criar, configurar e se

apropriar do valor de seu negdcio;

i) Visualizar as relacOes entre as capacidades da empresa e 0 ambiente externo;

iii) Familiarizar-se com a literatura sobre empreendedorismo, criatividade e inovacao,

planejamento e diversificagdo de negdcios;

iv) Desenvolver a capacidade de analise critica para solucdo de problemas, ndo apenas

para a resolugdo do caso como para situacgdes cotidianas.
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d. Relacbes com os objetivos de um curso ou disciplina

O caso foi elaborado para aplicagdo em cursos de graduagdo e pos-graduacdo em
Administracdo de Empresas, posterior ou concomitante aos conceitos basicos das disciplinas
de inovacdo e empreendedorismo, comportamento organizacional, diretrizes e planejamento
empresarial.

Visto que trata de um contato direto e genuino com a natureza, agricultura e tradi¢des
locais, tem aplicabilidade nos cursos de tecndlogo ou bacharelado em Turismo, especialmente
nas sessGes em que se discuta gestdo de organizagdes turisticas, plano de negdcios e marketing
aplicados ao turismo.

Apresenta ainda relevancia para os cursos de tecnologia, graduacéo e pos-graduagdo em
Gestdao Ambiental, com direcionamento para os temas de gestdo ambiental em agronegocios,
quimica ambiental e tratamento de residuos e gestao de recursos hidricos.

e. Sugestdo para um plano pedagogico

Sugere-se que os conceitos da teoria RBV e da metodologia CANVAS sejam
apresentados aos alunos para que o caso possa ser trabalhado em maior profundidade.

RBV — Resource Based View

A teoria da visdo baseada em recursos postula que as organizac¢fes consistem em um
conjunto de recursos tangiveis e intangiveis, organizados de forma impar de modo a originarem
diferentes capacidades que contribuirdo para a vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

Depreende-se que as empresas podem obter vantagem competitiva por meio das
diferencas nas organizacdes de Seus recursos, Ou Seja, 0S recursos que uma determinada
empresa dispde sdo, simultaneamente, fonte e limitagcdo na aquisi¢do de vantagem competitiva.

Portanto, recurso € o conceito basico para a compreensdo da teoria RBV e consiste em
todos os ativos tangiveis ou intangiveis colocados a disposicao da organizacao, que possam ser
utilizados para definir e implementar estratégias, gerar valor e possibilitar que a empresa
alcance sua missao (BOWMAN, AMBROSINI, 1998). Os recursos podem ser classificados em
fisicos, humanos e organizacionais.

A forma de utilizacdo dos recursos de uma organizacdo é compreendida como
capacidade e o valor alcancado consiste na vantagem competitiva. Em vista disso, se a
organizacao dispde da capacidade de gerir seus recursos com eficiéncia méxima obtera como
resultado um valor ou vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Caso essa vantagem seja
impossivel de ser copiada ou imitada pelos concorrentes, diz-se que a empresa alcangou
vantagem competitiva sustentavel (HAYASHI JR, et al., 2018).

A teoria RBV dispde de uma metodologia para avaliar os recursos disponiveis de uma
organizacéo, e a partir dos resultados caracterizar o tipo de vantagem competitiva a ser obtida.
O método VRIO consiste em avaliar o recurso de acordo com seu Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizacdo, conforme é apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Modelo de Avaliacdo VRIO

Posigao
Raridade Organizacional | competitiva* Valor
Valor* * Imitabilidade* * * obtido***
Comoo Quais os
Recurs recurso principais
o contribui resultados
para a alcangados
E explorado posicdo da com a
E E dificil de pela empresano | exploracdo do
valioso? |E raro? imitar? organizacao? mercado? recurso?

Nota: para itens assinalados com "*" espera-se como resposta "sim" ou "ndo"; para "**" classificar recurso em
"paridade", "vantagem" ou "desvantagem; a coluna "***" refere-se a natureza dos resultados, como por exemplo
"financeiros acima do esperado”, "administrativo, etc.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Um recurso alcanca a condi¢do de valor quando cria oportunidades ou neutraliza
ameacas, de modo a contribuir para a reducdo dos custos e auxiliar a empresa cumprir sua
missao e pode ser representado por um processo produtivo eficiente ou pelo reconhecimento da
marca por seu publico-alvo, entre outros exemplos (FUZINATO; SANTOS, 2020). Por outro
lado, considera-se raro o recurso que € exclusividade de uma ou poucas organiza¢fes, como
por exemplo a fidelidade dos clientes a determinada marca ou produto ou o registro da
propriedade intelectual por meio de patentes.

Um recurso classificado como valoroso e raro é automaticamente inimitavel, e coloca a
empresa em uma situacdo de vantagem competitiva sustentavel, do contrario, a vantagem sobre
0s concorrentes sera temporaria (SCHNEIDERS, 2020).

CANVAS

A proposta da ferramenta de planejamento Business Model Canvas é avaliar a
viabilidade do neg6cio por meio de nove diferentes perspectivas, de modo a identificar as
possibilidades de geracdo de valor. O formato versatil da ferramenta sugere a insercdo de
informacdes relevantes sobre os principais processos de uma empresa e se adapta a negdcios
em andamento e em desenvolvimento. Por meio de perguntas simples a ferramenta tem o
objetivo de promover o alinhamento da estrutura organizacional da empresa e otimizar suas
capacidades.

Na area segmentos de clientes pretende-se identificar diferentes grupos de potenciais
clientes e caracteriza-los para desenvolver acoes especificas para o seu publico-alvo. Na se¢do
proposta de valor define-se os diferenciais dos produtos ou servigos prestados pela empresa e
na secdo canais determina-se as formas de comunicacgéo e entrega desses produtos ou servigos.
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Em fontes de receita analisa-se como cada grupo de clientes contribui para o faturamento da
empresa.

Igual importancia é dada a secdo que identifica os principais recursos da empresa, sejam
eles fisicos, humanos ou financeiros e & que mapeia as atividades-chave da empresa. Por fim,
relaciona-se as parcerias principais e realiza-se o levantamento de custos.

A critério do professor as atividades poderao ser realizadas individualmente e em grupo,
desde que seja contemplada a leitura do caso por todos os alunos. As etapas de trabalho sdo
sugeridas na sequéncia:

1. Explicar que o objetivo da atividade é analisar o caso e discutir sobre as
possibilidades para o dilema do Orquidario Takebayashi, com base nas leituras
recomendadas;

2. Trabalhar dois blocos de questdes em plenaria para que os alunos tenham
subsidios para criarem 0 CANVAS do Orquidario;

3. Dividir a sala em grupos para que cada um estruture 0 CANVAS do
Orquidario Takebayashi;

4. Solicitar que cada grupo apresente seu CANVAS;

5. Abrir a sessdo em plendria para que os grupos confrontem seus argumentos;

6. Finalizar com um apanhado geral sobre as apresentacdes e eventualmente
complementar o debate enfatizando os aspectos ndo abordados.

f. Questdes para discussao

Bloco | - Percepcdo geral do caso. O primeiro exercicio tem o propdésito de nivelar as
informacdes entre os alunos e prepara-los para a modelagem do negécio. Um recurso adicional
que podera favorecer o trabalho em equipe é anotar no quadro os principais topicos que
emergirem com as respostas.

1. Quais sdo os negdcios do Orquidario Takebayashi?

A empresa se dedica a importacdo, desenvolvimento e comercializagcdo de mudas de

orquideas, cultivo e venda de hortalicas, cultivo e venda de morangos.
2. Cite os pontos fortes da empresa.

O Orquidario Takebayashi possui forte presenca digital, rigoroso controle do uso de
quimicos na producdo dos alimentos, produtividade e qualidade, além de publico-alvo
diversificado que possibilita a variacdo das receitas.

3. Cite os pontos fracos da empresa.

As multiplas tarefas que dependem exclusivamente do casal comprometem o tempo
necessario para o planejamento e gestdo. Por outro lado, assim como todos 0s pequenos
produtores, Keiji e Sandra dispde de limitados recursos financeiros para impulsionar os
negocios.

4. Quiais sdo os riscos e desafios para a empresa?

O conflito entre as diferentes atividades pode causar a quebra de qualidade nos
processos ou produtos da empresa. Além disso, caso a atividade mais lucrativa ndo seja
priorizada, os recursos poderédo ser erroneamente direcionados.

5. Quais as possibilidades futuras para o Orquidario Takebayashi?
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Dentre as diversas possibilidades destaca-se a atracdo de investidores, ampliacdo de
culturas e a implantagdo de sistemas colha e pague itinerantes.

Bloco Il — Diversificacdo do negdcio. Essa se¢do direciona os alunos a diagnosticarem
0s tipos de negocio da empresa

1. Como a visdo baseada em recursos ou Resource Based View — RBV pode
embasar o modelo de gestdo da empresa?

Com a intencéo de ampliar sua participacdo de mercado Keiji e Sandra desenvolveram
novos processos e produtos para melhor utilizagdo dos recursos disponiveis e suas capacidades
desenvolvidas pela experiéncia adquirida ao longo dos anos (ALCANTARA et al., 2015).

Determinar a vantagem competitiva da empresa implica na analise de como 0s recursos
e as capacidades estdo sendo exploradas, o que inclui seus ativos, processos, atributos e até
mesmo informacdes e conhecimentos (BARNEY, 1991).

O Quadro 1 apresenta 0s recursos e capacidades identificadas a partir da histéria do
Orquidario Takebayashi.

Quadro 1 — Recursos e capacidades

Recursos Capacidades
Reputacdo da empresa; Melhoria continua;
Conhecimento técnico e de gestéo; Capacidade de inovacéo;

Investimento em treinamento e aprendizagem;
Fichas técnicas e instrucdes de trabalho;
Cultura organizacional,

Fonte: elaborado pelas autoras

2. Como os recursos e capacidades identificados podem contribuir para a aquisicao
de vantagem competitiva?
A combinacdo de recursos e capacidades conferem caracteristicas particulares a empresa que
podem ser interpretadas como vantagens perante seus concorrentes. O conhecimento de Keiji
sobre a formulacdo adequada de fertilizantes permite o desenvolvimento de frutos mais doces
e agradaveis ao paladar dos clientes. Portanto, com conhecimento técnico e capacidade de
inovacdo Keiji cria um valor para o cliente, uma caracteristica particular do produto que
justifica seu prego.
Da mesma forma, o investimento na aprendizagem de novas técnicas de producao e nos cursos
de gestdo contribuem para a melhoria dos processos internos, ganho de eficiéncia na utilizagao
dos recursos e maior produtividade.

3. Utilizando a ferramenta CANVAS, apresente a modelagem de negocios do
Orquidario Takebayashi,
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Figura 4 — Modelagem dos negocios do Orquidario Takebayashi
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