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Carta

ao leitor

Ao longo de sua trajetdria, o Fundo Vale vem
consolidando um compromisso continuo com a
geragao de impacto socioambiental positivo,
orientando sua atuagcao por uma Teoria da Mudancga
que articula resultados, aprendizados e
transformacao sistémica no longo prazo. Para o
Fundo Vale, o impacto é central e as iniciativas do seu
portfélio devem ter intencionalidade clara de geracao
de impacto socioambiental positivo e mensuravel. Em
2025, ao atingir a metade da jornada prevista em sua
Teoria da Mudanca 2030, torna-se ainda mais
relevante aprofundar a compreensao sobre como os
diferentes apoios estdao contribuindo para o
desenvolvimento de solu¢des com impacto.

Este estudo faz parte desse contexto como um
esforco estruturado de producao de conhecimento,
diretamente conectado a Teoria da Mudanca do
Fundo Vale e as diretrizes de gestdao de impacto
consolidadas no GIMPACT. Ao analisar a trajetéria dos
negdécios de impacto apoiados ao longo do tempo, o
estudo busca nao apenas descrever resultados, mas
fortalecer a capacidade de tomada de decisao
baseada em evidéncias, aprimorando continuamente

as estratégias de apoio e desenvolvimento do
ecossistema. O GIMPACT € o modelo de Gestao e
Mensuracao de Impacto do Fundo Vale, traduzindo a
intencionalidade da Teoria da Mudanca em
instrumentos praticos ao longo de todo o ciclo de
apoio as iniciativas — incluindo a definicao de
indicadores, a organizagao de protocolos de coleta
de dados e a andlise dos resultados do portfélio.
Dessa forma, o modelo permite ndo apenas
acompanhar e reportar a performance de impacto,
mas também qualificar a tomada de decisao,
promover transparéncia e garantir a
intencionalidade do impacto a medida que solucdes
sao desenvolvidas e escaladas.

A gestdao e mensuracao de impacto permite ao Fundo
Vale tomar decisGes baseadas em dados e evidéncias,
priorizar o portfélio e aporte de recursos, ajustar
estratégias e apoiar a alocagao de capital catalitico
para a mobilizacao de capital privado baseado em
resultados, reduzindo a percepgao de riscos e
facilitando a estruturacao de veiculos financeiros
inovadores. A importancia de iniciativas como este
estudo esta no seu papel central para a gestao do
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impacto e geracao de conhecimento. A geracao de
impacto socioambiental em escala exige mais do que a
implementacao de projetos ou a alocagao de recursos
— demanda sistemas de monitoramento, reflexao e
aprendizado. Nesse sentido, a sistematizacao de dados,
percepcoes e evidéncias permite compreender como
fatores como maturidade, acesso a capital, governanca
e modelos de negécio influenciam os resultados
alcancados, contribuindo para o aperfeicoamento das
intervencdes ao longo da jornada.

Os achados apresentados refletem um retrato dos
negdcios apoiados, destacando nao apenas avangos,
mas também desafios estruturais, como a
necessidade de maior consolidagao na gestao,
sustentabilidade financeira e mensuracao de impacto.
Esse entendimento é fundamental para qualificar o
desenho de solucdes futuras, alinhando os apoios as
diferentes etapas de desenvolvimento dos
empreendimentos e as dinamicas especificas dos
territérios e cadeias produtivas.

Ao tornar publicos esses aprendizados, o Fundo Vale
reafirma seu compromisso com a transparéncia, o

aprendizado continuo e a construcao coletiva de
conhecimento. Mais do que um diagndstico, este
estudo se propde a ser uma ferramenta para
fortalecer a efetividade das acbes e ampliar o impacto
positivo gerado coletivamente, contribuindo para o
avanco de um ecossistema mais robusto, integrado e
orientado a resultados.

Desejamos uma 6tima leitura!

Nathalia Cipoleta, Analista de
Sustentabilidade Master e lider de
Gestao de Impacto do Fundo Vale

Juliana Vilhena, Gerente de
Estratégia, Gestao e Impacto do
Fundo Vale




“A gestao do impacto é, antes de tudo, um processo continuo de aprendizado
— que transforma dados em evidéncia e evidéncia em decisGo. No Fundo Vale,
o0 GIMPACT tem o papel de dar estrutura a esse processo, organizando
indicadores, métodos e rotinas que nos ajudam a acompanhar a evolugao do
nosso portfolio e tomar decisées mais qualificadas ao longo do tempo.
Estudos como este fortalecem esse ciclo de aprendizado: evidenciam
resultados, explicitam desafios e alimentam a melhoria continua do GIMPACT
e da Teoria da Mudan¢a como ferramentas vivas de gestao.”

Nathalia Cipoleta,
Analista de Sustentabilidade Master e lider
de Gestao de Impacto do Fundo Vale




Introducao

Em 2025, o Fundo Vale alcanca um marco relevante de
sua trajetdria e se encontra na metade da jornada
prevista em sua Teoria da Mudanca 2030.

Nesse contexto, este estudo se debruca sobre um dos
resultados centrais da Teoria da Mudanca do Fundo
Vale para 2025: negdcios de impacto socioambiental
estruturados, gerando retorno financeiro e com
potencial de escala. Para compreender como esses
negocios tém se desenvolvido ao longo do tempo e
qual o papel dos diferentes tipos de apoio nesse
processo, a Pipe.Social foi convidada a mergulhar em
uma analise aprofundada da base de solucbes
acompanhadas pelo Fundo Vale.

Os negécios analisados neste relatério foram
mapeados em duas frentes: parceiros dinamizadores
do ecossistema apoiados e negdcios diretamente
apoiados pelo Fundo Vale entre 2020 e 2025, além de
informacdes provenientes da Base de Impacto
(iniciativa realizada em parceria entre Pipe.Social e
Quintessa). Os empreendedores participaram de uma
pesquisa quantitativa e qualitativa, conduzida com

colaboracao entre Fundo Vale, Manaca Tecnologias
Sociais e Pipe.Labo.

O objetivo do estudo foi construir um retrato

atual dos negdcios a luz dos critérios relevantes da
Teoria da Mudanca do Fundo Vale — como
maturidade, finangas e potencial de escala — e
capturar aprendizados, desafios e oportunidades para
aprimorar o apoio e os recursos oferecidos pelos
financiadores e dinamizadores.

A analise a seguir compartilha com o ecossistema de
impacto os achados de campo que podem nao apenas
apoiar o Fundo Vale em sua trajetéria, mas também
outros atores que atuam em territorios, tematicas e
cadeias produtivas semelhantes. O relatério
apresenta um retrato atual dos negécios a partir
desse recorte de solu¢des com recorréncia em
programas de apoio; um olhar sobre a percepcao de
desenvolvimento e maturidade das organizacdes
como modelos de negdcio de impacto; um desenho de
personas e perfis dos empreendedores que transitam
por esses programas de impacto; e uma escuta desses

atores sobre seus pedidos de ajuda e as oportuni-

dades que identificam para avangar em sua jornada
de impacto.

Ao tornar publicos esses aprendizados, o Fundo Vale
reafirma seu compromisso com a transparéncia, o
aprendizado continuo e o fortalecimento do
ecossistema. Espera-se que este estudo contribua
nao apenas para o aprimoramento das estratégias do
proprio Fundo Vale, mas também para inspirar
financiadores, dinamizadores e organizacdes que
atuam em territdrios, tematicas e cadeias produtivas
semelhantes, reconhecendo a complexidade — e o
potencial transformador — do apoio a estruturacao
de negdcios de impacto socioambiental.



“Ao completar cinco anos de nossa Teoria da Mudanca, o Fundo Vale entende que
tao importante quanto apoiar iniciativas é aprender, de forma estruturada, com
as trajetorias dos negocios de impacto que acompanhamos ao longo do tempo.
Este estudo nos ajuda a compreender melhor como diferentes tipos de apoio
contribuem para a maturidade, a sustentabilidade financeira e o potencial de
escala dessas solucoes. Ao compartilhar esses aprendizados, refor¢camos nosso
compromisso com o fortalecimento do ecossistema de impacto, com a ampliacéao
do impacto coletivo e esperamos que esses conhecimentos possam orientar
financiadores, dinamizadores e organizacées comprometidas com impacto,
escala e sustentabilidade no longo prazo.”

Marcia Soares,
Gerente de Amazodnia e
Parcerias do Fundo Vale
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Metodologia

Estatistica

O questionario do mapeamento foi
analisado a partir de uma abordagem
quantitativa, com o objetivo de gerar dados
capazes de oferecer um retrato dos
negdcios de impacto. Do universo total de
660 organizacdes, foram realizados 497
envios validos, resultando em 188 respostas
recebidas. Destas, 114 compdem a base final
de respondentes considerada na amostra
analisada. Considerando esse tamanho
amostral, os resultados apresentam
margem de erro de aproximadamente 7%,
para um nivel de confianca de 90%, o que
garante consisténcia estatistica na
identificacao de padrdes, tendéncias e
percepcdes do mercado.

Comparativo

com histoérico de
mapeamento da
Base de Impacto

A partir dos dados coletados pela
Pipe.Social e pelo Quintessa, por meio da
Base de Impacto, foram analisados

negocios pertencentes a mesma
populagao considerada no mapeamento
do Fundo Vale, com o objetivo de realizar
um comparativo histérico aproximado
entre perfis semelhantes. Para esse
exercicio, foi utilizada uma base de 95
negdcios que integraram analises de
estudos anteriores — como o Mapa de
Impacto 2023 — durante o periodo de
atuacao do Fundo Vale.

Parceiros
entrevistados
para analise

Foram entrevistados quatro parceiros
que realizaram programas de apoio aos
empreendedores com suporte do Fundo
Vale, com o objetivo de aprofundar as
informacdes-base nas dimensdes de
compreensao do mercado e de suas
respectivas atuacdes, além de contribuir
para as analises com suas visoes
especializadas e praticas dos negdcios.



http://www.pipe.social

Sumario

Capitulo1-

Perfil

1.1 Perfil dos empreendedores 8
1.2 Perfil dos negdcios 10
1.2 Modelagem de negdcios 13
1.4 Finangas 15
1.5 Impacto 17

1.6 Ecossistema de impacto e
programas de apoio 19

Capitulo 2 -

Aprendizados para Ecossistema

2.1 Importancia do perfil dos
empreendedores 25

2.2 Visbes e estratégias sobre os

programas 30
2.2 Percepgoes de Maturidade 32
2.4 Sustentabilidade financeira

e maturidade Ll
2.5 Posicionamento e impacto 50
2.6 Comunicagao e Marketing 53

2.7 Hubs e negdcios que
desenvolvem outros negécios 55

Capitulo 3 -
Oportunidades e Demandas

2.1 Segmentacao e selecao dos programas —— 60
2.2 Tematicas e Customizacao 62
2.2 Beneficios e Estruturacao 64
3.4 Governanca e gestao de longoprazo —— 65

2.5 Localizagao na Amazoénia e programas

com equipe local 66
Resumo dos insights 69
Ficha Técnica 73
Referéncias 74







1

Capitulo 1 - Perfil

Diversidade relevante

Os perfis dos empreendedores respondentes da
pesquisa revelam uma diversidade de género relevante,
ligeiramente superior a observada em outros recortes de
estudos e mapas nacionais de impacto acompanhados
pela Base de Impacto — considerando que critérios
dessa natureza podem compor os processos de selecao
de alguns programas apoiados pelo Fundo Vale. A
maioria das solucdes conta com liderancas mistas (53%).
Ja a proporcao de negdcios liderados majoritariamente
e/ou exclusivamente por homens e mulheres é
semelhante: 22% e 23%, respectivamente.

No que se refere a raca e etnia declaradas, ha uma
equivaléncia estatistica também entre o nimero de
liderancas brancas e pardas concentradas nos negdcios
(73% e 68%, respectivamente), enquanto quase metade da
amostra (45%) apresenta ao menos uma pessoa preta na
lideranca. Os negdécios com pelo menos uma pessoa
indigena na lideranga representam 16% — um percentual
alto para o mercado, mas coerente com o perfil da
amostra, que inclui muitas cooperativas e solu¢des de
impacto situadas na regiao Norte.

Perfil dos empreendedores

Histérico comparado
com a Base de Impacto

Ha uma maior consolidacao de igualdade de
liderancas mistas (homens e mulheres) em
comparacao aos dados de mapas e estudos
anteriores da Base de Impacto (amostra de 95
negocios): o percentual passou de 45% para 53%.
H4, ainda, uma queda relativa — considerando a
margem de erro — nos negdcios liderados
exclusivamente por homens, de 27% para 22%, e
um aumento dos liderados exclusivamente por
mulheres, de 15% para 23%.

Diversidade e Inclusao de Pessoas com
Deficiéncia (PcD) entre as liderangas

dos negécios declaram ter
entre uma e sete pessoas com
PcD entre suas liderangas.

& 17%

Diversidade de género entre as
liderancgas (% dos negécios)

tém a mesma proporgao
de homens e mulheres em
sua lideranca

tém exclusivamente ou
majoritariamente mulheres
em sua lideranga

tém exclusivamente ou
majoritariamente homens
em sua lideranga

tém um homem ou mulher
transgénero em sua lideranga

tém pelo menos uma
pessoa nao bindria em
sua lideranca

nao declarado

(s s3%

B 23%
BN 22%

B 7%

§ 5%
3%

Diversidade racial entre as liderancas

(% dos negécios)

tém pelo menos uma pessoa
branca em sua lideranga

tém pelo menos uma pessoa
parda em sua lideranga

tém pelo menos uma pessoa
preta em sua lideranga

tém pelo menos uma pessoa
indigena em sua lideranca

tém pelo menos uma pessoa
amarela em sua lideranga.

nao declarado

a8 73%
I 68 %
I 45 %

B 16%
B 14%
. 14%

Base 114
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Perfil dos empreendedores

Tamanho dos times fixos
Base 114

Organizacao das equipes
e uso de mao de obra

A maior parte dos negdécios — considerando o viés da

: ~ 8a10 EE Mais de 31
amostra, composta por organizacoes recorrentes em EE pessoas pessoas pessoas
. . . pessoas
programas de apoio do ecossistema — ainda opera Va7
a
com times enxutos para o tempo de atuagao. E comum pessoas

o acumulo de func¢des, com concentracao de papéis na
lideranca, e a maioria das solucdes opera com até sete

pessoas fixas nos times (62%), sendo que 22% operam

com apenas uma a trés pessoas. Ha também negocios Tamanho dos times temporarios/freelancers

que operam exclusivamente com profissionais
temporarios (19%), sendo que a maior concentracao
. : . 19% 43% 12%
desses colaboradores esta na faixa de uma a trés
pessoas (43%). A medida que os negécios absorvem
um numero maior de equipe propria, a quantidade de
freelancers diminui significativamente, chegando a até

6%, acima de 11 profissionais.

4%
Sem temporarios @® 8a10pessoas
@ 1a3pessoas @ 11a30pessoas
@ 4a7pessoas Mais de 31 pessoas

12



13

Capitulo 1 - Perfil

Poténcia da regiao
Norte, replicabilidade e
oportunidade internacional

A distribuicao geografica evidencia o préprio viés de atuagao
do Fundo Vale, com forte presenca de iniciativas na Regiao
Norte. A localizagao das sedes mostra que 63% dos
negocios estao sediados nessa regiao, com destaque para
os estados do Para (35%) — que tem se consolidado como
um polo de pesquisa e inovacao em bioeconomia no Brasil
— e do Amazonas (17%), territérios com pautas fortes em
questoes relevantes para a amostra, como Floresta, Uso
do Solo e cadeias produtivas de cacau, agai, entre outras.
As demais sedes distribuem-se entre as regides Sudeste
(15%), Nordeste (12%), Sul (5%) e Centro-Oeste (5%).

Jd no que se refere a atuacao territorial, os dados revelam
um alcance mais amplo e dinamico. Embora 75% dos
negdécios atuem na Regido Norte, uma parcela significativa
também opera em outras regides do pais — Sudeste (38%),
Nordeste (32%), Sul (26%) e Centro-Oeste (21%) —, o que
evidencia modelos com capacidade de expansao

geografica. Destaca-se, ainda, que 12% dos negdcios atuam
em todo o territorio nacional e 19% ja possuem atuacao

Perfil dos negdcios

internacional, indicando que solu¢des ancoradas em
contextos locais, especialmente amazoénicos, apresentam
potencial de escalar e dialogar com mercados mais
amplos, sem perder sua identidade territorial.

Histérico comparado
com a Base de Impacto

Em comparacao ao histérico da Base de
Impacto, observa-se um aumento da
concentracao nos dois estados que se
destacam como sedes dos negdcios.
Nas pesquisas anteriores,
considerando a base de 95 negdcios,
tinhamos AM (13%) e PA (24%).

Sede e Atuacao

Base: 114

*35% Para e
63% *17% Amazonas

75%
° 12%
@ 32%

Norte

Nordeste

Centro-
Oeste
5%

® 21%

Sudeste
® 15%

@ 35%
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Perfil dos negécios

Formalizacao e
orientacao ao lucro

Em comparacao ao mercado de impacto, esse recorte de
empreendedores apoiados pelos programas apresenta
formalizacao integral (em andlises anteriores da mesma
amostra na Base de Impacto, 11% dos negdcios ainda nao
estavam formalizados). Atualmente, a maioria esta
constituida como LTDA (36%), seguida por
cooperativas (11%) e associacao (5%). Outros 16% atuam
como ME, o que registra o modelo forte de sdcios Unicos
ainda recorrente. Novos modelos também aparecem:
10% dos negdcios se enquadram como Inova Social,
tendo a inovacao como meio de atuacao, em linha com os
9% que declaram atuar no setor de tecnologia.

Por outro lado, 6% dos negodcios estao constituidos
como S.A. — numero compativel com o padrao de
mercado, porém ainda restrito quando se
consideram as possibilidades de investimento
direto via equity, por exemplo. O nimero principal
de solucdes tem orientacdao com fins lucrativos (85%),

enquanto 13% se declaram sem fins lucrativos, padrao
mais relacionado a associacdes e cooperativas. Quanto
aos setores de atuacao, destacam-se Agropecuaria e
Sistemas Alimentares (41%), Florestas e Uso de Solo
(41%) e IndUstria (30%). Esses recortes refletem
também a atuac¢ao do Fundo Vale, com destaque para
o volume de solucdes ligadas ao desenvolvimento de
indUstrias que atuam com insumos provenientes de
diversas cadeias da biodiversidade.

Orientacao do lucro
Base 114

859, Com fins lucrativos

I 15 e et

2% Nao sei / prefiro nao dizer

Constituicao juridica

® 36%

® 16%
11%
11%
10%
4%
6%
5%

1%

Sociedade Empresaria
Limitada (LTDA.)

Empresario Individual (ME)

Cooperativa

Empresa de
Pequeno Porte (EPP)

Inova Social

Microempreendedor
Individual (MEI)

Sociedade An6énima (S.A.)

Associacao

Empresa Individual de

Base 114

Responsabilidade Limitada (EIRELI)

Setores de atuacao

Base 114

Agropecuaria
e Sistemas
Alimentares

Florestas e
Uso de Solo

Industria

Pesquisa e
Desenvolvimento

Tecnologia

Gestao de

residuos

O©00 60

Agua e
Saneamento

Turismo
sustentavel

Energia e
Biocombustiveis

Logistica e
Mobilidade

Servigos
financeiros

Outros

| 5%

| 5%
| 4%
| 3%
| 1%

| 6%
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Perfil dos negécios

Negdcios com maior tempo
de existéncia, mas ha o desafio
de estruturacao

A jornada do empreendedorismo nao € linear — marcada
por muitas idas e vindas — e isso se torna evidente nos

dados sobre tempo de existéncia e fase atual das solucdes.

A maioria dos negdcios se autodeclara nas etapas de
Organizagao de Negdcio (29%) e Tracao (29%), enquanto
uma parcela minoritaria ainda se encontra em fases de
validacao de ideia e/ou prototipo (9%). Assim como todos
estdo formalizados, a passagem pelos programas de apoio
parece refletir uma amostra em estagio mais avancado da
jornada. Ainda assim, a Estruturacao de Negécio (40%)
permanece como o principal desafio, indicando um
movimento recorrente de retorno a essa etapa para
qualificar pessoas, processos, gestao e governanca. O
Crescimento (40%) parece ser uma autoclassificacao que
nao corresponde as caracteristicas de Tracao, as quais se
mostram distorcidas em outros dados e nas entrevistas.

O ponto importante é perceber que metade da base
tem um tempo de existéncia acima de cinco anos (54%),

sendo que 24% tém mais de 10 anos de atuacao —

o 7

o que reforca que se trata de uma amostra que ja
caminhou para além da fase de Ideacao.

Fase do negécio
Base 114

Ideia

Validacao da Ideia
Protoétipo

Piloto

MVP

Organizacao do negécio
Tragao

Pré-escala

Escala

©
©
@
@
®
©

®

Nao sei / prefiro nao dizer

Tempo de existéncia Base 114

Ha menos de 1ano . Acima de 5 anos* (pode conter acima de 10 anos)

@ Entrele4anos @ Acimade10anos

Fase do negécio
(agrupamento pela classificagao do Fundo Vale)

Ideacao

Estruturacao

Crescimento

Expansao

Prefiro nao dizer
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Foco principal em
vendas para empresas

A maioria dos negdcios (79%) tem a venda para
outras empresas — no modelo B2B — como principal
modelo de negdcio. Metade da amostra (54%) faz
vendas diretas aos consumidores (B2C) e 50% operam
via outras organizac¢des no modelo B2B2C, indicando
estratégias mais estruturadas.

Em comparacao com os dados levantados da amostra
na Base de Impacto, observa-se maior orientacao ao
poder publico como cliente: 35% atuam no modelo
B2G, percentual que anteriormente era de 17% na
leitura comparativa. Além disso, 16% tém institutos e
fundagoes como clientes — diante de 7% na Base de
Impacto. A monetizacao esta concentrada
principalmente em vendas diretas, sendo 64%
recorrentes e 49% pontuais. Ha também um volume
relevante de negdcios que atuam com prestacao de
servicos sob demanda (42%).

Modelagem de negodcios

Modelo de negécio

No entanto, um ponto de aten¢cao no comparativo
de bases é o aumento significativo de negocios
que consideram ou dependem de monetizacao via
doacobes, patrocinios e editais: atualmente 22%,
em comparacao a apenas 3% na amostra anterior
da Base de Impacto.

@ Empresas vendem para

empresas (B2B)

O consumidor final é o
publico-alvo das vendas de
produtos ou servigos (B2C)

Monetizacao
Doacgdes, patrocinios, ‘ g .
premiagdes ou editais Tecnologias
em geral*

64%

Venda direta

® 1%

0,
recorrente 18% Licenciamento
Assinatura de marca e
produtos/
franquia
Prestacao de servigo (venda
"C::} de contrato pontual) o
49% 11%
Venda direta Unica Publicidade

Base 114

Empresas que fazem parceria
com outras empresas para
chegarem ao consumidor (B2B2C)

Venda para organismos
publicos, licitagdes, pregdes
eletrdnicos etc. (B2G)

Venda de produto/servigo
para institutos ou fundagoes

Negociagao direta entre os
préprios consumidores (C2C)

Outro

Nao sei/prefiro nao dizer

9%

Comissao/ ® 0

Success fee 4%
Outro

® 7% e 1%
Royalties Prefiro ndo
dizer
® 3%

Micropagamentos
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Modelagem de negoécios

Gestao e Governanca

A maioria dos negécios (73% da amostra) realiza
acompanhamento financeiro com o olhar para o
planejado versus realizado. Metade declara possuir
estruturas de planejamento e acompanhamento de
implementacao de estratégias (55%), bem como
processos de avaliacao e monitoramento de resultados
(54%) — considerando, aqui, a gestao do negdcio em
sua dimensao tradicional. Os dados relacionados

ao monitoramento e a mensuracao de impacto
foram analisados separadamente e trazem
resultados distintos.

E interessante observar que, apesar de poucos
negocios estarem estruturados como S.A. ou
apresentarem faturamento regular, 33% declaram
contar com conselhos ativos e participativos, e 32%
afirmam compilar e divulgar resultados
regularmente.

A analise qualitativa, contudo, suscita questiona-
mentos sobre o nivel de letramento conceitual em
alguns desses temas, especialmente ao se observar a

forma como determinadas praticas sao compreendidas

e incorporadas pelos respondentes.

Acompanhamento
financeiro (planejado
versus realizado)

Base 114

® 73% Sim

® 22% Nao

A Nao sei / -
prefiro nao dizer

Praticas Incorporadas
Base 114

Incentivo a inovagao a
partir das ideias e
contribuicdes da equipe

69%

Promove reunides e espagos
para discussdo e tomada de
decisdes coletivas

Elabora e executa planos de
agao para acompanhamento
da estratégia tragada

Monitora e avalia
continuamente os processos
e resultados para ajustes

Tém conselhos ativos e
participativos

Compila dados em relatérios
e divulga de forma regular e
transparente os resultados

Ainda nao temos praticas de
gestao implantadas
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Capitulo 1 - Perfil

Financas

Amadurecimento financeiro

A relacdo entre faturamento (se vendem) e
sustentabilidade (se conseguem se manter) indica que
a maioria dos negdcios ja vende, mas nem todos
conseguem se manter financeiramente apenas com a
receita gerada. Mais da metade (52%) ainda nao se
considera financeiramente sustentavel, embora
56% tenham faturado acima de R$ 100 mil no ultimo
ano e 33% até RS 100 mil. Apenas 11% declararam nao
ter faturado no periodo.

Nas entrevistas qualitativas, essa instabilidade
também aparece de forma recorrente. Muitos
empreendedores relatam oscilagoes significativas
no volume de faturamento ao longo dos ultimos
anos: ha negocios que ja operam com recorréncia
suficiente para se manter, enquanto outros
permanecem “na corda bamba”, em busca de maior
previsibilidade e estabilidade financeira.

O negocio é sustentavel Faturamento
financeiramente Base 114
Base 114

11% Sem faturamento

22% R$1aR$50 mil

11% RS 51 mil a RS 100 mil

24% R$101mil a RS 500 mil

11% R$ 501 mil a RS 1 milhdo

Sim 9% R$ 1,1 milhdao a R$ 2 milhdes

Ainda nao, mas temos planos para atingir
. 70/ (L ~ L ~
num tempo superior a 12 meses 0 RS 21milhdes a RS 4 milhoes

NETe
59% Acimade RS 4,1 milhGes
Nao sei/prefiro nao dizer
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Financas

Desafios de acesso
e estratégia de captacao

Observa-se uma dependéncia relevante de recursos
nao reembolsaveis (68%). Ao mesmo tempo, uma
parcela significativa dos negdcios ja acessa
instrumentos financeiros mais préximos do mercado
tradicional, como empréstimos (42%), participacao
societdria (20%) e divida conversivel (16%), o que indica
processos de amadurecimento e diversificacao das fontes
de financiamento — considerando que muitos dos
programas incluem recursos financeiros e, em alguns
Casos, apoio ao acesso a capital por diferentes
mecanismos. Ja no olhar sobre captacao de recursos,
segue o destaque para 0s 33% dos negdcios captando
acima de RS 1milhdo e outros 27% que nao buscam
investimentos diretos.

Financiamento
Base 114

o

68%

42%

20%

16%

1%

3%

Doacgdes e recursos nao
reembolsaveis (grants e
verbas de fomento)

Empréstimo

Participacgao (equity)

Dividas conversiveis
em participagao

Meu negédcio nunca
recebeu financiamento

Nao sei/prefiro nao dizer

Investimento buscado
Base 114

1% RS$1aRS$ 50 mil

5% R$51milaR$100 mil

23% R$101mil a RS 500 mil

10% RS 501 mil aR$ 1milhdo
14% R$ 11 milhdo a RS 2 milhdes
11% RS 2,1milhdes a R$ 4 milhdes

8%  Acima de RS 4,1 milhdes

. 1% N3o sei/ Prefiro nao dizer

27% Nao buscam investimento
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Capitulo 1 - Perfil

Impacto

Visdo para os setores
de impacto

Mais de um terco dos negdcios cita o ODS 12 —
Consumo e Produgao Sustentaveis. Um quarto
indica atuacao relacionada ao ODS 02 — Fome Zero
e Agricultura Sustentavel — e um em cada cinco
menciona o ODS 09 — Industria, Inovacao e
Infraestrutura. Esse perfil indica que os negécios de
impacto analisados concentram sua atuagao
principalmente na transformacao de modelos
produtivos e de consumo.

Entre as cadeias produtivas mais impactadas
destacam-se acai, cacau, castanha-do-para,
outras palmeiras e produtos florestais nao
madeireiros, que representam a maior parte das
iniciativas apoiadas (77%).

Cadeias produtivas impactadas

Base 114

28%
21%
10%
10%
8%
6%
6%
5%
4%
4%
4%
4%
2%
1%
1%
1%
1%
1%
1%
0%
1%
4%
2%

Acai

Cacau

Castanha-do-para

Outras palmeiras

Produto florestal ndo madeireiro

Peixes sustentaveis

Produto florestal madeireiro (exceto eucalipto)

Café

Latex e borracha

Outras culturas de lavoura perene
Outras culturas de lavoura sazonal
Cupuacgu

Jugara

Carne sustentdvel (bovinos, caprinos e ovinos)

Dendé

Eucalipto sustentavel

Laticinios
Macatlba
Suinocultura sustentavel
Aves
Outros
Q Nao se aplica
‘ Nao sei/prefiro nao dizer

Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

Base 114

5% @ 01-
1% @ o3-
3% ) o4
4% 05 -
5% 06
3% 07 -
14% @) os-
4% @) 1
9% 1
16% 13
2% % 14
16% 5
0% g 16
3% 17
0% 8-
o
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16% 20

Erradicacao da pobreza

Salide e Bem-estar
Educagao de qualidade

lgualdade de género

- Agua potavel e Saneamento

Energia acessivel e limpa

Trabalho decente e crescimento econémico

- Reducao das desigualdades

- Cidades e comunidades sustentaveis

- Acao contra a mudanca global do clima
- Vida na agua

- Vida terrestre

- Paz, justica e instituicoes eficazes

- Parcerias e meios de implementacgao

lgualdade racial

- Arte, cultura e comunicagao

- Povos origindrios e comunidades tradicionais

1% Nao sei/prefiro nao dizer
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Capitulo 1 - Perfil

Impacto

Impacto ainda
pouco mensurado

O impacto esta presente como intencao e discurso,
mas ainda nao se traduz plenamente em rotinas
estruturadas de mensuracao. Na base analisada,
69% dos negdcios nao realizam a medicao
sistematica de seus impactos: 25% nao possuem
indicadores definidos e 44% afirmam té-los, mas
nao os mensuram de forma recorrente.

Apenas 26% dos negdcios contam com processos
formais de acompanhamento de impacto —
internos ou auditados —, indicando que este
aspecto ainda esta restrito a uma parcela pequena
dos negdcios. No histérico acompanhado pela Base
de Impacto, os resultados se mantém em patamar
semelhante, dentro das margens de erro, o que
sugere um padrao recorrente no nivel de maturidade
relacionado a mensuracao de impacto.

Acompanhamento de Impacto
Base 114

Definimos indicadores e/ou
objetivos de impacto, mas ainda
nao os medimos de maneira
formal/disciplinada

Ainda nao definimos indicadores e/
ou objetivos de impacto social

Temos um processo disciplinado/
formal de pesquisa interno para
coletar e analisar dados especificos

Temos um processo disciplinado/
formal de pesquisa interno e
também comunicamos amplamente

Contratamos uma organizagao
externa para auditar nossos
dados e comunicamos
amplamente esses resultados

Nao achamos necessario
medir, acompanhar e comunicar
o impacto que geramos

Nao sei/prefiro nao dizer

B e

s

] 12%

] 12%

I 2%
| 1%
1 4%

Escuta de Campo

“O impacto comeca com as mulheres. Elas se
veem representadas, fortalecidas, ganham
renda e mantém viva a cultura delas. Isso
também evita que busquem outras atividades
que poderiam trazer risco ao territorio.”

— Empreendedor

"Acreditamos que quando a Associacdo trabalha
dando condic¢bes dignas para as familias
permanecerem nas comunidades, protegendo a
floresta, estamos fortalecendo a identidade
dessas pessoas.”

— Empreendedor

“O negdcio avanga na estruturacgdo de
indicadores de impacto, como nimero de
familias atendidas, hectares preservados ou
regenerados e aumento da renda média dos
produtores.”

— Empreendedor

“Impacto sempre foi nossa primeira bandeira. A
tecnologia era sé o meio para dar escala ao
iImpacto — ndo o contrario.”

— Empreendedor
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Insercao no ecossistema e efeitos
dos programas de apoio

Os dados indicam forte insercao dos negdcios no
ecossistema de impacto e inovacao. A maioria
participa ativamente do ecossistema regional (69%),
mantém redes de colaboracao com outras empresas
(65%) e estabelece parcerias formais com
instituicoes (54%) e com o poder publico (47%).

A relevancia da participagao em programas €
amplamente reconhecida: 72% afirmam que essas
iniciativas contribuiram significativamente para o
desenvolvimento do negécio. Esse impacto
demonstra carater duradouro, ja que 55% relatam
que os avan¢os permanecem de forma consistente
e outros 30% indicam permanéncia parcial. Os
resultados sugerem que, para a maior parte dos
negdécios, os programas geram efeitos estruturantes
e N3o apenas pontuais.

Ecossistema de impacto
e programas de apoio

Relacionamento com o ecossistema

Base 114

Faz parte do ecossistema
de inovagao da regiao

Redes de colaboracao com
outras empresas

Parcerias formais com
outras instituicoes

Parcerias com 6rgaos
governamentais

Participa de féruns de
debate com empresas

Acordos com Organizagdes da
Sociedade Civil (OSCs)

Arranjos com cooperativas

Nao sei/prefiro nao dizer

Relevancia dos programas
para os hegocios
Base 114

5 Contribuiu
® 2% muito

o 17% Contribuiu
razoavelmente

6% Contribuiu
pouco

® 1% N3ao contribui

Nao sei/prefiro
4% nao dizer

Permanéncia dos avancos

alcancados com os programas

Base 114

Nao houve avangos
relevantes para o negécio

Houve avancgos, mas eles ja
nao fazem parte da realidade
atual do negécio

Sim, alguns avancos
permanecem parcialmente
no negécio

Sim, os avan¢os

permanecem de forma
consistente no negécio

Nao sei/prefiro nao dizer
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(-3 Ecossistema de impacto
e programas de apoio

Impactos diferenciados da
participagao nos programas

A percepcao sobre a contribuicdo dos programas
para o desenvolvimento dos negécios é elevada, mas
ndo uniforme entre os eixos analisados. As maiores
contribuicbes concentram-se em visibilidade e
comunicacao (58%), resultados socioambientais
(57%) e apoio a produtos/servicos (55%).

Em um |leve contraste, gestao financeira (44%) e
avaliacdo e monitoramento de impacto (42%)
apresentam os menores percentuais de respostas
“contribuiu muito”. Ao observar os respondentes que
marcaram “contribuiu pouco”, nota-se que gestao
financeira e captacao de recursos (21%) e avaliacao e
monitoramento de impacto (20%) concentram os
maiores pesos negativos. Por outro lado, a opc¢ao
com menor indice de “ndo contribuiu” (2%) foi
desenvolvimento da estratégia e da governancga

da organizacao.
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Ecossistema de impacto
e programas de apoio

Autopercepgéo correlacdes relevantes entre essas dimensdes,
de Maturidade: como a relagcao entre publico-alvo, perfil de
Légica de mercado clientes e a eficiéncia de canais de venda. Sobre canais de venda

Base 114
Os empreendedores foram convidados a avaliar suas

percepcdes sobre o nivel de maturidade e tém muita clareza sobre os

® canais de venda que usam 0
Sobre clientes e usuarios 46%

clareza aparece na definicao de quem sao os Base 114 ° tém alguma clareza sobre os
canais de venda que usam

desenvolvimento dos negdcios. O maior grau de

principais clientes e usuarios: 82% indicam “muita

clareza”, sem registro de respostas negativas tém muita clareza sobre principais

. . clientes e usudrios do negdcio
nesse item. Em contraste, os canais de venda 3

demonstram menor consolidagao: 46% apontam tém muita clareza do que faz seus clientes/

" o ” usuarios comprarem seus produtos/servigos
muita clareza”, enquanto 45% permanecem em

“alguma clareza” e 9% relatam pouca ou nenhuma tém muita clareza sobre seu publico-alvo

clareza. A definicao de precos também apresenta Sobre precificacao dos

variabilidade, com 49% indicando “muita clareza” e 87% produtos/servicos

46% “alguma clareza”. Base 114

O conjunto dos dados sugere que a clareza esta

tém muita clareza sobre

mais avangada nos elementos centrais do negdcio :
como definem seus precos

— como cliente e publico-alvo — do que nos

. , .. : , i tém alguma clareza sobre
aspectos operacionais e estratégicos. Ainda assim, é como definem seus precos

24 importante apontar que na pratica da gestao ha
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Ecossistema de impacto

e programas de apoio
prog P 54% concordam muito

37% concordam

Autopercepgao da EqUIpe observa-se maior concentracao de respostas em
competenclas internas “concordo pouco” (14%). No item relacionado a

identificacao rapida de problemas, 10% assinalaram 47% concordam muito
A autoavaliaciao das equipes é amplamente “concordo pouco”. A auséncia de discordancia 45% concordam
positiva, com niveis de concordancia superiores a explicita pode indicar um viés de autoavaliacdo
80% em todos os itens analisados. O principal positiva. Ainda assim, o padrao dos percentuais
destaque esta na capacidade de trabalhar em sugere que as equipes se percebem mais fortes
conjunto para resolver problemas complexos: 54% na colaboracio e na execucio do que na analise 39% concordam muito
indicam “concordo muito” e 37% “concordo”, estruturada e sistematica dos problemas. 49% concordam

totalizando 91% de concordancia. De forma
semelhante, 92% afirmam que a equipe supera

desafios inesperados com flexibilidade — sendo 47%
31% concordam muito
58% concordam

em “concordo muito” e 45% em “concordo” — o que
evidencia percepcoes de resiliéncia e adaptabilidade.

Também sao elevadas as avaliagdes quanto a
capacidade de apresentar solucbes eficazes (88% de

31% concordam muito
53% concordam

concordancia) e a identificacdo rapida de problemas
(89%). No entanto, quando se trata de realizar
analises aprofundadas antes da tomada de decisao,
embora a concordancia permaneca alta (84%),

25
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para Ecossistema




Capitulo 2 -

Aprendizados para Ecossistema

Importancia do perfil
dos empreendedores
nos diagnosticos

Visoes estratégicas
dos empreendedores
sobre os programas

Escala e estagio da jornada
do negdcio nao trazem
clareza de maturidade

Claro alinhamento entre
problema e solucao

Inovacao e execugao evoluem
mais rapidamente do que
estruturas de governanga

Expansao é desejo, mas faltam
recursos e estrutura

Contribuicao dos apoios
recebidos e impactos de longo
prazo sao mais relevantes nas
fases de estruturacao de negocio

Faturamento e
financiamento nao garantem
sustentabilidade financeira

Crescimento percebido
como caminho para
sustentabilidade financeira

Territorio local:
compartilhamento de
decisoes ainda siao desafios

Posicionamento de marca,
narrativa e canais de
comunicagao sao gargalos

Negodcios que ajudam a
desenvolver outros negodcios
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O perfil do empreendedor por tras da solucao

e/ou do negdcio exerce papel relevante na jornada
dentro do ecossistema de impacto e, de forma clara,
influencia a maneira como esses atores analisam e
navegam os programas oferecidos pelo mercado —
especialmente considerando um grupo de negécios que
ja passou por dois ou trés servicos oferecidos pelos
dinamizadores do ecossistema.

Por outro lado, programas e financiadores tendem,
naturalmente, a pesar nos filtros e critérios de negécio
para criacao e planejamento de seus processos;
avaliando e destacando em seus critérios de selecao a
solucao, o territério e/ou as tematicas de impacto de
suas pautas. No mergulho das entrevistas qualitativas,
em conjunto com a escuta dos parceiros do ecossistema
e os diferentes recursos e apoios oferecidos, vemos o
desafio de selecao e customizacao de apoios
considerando o perfil do empreendedor.

Capitulo 2 - Aprendizados para Ecossistema

Importancia do perfil
dos empreendedores

Importancia do perfil
dos empreendedores
nos diagndsticos

Ha, contudo, um pedido recorrente — e também uma
oportunidade — de reorganizar e estruturar os apoios a
partir de uma compreensao mais aprofundada do perfil e da
maturidade dos empreendedores em detrimento do foco
maior na solucdo. Como veremos a seguir no tépico 2.2., 0s
dados de maturidade podem estar mais atrelados ao perfil
do empreendedor e a sua experiéncia do que, necessa-
riamente, ao retrato do momento financeiro do negdcio.

Com isso em mente, é possivel extrapolar as leituras
quantitativas e perceber que caracteristicas agrupadas
dos empreendedores vao determinar as expectativas e o
relacionamento com o ecossistema de impacto.

Para fins de andlise, tracamos trés perfis de
empreendedores, que podem resultar em caminhos
distintos de relacionamento com os programas.

Os 3 perfis sao:

O executor

Experiéncia
em negocio

O entusiasta

Experiéncia
em solucao

O agregador

Experiéncia
em territorio
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Capitulo 2 - Aprendizados para Ecossistema

Importancia do perfil dos empreendedores

O executor

Experiéncia em negdcio

Empreendedores com trajetodria de administragao,
histérico em gestao de negoécios, modelagem de
startups, captacao de investimentos, venda de
empresas e/ou lideranca de equipes. Demonstram
repertorio empresarial estruturado, mas podem
enfrentar desafios na compreensao e no
relacionamento com o ecossistema de impacto e
suas dinamicas especificas.

“Foi uma conquista pessoal (o conhecimento sobre

negocios) que eu fui aprendendo e percebendo. Eu

tive algumas experiéncias de ser executivo em

outras empresas. Depois da experiéncia que tive no

Negocio de Impacto, eu vi que estava muito bem

preparado. Vocé aprende. A frente de uma empresa,
. ‘ a gente aprende muito.”

— Empreendedor

"Apesar de o time ter uma experiéncia executiva bastante
grande, ainda estamos no ‘juvenil’ em termos de startup.
Levamos vantagem na maturidade e na experiéncia do
time, mas tinhamos uma desvantagem — que os
programas ajudaram a superar — que era, de fato,
operar uma startup. SGo vdrios caras com bastante
experiéncia de mercado, mas que nunca tinham operado
efetivamente uma startup, desde a construgdo de um
pitch deck. Estavamos acostumados a atuar em grandes
companhias. Operar uma companhia menor, em que a
gente faz tudo, é um desafio. Entéo, acho que essa
aceleracGo da jornada ajuda muito nesse sentido.”

— Empreendedor

“O caminho que estou pontuando tem uma eficiéncia
diferente, baseada na relagdo que tenho com os
empreendedores ha muito tempo — e como
empreendedor também. Entdo, a pergunta que
precisamos fazer é outra... Falamos pouco de M&A, de
exit. Isso tem que ser falado. E ndo quando a empresa
estd grande — tem que ser falado no dia zero,
entendendo por que é importante isso.”

— Empreendedor
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Importancia do perfil dos empreendedores

O entusiasta

Experiéncia em solugao

Sao “euquipes”, empreendedores que sao
especialistas em suas proprias solucoes, que
tendem a entrar na jornada de impacto com
esse conhecimento técnico, com times enxutos
e com caracteristicas de concentracao de
funcoes e atividades.

“Em 2026, queremos muito aumentar nossa
presenca em outros estados do Sul e Sudeste. Quero
muito aumentar o time, deixar de ser ‘euequipe’.
Entdo, gracas a COP, a gente teve muitas
oportunidades. Trés pessoas querem ser socias,
estamos analisando. Nos aproximamos de um fundo
filantropico internacional que quer comecar a
investir. Queremos muito langar novos produtos.”

— Empreendedor

“Hoje eu sou o socio majoritario. Socios entraram e
sairam, e eu fui comecando de novo. Edital, pesquisa
e parceria sGo fundamentais: nés sabemos que hoje
ndo conseguimos viver sem.”

— Empreendedor

“O melhor apoio néo foi o dinheiro; foi alguém
chegar aqui e dizer: ‘Isso aqui estd bagungado,
vamos arrumar’.”

— Empreendedor

“Tomar decisées sozinho é a parte mais complexa.
Porque, principalmente nesse inicio, temos um
trabalho primdrio, e esse acaba sendo um trabalho
secunddrio. Além de desenvolver as solucées, é
preciso resolver toda essa parte burocratica, de
imposto, gestéo etc. Eu desconhecia como
funcionavam essas questoées. Imposto é algo que todo
brasileiro precisa ter no¢do; empreendedorismo é
outra pauta que a gente também precisa ter noc¢éo.”

— Empreendedor
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Importancia do perfil dos empreendedores

O agregador

Experiéncia em territério

Sao empreendedores com lideranca nos
territorios, com foco no desenvolvimento local e
histérico, no relacionamento com comunidades
e os desafios locais, com conhecimento e acesso
a instrumentos publicos, filantropia e outros
recursos especificos da tematica que atuam,
com pouca visao de solucao e/ou negocios.

“N6s avaliamos a associagGo como estratégica (na
resolug@o de problema) e criamos oportunidade para as
comunidades poderem comercializar seus produtos no
seu local de trabalho. Fazemos isso para todas as
cadeias — tanto a borracha, o manejo e a agricultura
familiar —, além de ajudar a resolver o problema de
implementar as politicas publicas.”

— Empreendedor

“Hoje, uma das nossas questées é a priorizagGo da
valorizacdo da méao de obra local. Quando eu falo em
mdo de obra, é o ribeirinho que estad Id na
comunidade, gue conhece a comunidade, que sabe o
que tem, que sabe a real necessidade. Entéo, o foco é
priorizar as pessoas: barqueiro, piloteiro, condutor.”

— Empreendedor

"A gente ndGo tinha nada além do CNPJ. Fomos
aprender tudo do zero sobre ser um negécio no
territdrio. O edital foi o que nos fez comecar. Sem ele,
o projeto nd@o existiria.”

— Empreendedor

“O que oferecemos vai muito além da assisténcia
técnica porque escutamos os produtores, o que eles e
a comunidade precisam. Provocamos a participa¢éo
de todos, ndo retemos informacdes sé para a gente.”

— Empreendedor
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Importancia do perfil dos empreendedores

Importante notar:

Para todos os perfis, ha visao positiva e desejo de Como os perfis estdo associados a expe-
participar de programas de apoio, desenvolvimento riéncia acumulada, eles ndo sao fixos. Um
de negdcios e captagao de recursos. Todos buscam mesmo empreendedor pode transitar entre
com recorréncia os programas. diferentes perfis ao longo da sua trajetdria

— inclusive em funcao do estdgio ou da
G natureza do negdcio atual, que pode ndo
ser seu primeiro empreendimento.

A amostra analisada é composta por empreen-
dedores qualificados e com experiéncia prévia

em multiplos programas. Trata-se, portanto, de

um recorte especifico: a maior parte dos negécios
de impacto no mercado ndo acessa tantas oportuni-
dades e ndo necessariamente se enquadraria nas
mesmas condi¢cdes observadas aqui.
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[ ]
O executor O entusiasta O agregador
. . . Experiéncias em negocio Experiéncias em solucao Experiéncias em territério
Visoes estrategicas
Deman Deman Deman
dos empreendedores emandas emandas emandas
- Capacitagao de equipes. - Resolugao concreta de problemas atuais. - Recursos financeiros para
sobre os programas pat aseo Be HAEP = - A oo
- Capacitacdo aprofundada em - Mentorias e consultorias sustentabilidade da solucao.
demanda especifica. “mMm3o na massa”. - Mentoria e consultoria para
- Recurso para uso especifico dentro - Equipe temporaria, mais um estruturacao e gestao.
O perfil do empreendedor determina a do negécio. braco de apoio para times enxutos. - Formalizacdo e estruturacdo de
expectativa e a forma como ele conduz sua - Relacionamento com clientes diretos. - Recursos estratégicos para processos e das cadeias.
relacdo com os financiadores e dinamizadores. * Relacionamento com outros negécios desenvolvimento do negdcio e + Oportunidades de vendas e
A partir do repertério que ele traz para sua para gerar negoécios mutuamente. contratagoes de time. comercializagao.
L : - Visibilidade e validacdo no - Visibilidade e relaciona- - Visibilidade e
participacao no programa, expectativas e , , , ,
ecossistema de impacto. mento com o ecossistema. relacionamento

demandas podem variar. . .
- Pesquisa e - Suporte de vendas com o ecossistema.

desenvolvimento. B A e comunicagao.
A identificacao dessas persona pode ajudar a Yl . Pesquisa e

entender a maturidade das demandas, a W (I desenvolvimento.
qualificacdo e a profundidade de algumas
tematicas, assim como necessidades praticas
da gestdao do negécio e do tempo de dedicacao
a0s programas.
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Assim como o perfil dos empreendedores pode ter
grande impacto no relacionamento com os programas e
apoios do ecossistema, ha também uma particularidade
quando se avalia a maturidade dos negécios. Na
amostra quantitativa e nas falas das entrevistas
qualitativas, tornam-se aparentes os desafios de
enquadrar as solu¢cdes em um padrao mais tradicional
de startups e novos negdécios. Dados classicos de
maturidade — como estagio da jornada,
desenvolvimento das solucdes, vendas, faturamento e
tamanho da equipe — podem apresentar contradicoes.
Por isso, é interessante avaliar com maior critério as
classificacdes consideradas para compor um mosaico
mais consistente de maturidade.
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Escala e estagio da jornada
do negécio nao trazem
clareza de maturidade

Estagios de desenvolvimento do negécio nem sempre
sao indicadores de maturidade. Nao a toa, nas
estatisticas de impacto, € comum que as solucdes se
classifiqguem como “organizacao do negdcio”, etapa
voltada a estruturagao do negécio para ganho de
maturidade. No retrato dos empreendedores desta
amostra, 29% se apresentam nessa etapa. Os negocios
ainda estao em busca de estruturacao de gestao e
governanca e do desenvolvimento de dreas especificas,
independentemente de alguns ja apresentarem
resultados relevantes em volume de vendas, faturamento
e desenvolvimento da solucao, por exemplo.
Estruturar o negdécio é uma demanda e um desafio ja
conhecidos; porém, a classificacdao de maturidade
também é um ponto de aten¢ao, porque mesmo
negdcios em estagios mais avangados se dizem em uma

jornada nao linear, que vai e volta, e que os mantém
sempre “no limite” da viabilidade, retornando a esse
estagio de estruturacdao com recorréncia —
principalmente aqueles que visam ao crescimento e a
escala. O fato de que apenas 47% sao atualmente
viaveis financeiramente e que 73% sigam buscando
recursos estruturantes evidencia uma trajetéria nao
linear em busca de estabilidade.

A baixa incidéncia de negécios em escala (2%), mesmo
com recorréncia de acesso a ajudas e programas, reforca
que maturidade e estabilidade permanecem como pontos
de tensao. Por outro lado, em muitos modelos de
negdcios de impacto, a prépria visao de escala também se
transforma. Maturidade e crescimento podem ser
percebidos na busca pelo ponto de equilibrio financeiro
e pela recorréncia, sem necessariamente haver visao ou
desejo de escala nos parametros tradicionais de startups
(crescimento acelerado e de base tecnolégica), mas sim de
expansao territorial e replicabilidade.
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“NéGo é uma jornada muito linear. A gente tende a
entender os negdcios dentro de caixinhas, o que
facilita muito para planejar e pensar os préximos
passos. Mas entendo que transitamos por tudo, o
tempo todo. Vocé esta tracionando, ao mesmo
tempo estd ideando e, ao mesmo tempo, esta em
declinio. Estar nos grandes palcos ndo é estar com
uma alta de faturamento. Acho importante ver que
somos negocios transeuntes, que vdo e voltam; séo

negocios vivos, voltados para uma regeneratividade.

Ndo adianta tentar nos encaixar em algo que ja
existe, porque ndo vai dar certo.”

— Empreendedor

“Para nés, escala néo é vender mais. E ter processos
que permitam que o impacto aconteca mesmo sem
depender da nossa presenca didria.”

— Empreendedor

"A escala acontece quando o sustentavel custa menos
e o degradante custa mais. Sem mudar essa ldgica,
ninguém escala impacto.”

— Empreendedor

"Apesar dos grandes ndimeros, somos uma
cooperativa sem fins lucrativos. Quando faturamos
RS 10 milhées, as sobras foram de RS 92 mil;
trabalnamos bem no limite. A taxa de administracéo é
bem reduzida para manter essa atratividade, e nem
sempre a gente consegue, de fato, ter o melhor preco
para o produtor.”

— Empreendedor

Escala e estagio da jornada
do negodcio nao trazem
clareza de maturidade

Escala e estagio funcionam mais como
ciclos de instabilidade do que como
indicadores reais de maturidade: a jornada
é ciclica, tensionada pela busca
permanente de viabilidade e por
redefinicdes constantes do que significa
crescer — muitas vezes menos associada a
expansao acelerada mais a capacidade de
sustentar impacto com consisténcia.
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“Gestao financeira sempre foi uma questao dos negocios é um problema estruturante do Brasil de
educacao financeira, que sempre merece foco nas aceleragées. Porém, dada limitac¢ées e tempo e
escolhas de prioridade, temos que escolher entre estruturar a gestao financeira e apoiar na estratégia
de mercado para garantir a sobrevivéncia no curto prazo. Em muitos casos, os negocios devem mesmo
olhar primeiro para vendas e outras questées antes de conseguir olhar para a governan¢a e gestao
financeira, em especial se estdo passando pelo Vale da Morte, porque se ndo, podem criar uma estrutura
perfeita financeira para um negocio que nem vai existir em 6 meses porque nao existe mercado. A
principal dor é mercado: a nao visibilidade de quem é o cliente, como ele pagaria e como chegar até ele.
Desde a estratégia de precificacao até o canal para tracionar, falta clareza sobre para quem estou
vendendo, o qué e por qué. Essa auséncia de definicGo — quem é o cliente, como ele paga, como alcan¢a-
lo — soma-se ao desafio de priorizacgao de clientes e canais. No inicio de um negacio, é bem dificil
conseguir fazer bem as duas coisas. Sobre priorizag¢ao de canal, operar em modelos B2B, B2G e B2C pode
ser bastante complexo, sugerirmos priorizar e validar (ou nao validar) um modelo.”

Carolina Ochoa, socia e lider
de uso da terra do Quintessa
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O alinhamento entre problema e solucao, assim como a
evolugao das praticas de gestao, revela que 0s negdcios
de impacto mantém o foco sobretudo na pratica, no dia
a dia, mais do que nas estruturas de base voltadas ao
longo prazo. Problema e solugao estao conectados, mas
nem sempre sao descritos com a mesma precisao
conceitual. Da mesma forma, a inovacao e a capacidade
de execucao avangam com maior velocidade do que as
estruturas formais de governanca. Esse movimento
sugere que a rotina operacional — frequentemente
conduzida por equipes enxutas e com miiltiplas
responsabilidades — tende a priorizar a entrega, a
adaptacao ao territorio e a resposta ao mercado, em
detrimento do planejamento estruturado, da visao de
futuro e da institucionalizacao da gestao.

Claro alinhamento entre
problema e solucao

Os dados indicam um elevado grau de coeréncia entre o
problema identificado e a solucao proposta pelos
negdécios de impacto. Em 87% dos casos, o problema é
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apresentado como social, ambiental ou territorial, e a
solucao incorpora diretamente essa dimensao de
impacto. Isso demonstra que, para a ampla maioria dos
empreendimentos analisados, o propdsito esta integrado
ao modelo de atuacao e nao aparece como elemento
acessorio. Ainda assim, 9% dos negdcios nao conectam
claramente o problema a solucao, e 4% nao descrevem
essa relacao de forma compreensivel, revelando uma
fragilidade pontual na clareza das formulacées.

Observa-se também que os empreendedores tendem a
apresentar com mais consisténcia o “como resolvem” do
que o “como definem o problema”, evidenciando pontos
de melhoria na narrativa. Por exemplo, em ambientes de
captacao de investimento, essa fragilidade

pode reduzir o poder de convencimento e a percepcao
de maturidade sobre o cenario e, potencialmente, sobre
os impactos positivos gerados.
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“Contribuimos para o melhor uso da terra,
queremos atacar 100 milhbes de dreas degradadas
no Brasil para torna-las produtivas e gerar
retorno econémico.”

— Empreendedor

“N6s avaliamos a associa¢Go como estratégica
porque geramos oportunidade; criamos
oportunidade para as comunidades comercializarem
seus produtos no seu local de trabalho, em todas as
cadeias — borracha, manejo, agricultura familiar.
Esse é o problema que o negdcio resolve. Além disso,
implementar as politicas publicas para as familias
também é outro grande resultado que a gente
compreende que existe.”

— Empreendedor

“Resolvemos a falta de acesso ao mercado por parte
dos agricultores que estdo isolados; democratizamos
esse acesso. Trabalhamos contra o desmatamento e
pela valorizagcdo do conhecimento ancestral.
Escutamos o povo e valorizamos isso.”

— Empreendedor

Claro alinhamento entre
problema e solucao

Ha muita maturidade nas definicdes de
problema e solucao. A légica que conecta o
problema a solucao e orienta o modo de
atuacao dos negécios nao se apresenta
apenas como o preenchimento de uma
lacuna de mercado, mas como uma
expressao concreta de propésito, que
conecta pessoas, territérios e cadeias.
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Inovacao e execucao
evoluem mais
rapidamente do que
estruturas de governanca

Existe um descompasso entre a capacidade de inovar e
executar a solugao e aimplantagao da governanga,
indicando que a maturidade da gestao nos negécios
ainda se constroi de forma nao linear ao longo da
jornada e pode estar muito dependente da entrada de
recursos externos e formalizacdes de investimento. As
praticas de gestao mais incorporadas, segundo os
negdcios, sao o incentivo a inovagao a partir das ideias e
contribuicdes da equipe (69%) e a promocao de reunides
e tomada de decisbes coletivas (68%). Esse padrao é mais
recorrente nas fases de Organizacao do Negdcio e
Tracao, que, somadas, concentram 58% dos negdcios —
aspecto que dialoga com a necessidade de respostas
rapidas as mudancas do mercado e do territério, mais do
que com o desenvolvimento de governanca.
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No campo da execucao, pouco mais da metade afirma
que elabora e implementa planos de acao para
acompanhamento da estratégia e realiza
monitoramento de processos e resultados, embora, em
muitos casos, a qualificagdo desses processos seja
relativa. Ainda assim, 12% nao implementaram nenhuma
pratica de gestao, o que indica que a base operacional
permanece fragil para uma parcela da amostra —
sinalizando que a consolidacao da execucao ainda
demanda maior atencao ao longo da jornada,
especialmente considerando que se trata de uma base
com acesso a suporte e recursos para desenvolvimento.

Os empreendedores tendem a nao compreender
governanca e gestao como questdes necessarias no
inicio da jornada do negécio. Nas fases iniciais —
validacao da ideia, do protétipo, piloto e MVP — essas
praticas apresentam baixa incidéncia (entre 6 e 8%).

Estruturas mais formais de governanca e transparéncia
na divulgacao de resultados ainda sao menos difundidas:
cerca de um terco possui conselhos ativos e divulga
resultados de forma regular.

“S6 agora estamos com alguns escritorios
trabalhando para estruturar uma governanga
corporativa robusta. Porque entendemos que essa é
uma das grandes questbes das startups e que
precisamos enderecar, jG que, de fato, queremos
acelerar o crescimento da empresa — e, para isso,
precisamos de uma estrutura de governanga que
permita esse avanco. Mas serd um processo
completo: procedimentos de administracdo, comités,
relacbes com investidores, acordo de acionistas,
publicacdo de balancos, transparéncia... enfim, o
pacotdo completo.”

— Empreendedor

“E agora eu estou tentando mergulhar nessa parte

da governanca, na constru¢éo da governanga e da

cultura organizacional, que é o que pira a minha
cabeg¢a — eu gosto bastante. E mensurag@o de
impacto eu gosto bastante também. Mas néo
tivemos tempo de fazer isso antes.”

— Empreendedor
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Inovacao e execucao evoluem
mais rapidamente do que
estruturas de governanga

“Bom, nds temos aprendizado em relacdo a “Estamos mudando o nosso perfil. Hoje o negdcio é

governanc¢a. Quando a cooperativa foi criada, ela composto por um CEO e, depois, pelas geréncias nas A gestdo segue o fluxo da urgéncia e da

recebeu como patriménio uma agroindustria para estruturas dos polos, na parte agricola. A matriz experimentacdo, ja a governanca, da

ser gerida por produtores. Esse modelo se mostrou atende todo o operacional, que é parte da necessidade de estruturacao e estabilidade.
insuficiente. EntGo, quando fizemos a fusGo, criamos implantacgéo, o core do negdcio. Quando Primeiro faz-se acontecer, depois

uma estrutura de gestdo mais adequada para transformamos o negécio de limitada para S.A., jé era estruturam=se asregras — frequeptemente
enfrentar os desafios do mercado. Temos um pensando no ponto em que estamos hoje. Devemos S0b a pressao d.o crescimento, do risco e da
conselho de administracdo composto por produtores passar por novas mudancgas agora, porque estamos entrada de capital.

e uma diretoria executiva. Essa diretoria é formada em processo de entrada de investidores.”

por quatro cargos responsaveis pela gestéo da — Empreendedor e

cooperativa: Diretor-executivo, Diretoria
Administrativa e Financeira, Diretoria Técnica e

Operacional e Diretoria Comercial e Marketing.” . .. : :
P S A gente participou de muitos programas e que vimos que

— Empreendedor alguns eram muito uma questGo de meta da inovac¢éo
daquela corporacgéo. Eu falava: ok, mas eu quero fazer
negocio, eu quero faturar. Hoje a gente escolhe as
batalhas. Isso é maturidade do préprio negécio.”

— Empreendedor
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“Governanca envolve formalizacgao, definicao de papéis, responsabilidades e
tomada de decisao estratégica. Isso vale tanto para a governanca do negocio, na
gestdo da operacao do dia a dia, quanto para a governanca do impacto, na forma
como se estruturam as relagées com comunidades e fornecedores. Grande parte das
vezes essa estrutura é construida mais sob demanda das organizacgées de apoio do
que por iniciativa dos proprios empreendedores, porque a governanca da trabalho e
nao aparece como prioridade quando o empreendedor esta focado em vender e
bater meta. Falta de governanca é risco, tanto interno quanto externo. Grande
parte das quebras nao acontece so por falta de recurso financeiro, mas por
desalinhamento entre socios ou partes interessadas. Quando a gente fala de
negocio de impacto, isso pode envolver comunidades, tornando o risco ainda maior.”

Gabriela Souza, lider de novos negécios
ldesam - AMAZ Aceleracao
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“Outro desafio é governanca, gestGo e recursos
financeiros. No comeco, vocé consegue tomar decisées
mais fdceis; depois, a medida que vai ampliando e se
torna mais descentralizado, com mais pessoas atuando,

. : . essa gestdo é superimportante pra vocé manter o nivel
O retrato revela negécios com forte intencao de

EXPan55O é desejO, crescimento, mas cuja expansao é tensionada por

mas faltam recursos restricdes financeiras estruturais. Um ponto

e estrutura importante, como vimos acima, € que estruturas de
gestao e governancga ainda pouco estabelecidas sao

financeiro. E, se perder esse nivel, vocé fica sempre no
limite do que pode e do que ndo pode fazer.”

— Empreendedor

comuns para boa parte da amostra, representando Hoje ainda temos o desafio do financiamento, do

. g . . . - ' ' . NGo é s6 inheiro em si
Os desafios financeiros — especialmente a falta de um desafio tanto para expansao quanto para o copiial podiie. NEO € 50 e Gezsie ae @ ’

. . . . e . . Y , . mas ter dinheiro mais paciente, porque precisamos... A
capital para investir (55%) e a dificuldade de acesso a acesso a recursos financeiros nao filantrépicos. P perquep

. . . . dificuldade esta na estruturacédo da cadeia, e para isso é
financiamento (44%) — sao fatores centrais que, § P

nara os empreendedores, limitam a capacidade dos necessario um investimento de longo prazo. Poderiamos
, limi |

conseguir dois ou trés milhées de reais no modelo

negdcios de impacto de transformar a intencao de N _ s
tradicional, mas ele ndo seria vidvel, porque o retorno

crescimento em expansao e escala efetivas. : : : ”
desse investimento ocorre mais a longo prazo.

: : — Empreendedor
Apesar do alto consenso sobre os caminhos de cresci- -

mento — entre 80% e 90% dos negocios concordam
que pretendem expandir suas atividades — seja
territorialmente (84%), por novas cadeias
produtivas (89%) ou pelo desenvolvimento de novos
produtos e servicos (até 87%) —, proporcoes
igualmente elevadas apontam limita¢des financeiras
como principal entrave: 80% relatam falta de recursos
para investimento e 75% mencionam dificuldade de
acesso a novas fontes de capital.
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Expansao é desejo, mas
faltam recursos e estrutura

“Tivemos a expectativa de receber apoio financeiro, "A margem é muito pequena, entdo ndo é um business que Crescer é consenso: sustentar o

que acabou ndo vindo (se referindo a participacdo aceita dinheiro caro e aprendemos isso. Se o dinheiro for crescimento é o desafio. A expansio

em um programa), mas foi importante para nos caro, ndo faz sentido — a gente néGo pega. Nosso modelo avanca até onde a organizagio consegue

preparar e, inclusive, entender que nGo era o Nosso de impacto néo nos deixa ter ativos para dar como sustentar — e isso depende da maturidade
momento de captar investimento via equity no garantia, entdo o acesso a financiamento vira um gargalo. da estrutura, da capacidade financeira e da
mercado. Era o momento de estruturar melhor o Por isso, a gente vem desenvolvendo instrumentos governanca que a sustentam.

negocio, ir em busca de recursos, de empréstimo, ou financeiros inovadores que ajudam com garantias e °
capital um pouco mais paciente para, num segundo viabilizam a operacéo.”

momento, a gente avancgar.” — Empreendedor

— Empreendedor

“O nosso faturamento aumenta a cada ano. Tem alguns “Negdcio maduro ndo € o que fatura mais; € o que
ajustes que a gente tem que fazer para a conta fechar, mas sabe para onde esta indo.”
hoje estamos com vdrios projetos para 2026. Se tudo der — Empreendedor

certo, aquilo que a gente planejou para o ano, vai dar
algum resultado. A tendéncia é crescer. Tudo indica que o
crescimento vai ser bom.”

— Empreendedor
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Contribuicao dos apoios
recebidos e impactos de
longo prazo sao mais
relevantes nas fases de
estruturacao de negécio

De forma geral, 55% dos negécios afirmam que os
avancos permanecem de forma consistente, enquanto
29% indicam permanéncia parcial, evidenciando que
84% da amostra reconhece o legado dos programas
em seus hegocios.

Os avanc¢os alcancados estao diretamente relacionados
tanto a fase da jornada dos negécios quanto ao tipo de
area em que as contribui¢des sao percebidas como
relevantes. Esses avancos duradouros concentram-se
principalmente nas fases de Organizacao do Negécio e
Tracao, estagios que reinem a maior parte dos negécios,
somando (48%). Nessas fases também aparecem os
maiores percentuais de “contribuiu muito” nos eixos de
desenvolvimento de visibilidade e comunicacao (58%),
resultados e impactos socioambientais almejados (57%) e
desenvolvimento de produtos e servigos (55%).

Percepcoes de Maturidade
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Isso indica que, nessas fases intermediarias, os
programas conseguem gerar contribuicdes mais
facilmente absorvidas, pois incidem sobre dimensdes
diretamente ligadas a operacao e a solucao dos
negdcios, que ja possuem maturidade para executar
os aprendizados.

J& na fase de pré-escala e escala, embora os negécios
tendam a apresentar maior maturidade, observa-se
uma reducao na percepcao de contribuicao e na
consolidacdao dos avancos. Isso sugere que a
complexidade da expansao gera novas demandas que
nem sempre sao plenamente atendidas pelos
programas, corroborando os desafios percebidos por
empreendedores com “perfil executor”, que buscam
apoio com visao de futuro e mais qualificacao em
gestao e governanca de empreendimentos mais
maduros. As oportunidades de apoios percebidas pelos
empreendedores sao detalhadas no capitulo 3.

Esse padrao se torna ainda mais evidente quando se
observam as areas com menor percepgao de
contribuicdo. Os eixos de gestado financeira e captacao
de recursos (44%) e de avaliacao e monitoramento
(42%) concentram os maiores percentuais de “contri-

buiu pouco”, acima de 20%. Esses resultados ajudam a
explicar por que, mesmo com elevada percepcao de
contribuicao em dreas mais imediatas, a consolidacao
dos avancos nao ocorre de forma homogénea:
dimensdes mais estruturantes e técnicas como
governanca, gestao, logistica e marketing, entre outras,
permanecem como gargalos ao longo de toda a

trajetéria dos negdcios.
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“O processo de sele¢Go traz uma autoestima, por
mostrar que alguém julgou a ideia interessante,
viavel. Além disso, ha o ambiente de comunidade,
0 ecossistema de negdcios, que conecta os
participantes a outras pessoas dentro do
programa. Ha workshops, mentorias coletivas, e
isso ajuda a entrar mais nesse universo, porque
ninguém atuava com empreendimento, nada
dessa natureza. Foi uma 6tima porta de entrada.
E incluia recurso ndo reembolsavel, que ajudou a
desenvolver e a transformar essas ideias.”

— Empreendedor

“Hoje ndo faz mais sentido participar de qualguer
programa. Tudo o que a gente tinha que fazer foi
feito. Somos muito seletivos agora. O programa que
estamos hoje faz sentido porque é especifico:
estamos focados em clientes, investimento em
marketing e comunica¢Go, comegar a gerar o
primeiro case e vender. A impulsGo dos cases ajuda.”

— Empreendedor

“Eu ja passei por muitos programas, e depende
muito da fase da empresa. No inicio, é muito bom
passar por canvas, publico-alvo e tudo mais.
Quando se passa disso, o conteddo fica muito raso.
Ai vocé comeca a buscar programas mais
especificos, mais completos em relagGo a conteddo,
com grade completa e mais profunda, que aborde
direito, financas, mercado, marketing, trafego pago,
logistica. Eu realmente aprendi a precificar, nogbes
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de contabilidade e direito em um desses programas.’

— Empreendedor

“Eu achei muito boas as ajudas. O recurso financeiro
ajuda a trazer um time maior. Ja recebi recurso que fez
sentido e dava para manter o time trabalhando
efetivamente, mas, em outros casos, considerando o
problema que estGvamos enfrentando, um
investimento maior daria para pagar também alguém
para ajudar na gestédo. Assim, eu ja conseguia sair um
pouco mais e cuidar de outras coisas, pagar outra
pessoa para ficar na parte do marketing.”

— Empreendedor
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Contribuicao dos apoios
recebidos e impactos de
longo prazo sao mais
relevantes nas fases de
estruturacao de negécio

Os programas geram legado real, mas seu
impacto é mais potente quando encontram
negdécios em fase de estruturacdo —
momento em que ha maturidade suficiente
para absorver o aprendizado e abertura
para reorganizar o modelo. Apoio que
transforma é aquele alinhado a fase do
negécio, ao perfil do empreendedor e as
demandas especificas do territério e/ou da
cadeia. Quando esse alinhamento nao
ocorre, o efeito tende a ser mais pontual.
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e maturidade

Estagios avangados de jornada, volumes de
faturamento e altos montantes de recursos financeiros
acessados poderiam tracar um cendrio de maturidade
de solucdes, mas o desafio de sustentabilidade
financeira afeta mais da metade da base de empreen-
dedores da amostra. A recorréncia e a estabilidade
financeira para um crescimento continuo sao uma dor.

Faturamento e
financiamento nao garantem
sustentabilidade financeira

Os dados revelam um padrao estrutural em que a
maioria dos negodcios ja gera receita (89%), mas ainda
enfrenta dificuldades para transformar o fatura-
mento em sustentabilidade financeira (52%). Embora
53% dos negdcios tenham mais de cinco anos de exis-
téncia, a forte presenca de recursos ndao reembolsaveis
(68%) e de empréstimos (42%), combinada com o fato
de que apenas 46% dos negdcios se pagam, indica um
modelo no qual o financiamento externo segue
sendo essencial para lidar com desafios de caixa,
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estrutura e previsibilidade financeira, especialmente
entre negdcios com faturamento anual de até R$ 500 mil
(57%) — onde esta a maior concentracao da amostra.
Soma-se a isso 0 uso de participacao societaria (equity)
por 20% dos negdcios, reforcando a presenca de
estratégias diversificadas de capitalizacdo, mesmo entre
solugdes com perfil mais maduro de captacao.

Os desafios financeiros sao amplamente reconhecidos,
mas nao homogéneos. A falta de dinheiro para investir é o
principal gargalo, com 55% dos respondentes indicando
“concordo muito”, seguida pela dificuldade de acesso a
financiamento, apontada por 44% em “concordo muito”.
Em contraste, a questao da gestao financeira nao
estruturada apresenta um padrao inverso: 59% discordam
total ou parcialmente, indicando que a maioria percebe
ter algum nivel de organizacao financeira, ainda que
insuficiente para sustentar investimentos e crescimento.
O padrao sugere que o problema central esta mais na
escassez de recursos e capitalizacao; contudo, a gestao
financeira também merece atencao: 22% dos negécios
afirmam que nao fazem previsao orcamentaria nem
acompanham o valor planejado versus o realizado.
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“Este ano conseguimos fechar varios ciclos de
planejamento para o préximo ano, pensando em
realmente crescer. Nos ultimos trés anos néo fizemos
ISSO. Até agora pensamos em crescimento como
marca: tivemos mais visibilidade, participamos de
muitas feiras e diversos eventos. Mas ndo em termos
de valor, capital. Ficamos estabilizados, fizemos
muito investimento e nGo conseguimos ter lucro.
Nosso faturamento praticamente ndo mudou desde
o primeiro ano, quando comecamos a fdbrica.”

— Empreendedor

“Um momento crucial foi a conquista de um aporte
financeiro de RS 50 mil, por meio de um prémio. Esse
recurso foi fundamental para contratar profissionais
de marketing e de execug¢@o, permitindo ao negdcio
avancar na identificacdo de canais de venda e na
capacidade de entrega.”

— Empreendedor
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“Hoje, nossa producdo estd intensa. Vamos ao
mercado para avaliar parcerias e entender a demanda
para o préximo ano, a fim de planejar considerando
tanto a demanda quanto os recursos disponiveis. Por
exemplo, se precisarmos de RS200 mil de capital de
giro para comprar améndoas no primeiro semestre,
preciso verificar quanto de améndoa teremos e qual
serd a demanda do mercado. Se for necessario mais,
talvez precisemos captar recursos adicionais. Nesse
caso, negociamos possiveis adiantamentos com os
clientes, pedindo 50% no pedido e 50% na entrega,
buscando compor o fluxo de caixa.”

— Empreendedor

000000000000

Faturamento e

financiamento nao
arantem sustentabilidade
inanceira

Receita existe, capital circula, mas
estabilidade e previsibilidade permanecem
frageis: muitos negdécios operam no limiar
entre investir para crescer e sobreviver
financeiramente. A saida para reverter
esse ciclo limitante também passa pela
organizacao financeira, que nem sempre é
presente e/ou possivel de ser viabilizada,
seja por falta de pessoas para executar
esta parte do negdcio, seja pela miopia de
entendimento da importancia.
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2.4  Sustentabilidade financeira
e maturidade

“A recorréncia dos empreendedores nos programas pode ser vista de dois angulos.
Para alguns parceiros, existe uma percep¢ao negativa quando um empreendedor
participa de muitos programas, com preocupac¢ao sobre a dependéncia. Mas isso
varia muito conforme o contexto. Se um negacio participou trés vezes ao longo de
cinco anos, em momentos e com desafios diferentes, isso pode ser estratégico. O
problema nao é a recorréncia em si — o problema surge quando isso vira
dependéncia e o nhegocio nGo consegue se sustentar financeiramente. Nesses casos,
é preciso avaliar a viabilidade real da solu¢go como negdcio. Vale destacar também
a duvida constante sobre o alcance a esses negocios de impacto: sera que ja
chegamos a todos os negocios possiveis e estamos saturados, com negocios
recorrentes, ou ainda ha muitas inovagées e solu¢dées novas que nao estavam no
radar do ecossistema de impacto? Ha empreendedores que aceleramos que nunca
tinham ouvido falar de aceleracao.”

Carolina Ochoa, socia e lider
de uso da terra do Quintessa
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Crescimento percebido
como caminho para
sustentabilidade financeira

Os caminhos para crescer e escalar sdo consensuais
entre os negdcios de impacto: expansao territorial para
novas regidées ou Nnovos mercados, incorporagao de
novas cadeias produtivas e parcerias estratégicas,
desenvolvimento e lancamento de produtos e oferta de
novos servicos — oito em cada dez negdcios tém esses
objetivos. O maior alinhamento aparece na incorporagao
de novas cadeias ou parcerias estratégicas, com 89% em
“concordo muito” e “concordo”, seguido de
desenvolvimento e lancamento de novos produtos, com
86% de “concordo muito” e “concordo”.

A concentragao dessas estratégias nas fases de
Organizagao do Negdcio e Tragao, que rednem entre
31% e 35% dos negdcios, indica que a expansao
comeca a ser considerada ainda em estagios
intermedidrios da jornada. Isso reforca a ideia de que
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os negocios iniciam a estruturacao de seus caminhos
de crescimento antes de atingir plena maturidade,
testando alternativas de expansao enquanto
organizam suas operacgoes. Vale lembrar que apenas
46% dos negdcios afirmam ser financeiramente vidveis
no tamanho em que se encontram atualmente.

Essa combinagao sugere que o crescimento é
concebido, majoritariamente, como uma estratégia
para alcancar sustentabilidade futura, e ndo como
um desdobramento natural de uma base financeira
ja consolidada. Nesse sentido, o elevado consenso
em torno de estratégias como diversificacao de
produtos, ampliacdo de cadeias e parcerias pode ser
interpretado como uma resposta adaptativa as
restricdes financeiras atuais: crescer aparece como
uma forma de diluir riscos, ampliar fontes de receita
e fortalecer a viabilidade do negd6cio. Ao mesmo
tempo, a baixa discordancia indica que essas
estratégias consideram pouco os limites financeiros
concretos, apontando para um possivel
descompasso entre a ambicao de crescimento e

a capacidade financeira instalada.

"A gente estd trabalhando com o CAPEX (investimento)
futuro. Temos o valor de um fundo que sé vai cair em
janeiro, mas parte do projeto ja foi adiantada, porque
depende de sazonalidade, chuva, mudas etc. Se
esperarmos até janeiro, pode dar problema. Precisamos
investir agora também. Estamos captando recursos e
operando, porque estamos em um momento em que
ndo podemos parar.”

— Empreendedor

“Sim, estamos pensando em crescer. Estamos buscando
novos parceiros e nos preparando para adequar
projetos aos editais do governo que v@o abrir, para
entrar e expandir na cadeia de 6leos da biodiversidade.

E um produto que ndo gera muita margem, porque, na

nossa regido, a logistica é muito dificil: tudo é feito por
transporte maritimo, os rios SGo pequenos, é preciso
usar embarcagbes menores, 0 que encarece bastante a
operacdo. Grande parte da receita acaba sendo
absorvida por essas despesas. Por isso, para crescer,
precisamos de apoio publico e de parcerias com
empresas, que nos permitam investir em maquinario,
embarcacbes e outros equipamentos.”

— Empreendedor
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"A gente ainda nGo tem lucro como grupo, porque
estamos fazendo muitos investimentos. Abrimos o
CNPJ no final de 2022 e tivemos um faturamento
muito expressivo no ano seguinte, o que foi muito
positivo. No ano passado, crescemos mais de 300%
de faturamento. Nossa previséo de atingir o
breakeven e deixar de operar no prejuizo é a partir
do préximo ano, se conseguirmos executar todo o
pipeline de projetos potenciais que estamos
disputando, em varias frentes e com parcerias
novas. Temos muitas coisas ja alinhadas.”

— Empreendedor
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“Outro objetivo é a agroindustria de polpa de fruta,
porque entendemos que hd grande potencial nas
comunidades. Pode se tornar uma nova cadeia que,
talvez, venha a se equiparar ao manejo, dado o seu
potencial. Queremos também expandir nossa atuacdo
na cadeia do acai de forma continua, implantar uma
industria e construir uma central de distribuicGo em
Manaus. Além disso, buscamos ampliar a venda de
pescado para outras regides do pais. Ja estamos
presentes em algumas capitais, mas temos o anseio de
alcancar outras regibes, para melhorar o pagamento
na ponta dos nossos manejadores, porque é muito
limitado pelo mercado atual.”

— Empreendedor
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Crescimento percebido
como caminho para
sustentabilidade financeira

Entre o desejo de expandir e a necessidade
de estabilizar, o crescimento se apresenta
como promessa de equilibrio futuro —
menos consequéncia de uma maturidade ja
consolidada e mais aposta estratégica para
alcanca-la em meio a instabilidade
financeira. Esse descompasso tensiona a
trajetdria dos negdécios e amplia os riscos
associados a expansao.
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2.4  Sustentabilidade financeira
e maturidade

“Quando falamos de maturidade, estamos olhando principalmente para o viés de
negocio: produto, inser¢ao no mercado, escalabilidade de vendas e geragao de receita.
A maturidade depende da capacidade de sustentar as operacées ao longo do tempo e
manter a geragao de impacto de forma continua. Grande parte dos negécios enfrenta
dificuldades de inserc¢éao e crescimento de mercado por falta de inovag¢ao de produto.
Em cadeias como acai e cacau, o interesse por mais do mesmo é cada vez menor. Ha
uma pulveriza¢ao muito grande de organizac¢ées atuando na mesma cadeia,
oferecendo produtos bastante similares. Além disso, esses negocios acabam custeando
grande parte das etapas pré-competitivas do proprio modelo. Diferentemente de
setores tradicionais, que contam com politicas publicas estruturadas ou linhas de
crédito mais amigaveis, na bioeconomia esses custos saem do proprio caixa da
empresa. Isso torna o modelo financeiro menos sustentavel e menos atrativo.”

Gabriela Souza, lider de novos
negodcios Idesam - AMAZ Aceleracao
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Os negdcios de impacto demonstram forte
enraizamento territorial, especialmente na dimensao
econdmica, por meio de contratacao local, uso de
fornecedores regionais e fortalecimento de cadeias
produtivas. O impacto social e ambiental aparece de
forma concreta na geracao de renda, inclusao de
comunidades e recuperacao ambiental, indicando

integracao consistente com o territorio onde atuam.

Por outro lado, praticas de participacao comunitaria e
decisao compartilhada ainda se mostram menos
estruturadas. Isso sugere que, embora o territério ja
esteja incorporado a operacao e a cadeia de valor, a
consolidacao de modelos de governanca mais
colaborativos permanece como desafio, exigindo maior
qualificacdo e amadurecimento institucional.
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Territorio local:
compartilhamento de
decisoes ainda sao desafios

Os negdcios de impacto demonstram forte
enraizamento territorial no plano operacional,
enquanto praticas de participacdao comunitaria e
decisao compartilhada ainda aparecem de forma menos
estruturada. As iniciativas mais consolidadas estao
ligadas a cadeia econdmica local: contratacao local
(73%), uso de fornecedores locais (69%) e
fortalecimento de cadeias produtivas (70%).

Em contraste, praticas participativas apresentam
menor adesao, como o incentivo a participacao da
comunidade nas decisdes (46%), com 26% discordando
total ou parcialmente. A leitura potencial esta mais
ligada ao desafio de governanca dessas estruturas
colaborativas e que necessitam de gestao e qualificacao
dos processos internos dos préprios negdcios, para que
possam ser efetivamente extrapolados para toda a
cadeia de atuacao.




“Temos, inclusive, dentro dos acordos com
investidores de impacto — no estatuto social e no
acordo de acionistas — algumas métricas
acordadas. Ha metas de restauracdo e de inclusGo
de comunidades tradicionais, por exemplo.
Operamos um processo de inclusdo social, no qual
oferecemos as comunidades desde o fornecimento
de mudas até treinamentos in house, na nossa
propria localidade. Além das metas sociais, temos
compromissos de restauracéo e de impacto
climatico: toneladas de CO2 a serem removidas da
atmosfera por meio de restauracdo, uso de
polinizadores, redu¢éo de insumos quimicos, entre
outros indicadores.”

— Empreendedor
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“O impacto social acontece de vdrias formas, porque
estamos ajudando as familias de muitas mulheres.
Antes, muitas delas ficavam em casa enquanto
apenas o marido trabalhava. Hoje, essas mulheres
tém novas possibilidades, porgue elas nGo precisam ir
IG todos os dias. Entéo, elas podem agendar com o
primo, com alguém para cuidar das criangas. Basta
comparecerem naquele dia especifico, colherem o
material e, depois, na data marcada, produzirem.
Entdo, elas conseguem seguir essa agenda, porque é
flexivel. Essa parte social impactou vdrias familias na
regid@o. E, na parte ambiental, o residuo que usamos
ndo esta sendo jogado na natureza, poluindo as
camadas e contaminando o solo.”

— Empreendedor
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Territorio local:
compartilhamento de
decisoes ainda sao desafios

O enraizamento territorial é forte na
dimensao produtiva, mas ainda parcial na
dimensao de governanca: gerar valor local ja
é pratica consolidada; compartilhar poder
decisdrio e articulacdo ainda é um desafio.
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2.5  Posicionamento e impacto

“O nivel de escolaridade da maioria dos participantes de iniciativas de formacgao,
em geral, é reduzido, e o acesso a conhecimento é limitado. Eles dependem muito de
ONGs, instituicoes de apoio e dinamizadoras que oferecem cursos. Nesse sentido, a
recorréncia pode ser positiva, se for para aprender coisas novas."”

“Em relag¢ao aos objetivos esperados com as ag¢ées de apoio e formacgao a
associagoes e cooperativas da socobiobioeconomia, a maturidade esta justamente
em testar a viabilidade econémica desses hegocios. Os hegocios comunitarios, em
sua maioria, ainda dependem de recursos nGo reembolsaveis para fechar a conta. A
evolugao seria deixar de depender exclusivamente de projetos e conseguir gerar
receitas pela comercializacao de seus produtos e servicos e, assim, crescer e
expandir. Sempre havera espacgo para recurso ndo reembolsavel, mas ele néo deve
ser a unica fonte de receita do modelo de negécio.”

André Ramos, gerente
de operagdes Conexsus
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Os negdcios de impacto revelam um cenario de
presenca ativa nos canais digitais, mas com desafios
estruturais na consolidacao de marca, na narrativa de
impacto e na divulgacao da estratégia de crescimento.

Posicionamento de marca,
narrativa e canais de
comunicacao sao gargalos

Os negdcios indicam que o posicionamento de marca,
a producao de conteldo estruturado e a construcao
de relatdrios de prestacao de contas para os diversos
stakeholders ainda sao frentes pouco desenvolvidas. A
limitacao de recursos financeiros e de equipe
especializada impacta diretamente a capacidade de
planejar estratégias mais sofisticadas de marketing.
Em muitos casos, a comunicacao depende de apoio
externo ou de solugdes criativas para compensar a
auséncia de orcamento continuo para anuncios e
profissionais dedicados.
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Comunicacao e marketing

Quando analisado sob a lente do impacto, esse desafio
ganha uma dimensao adicional: comunicar ndo é
apenas vender, mas traduzir valor socioambiental,
educar o publico e tornar visivel a transformacao
gerada no territério. Em negdécios que operam com
cadeias da sociobiodiversidade, restauracao ambiental
ou inclusao produtiva, o marketing também cumpre
funcado pedagdgica e de sensibilizacao. O valor
agregado do impacto positivo nem sempre € percebido
como entrega para o consumidor final. Assim, a
consolidacao de uma estratégia de marca orientada ao
crescimento é, ao mesmo tempo, uma condicao para
viabilidade financeira e para a ampliacao do alcance do
impacto gerado.
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Comunicac¢ao e marketing

Posicionamento de marca,
narrativa e canais de
comunicacao sao gargalos

“Ainda ndo desenvolvemos nossa plataforma — “Criar a férmula foi facil. O dificil é todo o resto:

estamos em processo —, mas hoje a atuacgdo vender, posicionar, enviar, comunicar. E outro mundo.

acontece principalmente por conexdo direta, via O cliente nGo compra porque é da Amazédnia. Ele Os canals estao ativos, mas a narrativa c!e

e-mail, WhatsApp e eventos proprios. O terceiro compra porque entrega performance. O impacto é 'Tpa‘—'to c0 OBIEIREITIETE de marce ainda
) , . ) T sao desafios. Encontrar o equilibrio entre

canal é a farmdcia, que opera com a base de clientes complementar — a entrega é o principal.

> . alavancagem de produtos, comunicagao e
dela. Como ja tem uma base enorme de clientes, ela — Empreendedor impacto & uma dor de crescimento.

consegue ativar esses clientes e promover nossos

produtos. Entdo, a gente cria contetdo para que a
“Temos uma empresa de marketing que faz os

farmdcia possa se comunicar com os clientes dela.”
anuncios e esta conosco hd nove anos — essa

— Empreendedor : :
empresa nos ajuda de uma maneira fundamental.

Durante uns dois anos, ndo tinhamos como paga-la,

“Hoje usamos mais as redes sociais e estamos mas ela ndo nos deixou. A primeira vez que
estruturando um blog, mas o foco principal ainda é anunciamos foi no Google Ads, mas ndo adiantou,

nas redes — especialmente Instagram e Tik Tok. porque ninguém sabe que o nosso produto existe.
Também temos site, e agora estamos fortalecendo Assim, ainda temos que educar o publico, informar
essa frente do blog. Relatdrio ainda nédo que o produto existe. Entdo, nés voltamos para as
produzimos, mas temos essa intencdo.” redes sociais — Instagram e Facebook — e atendemos

— Empreendedor pelo WhatsApp. Também estamos em marketplaces,

temos um site e vendemos por la.”

— Empreendedor
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Especialmente para os negécios da bioeconomia,

hd, em muitos casos, um desafio de desenvolvimento
que envolve também a realizacao de investimentos
pré-competitivos no fomento as cadeias produtivas
nas quais estao inseridos. Ao se reconhecerem

nesse papel e perceberem a necessidade de uma
atuacao colaborativa no territério — inclusive por
meio de articulagbes com outros negécios de impacto
—, os empreendedores passam a verbalizar pedidos
de apoio e recursos para desenvolver esses

arranjos locais.

Negoécios que ajudam a
desenvolver outros negécios

Negdcios de diferentes perfis posicionam-se em
determinadas cadeias produtivas como atores que
intermediam etapas do processo de producao e
consumo de produtos de impacto. Assumem papéis de
articuladores locais, apoiam outros negdcios e
cooperativas na formalizacao, formam novos
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Hubs e negocios que
desenvolvem outros negoécios

empreendedores e atuam na identificacao e resolucao
de demandas e dores das solucdes.

Os negdcios entrevistados se reconhecem como
potenciais hubs do ecossistema de impacto, com
abertura para atuar como dinamizadores de outros
negdcios. O ponto de atencao € que, para esses atores,
a oportunidade esta em estruturar negdcios que
desenvolvam outros negécios dentro de um ciclo de
mercado sustentavel, superando o modelo de apoio a
projetos com escopo e prazo fechados — mais
préoximos da filantropia e ndo da légica de mercado.
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Negocios que ajudama
desenvolver outros negocios

“Hoje existem vdrios dinamizadores que ndo operam a
cadeia. Eu defendo o contrdrio: usar os hegdcios de
impacto que ja atuam no territério, que conhecem a
logistica, a sazonalidade, os precos, os riscos e a
comunidade. Eles ja realizam o trabalho técnico e ja
estdo estruturando a cadeia na pratica. Se eles
tivessem acesso ao capital certo, seriam os melhores
vetores para desenvolver a bioeconomia de forma
eficiente.”

— Empreendedor

"O principal desafio é trabalhar a cadeia de
restauracdo, uma cadeia relativamente nova, que
temos que criar do zero muita coisa. E diferente de um
ecossistema maduro. Se a gente pegar, por exemplo,
energia: se vocé é uma distribuidora de energia, vocé ja
tem ecossistema, sabe de quem comprar
transformador, sabe quem opera, tem fornecedores
para isso e assim por diante. O sistema de restauragGo
florestal de espécies nativas, ele é muito novo, entdo
vocé tem baixa qualificagGo de fornecedores ou
inexisténcia de fornecedores, vocé tem que desenvolver
as solugbes de fornecimento muitas vezes do zero.”

— Empreendedor

“Na minha visdo, os programas voltados a base seriam
mais interessantes e contribuiriam mais para
posicionar esses empreendimentos no mercado se
fossem executados por negdcios locais. Trata-se de
mapear quais negocios operam em quais cadeias
produtivas. Vou dar um exemplo: guais negdécios
atuam na cadeia produtiva da castanha-do-para? A
partir dai, vocé terd uma lista. Onde cada um esta
localizado? Em qual territério atua? Se, em
determinado territdrio, hd apenas uma empresa ja
apoiada, ela pode ser buscada como referéncia para
estruturar o programa. O recurso deveria ir
diretamente para esse negdcio, ndo apenas para que
ele receba informacées, mas para que execute as
acbes e fortaleca a cadeia na pratica.”

— Empreendedor

“O territdrio precisa de hubs produtivos, e nGo apenas de

pitch e slides bonitos. Alguns dos proprios negdcios
podem assumir esse papel de hub.”

— Empreendedor

Negodcios que ajudam a
desenvolver outros negécios

Os negdcios mais enraizados na cadeia
produtiva emergem como potenciais
dinamizadores do ecossistema, defendendo
que o desenvolvimento territorial seja
conduzido também por quem ja opera o
mercado. Faz parte da natureza dos negécios
fomentar a cadeia e desenvolver outros
negocios locais.
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2.7  Negécios que ajudama
desenvolver outros negocios

“Vemos alguns negocios que atuam como hubs locais e realizam todo o
desenvolvimento da cadeia de fornecedores. SGo negocios que comegcam a pensar de
forma mais vertical: eu mesmo vou desenvolver a cadeia para conseguir escalar.
Muitas vezes, o empreendedor precisa estruturar toda a cadeia para que o hegocio
funcione — desde apoiar o fornecedor a abrir uma MEI até emitir nota de entrada
para conseguir prestar contas. Entao, a pergunta é: quem precisa estar bem para
que o negocio funcione? Se fortalecemos essa etapa intermediaria da cadeia,
conseguimos escalar, e os hegocios hao precisam acumular todas as fungées.”

Leticia Leal, coordenadora de projetos
de impacto social do CESUPA
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Entender o perfil dos
empreendedores e
segmentar os programas
pelo conhecimento que
levam na bagagem

No capitulo anterior, foram construidos alguns perfis de
empreendedores com o objetivo de indicar possiveis
segmentagdes que ajudem a compreender essas
liderancas e suas expectativas em relagao aos
programas e apoios do ecossistema. Esse desenho
surge da demanda dos préprios empreendedores de
serem vistos a partir de suas experiéncias prévias e
conhecimentos que trazem em sua bagagem para a
jornada empreendedora.

A escuta aponta para um desejo de formacao e
complementacao de conhecimentos que nao
necessariamente parte do retrato dos dados do
negécio. Ha informacdes e niveis de expectativas em
relacao aos suportes oferecidos que nao sao

Capitulo 3 - Oportunidades e Demandas

Segmentacao e
selecao dos programas

classificados pelo diagndstico da solucao. Por isso, é

interessante analisar a caixa de ferramentas que esta
na trajetéria do empreendedor.

Grupos com isonomia
que possam trocar
experiéncias

Entender o perfil e a experiéncia do empreendedor para
além do estagio da jornada do negdcio é uma
oportunidade destacada pelos préprios
empreendedores. Ndo apenas pelo desejo de
desenvolver habilidades novas e especificas — em si e
nos times —, mas também pela possibilidade de troca
com outros empreendedores. “Se estamos vivendo as
mesmas dores, hd muito mais chance de aprender e
trocar experiéncias com os pares”, e nao apenas com
mentores, dinamizadoras e financiadoras.

Além disso, como analisado no capitulo anterior (item
2.7), ha oportunidades de apoiar negdcios que se
identificam como "hubs locais" e/ou atuantes em cadeias
produtivas, podendo assumir o papel de dinamizadores
locais e, assim, receber recursos para se desenvolver e
impulsionar o entorno.



"Fomos premiados por quatro anos consecutivos
porque participdvamos de muitos programas.

O que viamos € que, em grande parte, era uma
questdo de atender a uma meta de inovagGo
daquela organizagGo, de fomentar o ecossistema, e

ndo necessariamente de fazer/gerar o negécio em si.

Em algum momento, concordamos com o fomento,
mas também queremos fazer negécio. E uma
questdo de maturidade do negdcio: escolher

onde vamos colocar energia.”

— Empreendedor

“Participar dos programas representava validagéo e
a aquisicdo de conhecimentos que ainda néo
tinhamos. Hoje, em termos de conteddo, néo é
muito mais. Atualmente, buscamos aqueles que
oferecem acesso a conexbes e oportunidades de
prova de conceito.”

— Empreendedor

Capitulo 3 - Oportunidades e Demandas

Segmentacao e selecao dos programas

“Hoje queremos programas que abram portas, que
nos ajudem a fazer negdcios reais. Ja estamos
capacitadas — o que precisamos é conexdo.”

— Empreendedor

“O custo, muitas vezes, € o tempo que precisa ser
dedicado — as vezes para ouvir a mesma coisa que ja
foi apresentada em outro programa. Comega a se
formar uma espécie de escada, com contetidos que se
repetem. Por isso, evitamos participar de iniciativas
que ndo fizessem sentido para o nosso momento. Ao
longo de todo esse tempo no mercado, tivemos apoio
de apenas cinco organizacbes, que até hoje seguem
nos acompanhando de alguma forma. Ainda assim,
mesmo em programas mais avangados, voltamos a
ouvir conteldos semelhantes. E justamente por isso
que se torna fundamental focar no entendimento do
perfil do empreendedor, especialmente em estdgios
mais avancados da jornada.”

— Empreendedor

Entender o perfil dos
empreendedores e segmentar os
programas pelo conhecimento
que levam na bagagem

Ha uma oportunidade em analisar os perfis de
empreendedores e agrupar solu¢des que facam
sentido para aquela populacao que pode ter
uma diversidade de solugdes e estagios de
negdécio, mas compartilha um mesmo

“pacote” de experiéncias e habilidades.

Grupos com isonomia que
possam trocar experiéncias

Buscar qualificar os empreendedores dentro
de perfis de conhecimento e estagios de
desenvolvimento dos negdécios que possam
aprender e engajar uns com os outros € um
desejo. A percepcao de que vao coconstruir
cadeias, gerar negdécios conjuntos e
fomentar mercados é comum, inclusive no
desejo de serem apoiados como hubs de
oportunidades para outros negécios.
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Mergulhos verticais em demandas
especificas e customizacao a partir
de diagnésticos dos negdcios

Ha uma demanda recorrente, na fala de empreendedores
com alta aderéncia a programas e acesso a recursos do
ecossistema, para que a oferta de servicos seja, em alguns
casos, mais especifica. Existe o pedido para que possam
dedicar o tempo escasso das equipes a um mergulho mais
profundo em um desafio prioritario, em vez de trabalhar
um panorama geral do negécio como um todo.

Sao pedidos de mergulhos verticais em temas como
vendas, logistica, juridico, mensuracao de impacto, uso de
determinada tecnologia etc. Além disso, ha um caminho
possivel de estruturar pacotes de apoio a negdcios de
impacto que, mesmo enderecando diferentes pontos-
chave do negdcio, consigam apoiar de forma mais
customizada. Em outras palavras, ainda que um programa
ajude a desenvolver canais de venda, ha o desejo que
sejam canais de venda customizados e adequados a cada
caso e modelo de negdcio, por exemplo.

Tematicas e customizacao

"Seria bastante interessante encontrar apoios que ndo se
concentrem apenas nas fases da jornada — como nas
startups —, mas que possam diversificar a oferta com
trilhas mais nichadas, voltadas a temas especificos que
representem demandas pontuais, como Inteligéncia
Artificial, logistica, entre outros.”

— Empreendedor

“N6s nGo conseguimos trazer, por exemplo, sementes de
uma comunidade quilombola localizada a 120 quilémetros
por estrada de chGo. Até hoje, a logistica tem um peso
enorme para nos. Recentemente, participamos de um
programa que nos apoiou bastante nesse aspecto. Eles
trouxeram uma especialista em supply chain, com
experiéncia em exportagGo e em cadeias de grande escala.
Ainda assim, sinto necessidade de mergulhar mais
profundamente nas cadeias da sociobiodiversidade,
entender quem estd solucionando a logistica nesses
contextos tdo particulares, com atuacgdo direta em
comunidades.”

— Empreendedor

Mergulhos verticais em demandas
especificas e customizacgao a partir
de diagndsticos dos negodcios

Os negdcios se organizam para aplicar para
0Ss programas visando ao apoio para desafios
especificos e potencialmente especificos
para suas solucbes, mercados, territérios etc.
O desejo é de ofertas com mais
customizacao a partir de uma analise
individualizada do negdcio.

“Em relacgdo aos problemas operacionais, eu busquei progra-
mas que ajudassem na questé@o financeira principalmente, e

na parte comercial. Essas sdo as duas principais dores. E ain-
da tem uma dor muito grande, que é a logistica. Mas eu hun-

ca vi programa voltado para isso, que a soluc¢éo foque nisso,

porqgue os territdrios sdo distantes e sGo muito invisibilizados.’

— Empreendedor

“Passamos por acelera¢bes que viabilizaram conversas com
pessoas experientes em empresas maiores. Com isso,
entendemos como estruturar o financeiro, a drea de vendas
e a conexdo com o mercado.”

— Empreendedor

U
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3.2  Tematicas e Customizacio

“Quando falamos de atuag¢do em rede, o programa de ativagao de ecossistemas
faz exatamente essas conexaées, fortalecendo o trabalho coletivo para que os
negocios se desenvolvam a partir dessas trocas. Parte-se de um diagnostico do
ecossistema: quais sdo as necessidades dos negocios, quais os principais desafios
e o que o territorio ja oferece. O que ainda falta, muitas vezes, sGo servigos e
solucoes locais: logistica precaria, auséncia de centro de distribuicao, contadores
que ndo compreendem a dindmica de uma cooperativa e acabam enquadrando
impostos de forma inadequada. Nesse contexto, a rede territorial pode construir
solucoes conjuntas, agregar producao para atender a demandas maiores —
inclusive do mercado publico, que é bastante relevante. Mas essa cooperagédo
nao é automatica; ela precisa ser estimulada.”

André Ramos, gerente

,_./*'\*4 \ j de operagdes Conexsus
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Capitulo 3 - Oportunidades e Demandas

Beneficios especificos
e que garantam uma
estruturagao do negoécio

Para muitos perfis de empreendedores e estagios de
negdcio, os apoios do ecossistema sao a garantia de
viabilidade de uma solugao. Seja como apoio moral e de
cadéncia, seja pelos recursos financeiros e intelectuais
que chegam para assegurar a estruturagao do negdcio.
Muitas vezes, os empreendedores recorrem a esses
recursos conscientes de que, sem eles, poderiam fechar
as portas. A visao estruturante desses apoios para
negdcios especificos pode garantir desenhos de solugdes
e ofertas de produtos com foco Unico em estruturacao.

Por outro lado, a maturidade do ecossistema — incluindo
financiadores, dinamizadores e empreendedores —
comeca a evoluir para uma definicao mais clara dos
beneficios propostos/demandados por cada ator, com
maior compreensao das propostas de valor e das
adicionalidades de cada processo. Essa também é uma
demanda dos empreendedores.

Beneficios e estruturacao

"As capacitacbes fizeram muita diferenca, porque
era um conhecimento que ainda néo tinhamos.
Aproveitamos bastante tudo por onde passamos. Hoje,
buscamos programas que nos auxiliem a conquistar
clientes e conexédes. Viabilizar momentos como um
speed dating, por exemplo, em que se mapeia a
demanda e se cruza com a oferta de solucdo,
tentando promover conexées mais estratégicas. Em
geral, os programas carregam nomes de peso.
Costumam ter grandes fundos ou organizagbes por
tras desses movimentos, o que acaba dando uma
chancela quando fazemos parte deles.”

— Empreendedor

"A subvencdo foi — e ainda é — fundamental. Sem

dinheiro ndo da para fazer nada bem-feito. Cada

edital permitiu dar um passo importante, desde
comprar equipamento até contratar gente e melhorar
o laboratdrio. Os programas sGo estruturantes.”

— Empreendedor

Beneficios especificos e
que garantam uma
estruturacao do negocio

Ajudas com estruturacao de negdécio sao as
mais aclamadas pelos empreendedores e
apresentam percepc¢des de impacto positivo
no longo prazo. A maior parte dos negécios
busca apoios que fortalecam as bases de
viabilidade de suas solucoes.

“Os programas ajudaram a mostrar que
estdvamos no caminho certo, mesmo no meio

do Vale da Morte. Honestamente, com os desafios
Internos que vivenciava, os programas me
ajudaram a ndo desistir."

— Empreendedor
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Governanca e

Qualificacao dos
diagndsticos e suporte
em governanca e gestao

Os desafios de gestao e governanca ja sao classicos do
ecossistema de impacto: definir e garantir a maturidade
dos negécios € uma meta recorrente das organizagdes de
apoio. No entanto, é possivel perceber, entre os
empreendedores com recorréncia em programas, uma
expectativa mais qualificada em relacao as ajudas ligadas
a essas tematicas.

Embora se autodeclarem mais maduros do que os
ndmeros indicam — por exemplo, na gestdao —, nos
pedidos de ajuda, eles nomeiam de forma clara a
necessidade de suporte ligado a governangca como um
todo. Com certa experiéncia de mercado, esses
empreendedores passam a pedir uma elevacao da barra
dos conhecimentos ofertados e um suporte customizado
para esses pontos dentro de seus negdcios. Inclusive,
surgem demandas especificas alinhadas a praticas de

gestao de longo prazo

outros mercados, como apoio em visao de longo prazo,
estratégias de saida de investimentos, M&As e escalabilidade.

“Eu vejo que temos grandes desafios. O principal é montar a
equipe. Quando falamos de pessoas, no comeco estd todo
mundo nha mesma mesa; depois, vai se ampliando e criando
setores. Primeiro sdo pessoas, depois comegcam a surgir areas
com interacgdo e alinhamento — e isso é supercomplicado.
Outro desafio é a governanga, a gestéo e o recurso
financeiro.”

— Empreendedor

“Precisamos falar de M&A na Amazédnia desde cedo.
Crescimento, fusées e saida ndo sGo tabus — sao
estratégias importantes para acelerar o mercado e
destravar escala.”

— Empreendedor

Qualificacao dos
diagnésticos e suporte em
governanca e gestao

Assim como 0s negocios, 0 ecossistema
também esta em desenvolvimento
qualificando seus conhecimentos. Ha
empreendedores com recorréncia de
acessos a recursos do mercado com
demandas mais maduras sobre gestao e
governanca — inclusive visdes de futuro,
longo prazo — para suas solugdes.

"De 2023 para 2024 foi quando, de fato, realizamos o
primeiro planejamento estratégico com as comunidades.
Foi um ponto legal: as principais liderangas vieram para
Brasilia para participar. Ainda assim, estamos nesse
processo de desenhar bem essa governanca [...] porque,
para nos, o desenho de governanca é muito complexo e
profundo — principalmente quando se busca trazer as

comunidades para dentro desse processo. De qualquer

forma, iniciamos em 2023 esse movimento com o
planejamento estratégico e também fizemos o movimento
de cada setor para desenhar todos os fluxos e processos.”

— Empreendedor
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Garantir a experiéncia
e o conhecimento do
territério nos apoios

Os empreendedores demonstram profundo
conhecimento técnico e territorial ao monitorar
indicadores como hectares recuperados, geracao de
empregos diretos e repasse de recursos a agricultores
parceiros. Esse nivel de detalhamento evidencia que o
impacto esta diretamente vinculado as especificidades
ambientais, sociais e produtivas do territoério.

Diante dessa complexidade, iniciativas concebidas
e executadas a partir do préprio contexto
amazonico tendem a ser mais aderentes as
realidades locais, as cadeias produtivas e as
dinamicas comunitarias. Empreendedores e muitos
gestores de programas reconhecem que estar no
territério € um ponto relevante para garantir a
entrega de determinados apoios.

Capitulo 3 - Oportunidades e Demandas

Localizacao na Amazonia e
programas com equipe local

Equipes locais ndao apenas compreendem melhor os
desafios e as oportunidades da regidao, como também
fortalecem a autonomia e a capacidade instalada no
territério, ampliando a efetividade e a sustentabilidade
dos programas ao longo do tempo.

A oportunidade apontada é de coconstruir, com os
negdcios locais, os préprios programas e, também,
formar equipes do territério para qualificar a atuacao
de financiadores e dinamizadores. O desafio
enfrentado pelos negdcios hub — de formar e
fomentar cadeias e equipes — encontra um paralelo
com as organizacdes de apoio.
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Localizacdo na Amazoénia
e programas com equipe local

“Ja passei por mais de doze programas que se diziam
voltados para as problemdticas amazénicas, mas
nenhum dos membros da organizac¢do era da
Amazénia. E ai, querendo ou ndo, sempre ha falhas,
porque a pessoa ndo é daqui, ndo vive oS N0ssos
problemas. Ter alguém, de fato, da Amazédnia a
frente desses programas é importante.”

— Empreendedor

“Defendo que é possivel utilizar os negdcios de
impacto que ja atuam no territério, que conhecem a
logistica, a sazonalidade, o preco, o risco e a
comunidade. Eles ja fazem o trabalho técnico e vém
estruturando a cadeia na pratica. Se tivessem
acesso ao capital certo, seriam os melhores vetores
para desenvolver a bioeconomia de forma eficiente.”

— Empreendedor

“Temos fornecedores locais em Manaus, desde o
transporte e ajudantes até o barco e as cozinheiras.
Fazemos a preparagéo deles, disponibilizamos roupas
de academia e orientamos sobre atendimento. Temos
também os fornecedores de comunidades ribeirinhas
que atuam nas principais cadeias de servicos —
logistica, hospedagem, alimentagGo e a propria cadeia
do turismo.”

— Empreendedor

“Consideramos e monitoramos indicadores de impacto
como os hectares efetivamente plantados com
macauba, os hectares recuperados em dreas
degradadas, o sequestro de carbono realizado e a
mensuracdo de quantas toneladas de carbono
conseguimos sequestrar. Na parte social,
acompanhamos os empregos diretos gerados e o volume
de recursos que é repassado para agricultores parceiros,
seja na forma de arrendamento, seja por meio de
parceria agricola. Também é possivel mensurar a
formacdo de corredores ecoldgicos, conectando
fragmentos de vegetacdo nativa.”

— Empreendedor

Garantir a experiénciaeo
conhecimento do territorio
nos apoios

Os financiadores e dinamizadores tém o
mesmo desafio dos empreendedores de
formar equipes locais com conhecimento
do territdrio. Os programas e apoios
oferecidos sdo demandados a apresentar
times com vivéncia local.
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3.5  Localizagio na Amazénia
e programas com equipe local

“A nossa regiGo tem um historico de programas de desenvolvimento que foram impostos, sem nos
perguntar. Muitas vezes, isso se reflete também nos programas de empreendedorismo: eles ja
chegam prontos e devem ser cumpridos. Porém, temos uma regiao com particularidades proprias
— sazonalidade diferente, clima especifico, logistica complexa. Para atuar aqui, é preciso falar de
uma capilaridade geografica relevante. Nos, por exemplo, por meio do Empreende Amazénia,
trabalhamos com negocios em 11 estados, cobrindo 70% da Amazénia, e conseguimos alcangar
territorios pouco acessados. E muito dificil explicar essas dimensées continentais para pessoas que
nao sao daqui. Além dos desafios burocraticos e de particularidades de prestacées de conta, por
exemplo, com uma realidade de pouca estrutura, formalizac¢do e desafios locais. E preciso
compreender essas dimensées. Quando temos pessoas da propria regido pensando o programa,
diminuimos uma barreira de confian¢a, porque o empreendedor sente que alguém entende o que
ele esta dizendo. O cenario é cada vez mais de personaliza¢do para gerar impacto — antes de
impor o que vai ser feito, é preciso perguntar o que eles querem.”

Leticia Leal, coordenadora de projetos
de impacto social do CESUPA
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Importancia do perfil
dos empreendedores
nos diagnodsticos

Entender o momento do negdcio e os desafios do territério sao praticas recorrentes no mercado,
mas ainda ha margem para aprofundar os perfis dos empreendedores. O retrato do negécio e do
contexto, por si sé, pode nao trazer clareza sobre as dores e desafios a serem enderecados pelos
apoiadores. H3, ainda, conhecimentos e competéncias dos préprios empreendedores que
precisam ser avaliados como oportunidade de apoio e/ou de customizacao das ajudas oferecidas.

Visoes estratégicas
dos empreendedores
sobre os programas

Em um grupo de negdécios com recorréncia em programas, ha empreendedores com trajetéria no
mercado, no ecossistema, nos territdrios e nas solugdes. Muitos buscam essa continuidade a
partir de autodiagndsticos pessoais e de seus negdécios, com o objetivo de compreender melhor
quais de suas lacunas atuais os programas podem efetivamente enderecar.

Escala e estagio da jornada
do negécio nao trazem
clareza de maturidade

Escala e estagio funcionam mais como ciclos de instabilidade do que como indicadores
reais de maturidade: a jornada é ciclica, tensionada pela busca permanente de viabilidade e
por redefini¢des constantes do que significa crescer — muitas vezes menos associada a
expansao acelerada e mais a capacidade de sustentar impacto com consisténcia.

Claro alinhamento entre
problema e solucao

H4& muita maturidade nas definicbes de problema e solucao. A légica que conecta o
problema a solucao e orienta o modo de atuagao dos negdcios nao se apresenta apenas
como o preenchimento de uma lacuna de mercado, mas como uma expressao concreta
de propdsito, que conecta pessoas, territdérios e cadeias.

Inovacao e execucao evoluem

mais rapidamente do que
estruturas de governanca

A gestdo segue o fluxo da urgéncia e da experimentacao, jd a governanca, da necessidade de
estruturacdo e estabilidade. Primeiro faz-se acontecer, depois estruturam-se as regras —
frequentemente sob a pressao do crescimento, do risco e da entrada de capital.

Expansao é desejo, mas
faltam recursos e
estrutura

Crescer é consenso; sustentar o crescimento é o desafio. A expansao avanga
até onde a organizagao consegue sustentar — e isso depende da maturidade
da estrutura, da capacidade financeira e da governancga que a sustentam.
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Contribuicao dos apoios

recebidos e impactos de longo
prazo sao mais relevantes nas
fases de estruturacao de negécio

Os programas geram legado real, mas seu impacto é mais potente quando encontram negécios

em fase de estruturacdo — momento em que ha maturidade suficiente para absorver o
aprendizado e abertura para reorganizar o modelo. Apoio que transforma é aquele alinhado a
fase do negécio, ao perfil do empreendedor e as demandas especificas do territério e/ou da
cadeia. Quando esse alinhamento nao ocorre, o efeito tende a ser mais pontual.

Faturamento e

financiamento nao garantem

sustentabilidade financeira

Receita existe, capital circula, mas estabilidade e previsibilidade permanecem frageis:
muitos negdcios operam no limiar entre investir para crescer e sobreviver financeiramente.
A saida para reverter esse ciclo limitante também passa pela organizacao financeira, que
nem sempre é presente e/ou possivel de ser viabilizada, seja por falta de pessoas para
executar esta parte do negécio, seja pela miopia de entendimento da importancia.

Crescimento percebido
como caminho para
sustentabilidade financeira

Entre o desejo de expandir e a necessidade de estabilizar, o crescimento se apresenta como
promessa de equilibrio futuro — menos consequéncia de uma maturidade ja consolidada e
mais aposta estratégica para alcanca-la em meio a instabilidade financeira. Esse
descompasso tensiona a trajetdria dos negdcios e amplia os riscos associados a expansao.

Territorio local:
compartilhamento de
decisoes ainda sao desafios

O enraizamento territorial é forte na dimensao produtiva, mas ainda parcial na
dimensao de governanca: gerar valor local ja é pratica consolidada; compartilhar poder
decisério e articulacdo ainda é um desafio.

Posicionamento de marca,
narrativa e canais de
comunicacao sao gargalos

Os canais estao ativos, mas a narrativa de impacto e o posicionamento
de marca ainda sdo desafios. Encontrar o equilibrio entre alavancagem
de produtos, comunicacao e impacto é uma dor de crescimento.

Negodcios que ajudam a
desenvolver outros negécios

Os negdécios mais enraizados na cadeia produtiva emergem como potenciais
dinamizadores do ecossistema, defendendo que o desenvolvimento territorial
seja conduzido também por quem ja opera o mercado. Faz parte da natureza
dos negdécios fomentar a cadeia e desenvolver outros negdcios locais.



Resumo Entender o perfil dos

dos empreendedores e segmentar os

In Si gh TS programas pelo conhecimento

que levam na bagagem
Capitulo 3

Ha uma oportunidade em analisar os perfis de empreendedores e agrupar
solucdes que facam sentido para aquela populacao que pode ter uma
diversidade de solucbes e estagios de negécio, mas compartilha um mesmo
“pacote” que experiéncias e habilidades.

Buscar qualificar os empreendedores dentro de perfis de conhecimento e estagios de
desenvolvimento dos negdcios que possam aprender e engajar uns com os outros é um desejo.

A percepcao de que vao coconstruir cadeias, gerar negdécios conjuntos e fomentar mercados é
comum, inclusive no desejo de serem apoiados como hubs de oportunidades para outros negécios.

Grupos com isonomia
que possam trocar
experiéncias
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Mergulhos verticais em
demandas especificas e
customizacgao a partir de
diagnosticos dos negodcios

Os negdcios se organizam para aplicar para os programas visando apoio
para desafios especificos e potencialmente especificos para suas solugoes,
mercados, territérios etc. O desejo é de ofertas com mais customizacao a
partir de uma andlise individualizada do negécio.

Beneficios especificos e
que garantam uma
estruturacao do negécio

Ajudas com estruturagao de negdcio sdao as mais aclamadas pelos empreendedores e
apresentam percepcdes de impacto positivo no longo prazo. A maior parte dos negécios
busca apoios que fortalecam as bases de viabilidade de suas solucdes.

Qualificacao dos
diagnoésticos e suporte
em governancga e gestao

Assim como os negdcios, o ecossistema também esta em desenvolvimento,
qualificando seus conhecimentos. Ha empreendedores com recorréncia de acessos a
recursos do mercado com demandas mais maduras sobre gestao e governanca —
inclusive visdes de futuro, longo prazo — para suas solugoes.

Garantir a experiénciaeo
conhecimento do territério
nos apoios

Os financiadores e dinamizadores tém o mesmo desafio dos empreendedores
de formar equipes locais com conhecimento do territério. Os programas e
apoios oferecidos sao demandados a apresentar times com vivéncia local.
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Referéncias

Tabelas da Base de
Impacto utilizadas como
referéncia de analise

Ver informacdes sobre os
dados em Metodologia

Base de Impacto: Género (base 95)

Base de Impacto: Formalizagao (base 95)

Somente Homens 27,37% Ainda nio formalizamos uma empresa 10,53%
Somente Mulheres 14,74% Associacao 316%
Somente Outros Géneros 0,00% Cooperativa 3,16%
Homens e Mulheres 45,26% Empresa de pequeno porte (EPP) 6,32%
Homens, Mulheres e Outros Géneros 211% Empresa Individual de Responsabilidade Limitada (Eireli) 4,21%
N3o sei responder 211% Empresario Individual (ME) 7,37%
Prefiro ndo responder 211% Microempreendedor Individual (MEI) 10,53%
Sem informacodes 6,30% Nao sei 105%
Outro 211%

Base de Impacto: Times (base 95) Sociedade Andnima 4,21%
el Lo Sociedade Ltda. 41,05%
1pessoa 5,26% Sociedade Simples 1,05%
2 a 5 pessoas 4316% Sem informacgdes 5,25%
6 a 10 pessoas 17,89%

11 a 20 pessoas 8,42%

21a 50 pessoas 13,68%

51a 100 pessoas 211%

Mais de 100 pessoas 3,16%

Sem informacodes 5,27%
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Referéncias

Tabelas da Base de
Impacto utilizadas como
referéncia de analise

Ver informacdes sobre os
dados em Metodologia

Base de Impacto: Modelo de Negécio (base 95)

Empresas vendem para empresas (B2B - business to business) 53,68%
O consumidor final é o publico-alvo das vendas de produtos ou servicos (B2C business to consumer) 26,32%
Negociagao direta entre os préprios consumidores (C2C consumer to consumer) 5,26%
Venda para organismos publicos, licitagbes e pregdes eletrénicos etc. (B2G business to government) 16,84%
Empresas que fazem parceria com outras empresas para chegarem ao consumidor
: : 24,21%

(B2B2C business to business to consumer)
Venda de produto/servigo para institutos ou fundagoes 7,37%
Outro 0,00%
Nao sei ainda, vou descobrir! 0,00%
Sem informacodes 33,68%
Base de Impacto: Monitoramento de Impacto (base 95)
Definimos indicadores e/ou objetivos de impacto, mas ainda

- : . P 43,16%
nao os medimos de maneira formal/ disciplinada
Temos um processo disciplinado/ formal de pesquisa interno para coletar e analisar dados especificos 14,74%
Temos um processo disciplinado/ formal de pesquisa interno e também comunicamos amplamente 12,63%
Contratamos uma organizagao externa para auditar nossos dados e comunicamos amplamente esses 316%
resultados S
Ainda nao definimos indicadores e/ou objetivos de impacto social 17,89%
Nao achamos necessario medir, acompanhar e comunicar o impacto que geramos 0,00%
Sem informacodes 8,42%




Re f e r é n c i a s Base de Impacto: Fase da jornada (base 95)

Ideia (pensando e desenvolvendo os detalhes do negécio) 2,11%
Tabelas da Base de P , - , — ,
.l Validagao da ideia (pesquisando com potenciais clientes e parceiros se o negdcio tem potencial) 1,05%
Impacto utilizadas como
referéncia de anélise Protétipo (desenvolvendo a solugao) 3,16%
Ver informagées Sobre 0S Piloto (testando a SOIUQéO) 4,21%
dados em Metodologia .
MVP (temos uma opera¢dao minima em curso) 12,63%
Organizagao do negécio (estamos nos preparando para crescer ou repensando o negdécio/solugao) 25,26%
Tracdo (estamos em forte ritmo de crescimento) 17,89%
Pré-escala (estamos nos preparando para uma grande expansao) 16,84%
Escala (estamos em grande expansao) 9,47%
Nao sei dizer, alguém me explica? 0,00%
Sem informacgoes 7,38%

Base de Impacto: Tempo de Existéncia (base 95)

Até 2 anos 1,05%
De 2 a5 anos 7,37%
De 5 a 10 anos 4,37%
Mais de 10 anos 33,68%
Sem informacodes 10,53%
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