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RESUMO: A inteligéncia artificial (IA) vem transformando a funcdo marketing, mas a literatura ainda a trata
predominantemente como ferramenta operacional, e ndo como recurso estratégico capaz de desenvolver
capacidades organizacionais. Este artigo analisa, por meio de revisao integrativa da literatura, como a IA habilita
o desenvolvimento das capacidades de marketing nas organizagdes do agronegdcio. Utilizando a taxonomia
consolidada das capacidades de marketing como grade de leitura da literatura de IA, a revisdao mapeia,
capacidade por capacidade — pesquisa e inteligéncia de mercado, precificagao, gestdo de canais, venda pessoal,
comunicacdo, desenvolvimento de produtos e planejamento —, como a IA transforma a funcao marketing no
contexto agroindustrial, com ilustragées de cooperativas, agroindustrias, tradings e empresas de insumos. Como
resultado, propde-se um modelo conceitual com quatro proposicoes, no qual recursos de IA habilitam capacidades
de marketing que geram resultados organizacionais — desempenho de mercado, crescimento, inovagao e
internacionalizacdo —, sob a influéncia da cultura orientada a dados e das especificidades setoriais, com
destaque para o papel do cooperativismo. A principal contribuicdo é uma agenda de pesquisa com cinco lacunas,
perguntas futuras e desenhos metodoldgicos, que estrutura uma linha de investigagao sobre IA, capacidades de
marketing e crescimento no agronegacio.

PALAVRAS CHAVE: inteligéncia artificial; capacidades de marketing; agronegdcio; cooperativismo; agenda de
pesquisa

ABSTRACT: Artificial intelligence (AI) has been transforming the marketing function, yet the literature still
treats it mainly as an operational tool rather than a strategic resource capable of developing organizational
capabilities. This paper analyzes, through an integrative literature review, how Al enables the development of
marketing capabilities in agribusiness organizations. Using the established marketing capabilities taxonomy as an
analytical lens for the Al literature, the review maps, capability by capability — market research and intelligence,
pricing, channel management, personal selling, marketing communication, product development, and planning —
how Al transforms the marketing function in the agribusiness context, with illustrations from cooperatives, agro-
industries, trading companies, and input suppliers. As a result, a conceptual model with four propositions is put
forward, in which Al resources enable marketing capabilities that generate organizational outcomes — market
performance, growth, innovation, and internationalization — under the influence of a data-driven culture and
industry-specific conditions, highlighting the role of cooperativism. The main contribution is a research agenda
with five gaps, future questions, and methodological designs, structuring a research stream on Al, marketing
capabilities, and growth in agribusiness.
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1 INTRODUCAO

A difusdo da inteligéncia artificial (IA) representa uma das transformagdes mais
significativas ja enfrentadas pela fungdo marketing. Algoritmos de aprendizado de maquina,
processamento de linguagem natural e, mais recentemente, sistemas de IA generativa alteram
a forma como as organizagdes pesquisam seus mercados, precificam ofertas, gerenciam canais
e vendas, comunicam-se com clientes e desenvolvem produtos (Davenport et al., 2020; Huang;
Rust, 2021; Dwivedi et al., 2023; Kumar et al., 2025). Revisdes recentes evidenciam
crescimento exponencial da producao cientifica sobre o tema, mas apontam sua fragmentagao
e a caréncia de ancoragem tedrica consistente (Mustak et al., 2021; Vlaci¢ et al., 2021). Com
efeito, parcela expressiva da literatura aborda a IA sob uma 6tica instrumental, enfatizando
aplicagdes pontuais, com menor atencdo ao seu papel como recurso estratégico capaz de
habilitar e transformar as capacidades de marketing das organizagdes (Mikalef; Gupta, 2021;
Mikalef et al., 2023).

Essa limitagdo ¢ particularmente visivel no agronegocio. As revisdes disponiveis sobre
IA no setor concentram-se em tecnologias de producdo, como agricultura de precisdo, sensores
e visdo computacional, deixando em segundo plano a dimensao gerencial e mercadolédgica das
organizagdes que compdem os sistemas agroindustriais, tais como cooperativas, agroindustrias,
tradings e empresas de insumos. O agronegdcio, entretanto, constitui contexto fértil para o
estudo das capacidades de marketing: opera com cadeias longas e complexas, produtos de baixa
diferenciagdo, forte coordenagdo contratual e cooperativa, sazonalidade, volatilidade de precos
e crescente pressao por rastreabilidade e sustentabilidade como atributos de valor (Zylbersztajn;
Neves, 2000). Nessas condicdes, a qualidade das capacidades de marketing, da inteligéncia de
mercado a gestdo de canais e da precificagdo a comunicagao, € decisiva para a competitividade.

Ha4, portanto, uma lacuna clara. A literatura de capacidades de marketing, consolidada
a partir da visdo baseada em recursos (Day, 1994; Vorhies; Morgan, 2005; Morgan, 2012),
ainda incorpora de modo incipiente a IA como antecedente do desenvolvimento dessas
capacidades; e a literatura emergente sobre capacidades de IA (Mikalef; Gupta, 2021)
raramente dialoga com contextos setoriais especificos, sobretudo com os sistemas
agroindustriais. Até onde se pdde verificar, inexiste trabalho que articule explicitamente essas
duas correntes no contexto do agronegocio, integrando-as em um modelo conceitual passivel
de teste empirico.

Diante desse cendrio, este artigo € orientado pela seguinte questdo de pesquisa: como os
recursos de inteligéncia artificial habilitam o desenvolvimento das capacidades de marketing
das organizagdes do agronegdcio, e quais condigdes organizacionais e setoriais condicionam
esse processo? O objetivo geral ¢ analisar, por meio de revisdo integrativa da literatura, como
a IA habilita o desenvolvimento das capacidades de marketing nas organizagdes do
agronegocio, propondo um modelo conceitual e uma agenda de pesquisa. Especificamente,
busca-se: (a) integrar as literaturas de capacidades de marketing e de capacidades de IA; (b)
caracterizar, capacidade por capacidade, como a A transforma a fun¢do marketing no contexto
agroindustrial; (c¢) propor um modelo conceitual com proposi¢des de pesquisa; e (d) construir
uma agenda de pesquisa com lacunas, perguntas futuras e desenhos metodoldgicos.

O artigo oferece contribui¢des teodricas e praticas. Do ponto de vista tedrico, desloca o
debate da IA como ferramenta para a IA como habilitadora de capacidades, articulando a visdo
baseada em recursos (Barney, 1991; Kozlenkova; Samaha; Palmatier, 2014) e a taxonomia
consolidada das capacidades de marketing (Vorhies; Morgan, 2005) com a literatura de
capacidades de IA, em um modelo com quatro proposigdes testdveis e sensivel as
especificidades do agronegdcio. Do ponto de vista pratico, oferece a gestores de cooperativas,
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agroindustrias e empresas de insumos um mapa concreto de onde e como a IA agrega valor a
fun¢do marketing, e do que € preciso construir para capturar esse valor. O texto estd organizado
em sete secdes, incluindo esta introdugdo: revisdo tedrica; procedimentos metodoldgicos;
apresentacao dos resultados e discussdo; modelo conceitual e proposicdes; agenda de pesquisa;
e consideragoes finais.

2 REVISAO TEORICA

2.1 Capacidades de marketing e a visdo baseada em recursos

A visdo baseada em recursos (RBV) sustenta que a vantagem competitiva sustentavel
deriva de recursos valiosos, raros, imperfeitamente imitdveis e organizacionalmente explorados
(Barney, 1991). Aplicada ao marketing, a RBV fundamenta a nocdo de capacidades de
marketing: processos integrativos pelos quais a organizagao aplica conhecimento, habilidades
e recursos coletivos as necessidades do mercado, adicionando valor as ofertas e respondendo
as demandas competitivas (Day, 1994; Kozlenkova; Samaha; Palmatier, 2014). Recursos,
isoladamente, ndo geram desempenho; ¢ a sua conversao em capacidades, por meio de rotinas
organizacionais complexas e historicamente construidas, que produz heterogeneidade
competitiva entre as firmas.

Vorhies e Morgan (2005) operacionalizam a taxonomia de referéncia das capacidades
especializadas de marketing: pesquisa de mercado, a habilidade de descobrir informagdes sobre
clientes e concorrentes e de usé-las nas decisdes; precificagdo, a habilidade de extrair o valor
otimo das ofertas e de responder a movimentos de preco; gestdo de canais, a habilidade de
construir e manter relacdes com distribuidores e intermediarios; venda pessoal, a habilidade de
gerir a forca de vendas; comunicagdo de marketing, a habilidade de gerir percepgdes de valor
por meio de propaganda, promogdo e marca; desenvolvimento de produtos, a habilidade de
criar ¢ renovar ofertas; e planejamento e implementagdo de marketing, as capacidades
arquiteturais de conceber estratégias e converté-las em agdo. Os autores demonstram
empiricamente a associagdo dessas capacidades com desempenho superior. Morgan, Vorhies e
Mason (2009) evidenciam que elas complementam a orientacdo para o mercado, ¢ Morgan
(2012) as posiciona como elo central entre estratégia e desempenho, incluindo crescimento e
resultados financeiros.

Complementarmente, a literatura reconhece que, em ambientes de mudancga acelerada,
as capacidades de marketing precisam ser continuamente renovadas, tema tratado pela
abordagem das capacidades dinamicas (Teece; Pisano; Shuen, 1997; Eisenhardt; Martin, 2000;
Teece, 2007) e pela nogdo de lacuna de capacidades de marketing de Day (2011). Neste artigo,
essa literatura ¢ mobilizada como lente complementar na discussdo, e ndo como pilar do
modelo: o foco recai sobre como a IA habilita as capacidades especializadas de marketing,
fendmeno anterior e mais diretamente observavel, cuja compreensdo ¢ condicdo para, em
pesquisas futuras, examinar a dindmica de renovacao dessas capacidades.

2.2 Inteligéncia artificial no marketing

A literatura sobre IA no marketing consolidou-se em torno de alguns marcos. Huang e
Rust (2018, 2021) propdem um quadro em que trés tipos de inteligéncia artificial, mecanica,
analitica e sentimental, beneficiam, respectivamente, a padronizagdo, a personalizacdo e a
relacionalizacdo das atividades de marketing, ao longo da pesquisa de mercado, da estratégia e
da acdo mercadoldgica. Em desdobramento, Huang e Rust (2022) enfatizam a colaboragdo
humano-méquina, na qual a IA amplia, mais do que substitui, o julgamento dos profissionais.
Davenport et al. (2020) anteveem que o impacto da IA dependerd menos da sofisticacdo
tecnoldgica e mais de fatores organizacionais e estratégicos, antecipando a centralidade da
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nocao de capacidade. Em perspectiva global, Kopalle et al. (2022) mostram que a adog¢do de [A
no marketing ¢ condicionada por fatores institucionais e culturais dos paises, aspecto relevante
para organizagdes inseridas em cadeias globais.

Nessa direcao, Mikalef e Gupta (2021) conceituam capacidade de IA como a habilidade
da firma de selecionar, orquestrar e alavancar recursos especificos de IA, envolvendo recursos
tangiveis (dados, tecnologia e infraestrutura), humanos (competéncias técnicas e de negocio) e
intangiveis (cultura orientada a dados, aprendizagem organizacional e coordenagdo
interfuncional). Mikalef et al. (2023) demonstram que competéncias de IA afetam o
desempenho organizacional por meio das capacidades de marketing em contextos
interorganizacionais, oferecendo evidéncia empirica direta do mecanismo que este artigo
teoriza. Com a IA generativa, ampliam-se as possibilidades de criagdo de contetido, inovagdo e
interagdo com clientes, mas também os riscos de vieses, alucinagdes e desafios de governanca
(Dwivedi et al., 2021, 2023; Cillo; Rubera, 2025; Kumar et al., 2025).

Dois pontos adicionais completam esse quadro. Primeiro, a transformacdo da fun¢do
marketing pela IA insere-se no movimento mais amplo de transformacdo digital das
organizagdes, que envolve mudancas em recursos, estrutura, métricas ¢ modelos de negbcio, e
ndo apenas a ado¢do de ferramentas (Verhoef et al., 2021); iniciativas de IA no marketing
desconectadas dessa transformagdo mais ampla tendem a permanecer em pilotos sem escala.
Segundo, a experiéncia de servigos mostra que a difusdo da IA segue uma progressao de tarefas,
das mecanicas as analiticas e, por fim, as relacionais (Huang; Rust, 2018), o que sugere que
também no marketing das organizac¢des do agronegocio a IA avangara primeiro sobre atividades
intensivas em dados e repetitivas, ¢ mais lentamente sobre as que exigem julgamento e
relacionamento, com implicagdes diretas para o desenho de equipes e competéncias.

2.3 O agronegdcio como contexto de aplicacio

O agronegodcio ¢ compreendido como o conjunto de operagdes interdependentes de
produgdo, processamento e distribuicdo de produtos de base agropecudria, coordenadas por
mecanismos contratuais e institucionais ao longo de sistemas agroindustriais (Zylbersztajn;
Neves, 2000). Do ponto de vista do marketing, o setor apresenta condi¢des distintivas:
predominancia de relagdes entre organizagdes (B2B) e de produtos com baixo grau de
diferenciagdo, o que desloca a énfase competitiva para custo, servico e atributos de processo,
como origem, rastreabilidade e sustentabilidade; sazonalidade e exposi¢ao a choques climaticos
e geopoliticos, que exigem capacidade preditiva; e acentuada heterogeneidade de agentes, de
multinacionais a cooperativas e produtores familiares, com niveis muito distintos de maturidade
digital e de dados.

Merece destaque o papel do cooperativismo, forma organizacional central nos sistemas
agroindustriais e tema estratégico para a geragdo de valor no agronegdcio. Cooperativas
agregam producdo fragmentada, coordenam padrdes de qualidade e representam o elo pelo qual
milhares de produtores acessam mercados e insumos. Justamente por isso, constituem locus
privilegiado para o estudo das capacidades de marketing habilitadas por IA: concentram
volumes expressivos de dados transacionais, produtivos e comportamentais de seus cooperados,
mas frequentemente enfrentam restricdes de governanga, competéncias e cultura para converté-
los em inteligéncia de mercado. Tais caracteristicas tornam o agronegdcio um contexto
revelador para teorizar sobre como a IA habilita capacidades de marketing, e ndo mero pano de
fundo empirico.

2.4 Sintese e lacuna tedrica

Em sintese, duas literaturas maduras avangaram em paralelo: a de capacidades de
marketing, que oferece a taxonomia consolidada do que a fun¢ao marketing precisa saber fazer,
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e a de capacidades de A, que descreve o novo conjunto de recursos e competéncias em difusdo
nas organizagdes. O elo entre elas, como a [A transforma cada capacidade de marketing, e sob
quais condi¢des, permanece pouco teorizado, e praticamente inexplorado no contexto dos
sistemas agroindustriais. Essa ¢ a lacuna que este artigo se propde a preencher.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Adotou-se a revisdo integrativa da literatura, abordagem indicada quando o objetivo ¢
sintetizar e integrar correntes teoricas distintas para gerar novos quadros conceituais,
proposicdes e agendas de pesquisa (Snyder, 2019; Paul; Criado, 2020). Revisdes de literatura,
quando conduzidas com protocolo explicito, constituem estudos independentes com
contribuicdo propria ao conhecimento (Kraus et al., 2023; Lim; Kumar; Ali, 2022).

Trés alternativas metodoldgicas foram ponderadas. A revisdo narrativa, embora flexivel,
carece de transparéncia nos critérios de selecdo, o que fragiliza a replicabilidade e a avaliacdo
por pares (Snyder, 2019). A revisdo bibliografica estruturada de natureza bibliométrica
privilegia a descricdo quantitativa do campo, mas contribui menos para a constru¢ao de teoria
quando o objetivo ¢ integrar correntes com vocabularios heterogéneos (Paul; Criado, 2020). A
revisdo integrativa foi escolhida por equilibrar rigor e flexibilidade: adota protocolo explicito,
aproximando-se das revisdes sistematicas (Tranfield; Denyer; Smart, 2003), e preserva a
liberdade interpretativa necessaria para propor um modelo conceitual original, finalidade
central deste artigo (Lim; Kumar; Ali, 2022). O protocolo foi desenhado, ainda, de modo a
permitir sua expansdo futura para uma revisdo sistemdtica completa, conforme os
procedimentos SPAR-4-SLR (Paul et al., 2021). O Quadro 1 sintetiza as decisdes adotadas.

QUADRO 1: Protocolo da revisao integrativa

Etapa Decisdes do protocolo

Bases de dados Scopus e Web of Science (literatura internacional); SPELL e SciELO (produgdo
nacional sobre agroneg6cio)

Estratégia de busca (“artificial intelligence” OR “machine learning” OR “generative AI”’) AND

(“marketing capabilit*” OR “marketing strateg*””) AND (agribusiness OR “agri-
food” OR agrifood OR agriculture OR “food industry”); busca complementar
sem o bloco de contexto setorial, para recuperar o nucleo tedrico do campo
Critérios de inclusdo Artigos revisados por pares, em inglés ou portugués, com foco no nivel
organizacional (firma) e aderéncia aos dominios de marketing, estratégia ou
capacidades organizacionais

Critérios de exclusdo Estudos exclusivamente agronomicos ou de engenharia (agricultura de precisao,
sensores, visdo computacional em lavouras) sem dimensao mercadolégica ou
estratégica

Organizagao ¢ analise Matriz de sintese centrada em conceitos (autor, ano, periddico, teoria de base,

método, construtos, contexto e achados), conforme Webster e Watson (2002); os
estudos foram mapeados sobre a taxonomia de capacidades de Vorhies e Morgan
(2005)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A andlise seguiu a logica centrada em conceitos: os estudos foram agrupados por
construtos € mecanismos, € ndo por autores, o que permite identificar convergéncias,
divergéncias e auséncias entre as literaturas (Webster; Watson, 2002). A opg¢ao analitica central
foi utilizar a taxonomia de capacidades especializadas de marketing como grade de leitura da
literatura de [A: cada aplicagao documentada foi classificada segundo a capacidade que habilita.
Desse processo resultaram trés categorias analiticas, apresentadas na se¢do seguinte: (1) a [A
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como recurso e capacidade organizacional; (2) a IA e as capacidades especializadas de
marketing, nucleo dos resultados; e (3) as condi¢des do contexto do agronegdcio.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A TA como recurso e capacidade organizacional

A primeira categoria reune estudos que, ancorados na RBV, argumentam que a
tecnologia de IA, isoladamente, ndo constitui fonte de vantagem competitiva, por ser
crescentemente acessivel no mercado, inclusive na forma de servicos de prateleira e modelos
de uso geral. A vantagem emerge da capacidade de IA, isto é, da orquestracdo de dados
proprietarios, infraestrutura, competéncias humanas técnicas e de negocio e recursos
intangiveis, como cultura orientada a dados e coordenagdo interfuncional (Mikalef; Gupta,
2021). A implicagdo central ¢ que investimentos em IA desacompanhados dos recursos
complementares tendem a reproduzir a armadilha da produtividade tecnoldgica: adogdo sem
retorno estratégico (Davenport et al., 2020).

No agronegocio, essa implicagdo ganha contornos especificos. Parte relevante dos dados
de mercado estd dispersa entre elos da cadeia, produtores, cooperativas, industrias,
distribuidores e varejo, o que torna a constru¢ao de bases de dados proprietarias um problema
de coordenacdo interorganizacional, e ndo apenas de tecnologia. Uma cooperativa que integra
dados agrondmicos, transacionais e logisticos de seus cooperados constrdi um recurso que
nenhum concorrente isolado consegue replicar; uma empresa de insumos que conecta seu funil
comercial aos dados de campo de seus distribuidores obtém visdo de demanda inacessivel a
quem opera com dados publicos. A capacidade de IA, nesse contexto, ¢ também uma
capacidade relacional.

4.2 Como a IA habilita cada capacidade de marketing no agronegocio

A segunda categoria constitui o nucleo desta revisdo: a leitura da literatura de IA por
meio da taxonomia de Vorhies e Morgan (2005), com ilustracdes do contexto agroindustrial.
Na pesquisa e inteligéncia de mercado, a IA amplia radicalmente a capacidade de descobrir e
usar informagao: modelos preditivos antecipam demanda e pregos de commodities combinando
séries historicas, clima, cimbio e sinais de mercado; a analise de sentimento monitora
percepgdes sobre categorias e marcas alimentares; € a segmentacao algoritmica identifica perfis
de produtores rurais, clientes de insumos e servigos, com base em comportamento de compra,
perfil produtivo e ciclo de safra (Huang; Rust, 2021). Para uma trading, prever o
comportamento de compra de origens concorrentes; para uma cooperativa, antecipar a intengao
de plantio dos cooperados: em ambos os casos, a pesquisa de mercado deixa de ser um evento
periodico e torna-se um fluxo continuo.

Na precificagdo, algoritmos dindmicos ajustam precos de insumos e servigcos conforme
perfil do cliente, regido, momento da safra e condigdes competitivas, e apoiam decisdes de
comercializa¢do da producgdo, como o escalonamento de vendas de graos ao longo do ano e
operagdes de troca de insumos por producdo. Em mercados de margens estreitas e precos
volateis, a capacidade de precificar com precisdo ¢ diretamente conversivel em resultado. Na
gestao de canais, a [A otimiza a cobertura territorial de distribuidores e revendas, prevé ruptura
e perda de clientes no canal e sustenta plataformas digitais de comercializagdo e marketplaces
agroalimentares que encurtam a distancia entre produc¢do e consumo.

Na venda pessoal, sistemas de recomendagdo qualificam oportunidades e sugerem a
oferta certa para cada cliente, o representante técnico-comercial passa a visitar o produtor certo,
no momento certo, com a recomendagao certa, e assistentes baseados em IA generativa apoiam
a preparacdo de visitas e propostas; a ldgica ¢ de colaboragdo humano-maquina, em que o
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algoritmo processa escala e o vendedor aporta julgamento e relacionamento (Huang; Rust,
2022). Na comunicacdo de marketing, a personalizacdo em escala segmenta mensagens por
perfil produtivo e estagio do ciclo, e a IA generativa reduz drasticamente o custo de criar e
testar conteudo (Cillo; Rubera, 2025), com aplicacdo direta na comunicacio de atributos de
origem, rastreabilidade e sustentabilidade, cada vez mais decisivos no acesso a mercados
exigentes e na exportacdo. No desenvolvimento de produtos, a mineracdo de tendéncias de
consumo alimentar orienta a inovagdo em alimentos e ingredientes; e no planejamento e
implementagdo, a IA apoia a alocagdo de orgamento, equipes e esforco comercial por regido,

cultura e calendario de safra. O Quadro 2 sintetiza esse mapeamento.

QUADRO 2: Capacidades de marketing e aplicagdes de IA no agronegocio

Capacidade (Vorhies;
Morgan, 2005)

Aplicacées de IA documentadas

Ilustracdes no agronegocio

Pesquisa e inteligéncia de
mercado

Previsdo de demanda; analise de
sentimento; segmentagdo algoritmica

Previsao de pregos de commodities;
segmentagdo de produtores;
antecipagdo de intengao de plantio

Precificacao

Precifica¢do dindmica sensivel a
contexto e disposicdo a pagar

Precos de insumos por perfil, regido e
momento da safra; apoio a decisdes
de comercializacdo e barter

Gestao de canais

Otimizagdo de cobertura; previsdo de
perda de clientes; plataformas digitais

Marketplaces agroalimentares; gestao
de redes de distribuidores e revendas

Venda pessoal

Qualificacao de oportunidades;
sistemas de recomendacio;
assistentes generativos

Recomendacao técnico-comercial a
produtores; priorizacao de carteiras
de cooperados

Comunicacdo de marketing

Personalizagdo em escala; criacao e
teste de contetido com IA generativa

Campanhas por perfil produtivo;
comunicag¢ao de origem,
rastreabilidade e sustentabilidade

Desenvolvimento de

Mineragao de tendéncias; apoio a

Inovagao em alimentos e ingredientes

produtos ideagdo e triagem de conceitos orientada por dados de consumo
Planejamento e Otimizagdo de mix, or¢amento e Alocagao de equipes técnicas e
implementagao alocagdo de esfor¢o comerciais por regido, cultura e

calendario de safra

Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base na literatura revisada.

Trés limitagdes marcam esse corpo de conhecimento. Primeira, os estudos raramente
utilizam o vocabuldrio tedrico das capacidades, descrevendo aplicacdes sem conectéd-las aos
construtos consolidados, o que fragmenta o conhecimento e dificulta a acumulagdo. Segunda,
concentram-se em aplicacdes isoladas, sem examinar complementaridades: a previsdo de
demanda alimenta a precificacdo, que condiciona a proposta comercial, que depende da
segmentacdo, ¢ ¢ o conjunto, ndo cada peca, que configura uma capacidade. Terceira,
privilegiam contextos de consumo e varejo, com escassa atencdo as cadeias B2B de base
agroalimentar, justamente onde as condigdes setoriais mais desafiam a transposicao direta dos
achados.

Cabe destacar, ainda, o papel das capacidades arquiteturais de planejamento e
implementagdo como orquestradoras do conjunto. A literatura sugere que o valor da IA ndo
estd em cada aplicagdo isolada, mas na integragdo: a previsdo de demanda s6 gera vantagem
quando alimenta a precifica¢do e o planejamento comercial; a segmentacao s6 importa quando
orienta a comunica¢do e a venda pessoal. Organizacdes que tratam a IA como portfélio de
projetos desconexos capturam ganhos pontuais de eficiéncia; organizagdes que a tratam como
infraestrutura comum das capacidades de marketing constroem vantagem dificilmente imitavel,
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porque enraizada em rotinas e complementaridades especificas (Barney, 1991; Vorhies;
Morgan, 2005).

4.3 Condicoes do contexto do agronegocio

A terceira categoria caracteriza as condi¢cdes que moderam a conversdo de TA em
capacidades de marketing no setor. Quatro se destacam. Primeira, a estrutura de cadeias longas
com assimetrias informacionais, que amplia o valor da IA para inteligéncia de mercado, mas
dispersa a propriedade dos dados entre agentes com interesses distintos. Segunda, a natureza de
commodity de grande parte dos produtos, que desloca o uso da IA para previsao, eficiéncia e
diferenciagdo por atributos de processo. Terceira, a sazonalidade e a exposi¢do a choques, que
valorizam capacidades preditivas, mas também penalizam modelos treinados em padrdes
histéricos rompidos por eventos extremos. Quarta, a heterogeneidade de maturidade digital,
que faz coexistirem, na mesma cadeia, organizagdes na fronteira tecnoldgica e agentes ainda
em digitalizac¢do bésica (Verhoef et al., 2021).

O cooperativismo merece atengao especial. De um lado, cooperativas reinem condigdes
singulares para desenvolver capacidades de marketing habilitadas por IA: escala de dados
agregados dos cooperados, legitimidade para coordenar padrdes e potencial de ganhos
coletivos. De outro, sua governanca democratica e a heterogeneidade dos cooperados tornam
mais complexas as decisdes de investimento € o compartilhamento de dados, que pertencem,
em ultima instancia, aos proprios cooperados, questdo simultaneamente estratégica, ética e de
governanga. Essa tensdo entre potencial e restri¢do configura oportunidade de pesquisa propria,
alinhada a agenda contemporanea de geragcdo de valor pela cooperacdo no agronegdcio.

4.4 Discussao

Lidas em conjunto, as categorias revelam um padrdo: o campo avanga rapidamente no
nivel das aplicagdes, mas permanece fragmentado quanto ao mecanismo que conecta [A a
vantagem competitiva de marketing. A tese que emerge da integracdo ¢ a de que esse
mecanismo ¢ o desenvolvimento de capacidades: recursos de [A s6 se convertem em
desempenho quando habilitam as capacidades especializadas de marketing, sob condigdes
organizacionais facilitadoras e sujeitos a moderadores setoriais. Essa tese ¢ coerente com a
evidéncia de Mikalef et al. (2023) e com a cadeia capacidades-desempenho consolidada na
literatura (Morgan; Vorhies; Mason, 2009; Morgan, 2012), mas carece de formalizagdo e teste
no agronegocio.

Duas qualificagdes completam a discussdo. Primeira, sob a lente complementar das
capacidades dinamicas (Teece, 2007; Day, 2011), a IA ndo apenas aprimora capacidades
existentes: pode acelerar sua renovacao, ao encurtar ciclos de aprendizagem sobre o mercado,
mas também pode aprofundar rigidez, quando empregada somente para otimizar rotinas
estabelecidas, a chamada armadilha de competéncia (Eisenhardt; Martin, 2000). Segunda, a
conversdao de IA em capacidade ndo € eticamente neutra: vieses algoritmicos, uso opaco de
dados e manipulagcdo podem erodir a confiancga, ativo central do marketing, especialmente em
estruturas cooperativas, 0 que exige governanga responsavel como componente da propria
capacidade (Grewal et al., 2021; Hermann, 2022).

5 MODELO CONCEITUAL E PROPOSICOES

A integracdo das categorias fundamenta o modelo conceitual da Figura 1, estruturado
na logica recursos, capacidades e desempenho, consagrada na literatura de estratégia e
marketing (Barney, 1991; Morgan, 2012). Recursos de IA habilitam as capacidades de
marketing que, por sua vez, geram resultados organizacionais. A cultura orientada a dados e a
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orientacdo para o mercado atuam como condig¢des facilitadoras da conversdo de recursos em
capacidades, enquanto as especificidades do agronegocio moderam as relagdes do modelo. O
modelo ¢ original na articulagdo, mas cada relagdo ¢ ancorada na literatura revisada, o que lhe
confere plausibilidade teorica e testabilidade empirica.

FIGURA 1. Modelo conceitual: capacidades de marketing habilitadas por IA no agronegécio

Cultura orientada a dados e
orientacao para o mercado

v P2

Capacidades de Marketing

Habilitadas por IA
Resultados
Recursos de IA N .
Organlzacmnals
P1 At PA
Pesquisa e inteligéncia de mercado
Dados e infraestrutura E— Precificagdo e
Tecnologias de IA Gestéo de canais e vendas Desempenho de mercado
Competéncias humanas Comunicagao e marca Crescun?nto
Capital organizacional Desenvolvimento de produtos Inoyagaf) .
e planejamento de marketing Internacionalizag&do

TP3

Especificidades do agronegocio
(cadeias longas, commodities, sazonalidade,
coordenacao e cooperativismo, institui¢oes)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Quatro proposi¢des formalizam o modelo, detalhadas a seguir.

P1: quanto maior a capacidade de IA da organizag@o do agronegdcio, expressa em dados
e infraestrutura, tecnologias, competéncias humanas e capital organizacional, maior o
desenvolvimento de suas capacidades de marketing (pesquisa e inteligéncia de mercado,
precificagdo, gestdo de canais, venda pessoal, comunicac¢do, desenvolvimento de produtos e
planejamento). A proposicao decorre da evidéncia de que competéncias de IA operam sobre o
desempenho por meio das capacidades de marketing (Mikalef et al., 2023) e da logica de
complementaridade de recursos da RBV (Barney, 1991).

P2: a cultura orientada a dados e a orientag@o para o mercado potencializam a conversao
de recursos de IA em capacidades de marketing. Recursos intangiveis e complementares
condicionam o aproveitamento da tecnologia (Mikalef; Gupta, 2021; Davenport et al., 2020);
sem eles, o investimento em [A tende a subutilizagao.

P3: as especificidades do agronegécio, cadeias longas, predomindncia de commodities,
sazonalidade, mecanismos de coordenagdo (incluindo o cooperativismo) e pressoes
institucionais e socioambientais, moderam tanto a relacdo entre capacidade de IA e capacidades
de marketing quanto seus efeitos sobre resultados. Contextos institucionais condicionam a
adocdo e o valor da IA no marketing (Kopalle et al., 2022; Zylbersztajn; Neves, 2000).

P4: capacidades de marketing habilitadas por IA associam-se positivamente a resultados
organizacionais, incluindo desempenho de mercado, crescimento, inovagdo e
internacionalizacdo. A relacdo estende ao contexto da IA a cadeia capacidades-desempenho
consolidada na literatura (Vorhies; Morgan, 2005; Morgan; Vorhies; Mason, 2009; Morgan,
2012).
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O modelo possui condi¢gdes de contorno explicitas. Aplica-se a organizagdes inseridas
em sistemas agroindustriais com algum grau de digitalizacao de suas intera¢des de mercado, e
assume que os resultados organizacionais sao multidimensionais, podendo responder de forma
distinta as capacidades habilitadas por IA. O modelo ndo pressupde efeitos uniformes: ¢
precisamente a varia¢do entre formas organizacionais, cadeias e niveis de maturidade digital
que as proposi¢des P2 e P3 capturam, e que os desenhos empiricos futuros deverao explorar.

6 AGENDA DE PESQUISA

A principal contribui¢do desta revisdo ¢ uma agenda que estrutura o campo em cinco
lacunas, com perguntas futuras e desenhos metodologicos sugeridos (Quadro 3). A agenda foi
construida a partir das auséncias identificadas na sintese critica: aquilo que nenhuma das
literaturas revisadas, isoladamente, explica, e que a integracdo proposta permite formular com
precisao.

QUADRO 3: Agenda de pesquisa sobre capacidades de marketing habilitadas por IA no agronegdcio

Lacuna

Perguntas futuras

Desenho sugerido

L1. Conceituagdo e mensuragao
de capacidades de marketing
habilitadas por IA no
agronegocio

Quais dimensdes compdem o construto? As
escalas existentes de capacidade de IA e de
capacidades de marketing sdo validas no
setor?

Desenvolvimento e
valida¢do de escala;
survey com organizagoes
do agronegocio

Estudos de casos
multiplos em cadeias
especificas (graos,
proteina animal, café,
hortifrati)

Estudos longitudinais e
processuais; pesquisa-agao

L2. Predominancia de estudos
em consumo € varejo

Como a [A habilita capacidades de
marketing em cadeias B2B de commodities
e em relagdes contratuais e cooperativas de
longo prazo?

L3. Mecanismos organizacionais | Por quais processos (aprendizagem,

de conversdo capacidade absortiva, cultura) recursos de
IA tornam-se capacidades? Como evitar a
armadilha de competéncia e o uso ndo
responsavel?

L4. Moderadores institucionais ¢ | Como governanga, contratos, sazonalidade e | Estudos comparativos
cooperativismo a agenda de sustentabilidade condicionam o | entre cooperativas e
valor da IA no marketing? Cooperativas firmas de capital, e entre
convertem dados coletivos em capacidade cadeias ou paises

de marketing?

Quais os efeitos da A generativa sobre
comunica¢do, marca, relacionamento e

Experimentos; estudos
qualitativos exploratorios

L5. TA generativa no marketing
do agronegobcio
internacionalizagdo em mercados
agroalimentares? Quais riscos éticos e de
governanga?

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

As lacunas articulam-se diretamente as proposicdes do modelo. A lacuna L1
operacionaliza os construtos exigidos para testar todas as proposi¢des; L2 e L3 aprofundam os
mecanismos subjacentes a P1 e P2, deslocando a pergunta do se para o como; L4 desdobra
empiricamente o moderador setorial de P3, com destaque para a comparacao entre cooperativas
e firmas de capital; e L5 estende P4 ao dominio da IA generativa, cuja difusdo recente ainda
ndo foi absorvida pela literatura de capacidades. Uma sexta avenida, de natureza transversal, ¢
a extensdo do modelo a lente das capacidades dindmicas: examinar ndo apenas como a IA
habilita as capacidades de marketing, mas como acelera, ou trava, a sua renovagao ao longo do
tempo (Teece, 2007; Day, 2011).
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A agenda sugere, ainda, uma trajetoria cumulativa de investigacdo. O primeiro passo ¢
a expansdo desta revisdo integrativa para uma revisdo sistematica completa, com protocolo
SPAR-4-SLR e andlise bibliométrica de apoio (Paul et al., 2021; Kraus et al., 2023). O segundo
¢ a condugdo de estudos qualitativos de casos multiplos, com cooperativas e agroindustrias
exportadoras, para explorar os mecanismos subjacentes as proposi¢des. O terceiro ¢ o teste
quantitativo do modelo, por modelagem de equagdes estruturais, com escalas estabelecidas de
capacidade de IA (Mikalef; Gupta, 2021) e de capacidades de marketing (Vorhies; Morgan,
2005), incorporando crescimento e internacionalizagdo como variaveis dependentes. Essa
sequéncia configura uma linha de pesquisa em que cada etapa reutiliza e amplia os ativos da
anter1or.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo analisou como a inteligéncia artificial habilita o desenvolvimento das
capacidades de marketing nas organizagdes do agronegocio, por meio de revisdo integrativa
que articulou a visdo baseada em recursos e a taxonomia consolidada das capacidades de
marketing com a literatura emergente de capacidades de IA. Retomando os objetivos propostos,
arevisdo integrou as duas correntes; mapeou, capacidade por capacidade, como a IA transforma
a funcdo marketing no contexto agroindustrial, da pesquisa de mercado ao planejamento;
propds um modelo conceitual original com quatro proposi¢des; e estruturou uma agenda de
pesquisa com cinco lacunas, perguntas futuras e desenhos metodologicos.

A contribuigdo tedrica reside no deslocamento do debate da IA como ferramenta para a
IA como habilitadora de capacidades, e no uso da taxonomia de capacidades como grade de
leitura que organiza um campo fragmentado, sensivel as condi¢des do agronegdcio e ao papel
singular do cooperativismo. A contribuicdo pratica estd em oferecer aos gestores um mapa
concreto de onde a IA agrega valor a funcdo marketing, e em alertar que o retorno estratégico
depende menos da aquisi¢do de tecnologia e mais da construgdo deliberada de recursos
complementares: dados proprietarios e compartilhados na cadeia, competéncias técnicas e de
negocio, cultura orientada a dados e governancga responsavel.

Para a pratica gerencial, o modelo sugere uma sequéncia de decisdes. O ponto de partida
ndo ¢ a escolha da ferramenta, mas o inventario de dados e a definicao de quais capacidades de
marketing sdo prioritarias para a estratégia da organizacdo: uma cooperativa focada em fidelizar
cooperados priorizara inteligéncia de mercado e venda pessoal; uma agroindustria exportadora,
comunica¢do de atributos e desenvolvimento de produtos. Em seguida, vém as decisdes de
constru¢ao dos recursos complementares, competéncias, cultura e governanga de dados, e s
entdo a selegdo tecnologica. Essa ordem inverte a pratica comum, e ¢ precisamente essa
inversdo que a literatura de capacidades recomenda.

Como limitagdes, reconhece-se o carater integrativo, € ndo exaustivo, da revisdo, cuja
selecdo de estudos, embora guiada por protocolo explicito, ndo esgota o universo de
publicagdes; a natureza conceitual das proposicdes, ainda ndo submetidas a teste empirico; e a
amplitude do construto de agronegécio, que abriga cadeias e formas organizacionais
heterogéneas. Tais limitagdes delimitam com precisdao os proximos passos da agenda proposta,
que este artigo pretende inaugurar como linha de pesquisa continuada sobre inteligéncia
artificial, capacidades de marketing e crescimento das organiza¢des do agronegécio.
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