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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral propor um framework de estratégias de
marketing que auxiliem na legitimagdo da proposta de valor dos produtos das
cooperativas de leite do Rio Grande do Sul. Legitimagdo e proposta de valor sdo
temas que ja possuem significativa literatura, no entanto, com o recorte deste
trabalho, permanecem pouco investigados, o que confere relevancia a pesquisa.
Para tanto, utilizou-se a metodologia Design Science Research (DSR), que se
mostrou adequada para o objetivo proposto, por permitir a criacdo de artefatos que
interagem com o mundo real. A coleta de dados envolveu diversos atores da cadeia
de valor, entre eles, funcionarios de cooperativa responsaveis pelo gerenciamento
da proposta de valor, representantes comerciais que fazem a ligacdo entre a
cooperativa e o mercado, e clientes, que sdo os responsaveis por, de fato, gerar
valor. Além disso, como etapa de validagao, o framework foi submetido a um painel
de especialistas composto por um professor doutor e por um representante
comercial com vasta experiéncia no ramo de laticinios. Entre os principais resultados
encontrados, destaca-se a importancia de comunicar valores simbdlicos e
emocionais de forma clara, pois, quando bem compreendidos pelos consumidores,
esses valores podem se tornar decisivos na decisdo de compra. O framework
projeta uma proposta de valor integrada, por meio de um sistema em que as
cooperativas continuam focadas em comunicar seus valores por meio de atributos
econdmicos e funcionais, enquanto, entidades maiores, como associagbes e 6rgaos
representativos do setor, direcionam esforgos para a construgcdo de uma imagem
homogénea sobre o cooperativismo em nivel nacional. Essa comunicacgao, feita por
orgaos maiores, deve priorizar valores simbodlicos e emocionais, que tém o potencial
de impactar diretamente a legitimagdo do cooperativismo como um elemento de

destaque para os produtos das cooperativas no mercado de lacteos brasileiro.

Palavras-Chave: Proposta de Valor. Cocriagao de valor. Legitimagdo. Cooperativas

de leite. Design Science Research (DSR).



ABSTRACT

The main objective of this study is to propose a framework of marketing
strategies to support the legitimization of the value proposition of dairy cooperative
products in Rio Grande do Sul. Although legitimization and value proposition are
topics with significant existing literature, the specific focus of this study remains
underexplored, which highlights the relevance of this research. To achieve this, the
Design Science Research (DSR) methodology was applied, as it allows for the
creation of artifacts that interact with the real world and proved to be appropriate for
the proposed objective. Data collection involved various stakeholders in the value
chain, including cooperative employees responsible for managing the value
proposition, sales representatives who connect the cooperative to the market, and
customers, who are ultimately responsible for generating value. Additionally, as part
of the validation process, the framework was evaluated by a panel of experts
composed of a Ph.D. professor and a sales representative with extensive experience
in the dairy industry. Among the main findings, the importance of clearly
communicating symbolic and emotional values stood out, as these values, when well
understood by consumers, can become decisive in purchase decisions. The
framework proposes an integrated value proposition through a system in which
cooperatives remain focused on communicating their values through economic and
functional attributes, while larger entities, such as associations and representative
industry organizations, focus their efforts on building a unified image of cooperativism
at the national level. This communication should prioritize symbolic and emotional
values, which have the potential to directly impact the legitimation of cooperativism

as a differentiating element for cooperative products in the Brazilian dairy market.

Keywords: Value Proposition. Value co-creation. Legitimation. Dairy Cooperatives.

Design Science Research (DSR).
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1 INTRODUGCAO

O movimento cooperativista, como se conhece hoje, é um modelo ja
consolidado na histéria mundial. Conforme Flores (2020), suas prerrogativas, e até
mesmo suas bases legais, remontam ha décadas, ou até mesmo, séculos. De acordo
com o Anuario Coop 2023, da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras — OCB,
atualmente existem 3 milhées de cooperativas no mundo com um total de 1 bilhdo de
cooperados, o0 que representa 12% da populagdo mundial, e gera em torno de 280
milhdes de empregos. Ainda, no cenario brasileiro existem 4.693 cooperativas com
20,5 milhdées de cooperados que geram mais de meio milhdo de empregos.

Desde o inicio do movimento, o ramo agropecuario esteve intimamente ligado
ao cooperativismo. As cooperativas do agronegocio possuem papel central na
historia, como impulsionadoras do Brasil para o status de poténcia mundial
agropecuaria atual (FLORES, 2020). Desse modo, as cooperativas agropecuarias nao
s6 auxiliam na geracdo de renda para produtores, como também, criam caminhos
para a melhoria do sistema, com investimentos em armazenamento e
industrializacao, assisténcia técnica, educacional e social. Nesta perspectiva, o setor
de laticinios se destaca como impulsionador dos numeros do cooperativismo
agropecuario, pois, de acordo com o Ranking dos Maiores Laticinios do Brasil em
2023, do Milkpoint, das 10 maiores empresas captadoras de leite do Brasil, 05 sdo
cooperativas (MILKPOINT, 2023).

Assim, com o objetivo de aumentar ainda mais a expressao do cooperativismo
gaucho, no ano de 2022 foi langado o programa chamado de “RS 150 bi de
Prosperidade”, que busca partir dos R$ 81.9 bilhdes de faturamento em 2022
(OCERGS, 2023), e chegar ao numero de 150 bilhdes de faturamento anual das
cooperativas gauchas até 2027. Para alcangar esse objetivo, esta incluido como um
dos pilares do programa o acesso a novos mercados, para consolidar mecanismos
que aumentem a participagdo das cooperativas em mercados locais e possam gerar
novos negocios e incremento de receita (RSCOOP 150, 2023). Com esse objetivo
tracado, o fortalecimento da participacdo das cooperativas agropecuarias com seus
produtos no varejo pode ser visto como uma forma de aumentar o valor agregado de
sua producio e de acessar diferentes mercados, pois assim passam a aprimorar um

ponto de contato direto entre o consumidor final e suas marcas.
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Como consequéncia da busca por incremento no faturamento de seus
produtos no varejo, as cooperativas agropecuarias de leite precisam, ao mesmo
tempo, gerir a relagédo de sua marca com os produtores e criar uma proposta de valor
que as diferencie dos concorrentes no varejo tradicional. Tarefa em que iniciam sua
caminhada em relativa desvantagem, pois apesar de ja possuirem certa tradicdo no
varejo brasileiro, competem com grandes marcas globais que estdo presentes no
cotidiano das pessoas por geragoes.

E nesse ponto que o conceito de proposta de valor ao consumidor e seu bom
gerenciamento passam a ter importante papel no sucesso da empresa, pois é por
meio dele que os clientes perceberdo e lembrardo da marca. Leroi-Werelds (2019)
afirma que em salas de conselho de empresas, ao redor do mundo, persiste a
convicgdo de que todas as atividades de marketing devem estar direcionadas a
proposta de valor para o cliente. Portanto, a proposta de valor ao cliente, do ponto de
vista das cooperativas agropecuarias de leite do Rio Grande do Sul, sera tema central

nesse trabalho.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A criagao e o gerenciamento da proposta de valor ao consumidor sdo mais do
gque um conceito operacional para anuncios, pois estdo inseridas no core do negocio,
orientando as decisbes estratégicas de marketing para os principais publicos da
empresa. Conforme Payne et al.,, 2020, esse gerenciamento desempenha papel
fundamental na fungdo de comunicar aquilo que a empresa pretende entregar ao
mercado.

Do ponto de vista da empresa, a proposta de valor ao consumidor esta
intrinsecamente ligada a sua capacidade de utilizar seus recursos valiosos, raros e
inimitaveis para gerar vantagens competitivas sustentaveis (BARNEY, 1991). Esses
recursos sao utilizados como ferramentas para que as empresas levem valor de
forma eficaz ao cliente, pois estdo presentes na esséncia de suas decisdes
estratégicas de marketing (LIEWENDAHL, 2020) e podem aprimorar suas vantagens
competitivas (EGGERT et al., 2018). Os autores Payne et al. (2020) argumentam

que a construcdo de uma proposta de valor ao consumidor esta ligada ao processo
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de identificacdo dos recursos disponiveis na cadeia de suprimento da empresa e, a
partir disso, gerar valor ao atender as necessidades do mercado.

Por meio desse raciocinio da construgcao da proposta de valor a partir dos
recursos da cadeia de suprimentos da empresa, podem-se perceber oportunidades
para as cooperativas agropecuarias de leite ao levar em conta a grande cadeia de
fornecedores envolvida em seus negécios. No estado do Rio Grande do Sul, no ramo
agropecuario, segundo dados da OCB (2023), essa cadeia de fornecedores é
composta por 95 cooperativas, que geram 41.5 mil empregos, com 278.1 mil
produtores associados, que produzem milhdes de toneladas de matéria prima para
diversos produtos. E destas, o ramo de laticinios figura entre os principais geradores
de receita para a cadeia.

O setor leiteiro brasileiro, historicamente concentrado nas regides sul e sudeste
do Brasil, desempenha papel importante na economia dessas regides, especialmente
a partir da segunda metade do século XX, quando houve um aumento significativo na
produtividade e na qualidade da producéo de leite, impulsionado pela expansao do
mercado, pela introduc¢ao do leite longa vida e pelo aumento do consumo per capita,
que elevaram a produgédo e consolidaram a cadeia produtiva nacional (CEPEA, 2000).
No entanto, apesar desses avancos, os produtores enfrentam desafios crescentes,
como a redugao do prego pago ao produtor e 0 aumento das importagdes de lacteos
de paises vizinhos, que ameagam a sustentabilidade do mercado leiteiro no Brasil.

Levando em conta o ponto de vista da empresa para geragdo de valor, a
capacidade produtiva e industrial j& instalada e a necessidade de melhorias na
rentabilidade para cooperativas e produtores, pode-se afirmar que é necessario trilhar
caminhos em diregdo a uma proposta de valor que distingua os produtos das
cooperativas de leite das empresas tradicionais, pois no que diz respeito a qualidade
de produto acabado elas ja estdo aptas para competir de igual para igual com
qualquer outro player. Para este trabalho, serao consideradas as linhas de produtos
lacteos mais produzidos por cooperativas, como: leite em pé e na forma liquida,
creme de leite, leite condensado, queijos, iogurtes, bebidas lacteas, doces de leite,
manteigas, sobremesas lacteas e suas variagdes, como as enriquecidas com
proteina, de baixas calorias e zero lactose.

Desse modo, as cooperativas agropecuarias, em especial do ramo de
laticinios, ja possuem o aparato necessario para propor um valor diferenciado quando

o assunto € produto acabado. Porém, entre cooperativas e consumidores existe um
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mercado competitivo, onde propor valor é resultado de uma complexa cadeia de
atividades e atores, em que todos competem em busca da preferéncia do consumidor.
E preciso levar em conta, também, que o publico ndo é mais apenas um receptor
passivo de bens e servicos, mas um ator ativo que tem seu papel nas trocas e na
cocriagao de valor (MCCOLL-KENNEDY et al., 2017; CASPER FERM; THAICHON,
2021). Rintamaki e Saarijarvi (2021) afirmam que o valor € sempre determinado pelo
beneficiario no uso do produto ou servigo. As empresas nao criam valor diretamente,
mas oferecem proposicoes de valor que sdo entdo percebidas e avaliadas pelos
consumidores, reforcando a ideia de que o valor € cocriado no contexto de uso.

A partir da compreensao que, de um lado, a industria propde valor e, de outro,
o consumidor o torna realidade, surge o conceito de cocriacdo de valor, onde industria
e clientes sao vistos como atores independentes, e s6 através da convergéncia de
proposta e percepcdo que o valor realmente é de fato criado. Franklin e Marshall
(2019) afirmam que para criar valor € necessario que os consumidores participem,
interajam e engajem em dialogos com a empresa na busca da resolugdo de seus
problemas. Portanto, o valor & criado mutuamente pela interagdo entre empresa e
clientes.

A cocriagado de valor permite que as organizagdes alinhem suas ofertas as
necessidades dos consumidores. Por meio dela € possivel aumentar a percepgao de
valor, satisfagao e lealdade dos consumidores (YEN, 2023). Esse alinhamento pode
levar a legitimagcdo do mercado, uma vez que, conforme argumentam Baum e Oliver
(1991) e Bitektine e Haack (2015), a legitimagdo s6é ocorre quando as praticas da
organizacao sao validadas e aceitas como corretas por atores sociais e institucionais.
Bitektine e Song (2023) definem legitimacdo como uma percepgao ou suposicao
generalizada que as ag¢des de uma entidade sao desejaveis e adequadas dentro de
um sistema socialmente construido de normas, o que torna o consumidor ainda mais
importante nessa relagdo, pois € através do entendimento dos consumidores em
relagdo aos sinais que a empresa envia ao mercado que resultara a legitimacéo.

Para Humphreys (2010), compreender as maneiras pelas quais a legitimagéao é
estabelecida fornece insights sobre as estruturas culturais, normativas e legais que
orientam a pratica e a percepgdo do consumidor. A legitimagdo do mercado é
essencial para o sucesso de uma organizagao, pois permite que ela seja vista como
confidvel ao estar alinhada com as expectativas de seus publicos. Quando um

mercado é legitimado, a empresa consegue atrair mais facilmente recursos, parcerias
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e clientes, além de fortalecer sua posicdo competitiva. A legitimagdo ndo apenas
facilita a aceitagcédo social da empresa, mas também garante que suas praticas sejam
validadas por atores sociais e institucionais, o que ¢é fundamental para a
sobrevivéncia a longo prazo em ambientes altamente competitivos (BITEKTINE;
SONG, 2023).

Nesta perspectiva, existe ainda a influéncia do contexto em que o consumidor
esta inserido. Rintamaki e Saarijarvi (2021) enfatizam seu papel na percepgao de
valor, ao definir como uma experiéncia de preferéncia interativa e relativistica, onde
varios fatores que vao além do produto influenciam. Ainda, os autores afirmam que
existem dimensdes individuais, situacionais e de tempo especificas que influenciam e
moderam as percepgdes do cliente. Com isso, surgem oportunidades para as
empresas buscarem, através do gerenciamento de sua proposta de valor, a criagao
de momentos favoraveis a decisdo de compra. Assim, a criagcdo de valor para o
cliente € um processo dindmico, que varia de intensidade, de acordo com fatores
contextuais. Nao diz respeito apenas a um objetivo mensuravel de um produto ou
caracteristicas de consumidores, esta mais ligado a uma construgao preditiva que
envolve insights sobre como, em determinadas condigbes, consumidores avaliam
certos produtos ou servigos (RINTAMAKI; KIRVES, 2017).

Rintamaki e Kirves (2017) afirmam que empresas que estdo acima da média
entendem a necessidade de definir sua proposta de valor e trazer isso para o centro
de sua estratégia, pois assim €& possivel potencializar o investimento de tempo e
recursos de forma mais assertiva. Conforme mostram Caru e Cova (2007), e
Rintamaki e Saarijarvi (2021), os clientes detém poder na criagdo de valor. Cabe a
empresa gerenciar seus recursos para de alguma forma capturar esse valor. As
cooperativas estdo inseridas em um contexto diferente do padrao do mercado por
possuirem um proposito de desenvolvimento social acima do lucro desde sua
fundagao (SITE OCB, 2023). Com isso, surge uma oportunidade e um problema de
pesquisa que sera perseguido por essa dissertagdo, e que pode ser definido da
seguinte maneira: como articular estratégias de marketing que auxiliem na
legitimagdo da proposta de valor para produtos de cooperativas de leite do Rio
Grande do Sul?
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1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho é propor um framework de estratégias de
marketing que auxiliem na legitimagcdo da proposta de valor para produtos de

cooperativas de leite do Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, foram definidos:

A) Entender como o consumidor percebe valor nos produtos produzidos pelas
cooperativas agropecuarias de leite;

B) Descrever os meios mais eficientes para comunicar valor dos produtos produzidos
por cooperativas agropecuarias de leite;

C) Identificar oportunidades de captura de valor no momento da compra de produtos
produzidos pelas cooperativas agropecuarias de leite;

D) Entender como se da a legitimacao da proposta de valor de uma cooperativa na

perspectiva dos diferentes atores do mercado.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

A relevancia do sistema cooperativo € inegavel em qualquer cenario que esteja
inserido. No estado do Rio Grande do Sul, segundo dados do relatério Expressao do
Cooperativismo 2024 da OCERGS, as cooperativas fecharam o ano de 2023 com um
faturamento total de R$ 86.3 bilhdes de reais, sendo destes, R$ 48.6 bilhdes de reais
no setor agropecuario. Buscar melhorias ao cooperativismo nao diz respeito apenas a
incremento de faturamento de empresas, € preciso levar em conta o lado humano e o
desenvolvimento que o sistema leva as comunidades em que se insere. Portanto,
tratar de desenvolvimento do cooperativismo é tratar de desenvolvimento e bem estar
das pessoas. O que fica claro no relatério da OCERGS intitulado: A Expressao do
Cooperativismo Gaucho 2023, que mostra que o0s municipios que possuem
cooperativas apresentam maiores indices de educacio e renda conforme descrito na

figura 1.
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O volume de dinheiro movimentado por cooperativas deve aumentar ainda
mais nos préoximos anos, devido ao plano de desenvolvimento para o cooperativismo
gaucho, que visa chegar ao total de 150 bilhdes de reais em faturamento do setor até
2027 (RSCOOP 150, 2023). Para buscar esse aumento expressivo em faturamento, o
acesso a mercados é essencial e ja foi entendido como tal pelas cooperativas, tanto

que o tema possui um pilar exclusivo no programa de desenvolvimento.

Figura 1 - Cidades com cooperativas possuem indices de desenvolvimento em

educacao e renda mais altos.

0,741
0,675
Média dos municipios sem
cooperativas do RS
Média dos municipios com
cooperativas do RS
Educagao Renda

Fonte: Relatério OCERGS - A expressao do Cooperativismo Gaucho 2023, p. 17.

As cooperativas agropecuarias possuem uma orientacdo bastante forte a
produ¢cdo no campo. Desde o inicio, estiveram ligadas a melhorias relacionadas ao
incremento de producédo ou no sistema de comercializagao de insumos e produtos
crus, tanto que o setor ganhou forga em 1907 quando o entao governo do estado de
Minas Gerais langou o primeiro projeto cooperativista voltado ao setor agricola com o
objetivo de eliminar intermediarios na produgéo de café, que até entdo era controlada
por estrangeiros (SITE OCB, 2023).

Atualmente, cooperativas mais modernas estdo direcionando seus esforgos
para a transformagéo e agregacao de valor a essa matéria prima. Conforme dados do
relatério: A Expressao do Cooperativismo Gaucho 2024, 48 cooperativas possuem
planta agroindustrial no Rio Grande do Sul, onde processam matéria-prima e
agregam valor a mais de 100 produtos diferentes (RELATORIO OCERGS 2024).
Dessa forma, a capacidade industrial e o entendimento do setor em relagdo a

necessidade de agregar valor a cadeia, cada vez mais entregando ao mercado



19

produtos acabados e ndo apenas commodities, ja existe, e pode ser percebida
através desse movimento de industrializacdo do setor cooperativista.

Portanto, um conhecimento oriundo da academia, que possa servir como
direcionamento para a criagdo de valor, mostra-se oportuno no momento atual vivido
pelo sistema, uma vez que um dos objetivos finalisticos do plano de trabalho da
OCERGS ¢ apoiar as cooperativas no processo de inser¢cao em mercados.

Do ponto de vista académico, a pesquisa contribui ao agregar conhecimento
ao tema que ja é de interesse da comunidade, porém no contexto especifico das
cooperativas gauchas agropecuarias de leite, ainda é pouco estudado. Do ponto de
vista profissional, na visdo do pesquisador, o estudo serve como um embasamento
tedrico focado na realidade em que as cooperativas estédo inseridas, e pode ser util
como ferramenta norteadora de decisbdes estratégicas sobre como inserir os temas,
proposta e cocriagcdo de valor em toda cadeia, ao criar um entendimento de que o
assunto vai além dos departamentos de marketing e vendas.

As cooperativas do Brasil vivem um momento unico de engajamento coletivo
em busca de um objetivo, que é gerar R$ 1 trilhdo de faturamento anual até o ano de
2027. Foi a partir desse cenario que coube ao estado do Rio Grande do Sul buscar
R$ 150 bilhdes de faturamento anual (SITE SESCOOP RS, 2023). Para isso, o
acesso a mercados é importante e esta contido no plano de trabalho da OCERGS. O
presente estudo contribui na busca desse objetivo como uma ferramenta para gerir a
criacdo de valor dos produtos industrializados oriundos de cooperativas
agropecuarias de leite do RS e, consequentemente, melhorar o acesso a mercados,
pois de acordo com Payne, Frow e Eggert (2017), um bom gerenciamento da
proposta de valor possui papel chave em transformar os recursos da empresa em um
desempenho superior.

Ao buscar pelos temas relacionados a proposta de valor e a legitimagao de
mercados, € possivel perceber que ja existe interesse da academia ha algum tempo.
Porém, ao aprofundar um pouco o recorte, direcionado para ao tema deste trabalho
de proposta de valor e legitimagcdo de mercado em cooperativas, a literatura

disponivel se torna pequena, conforme quadro 1.
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Quadro 1 - Busca bases de dados.

RESULTADOS

CAPES Proposta de Valor, legitimagao Nenhum registro encontrado.
de mercado e cooperativas.
EMERALD Proposta de Valor, legitimagéo 6 registros encontrados
de mercado e cooperativas.
SCOPUS Proposta de Valor, legitimagao 4 registros encontrados
de mercado e cooperativas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Assim, a partir de buscas pelos termos “proposta de valor”, “legitimacao de

mercados” e “cooperativas” em portugués e em inglés em plataformas como CAPES,

SCOPUS e EMERALD, foram encontrados poucos artigos com esses termos, e

nenhum com o mesmo direcionamento deste trabalho.

Partindo dos pressupostos acima apresentados, em relagdo a oportunidade

criada pelo momento que as cooperativas vivem e o ambiente que estdo inseridas,

buscou-se na literatura uma base tedrica que sustente as discussdes relacionadas a

proposta de valor e a legitimagdo de mercados, que sao apresentadas no capitulo a

seqguir.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a revisdo de literatura para
formacdo da base tedrica deste estudo. Os principais tépicos abordados serio:
cooperativismo, proposta de valor ao consumidor, criagdo de valor e legitimagéao de

mercado.

2.1 COOPERATIVISMO

Como toda grande inovagdo na histéria da humanidade, o cooperativismo
surgiu de uma forte necessidade de um grupo de pessoas. O registro mais antigo de
uma cooperativa vem de Fenwick, na Escocia, onde em margo de 1761 em uma casa
de campo alguns teceldes formaram a Sociedade de Teceldes de Fenwick (SITE ICA,
2023). A primeira cooperativa nos moldes modernos teve inicio com o movimento de
teceldes na cidade de Rochdale no interior da Inglaterra em 1844, como resposta ao
aumento do desemprego e aos baixos salarios pagos pelas empresas inglesas apds a
revolugdo industrial. Entdo um grupo de 28 trabalhadores se uniu para montar seu
préprio armazém, para com isso fazer compras de alimentos em grandes quantidades
e barganhar melhores precos, com a condi¢ao de que tudo que fosse adquirido seria
dividido igualitariamente entre o grupo. Surgia ali a primeira cooperativa moderna do
mundo, a “Sociedade dos Probos de Rochdale”, que apds 4 anos de existéncia, ja
contava com 140 membros. Doze anos apos sua criagéo, ja possuia 3.450 sdcios e
via seu modelo se propagar por varios outros paises (SITE OCB, 2023).

No Brasil, a histéria do cooperativismo tem seu inicio junto a Proclamacéao da
Republica, conforme afirma Flores (2020), a primeira cooperativa brasileira surgiu em
1889, logo apos o Brasil deixar de ser império. O modelo teve seu primeiro
representante na cidade de Ouro Preto, em Minas Gerais, onde produtores locais
organizaram uma cooperativa de consumo, a fim de conseguir melhores precos para
a compra de insumos para suas atividades. Assim surgiu a primeira cooperativa
brasileira, a Cooperativa Econdmica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto.
Conforme dados da OCB (2023), logo apds surgiram outras cooperativas no mesmo
estado, e outras em Pernambuco, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul,

estado que atualmente possui a mais antiga cooperativa brasileira em atividade, a
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“Sicredi Pioneira”, que foi fundada pelo padre Theodor Amstad, em 1902, como forma
de melhorar a vida das pessoas da cidade de Nova Petropolis.

Existem alguns marcos na histéria do cooperativismo brasileiro que moldaram
a forma como o sistema esta organizado hoje, como o ano de 1965, marcado pelo
surgimento da entidade de representagao do setor, a Organizagcdo das Cooperativas
Brasileiras - OCB. Dois anos mais tarde, em 1971, foi criada a lei 5.764/71, que
regulamentou a criacdo de cooperativas com a instituicdo de um regime juridico
préprio. E no ano de 1995, em que o primeiro ndo europeu a presidir a Alianga
Cooperativista Internacional - ACI foi um brasileiro, fato que contribuiu para o

desenvolvimento do sistema no Brasil (OCB, 2023).
2.1.1 Organizacao do Cooperativismo no Brasil

O cooperativismo se difere dos demais modelos de negdcios por ter em sua
esséncia a unido entre pessoas, e ndo apenas o lucro. E um modelo de organizagéo
e ndo uma empresa. Para tanto, existem 7 principios, descritos no quadro 2, que

norteiam as cooperativas desde Rochdale e ainda hoje fazem sentido.

Quadro 2 - Principios do cooperativismo.

PRINCIPIO CARACTERISTICAS

1 - Adeséo voluntaria e livre. Garante que todas as pessoas sao aptas a usufruir dos
servigos das cooperativas, desde que estejam dispostas
a aceitar suas responsabilidades de sécio, sem
discriminancao de qualquer tipo.

2 — Gestao democratica pelos | Cooperativas sdo organizagcdes democraticas
associados. controladas por seus cooperados, que participam das
decisdes com poder de voto igualitario.

3 - Participacao econbmica Associados contribuem equitativamente e controlam
dos associados. democraticamente o capital da cooperativa. As sobras
sao utilizadas para o desenvolvimento das cooperativas,
apoio a outras atividades aprovadas pelos socios ou
redistribuicdo proporcional.

5 - Educacgao, formagao e E missdo das cooperativas oferecerem educacéo e
informacao. treinamento para todos que se envolvem em suas
atividades, a fim de que eles possam contribuir
ativamente para seu desenvolvimento.
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6 — Intercooperacao. Cooperativas devem trabalhar juntas para atenderem
seus socios mais efetivamente e para fortalecerem o
movimento, através de federagdes, centrais,
confederacdes etc.

7 — Compromisso com a Cooperativas possuem em sua esséncia a busca pelo
comunidade. desenvolvimento das comunidades em que estao
inseridas, através de politicas de responsabilidade social
aprovadas por seus membros.

Fonte: Principios do Cooperativismo. Site OCERGS, 2023. Adaptado pelo autor.

Portanto, as cooperativas possuem entre os seus principios, valores que
buscam o bem da comunidade. Ao tratar do tema cooperativismo, se esta trabalhando
em um universo muito maior do que apenas a busca pelo lucro puro e simples. As
cooperativas possuem uma missao maior, através dessa ligagédo com o associado e
com as comunidades.

No Brasil, o sistema cooperativo esta organizado em 7 ramos de negdcio,

conforme demonstrado no quadro 3.

Quadro 3 - Os 7 Ramos do cooperativismo no Brasil.

RAMO ATIVIDADES

Agropecuario Composto por cooperativas que se destinam a promover
prestacdes de servigos relacionados a atividades
agropecuarias, extrativistas, agroindustriais e pesqueiras,
cujos cooperados detém os meios de produgao.

Crédito Fornecem os mesmos tipos de servigo que outras instituicdes
financeiras, como cartdes de crédito, financiamentos e etc.
Também sao reguladas pelo Banco Central e possuem os
mesmos acessos a instrumentos do mercado financeiro que
bancos tradicionais.

Consumo Se destinam a compra de produtos e/ou servigcos para seus
cooperados.
Infraestrutura Cooperativas ligadas ao ramo habitacional, energia elétrica,

telecomunicacoes e etc. Buscam melhorias na infraestrutura
destinada aos seus cooperados.

Trabalho, produgao de Cooperativas que se destinam a organizar a prestacao de
bens e servicos servigos especializados a terceiros ou producao de bens
comuns.
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Saude Promovem e cuidam da saude humana, constituidas por
profissionais da area da saude e usuarios desses servigos.

Cooperativas de Integram as atividades de prestagéo de servigo de transporte
transporte de cargas ou passageiros, cujos cooperados detém a posse
dos veiculos.

Fonte: Site OCERGS, 2023. Adaptado pelo autor.

Através dessa divisao, que engloba todos os tipos de cooperativas possiveis,
elas sdo capazes de atingir uma maior representatividade frente a sociedade e ao

governo na busca de seus objetivos.

2.1.2 Cooperativismo Agropecuario

O setor agropecuario esteve ligado ao cooperativismo desde os seus primeiros
dias no Brasil. Foi em Minas Gerais, em 1907, que foi langado pelo governo o
primeiro projeto de cooperativa voltada ao ramo, com o objetivo de eliminar os
intermediarios na venda da producao de café, que até o momento era controlada por
estrangeiros (SITE OCB, 2023). As cooperativas agropecuarias contribuem
ativamente no processo de transferéncias de tecnologia ao campo, e contam com um
dos mais modernos e atuantes modelos de assisténcia técnica ao produtor rural
brasileiro (SITE OCB, 2023). Realizam fortes investimentos na modernizagdo e na
ampliagdo do modelo de negdcio, e com isso, fortalecem ndo s6 a agricultura, mas
toda economia do pais.

Segundo dados da OCB, 32% das cooperativas do mundo s&o do ramo
agropecuario. No Brasil sdo 1.185 cooperativas neste ramo, com mais de 1 milhdo de
cooperados, que geram 250 mil empregos diretos. No Rio Grande do Sul, conforme o
relatério “A Expressdo do Cooperativismo Gaucho 2024”, da OCERGS, o ramo
agropecuario € o economicamente mais forte do estado, que conta com 95
cooperativas, 269,9 mil produtores associados e gera 39 mil empregos diretos. Opera
principalmente nas cadeias de producédo de graos (soja, trigo, milho, arroz, entre
outros cereais), laticinios (leite e seus derivados), proteina animal (suinos, aves e
bovinos), hortifrutigranjeiros (maca, citricos, morango e hortaligas), vitivinicultura (uva
e seus derivados) e lanificio (Ias e seus derivados).

Ainda nessa perspectiva, o ramo agropecuario possui como atividade

complementar operagcbes de varejo, como supermercados, postos de combustivel,
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lojas de materiais de construgdo e agropecuarias. Das 95 cooperativas do estado, 48
possuem atividade industrial, onde processam matéria-prima e agregam valor a mais
de 100 produtos diferentes. Nesse contexto, 17% das agroindustrias possuem
faturamento superior a 1 bilh&o de reais, conforme figura 2. A partir desse movimento
de ganho de escala, surgem novas possibilidades de agregar valor a producéo ao
acessar mercados, além de uma proposta de valor superior, € ndo apenas venda de

commodities.

Figura 2 - Faturamento anual agroindustrias RS.

56%
15%
Acima RS 300 mi . RS 100 mi Até
de RS 1bi a RS 1bi a RS 300 mi RS 100 mi

Fonte: Relatério OCERGS - A expressao do Cooperativismo Gaucho 2024, p. 23.

2.1.3 Cooperativismo Agropecuario de Lacteos

Historicamente, o setor leiteiro sempre teve grande relevancia nas regides Sul
e Sudeste do Brasil, onde se encontram as principais bacias produtoras do pais. A
partir da segunda metade do século XX, a produgao de leite no Rio Grande do Sul
comegou a crescer em produtividade e em qualidade, impulsionada pela expansao do
mercado e pela comercializagdo do leite longa vida, que ampliaram os horizontes de
producao e distribuigdo no estado (CEPEA, 2000). Isso colaborou para o consumo de
leite e derivados no Brasil passar de 100 litros por habitante na década de 1980, para
170 litros por habitante em 2021. Além disso, a produgao brasileira de leite aumentou
em 497% entre 1974 e 2021, e a produtividade das propriedades subiu 337% no
mesmo periodo (VILELA, 2023). Portanto, o mercado brasileiro aceitou a produgéo

nacional de leite, e os produtores responderam aumentando sua oferta ao mercado.
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Atualmente, os produtos lacteos brasileiros sdo consumidos em todo o pais, inclusive
compondo as cestas basicas na forma de leite UHT, leite em pd e seus derivados.
Isso resultou em um importante fortalecimento da cadeia produtiva nas ultimas
décadas.

Entretanto, apesar do aumento significativo no consumo e na produgéao de leite
no Brasil, os produtores enfrentam desafios, como a queda do prego real pago ao
produtor, que sofreu uma reducgéo de 50% entre as décadas de 1970 e 2020 (VILELA,
2023). Além disso, o forte aumento das importagdes de lacteos nos ultimos anos tem
se mostrado um problema para a cadeia produtiva. Somente no primeiro semestre de
2023, o Brasil importou 1 bilhdo de litros de leite de paises vizinhos, como Uruguai e
Argentina, o que representa um aumento de 300% em relagéo ao total importado no
mesmo periodo de 2022 (JACINTHO, 2023). A situacao se agrava, pois, esses paises
conseguem produzir leite a um custo inferior ao do Brasil, interferindo negativamente
no mercado nacional.

De acordo com Jacintho (2023), as diferengas na escala de produgao sao
enormes. Na Argentina, a produgcdo é realizada por grandes propriedades com
manejo profissionalizado e alto nivel tecnoldgico. A titulo de comparacédo, a Argentina
possui cerca de 10 mil fazendas que produzem, cada uma, cerca de 1,1 milhdo de
litros de leite por ano, enquanto que no Brasil existem 1 milhdo de pequenos
produtores, com uma produgado média de 35 mil litros de leite por ano cada.

Essa inundacdo do mercado com produtos oriundos de paises do Mercosul
esta relacionada a queda drastica dos pregcos dos lacteos em todo o mundo. Esses
paises buscam reduzir seus custos logisticos ao acessar o grande mercado
consumidor brasileiro, o que fez a média de importacao de lacteos, que antes variava
de 1% a 3%, saltar para 12% em 2023. Além disso, ha investigacdes sobre a pratica
de triangulacdo de leite produzido na Nova Zeléandia e processos ilegais de
reidratacao desse leite em pd no Brasil, para ser misturado com leite nacional e
direcionado as confeitarias (JACINTHO, 2023). Tudo isso impacta diretamente toda a
cadeia produtiva de leite, especialmente as cooperativas, que se esforcam para
manter um mercado saudavel para o produtor. Entretanto, o cooperativismo tem feito

movimentos no sentido de organizagao do setor em busca de um objetivo comum.
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2.1.4 Programa RS 150 Bi

Em agosto de 2022 a Organizacado das Cooperativas Brasileiras - OCB langou
o desafio, ao setor cooperativista, de alcancar 1 trilhdo de faturamento e 30 milhdes
de cooperados até o ano de 2027. Movimento que ficou conhecido como “Brasil 1 Tri
de Prosperidade”, pois conforme o presidente da OCB Marcio Lopes Freitas, todo
dinheiro gerado dentro das cooperativas se transforma em qualidade de vida e
oportunidades a populacdo. Com esse movimento, o sistema passa a apoiar o
crescimento das unidades estaduais de maneira integrada (SESCOOP/RS, 2022).

Através do langamento do programa pela entidade federal, a Organizagao das
Cooperativas do Estado do Rio Grande do Sul - OCERGS, instituiu o plano gaucho
para desenvolvimento do cooperativismo: o RS Coop 150 bi de Prosperidade, que
prevé a meta de partir dos atuais R$ 81.9 bilhdes de faturamento em 2022, para R$
150 bilhdes de faturamento, 4 milhées de associados, 100 mil empregos diretos, R$
300 milhdes de investimentos em capacitagdo e R$ 7,5 bilhdes de sobras liquidas
anuais até 2027 (RS COOP, 150BI).

Para alcangar esse objetivo, 0 RS 150 bi possui projetos destinados as areas
entendidas como essenciais pelo sistema, tais como: fortalecimento e representacao
institucional; relagdes trabalhistas; gestdo tributaria; ampliagdo de crédito e
financiamento; comunicacao; investimento de logistica; conectividade; geracao de
energia; aliangas estratégicas de TI; gestdo, governanga e ESG; desenvolvimento
profissional; inovagao; e acesso a mercados, que visa criar e consolidar mecanismos
para aumentar a participagdo das cooperativas em mercados estaduais, nacionais e
internacionais.

Ainda, nessa perspectiva, o projeto de acesso a mercados contido no
programa impacta diretamente na busca pela meta de RS 150 bi, por abranger
negocios que podem impulsionar indicadores financeiros das cooperativas (RSCOOP
150 BI). Portanto, existe um plano de expansado do cooperativismo, coordenado
nacional e localmente, que gera um momento historico onde todo sistema esta
dedicando esforcos e investimentos para buscar melhorias no que diz respeito ao

acesso a mercados, meta que vai ao encontro dos objetivos deste estudo.
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2.2 LEGITIMACAO DE MERCADOS

As discussbes sobre legitimagdo remontam ao inicio do século passado.
Iniciaram-se no campo da sociologia, com Max Weber discutindo a aceitagéo e
justificagdo do poder ou autoridade como legitima dentro de uma sociedade (WEBER,
1978). Atualmente o tema é debatido em escolas de administragdo e marketing, onde
também passou por evolugdes.

Por muito tempo, o conceito de legitimacdo foi entendido pelas empresas
apenas como o cumprimento de exigéncias e normas legais, onde uma organizagao
seria legitima na medida em que suas atividades estivessem de acordo com normas e
procedimentos impostos pelas autoridades (DIEZ; BLANCO; DIEZ, 2020). Contudo,
as discussdes evoluiram desde entdo, e hoje os conceitos de Suchman (1995) e
Bitektine e Song (2023) definem legitimagdo como uma percepgao ou Suposi¢cao
generalizada, de que as agdes de uma entidade sdo desejaveis, adequadas ou
apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de normas, valores,
crengas e definigbes.

De acordo com Haack, Schilke e Zucker (2021), os estudos sobre legitimacao
sempre se concentraram em entender dois componentes principais: a propriedade e a
validade. Além disso, os autores adicionaram um terceiro elemento nesta avaliagao: o
consenso, que define o nivel de concordancia entre os avaliadores em relagao as
crengcas sobre propriedade. Esses conceitos sdo centrais para compreender a
legitimidade das ac¢des e entender conflitos em contextos sociais e organizacionais.

A propriedade opera no nivel individual da legitimacdo e tem ligagdo com a
afirmacao de um avaliador sobre as acbdes de determinada entidade, que podem ser
apropriadas dentro de seu contexto social (TOST, 2011). Os avaliadores normalmente
fazem seu julgamento sobre propriedade de forma passiva, quase intuitiva, de modo
rapido e sem esforgos para avaliagao (HAACK; SCHILKE; ZUCKER, 2021).

A validade é o componente da organizagdo, que esta no nivel coletivo.
Descreve a aceitabilidade e a percepgcédo generalizada de que suas agdes séo
adequadas dentro daquele contexto social. E uma vez formada, passa a existir como
um fato social independente, enviando sinais aos avaliadores sobre aquele arranjo
social ser natural e inevitavel (HAACK; SCHILKE; ZUCKER, 2021).

As percepgdes sobre validade sdo impulsionadas por autorizagdes, quando um

expert ou autoridade na area reconhece aquilo como legitimo, ou por endosso,
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quando os pares dos avaliadores aceitam aquilo como legitimo. S&o fontes de
validade da legitimagdo: midia, governo e as “vozes das pessoas comuns”
(BITEKTINE; HAACK, 2015; VAARA, 2014).

Haak, Schilke e Zucker (2020) argumentam que o consenso seria o link faltante
entre propriedade e validade. Pode ser definido como o nivel que diferentes
individuos de um grupo concordam com a legitimagdo de determinada entidade em
seu contexto social, pois, segundo os autores, existe uma brecha entre propriedade e
validade que merece atengao, porque o conceito de propriedade possui ligacdo com a
avaliacdo individual, e o conceito de validade esta ligado com a avaliagdo aceita como
comum pela sociedade. Porém, essa aceitagdo pode levar individuos a nao
manifestar suas crencas verdadeiras sobre propriedade ao entender aquele arranjo
que esta posto como certo e imutavel. Dessa forma, mesmo mercados legitimados
podem possuir diferentes niveis de consenso entre a populagdo, que variam de
acordo com o tempo e podem influenciar no aumento do nivel da legitimacao ou até
iniciar um processo de deslegitimacdo do mercado. O quadro 4 resume o0s

componentes da legitimag&o.

Quadro 4 - Componentes da legitimagéo.

COMPONENTES DESCRIGAO AUTORES

DA LEGITIMAGAO

Propriedade Refere-se a avaliacdo individual de que as acdes | Tost (2011); Haak,
de uma entidade sdo apropriadas dentro de | Schilke e Zucker
determinado contexto social. E um julgamento | (2020)

passivo e quase intuitivo.

Validade Avaliagdo coletiva sobre a aceitabilidade e | Haak, Schilke e
adequacao das agbes de uma organizagdo, que | Zucker (2020)
passa a ser vista como natural e inevitavel dentro
de um contexto social.

Consenso Trata-se do nivel de concordancia entre diferentes | Haak, Schilke e
avaliadores sobre a legitimidade de uma entidade, | Zucker (2020)
conectando os julgamentos individuais de
propriedade com a aceitagao coletiva (validade).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legitimacdo € um processo socialmente construido, portanto totalmente
dependente do contexto em que o objeto a ser legitimado esta inserido. Ao levar isso

em conta, pesquisadores reconhecem que as organizagbes nao operam em
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ambientes homogéneos. Segundo Diez, Blanco e Diez, 2020, o critério de julgamento
de legitimagao das instituicdes pode ser diferente de acordo com o ambiente em que
ela esta inserida. Os autores apontam que existem divergéncias sobre as formas de
entender se um mercado esta ou ndo legitimado. Nesta dissertagao serao utilizados
os conceitos de legitimagdo através de julgamentos baseados em dimensdes que,
segundo os autores, deve ser utilizada em ocasides onde se busca clareza sobre os
motivos e caracteristicas mais marcantes que definem a legitimagao da organizacgao.

Diez, Blanco e Diez, 2020 apontam sete dimensdes que devem ser avaliadas
para definir se o0 mercado esta legitimado. A primeira é a dimensao cognitiva, que € a
mais analisada por pesquisadores, e também ¢é a mais dificii de ser medida.
Refere-se a percepgdo e a compreensdo que os stakeholders tém sobre uma
organizacao, baseada nas informacgdes disponiveis sobre suas atividades e praticas.
Legitimidade s6 é construida quando as ag¢des da organizag&o sao compreensiveis e
alinhadas com as expectativas culturais e sociais. Quanto mais informacgdes
disponiveis em relacdo a empresa, maior sera o nivel de compreensao sobre a
organizagdo, e consequentemente, sobre a legitimagdo. Essa dimensao pode ser
medida através dos niveis de conhecimento do publico sobre a organizagao e suas
atividades. A legitimagado cognitiva emerge quando a sociedade passa a entender e
considerar os processos, estruturas e comportamentos das liderangas da empresa
desejaveis e necessarios (PALAZZO; SCHERER, 2006 e DIEZ; BLANCO; DIEZ,
2020).

As caracteristicas criticas para medir a dimensédo cognitiva sado produtos,
servicos e caracteristicas estruturais. Assim, produtos e servigos sao legitimados
através de sua qualidade percebida, utilidade e facilidade de uso. O nivel de
legitimagdo € alcangado quando o novo produto € considerado estabelecido. Ja as
caracteristicas estruturais sédo legitimadas quando atores sociais |hes atribuem uma
forma conhecida em suas percepg¢des como: instalagdes fisicas, tipo de empresa
juridica, longevidade, experiéncia, dimensdes da organizagdo e expansdo do
mercado (ALMOBAIREEK; ALSHUMAIMERI; MANOLOVA, 2016).

A segunda dimensdo é a regulativa, conceito que reflete a conformidade das
acdes da empresa com padrbes estabelecidos por autoridades. Esta ligado a
capacidade da organizacado de evitar sancgdes legais, respeitar legislagdes e manter
sua licenca para operar. Existem seis campos que podem ser avaliados:

conformidade com legislagbes e regulagdes; preocupagdo com 0 meio ambiente;
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saude e seguranga; pagamento de impostos; cumprimento de regras de néao
discriminagao e igualdade e penalizagao das liderangas que ndo cumprem as regras
(DIEZ; BLANCO; DIEZ, 2020). Essa dimensdo é avaliada através de auditorias,
relatorios de regulamentacao e analise de penalidades ou san¢des recebidas.

A terceira dimensdo € a moral, que esta ligada as percepgbes de
imparcialidade e justica nas agbes de uma organizagao. Desse ponto de vista, a
instituicdo se torna legitima quando seus valores, agdes, técnicas e procedimentos
utilizados para atingir os objetivos estdo de acordo com valores morais da sociedade
(GALASKIEWICZ, 1985). A avaliagdo da dimensdo moral se da através das acdes da
empresa baseadas em cinco critérios: fazer a coisa certa, disseminagdo da
informacéao, controles éticos, ir além da regulacédo e estar em harmonia com valores
sociais.

A dimensdo pragmatica € a mais tangivel de todas as dimensdes (SUCHMAN,
1995 e DIEZ; BLANCO; DIEZ, 2020), pois é baseada em interesses e beneficios
tangiveis, que a organizacao oferece aos stakeholders, sendo atingida quando a
instituicdo € capaz de atender suas necessidades e aspiragdes de forma clara e
precisa. A avaliacdo dessa dimensao se da através de dois conceitos: satisfacao das
necessidades e aspiragoes e criacao de valor para stakeholders.

A dimensao gerencial pode ser entendida como a legitimidade da gestdo do
ponto de vista estratégico. Tem ligacdo com a forma como as liderancas criam
politicas e estratégias em busca de um objetivo. Pode ser dificil de ser observada, no
entanto, existem formas de torna-las mais explicitas, como a obtencao de certificados
de qualidade ou exceléncia em gestdao. A medigcdo da dimensao gerencial envolve
avaliagdo de mecanismos organizacionais como: missdo; objetivos e estratégia;
lideranga comprometida; estrutura financeira e solvéncia; capacidade de agao e
reacdo; e experiéncia no setor (DIEZ; BLANCO; DIEZ, 2020).

A dimensao técnica pode ser entendida como a legitimagao da gestao do ponto
de vista tatico, através das acdes da média geréncia. Reside no fato de a organizacao
realizar suas atividades e de entregar resultados com os maiores niveis de
competéncia e eficacia possiveis. Sao indicadores importantes: a utilizacdo de
tecnologias atualizadas, ter em seu quadro os melhores profissionais possiveis,
equipe adequadamente treinada, desenvolvimento de novas técnicas, processos de
gestdo e garantia de qualidade (DIEZ; MADRID; DIEZ, 2019). Ainda, a dimens&o

técnica pode ser medida através de certificacbes e processos operacionais;
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documentagdo e comunicagao efetiva desses processos; garantia de qualidade do
produto final e qualificacdo e treinamento de seus colaboradores (DIEZ; BLANCO;
DIEZ, 2020).

A sétima dimensdao é a emocional, que pode ser definida como uma
manifestacdo natural e individual de respostas neuromecéanicas e hormonais, que
predispdem as pessoas a reagir de forma especifica a determinados estimulos. Essa
dimensao impacta os individuos quando eles se sentem afirmados e reforgam seu
sentimento de autoestima por meio da identificacdo com a organizagéo (TOST, 2011;
DIEZ; BLANCO; DIEZ, 2020). Dessa forma, essa dimensdo é baseada nos
sentimentos dos individuos que em alguns contextos como esportes, religido, politica,
etc., podem ser a base de toda a legitimagdo da organizagédo, quando a audiéncia
assume que ela representa seus ideais. Essa dimensdo possui trés subdivisdes:
senso de pertencimento, que ocorre quando o individuo acredita que a organizagao
compartilha dos mesmos valores que ele (SUCHMAN, 1995); emocgdes afetivas, que
envolvem as emogdes que o individuo nutre em relagao a instituigcao; e identificacao
relacional, que se tem ligagdo com a forma como os individuos se conectam
emocionalmente com a organizagéo por meio de relacionamentos positivos, os quais
podem criar um clima organizacional que promova felicidade, amizade e dependéncia
afetiva, influenciando a percepcéo de legitimidade (DIEZ; BLANCO; DIiEZ, 2020).

Essas dimensdes interagem entre si e podem influenciar a percepgéao geral de
legitimidade de uma organizagdo. Podem ser percebidas tanto por percepg¢des dos
stakeholders quanto por medicdo de dados, sendo essenciais para sua aceitacéo e
sucesso no ambiente social e econémico. O quadro 5 resume as dimensdes da

legitimagao.

Quadro 5 - Dimensdes da legitimacao.

DIMENSAO DA DESCRIGAO AUTORES

LEGITIMAGAO

Dimenséao Cognitiva Refere-se a percepgdo e a compreensdo das | Diez, Blanco e
atividades da organizagdo pelos stakeholders, | Diez (2020);
baseando-se nas informacdes disponiveis sobre | Palazzo e Scherer
suas praticas e alinhamento com expectativas | (2006)

culturais.
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Dimensao Esta ligada a conformidade com normas e regras | Diez, Blanco e
Regulatéria legais estabelecidas por autoridades (ex.: saude, | Diez (2020)
seguranga, meio ambiente, igualdade, pagamento
de impostos).

Dimenséao Moral Envolve a percepgdo de que as agdes de uma | Galaskiewicz
organizagao sao justas e éticas, alinhadas com os | (1985); Diez,
valores morais da sociedade. Blanco e Diez

(2020)

Dimensao Baseia-se na satisfacdo das necessidades dos | Suchman (1995);

Pragmatica stakeholders, oferecendo beneficios tangiveis e | Diez, Blanco e
claros. Diez (2020)

Dimensao Gerencial Refere-se a legitimidade das politicas e estratégias | Diez, Blanco e

de gestdo adotadas pela organizagdo, incluindo | Diez (2020)
certificacbes e exceléncia na gestao.

Dimensao Técnica Relaciona-se a competéncia técnica da | Diez, Madrid e
organizagdo, incluindo o uso de tecnologias | Diez (2019); Diez,
avangadas, treinamento de colaboradores e | Blanco e Diez
garantia de qualidade. (2020)

Dimensdo Emocional | Reflete as reagdes emocionais dos individuos em | Suchman (1995);
relacdo a organizagdo, incluindo senso de | Diez, Blanco e
pertencimento, identificagdo relacional e emogdes | Diez (2020)

afetivas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao compreender o conceito de Bitektine e Song (2023) de que legitimacao € a
suposicao generalizada em que as agdes de uma entidade sado adequadas dentro de
um sistema de normas e valores daquele publico, é preciso levar em conta o conceito
de habitus emocional definido por Voronov e Vince (2012) com base nos estudos
anteriores de Bourdieu (1984), onde habitus emocional é a tendéncia em produzir
certas emocgdes, desejos e fantasias de uma maneira semi automatica, que sao
prescritas e valorizadas no campo particular e que correspondem a posi¢cao do
individuo nele (VALOR; RONDA; ABRIL, 2021). Estudos mostram que as emogdes
externadas por individuos em relagdo ao produto que esta sendo consumido fazem
parte de seu habitus emocional (Hur, 2020), e ainda esses sentimentos podem
resultar em uma intensificacdo das emocgoes relacionadas aquele consumo. Portanto,
essas emocgdes se tornam importante ponto de atengao a partir do momento em que
sao divididas por membros de determinados grupos sociais 0os quais influenciam uns
aos outros e podem sofrer alteragdes a partir de agdes estratégicas dos participantes
do mercado (STEPHENSON et al., 2010).

Estudos como os de Valor, Ronda e Abril (2021) e Tost (2011) corroboram com
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os conceitos de Voronov e Vince (2012) ao apontarem que a legitimagcdo de um
mercado pode ser influenciada por seus atores, como resultado de um trabalho
institucional e de acdes propositais de individuos e organizagdes. No entanto, ao lidar
com produtos existentes, os individuos tendem a se engajar de modo passivo,
conformando-se as expectativas culturais de modo que a aceitacdo impulsiona o
julgamento da legitimidade generalizada. Para a expansdo de um mercado, se faz
necessaria a criagcdo de mecanismos que incentivem individuos a se afastarem dos
arranjos aceitos passivamente para estagios de avaliacdo e modos de julgamento
(VALOR; RONDA; ABRIL, 2021).

A responsabilidade social corporativa tem se mostrado importante estratégia
nao mercadoldgica na busca por legitimagdo ao evocar logicas institucionais que
possuam ligacdo com o bem estar coletivo. Quando empresas se engajam ativamente
em acgoes pela comunidade, elas podem experimentar uma melhora na forma como a
sociedade as entende, e na satisfacdo de seus consumidores (YING; WEI; YINGBO,
2022), o que pode impactar diretamente em seus resultados. Em seu estudo sobre
responsabilidade social corporativa, Mellahi et al. (2016), sugerem que as empresas
devem se engajar também em atividades ndo mercadoldgicas ao entrarem em novos
mercados, para buscarem legitimagao face as pressodes e as prioridades locais.

Conforme Ying, Wei e Yingbo (2022), a cobertura midiatica tem mostrado
relevante impacto na performance financeira das empresas. Portanto, o
gerenciamento das formas como a empresa se comunicara com a comunidade, nao
apenas em agdes mercadolégicas, mas abastecendo a midia com informagbes
relevantes sobre todos os campos da empresa, tem potencial de reduzir a assimetria
de informagdes entre stakeholders, o que pode facilitar a comunicagao entre empresa
e comunidade, e ainda prover aos participantes do mercado informagdes relevantes
sobre a empresa, que impactarao diretamente em sua legitimacgao.

Do ponto de vista da empresa, legitimagdo € um recurso critico que pode
melhorar sua performance no mercado. Empresas buscam gerencia-la ao enviar
sinais positivos a sociedade, para influenciar seus julgamentos (BAUM; OLIVER,
1991; BITEKTINE; SONG, 2023). No entanto, atualmente as pessoas sao expostas a
multiplos estimulos diariamente, que tornam impossivel que toda informacgéao recebida
seja processada. Porém, existem dois fatores que podem fazer com que esses
estimulos sejam percebidos: acessibilidade e fit de valores. Eles funcionam como

filtros que reduzem e aumentam o que é entendido pelo nivel consciente do publico
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(BARGH, 2006). Essa caracteristica € descrita por Bargh (2006), como elemento do
comportamento social inconsciente, onde se cria uma atencao seletiva que pode ser
ferramenta poderosa frente a abundancia de informacgao disponivel no ambiente atual.

A existéncia desse filtro inconsciente tem ligagdo com o efeito das logicas
institucionais nos julgamentos e comportamentos dos individuos (BENARD; SIERRA;
YSA, 2019). Conforme Bargh (2006), pode-se esperar que uma ativagcdo de uma
determinada logica institucional torne os individuos mais receptivos aos estimulos
subsequentes, que sdo mais consistentes com essa ldgica. As légicas institucionais
quando bem gerenciadas, podem ativar certos conjuntos de normas, valores e
esquemas cognitivos que tenham maior probabilidade de serem compativeis com os
conjuntos de normas e valores dos avaliadores, para que assim, fagcam seus
julgamentos em relagdo a empresa (BITEKTINE; HAACK, 2015), bem como, quais
caracteristicas da organizagdo sdo percebidas como importante. Para Bitektine e
Song (2023), apesar de possuirem importante efeito na legitimacdo do
posicionamento da empresa, as logicas institucionais permanecem um tema pouco
abordado no campo da teoria e pesquisas gerenciais.

As logicas institucionais abrangem sistemas de valores e regras que guiam
comportamentos de atores sociais, provém significado a sua realidade (THORNTON,;
OCASIO, 1999) e afetam atitudes e acdes dos individuos. Diferentes logicas
institucionais ativam diferentes conjuntos de valores nas mentes dos consumidores
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012). De acordo com Suchman (1995) e
Bitektine e Song (2023), pode-se esperar que a ativagdo de determinadas logicas
institucionais tenha profundo impacto nos julgamentos em relagao a legitimagao do
posicionamento da empresa, e assim determinar qual empresa € apropriada dentro
do sistema de normas e valores do ponto de vista do avaliador. Ainda, Humphreys
(2010) afirma que o processo de legitimacado esta profundamente ligado as légicas
institucionais, na medida em que estas fornecem quadros normativos, cognitivos e
regulatérios que orientam os discursos publicos. As logicas institucionais moldam as
categorias semanticas e os significados culturais que sustentam a aceitagdo ou
rejeicdo de uma pratica dentro de um sistema social, articulando valores

compartilhados entre diferentes atores, como consumidores, reguladores e jornalistas.
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2.2.1 Légicas Institucionais

Como tratado anteriormente, a legitimagdo estd a servico das ldégicas
institucionais (HUMPREYS, 2010). Assim, ao tratar de légicas institucionais, se esta
tratando de comportamento humano, das praticas da sociedade em geral e das
praticas das organizagbes. Essa abordagem traz conceitos sobre como as
organizacgdes e os atores sociais sao influenciados por diferentes légicas ou sistemas
de regras, normas e valores que moldam suas acbées. De acordo com Mountford e
Cai (2022), o conceito de logicas institucionais € uma lente poderosa para
compreender contextos em que as normas e concepg¢des sao multiplas, pouco claras
ou estdo em fluxo constante. Isso se faz necessario, pois enquanto as légicas que
permeiam a sociedade e seus comportamentos estdo bem definidas e aceitas pela
maioria das pessoas, no nivel do campo, em que as empresas estdo inseridas, elas
nao sao claras, pois nesse nivel as estruturas se reequilibram e renegociam suas
l6gicas o tempo todo em um processo de reconstrugao constante.

Owen-Smith e Powell (2008) e Thornton et al. (2014) descrevem as logicas
como uma constelacdo de crencas e praticas que seus participantes possuem em
comum. Elas sdo abstratas e simbdlicas, porém tem poder para condicionar as
escolhas dos atores (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012). Sao definidas
como os padrdes socialmente construidos de simbolos, suposi¢des, valores, crengas
e regras pelas quais os individuos e as organizagdes produzem e reproduzem sua
subsisténcia material, organizam o tempo e o espaco, e fornecem significado a sua
realidade social (THORNTON; OCASIO, 1999). Sdo um conjunto de principios que
moldam normas, valores, suposicoes e praticas em diferentes setores da sociedade
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012; YAN; ALMANDOZ; FERRARO, 2021).

A partir de seu papel de construtor simbdlico de importantes ordens
institucionais, as ldgicas institucionais se tornaram uma ferramenta aceita para
aqueles que estudam a complexidade da sociedade (MOUNTFORD; CAI, 2022). Por
tras destas investigagcdes e discussdes, no entanto, reside uma verdade a nivel
macro: todos os campos contém multiplas l6gicas institucionais e estas l6gicas muitas
vezes competem entre si (REAY et al., 2019).

Para Thornton et al. (2014), o estudo das das ldgicas institucionais é
movimento contrario a proliferagdo do isomorfismo institucional, porque foca na

heterogeneidade das empresas, ja que elas sdo compostas por pessoas com
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diferentes identidades culturais e isso faz com que as empresas sejam diferentes
umas das outras. Com isso, cada instituicao é composta por elementos categdéricos
que compdem seu conteudo institucional de normas, valores e praticas que podem
ser expressos de maneira simbdlica ou material (THORNTON; OCASIO;
LOUNSBURY, 2012). Esse conjunto de caracteristicas unicas que compdem a logica
institucional da empresa pode trazer legitimidade a seu discurso, que pode servir de
diferenciagao no mercado competitivo.

A presenca de uma ou de outra logica institucional é inferida pelo publico
através de analises de discursos feitos pela empresa (KROEZEN; HEUGENS, 2019;
THORNTON; OCASIO, 1999) ou ainda, de analises de dados sobre seus processos
organizacionais e teorizado como fator que pode explicar comportamento de atores
sociais e resultado de mudancgas institucionais (BITEKTINE; SONG, 2023).

Em um estudo sobre o papel das légicas institucionais na relagdo entre a
responsabilidade social corporativa e como ela afeta a percepcdo de precos pelo
cliente, Bitektine e Song (2023) chegaram a conclusdo de que participantes da
pesquisa, que primam por légicas familiares, reagem positivamente a estimulos de
responsabilidade social corporativa enviados pela empresa, mas permanecem
indiferentes a sinalizacées de precos premium. Porém, aqueles que primam por uma
l6gica baseada em mercado, reagem positivamente tanto a estimulos de
responsabilidade social corporativa quanto a sinalizagdo de pregos premium.

Dessa forma, Bitektine e Song (2023) concluem o raciocinio afirmando que os
objetivos de responsabilidade social e o desenvolvimento sustentavel serao,
provavelmente, mais bem alcancados, ndo através da tentativa de invocar alguma
l6gica institucional socialmente orientada (por exemplo, familia, comunidade,
bem-estar social, etc.) nos ambientes de negdcio, onde as pistas contextuais para a
ativagao de tais légicas sdo escassas, mas sim redefinindo a compreensao da logica
de mercado (a légica mais prevalente em ambientes de negdcios) de tal forma que as
consideragdes de responsabilidade social corporativa e de sustentabilidade sejam
parte integrante do mesmo.

Um posicionamento de elevagcdao de precos pode despertar associacdoes
relacionadas ao que é conhecido como efeito de Veblen, onde precos altos séo
utilizados como sinal de prestigio social (BITEKTINE; SONG, 2023), porém, depende
da forma como essa elevacido de precos € vista pelo consumidor. Ele pode ser

entendido como justificavel pela qualidade do que é entregue, e entdo despertar
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associagdes positivas, ou como excessivo, e portanto, ilegitimo. A diferenca entre
esses dois extremos esta nos julgamentos sobre a legitimidade daquela agao, que é
ativada por diferentes mecanismos cognitivos na interpretacdo do sinal de pregos
(BITEKTINE; SONG, 2023). Portanto, a busca pela legitimacao através das logicas

institucionais pode ser uma poderosa ferramenta de posicionamento de mercado.

2.3 VALOR AO CONSUMIDOR

De acordo com a definicdo da Associacdo Americana de Marketing - AMA,
marketing é a atividade, conjunto de instituicdes e processos para criar, comunicar,
entregar e trocar ofertas que tenham valor para clientes, parceiros e para a sociedade
em geral (AMA, 2023). Portanto, ao tratar de criagdo de valor se esta tratando da
esséncia do que é marketing, tanto no que diz respeito a proposta de valor quanto ao
criar melhores formas de comunica-lo a sociedade.

Com uma visdo voltada a firma, e como criar vantagens competitivas através
dos recursos disponiveis internamente, sem levar em consideragao o ponto de vista
do cliente, Michael Porter (1985) definiu uma cadeia onde as empresas podem
analisar suas atividades a fim de gerar maior valor. De acordo com esse modelo, toda
empresa possui dois grandes grupos de atividades: as primarias, que sao as quais a
empresa se destina, e as secundarias, que sdo as que dao suporte para que as
atividades primarias sejam executadas. Ambas conduzem a empresa ao resultado.
Essa visdo foca apenas na empresa € em seus recursos, nao considera o cliente

como ator importante na relagdo comercial, conforme é possivel observar na figura 3.

Figura 3 - Cadeia de Valor.
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Fonte: Porter, 1985. Adaptado pelo autor.
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Uma boa organizagdo entre atividades primarias e secundarias leva a um
melhor fluxo de processos e recursos dentro da empresa. O que consequentemente
podera resultar em uma entrega superior de valor. De acordo com Porter (1985), as
diferencas nas cadeias de valor entre competidores, inclusive do mesmo ramo, sao
fatores chave de vantagem competitiva, pois até mesmo empresas que entregam o
mesmo produto e competem pelo mesmo cliente tém seus recursos organizados de
formas diferentes. Deste modo, resulta em entregas de valor diferenciadas para o
mesmo produto ou servigo, que criara percepcgdes diferentes no mercado competitivo.

Nessa perspectiva, para Porter (1985), valor € o que os clientes estdo
dispostos a pagar por aquilo que as empresas entregam a eles. Kozlenkova, Samaha
e Palmatier (2014) também utilizam um raciocinio voltado a visdo baseada em
recursos de marketing e destacam seu papel importante na proposta de valor ao
consumidor. Payne, Frow e Eggert (2017), e Kozlenkova, Samaha e Palmatier (2014)
dividem esses recursos em duas categorias, os que sao baseados no mercado e os
baseados na empresa, pois para os autores, esses recursos antecedem a proposta
de valor.

Os recursos baseados no mercado possuem relacdo direta com o ambiente
externo que a empresa compete e s&o divididos em 4 categorias: conhecimento de
mercado, inovagao, relacionamento com o cliente e reputacdo de marca. O
conhecimento do mercado diz respeito ao que a empresa conhece do mercado em
que esta inserida, tanto em relacdo a competidores quanto em relagcdo a
consumidores. Vargo e Lusch (2008) afirmam que o conhecimento é fonte
fundamental de vantagem competitiva, € a base para a proposta de valor. Ainda,
conforme Shah et al. (2006) e Payne, Frow e Eggert (2017), as empresas ganham um
profundo entendimento dos consumidores ao focar em entendé-los e em buscar
formas para solucionar problemas importantes em suas vidas.

A inovacgao diz respeito a como encontrar novas formas de resolver problemas
dos consumidores. Existem dois caminhos para inovagdo: a inovagao através de
processos, que lida com a forma como a empresa gere suas inovagdes e integra os
recursos existentes a novas possibilidades. E a inovacao através da cultura, que diz
respeito a forma como a empresa enfrenta seus problemas com criatividade.
Reputagcdo de marca e relacionamento com o cliente sdo tratados em conjunto por

Payne, Frow e Eggert (2017), pois ambos impactam como moderadores na proposta



40

de valor ao consumidor. Uma empresa com uma marca forte tera um impacto maior a
partir de sua proposta de valor do que uma desconhecida.

Para a Associacdo Americana de Marketing - AMA, marca € qualquer
caracteristica como nome, termo, design ou simbolo que identifique bens ou servigos.
E a forma que as empresas podem promover e se estabelecer em um mercado ao
criar uma identidade unica de valores e percepgdes que as diferenciem dos
concorrentes (AMA, 2023). Portanto, marca e relacionamento com o cliente agem
como um impulsionador da proposta de valor (PAYNE; FROW; EGGERT, 2017).

Os recursos baseados na empresa séo divididos em 3 grandes grupos e estao
ligados ao que a empresa faz internamente para propor valor: apoio da lideranga,
formalizacdo e conhecimento de produto (PAYNE; FROW; EGGERT, 2017,
KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2014). O apoio da lideranca na proposta de
valor diz respeito a estratégia e como os lideres da organizagdo implementam sua
visdo por meio de comportamentos em relagédo a prioridade em seguir a proposta de
valor da empresa. O apoio da lideranga envia um sinal a organizacdo que a
elaboragdo das propostas de valor sao prioridade estratégica, o que ativa recursos
relevantes baseados na empresa e no mercado (PAYNE; FROW; EGGERT, 2017).

O segundo grupo de recursos da empresa é a formalizagdo da proposta de
valor, que implica na elaboragao de estruturas e processos organizacionais voltados a
elaboracao da proposta de valor ao cliente dentro da empresa. Conhecimento sobre o
produto é o terceiro grupo de recursos baseados na empresa, 0sS quais S&o
importantes para propor valor. Ele se origina, normalmente, de forma mais abrangente
dentro da empresa e combinado com o conhecimento sobre o cliente, podendo ser
uma grande ferramenta para propor valor (SCHMITZ; LEE; LILIEN, 2014). Trata-se da
compreensao sobre as especificagcdes técnicas e das aplicagcbes potenciais dos
produtos ofertados.

De acordo com Morgan (2012), os decisores de marketing deveriam escolher
quais recursos da empresa serao desenvolvidos, onde desenvolvé-los e definirem as
prioridades de entrega de acordo com o0s objetivos da empresa, para assim
elaborarem sua proposta de valor, que sera uma forma de transmitir ao mercado,
valores que os clientes podem esperar encontrar ao optarem por seus produtos ou
servigos.

Assim, a proposta de valor ao consumidor, conforme Payne, Frow e Eggert

(2017), € uma ferramenta estratégica utilizada pelas empresas para comunicar e
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prover valor a seus consumidores. Utilizando as lentes de uma visao baseada em
recursos, ela € mais do que uma ferramenta para anuncios. Esta ligada as decisdes
estratégicas sobre como a empresa ira alocar seus recursos, para prover valor ao
mercado e os transformar em uma performance superior (KOZLENKOVA; SAMAHA;
PALMATIER, 2014).

Rintamaki e Saarijarvi (2021) passam a considerar o consumidor nessa
relacdo, e afirmam que a proposta de valor possui a capacidade unica de funcionar
como uma ponte entre os niveis estratégicos e operacionais das empresas, pois ao
levar em conta as perspectivas tanto da empresa quanto do consumidor, e entender o
que o consumidor percebe como valor, possibilita a organizagdo dos recursos da
empresa de forma que entregue aquilo que o consumidor percebe como valor. Para
os autores, uma boa proposta de valor guia a implementacao da estratégia na busca
pelas vantagens competitivas. Porém, & preciso ressaltar que proposi¢cdes de valor,
baseadas em atributos econémicos e funcionais, estado mais para pontos de paridade
entre concorrentes, o que ira, de fato, fazer com que a proposta de valor da empresa
gere diferenciacdo, por estar mais ligado a atributos sociais e emocionais
(RINTAMAKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007).

Para Zeithaml et al. (2020), a definicdo da proposta de valor pode variar de,
simplesmente, uma indicagao de atributos do produto, até a necessidade de entender
as consequéncias das experiéncias de consumo, pois o valor varia de acordo com a
percepcao de cada cliente. Para um cliente, valor pode ser preco baixo, e para outro,
pode ser o saldo da conta mental entre seu custo, (n&o necessariamente apenas
dinheiro, pois existem outros custos de transacdo como tempo gasto para a compra)
e 0 que recebe em troca. Muito do resultado da proposta de valor vem de uma
experiéncia positiva do usuario (RINTAMAKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007). Para
produtos como fastfood ou cinema, o maior valor esta concentrado no inicio e durante
o0 consumo individual, ja no ramo de educacgao ou softwares de computadores, o valor
aumenta de acordo com o nivel de conhecimento que o usuario acumula.

Em resumo, o conceito de proposta de valor vai além das nog¢des tradicionais
daquilo que esta embutido no produto, pois esta ligado a busca de um engajamento
ativo do cliente com o que esta sendo ofertado (PAYNE; FROW; EGGERT, 2017). A
proposta de valor deve contemplar a experiéncia completa do consumidor (SELDEN;
MACMILLAN, 2006), reduzir a percepgao de risco relacionados aquele consumo, e

garantir a entrega daquilo que o produto promete.
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Rintamaki e Kirves (2017) dividem a proposta de valor em 4 grandes grupos:
os valores econbmicos, que resultam em uma diminuicdo do sacrificio monetario
percebido do cliente ao comprar o produto, e é operacionalizado através de ofertas ou
reducdo de precos. Ja os valores funcionais, que resultam de uma diminuicdo no
tempo e no esforgo gastos com aquele produto, podem ser percebidos através de
facilidades e conveniéncia na compra e uso do produto. Valores emocionais, que
estdo ligados a beneficios psiquicos e podem ser percebidos através de sentimentos
de prazer e conforto relacionados ao produto. Por fim, valores simbdlicos, que estao
ligados ao significado daquilo que esta sendo consumido e podem ser percebidos ao
passar uma boa impressido sobre seu consumo e receber aprovacdo das outras
pessoas. Segundo os autores, esses valores geram dois resultados entre os
consumidores: satisfagdo e “word of mouth”, que sado respectivamente o nivel de
contentamento do cliente em consumir o produto, e 0 quanto ele esta disposto a
dividir com sua rede de relacionamento, sua experiéncia ao consumir o produto.

E preciso ressaltar que existem diversas abordagens teéricas sobre o
comportamento e formagao dos mercados. Entre elas, destacam-se os estudos de
Kjellberg e Helgesson (2007) que propdem um modelo conceitual enfatizando a
constituicdo dos mercados através de praticas interativas continuas. Segundo eles, os
mercados ndo sao entidades estaticas, mas sim resultados dinamicos de praticas que
sdo categorizadas em trés tipos principais: praticas de normatizagdo, que
estabelecem normas e diretrizes para o funcionamento do mercado; praticas
representacionais, que criam representagdes ou imagens do mercado; e praticas de
troca, que envolvem as atividades diretas de compra e venda. Entretanto, apesar da
relevancia do modelo, para este trabalho, optou-se por seguir a abordagem de
Rintamaki e Kirves (2017) que dividem a proposta de valor em quatro grupos e se
mostraram mais adequados para analisar a interacdo necessaria entre consumidores
e produtos no contexto em questao.

Ainda, a definicdo de uma proposta de valor clara beneficiara o posicionamento
da marca em relagédo a seus concorrentes, pois 0 posicionamento representa o lugar
que a marca ocupa ha lembranca dos clientes em comparagdo aos outros
competidores, ao destacar as caracteristicas Unicas de seus produtos. E uma
estratégia voltada a oferecer produtos especificos a segmentos-alvo, ressaltando
caracteristicas e valores que atendam as necessidades desses consumidores
(PRIHANANTO et al., 2023). Segundo Kotler e Armstrong (2020), o posicionamento
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da marca é essencial, porque define como os consumidores a percebem em relagao
as demais marcas em um mercado ja saturado de produtos e concorrentes. Serve
como um ponto de partida estratégico para construir uma imagem de marca solida.
Quando bem implementado, fortalece a percepgédo desejada pela empresa sobre a
marca e contribui significativamente para a construcéo de sua imagem. E formado por
um complexo conjunto de percepgdes, imagens e emogoes relacionadas a marca e
como elas a comparam com seus concorrentes (ALZATE; URRIZA; CEBOLLADA,
2022).

A construgdo da imagem de marca é um dos fatores mais importantes nos
quais uma empresa deve focar, pois pode influenciar os consumidores na decisao de
compra de seus produtos ou servigos. De acordo com Aaker (1996), a imagem de
marca é formada por um conjunto de associagdes e de crencas dos consumidores em
relacdo a marca, sendo um elemento crucial para o sucesso de qualquer estratégia
de marketing. Além disso, os consumidores sempre recordam a imagem que
possuem em suas mentes relacionada a marca, o que reforga a importancia de uma
gestéo consistente e positiva desse aspecto (PRIHANANTO et al., 2023).

Portanto, cabe a empresa organizar seus recursos da melhor forma possivel,
visando atender as necessidades do mercado e propor valor. Quando bem
gerenciada, a proposta de valor pode desencadear diversos fatores que destacam a
marca na disputa pelo mercado. No entanto, quem de fato converte a proposta em
valor é o cliente, ao optar pelo produto ofertado pela empresa (VARGO; LUSCH,
2008).

2.3.1 Cocriagao de Valor

Em um contexto onde a empresa busca propor valor da maneira mais assertiva
possivel, é preciso levar em conta que quem esta do outro lado, fazendo a compra, ja
nao é destinatario passivo de bens e servigos, mas sim participante ativo em trocas
que cocriam valor (MCCOLL-KENNEDY et al., 2017). Caru e Cova (2007) destacam a
existéncia de uma integracdo mais equilibrada, onde o processo de criagdo de valor
esta, também, nas maos dos clientes, e as empresas precisam entender que eles
detém poder para influenciar a criagcdo de valor, e para passar a usar suas

proposicdes de forma que atenda as necessidades desses clientes, para assim
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alcancar a cocriacdo de valor. Isto implica em documentar e demonstrar valor em
termos que apoiem as percepgoes desejadas pelos clientes (PAYNE et al., 2020).

Conforme Sheth (2019), existe na literatura tradicional uma suposicdo que 0s
profissionais de marketing sdo os responsaveis pela criagdo de valor para os
produtos, e o debate maior esta em questionar se o valor esta na troca (transacéo
monetaria) ou na utilizagdo do produto. Entretanto, é necessario ressaltar que houve
uma mudancga de paradigma na interpretagao da criagao de valor. Schulz et al. (2021)
afirmam que o que era conhecido como légica de produto, dominada pela manufatura
e entrega de bens ao mercado, estad sendo substituida pela l6gica de servigo, que
busca a cocriacdo de valor através de diferentes atores localizados em varios
contextos (JAAKKOLA; ALEXANDER, 2011; SCHULZ et al., 2021).

A cocriagao de valor envolve a integracao de recursos e a troca de servigos
entre os atores de um ecossistema onde os clientes estdo totalmente integrados
(SCHULZ et al., 2021; VARGO; LUSCH, 2017). Enquanto pela légica de produtos os
consumidores sao apenas compradores, pela logica de servigo, existe uma interagao
entre empresa e cliente, onde o produto dessa relacdo é o valor criado de forma
conjunta (VARGO; LUSCH, 2008).

A partir dessa visédo, o conceito de orientagdo para o mercado ganha
relevancia ao complementar os conceitos de ldgica de servigo e a cocriagao de valor,
pois esta diretamente relacionado a capacidade da organizacao de identificar e de
responder as necessidades dos clientes em um ambiente dinamico. Conforme Kohli e
Jaworski (1990), a orientagdo para mercado é definida como a geragao, disseminagao
e resposta organizacional a inteligéncia de mercado. Esse processo inclui ndo apenas
compreender as necessidades e o0s desejos dos consumidores, mas também
antecipar mudangas no ambiente competitivo e adaptar-se a elas.

Nesse contexto, a orientagdo para mercado se conecta a légica de servigo,
uma vez que a geragado de inteligéncia de mercado envolve a interagdo com os
clientes e com outros atores do ecossistema, promovendo a cocriagdo de valor. Isso
significa que a empresa n&o apenas entrega produtos ou servigos, mas também
colabora com os clientes para criar valor em conjunto, alinhando-se as
transformacgdes do mercado e as expectativas dos consumidores.

A partir do surgimento do conceito de légica de servigo, a cocriagao de valor
pressupde o compartilhamento de conhecimento, habilidades e capital entre clientes e

empresas (MOSTAFA, 2020). Fendbmeno que é potencializado pela utilizagdo dos
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meios digitais como as redes sociais (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004; THAICHON
et al., 2019; CASPER; THAICHON, 2021), porque elas permitem o fluxo de
informacdes entre as partes e possibilitam didlogos, compartihamento de
conhecimento e interacdes. Essa relacdo é importante, pois de acordo com Shamim,
Ghazali e Albinsson (2017), o valor é cocriado quando empresa e cliente se envolvem
em um dialogo direto, desse modo sem interagdo, nao existe cocriagao de valor.

Schulz et al. (2021) argumentam que o cliente pode experimentar varios tipos
de valor em uma relagao, e utiliza como exemplo valores pragmaticos, hedonistas, de
usabilidade e sociabilidade que podem estar presentes ao mesmo tempo nessa
relagdo. A cocriagao de valor vai além da troca de bens monetarios, pode estar, por
exemplo, relacionada a tempo, investimentos emocionais ou marketing “boca a boca”
(CAMBRA-FIERRO; PEREZ; GROTT, 2017; JAAKKOLA; ALEXANDER, 2014).

Em um estudo sobre a utilizacdo de um aplicativo em telefone celular, Schulz
et al. (2021) identificaram a criagdo de valor através da sociabilidade entre usuarios
que se percebiam como membros de um grupo. Isso ilustra como as relagdes vao
além da dualidade cliente-empresa, e como outros utilizadores ou membros de um
grupo estdo envolvidos na cocriagdo do valor (MIKALEF; PAPPAS; GIANNAKOS,
2017). Dessa forma, mais do que nunca, os consumidores sao vistos pelas empresas

como parte ativa na relagao de criacéo de valor.

2.4 SINTESE DA REVISAO DE LITERATURA

As principais teorias utilizadas na revisao de literatura deste artigo estéo
sintetizadas no quadro 6. Nao se tem aqui a pretensao de esgotar o assunto, mas sim
de destacar os temas mais relevantes e pertinentes, conforme a analise e percepc¢ao
do pesquisador. Esses temas sado considerados fundamentais para embasar o
desenvolvimento do raciocinio tedrico e para alcangar, de maneira clara, o objetivo

proposto pelo presente trabalho.



Quadro 6 - Conceitos-Chave abordados na revisio de literatura.

Conceito

COOPERATIVISMO

Principais Pontos
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agropecuario e lacteos

ativamente para a transferéncia de tecnologia
ao campo e desenvolvimento do produtor rural.
No RS, é o ramo do cooperativismo
economicamente mais forte e leva
desenvolvimento a todas as comunidades em
que se insere. No setor lacteo, a produgao
brasileira de leite aumentou significativamente
desde a segunda metade do século XX, mas o
setor enfrenta desafios, como a queda no
preco pago aos produtores e o aumento das
importagdes de lacteos que produzem a custos
mais baixos. As cooperativas tém buscado
organizar o setor para enfrentar esses desafios
e para manter um mercado saudavel para os
produtores.

Historia do Os primeiros registros do cooperativismo no FLORES, 2020;
Cooperativismo Brasil remontam ao século 19, logo apés o OCB, 2023;
pais deixar de ser um império. O sistema ICA, 2023.
sempre foi voltado a forga do coletivo, e regido
por principios que visam uma gestao
democratica de recursos e crescimento das
comunidades por meio da intercooperagao.
Cooperativismo As cooperativas agropecuarias contribuem OCB, 2023;

OCERGS, 2023;
SESCOOP/RS, 2023.
VILELA, 2023;
JACINTHO, 2023.

Programa RS 150 Bi

Programa lang¢ado pela entidade que rege as
cooperativas no RS. Busca alcangar um
grande crescimento econémico até 2027.

RS COOP 150 B,
2023;
SESCOOP/RS, 2023.

LEGITIMAGAO

Componentes da
legitimacao

Legitimagao se baseia em trés componentes:

Propriedade: julgamento individual sobre a
adequacgao das agoes;

Validade: aceitacao coletiva das agbes como
adequadas;

Consenso: nivel de concordancia entre
avaliadores.

HAAK; SCHILKE;
ZUCKER, 2020.

Sete dimensodes da
legitimacao

Dimenséao cognitiva, que refere-se ao
conhecimento publico sobre a organizagéo e a
suas praticas; a dimensao regulativa, que
avalia a conformidade com normas legais; a
dimensao moral, que reflete a justica e
imparcialidade nas agdes da empresa; a
dimenséao pragmatica, que avalia os beneficios
tangiveis oferecidos aos stakeholders; a
dimenséao gerencial, ligada a legitimidade das
politicas e estratégias da organizacgéo; a
dimenséo técnica, que mede a competéncia e
eficacia operacional; e a dimensao emocional,

DIEZ; BLANCO; DIEZ,
2020.
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que se baseia em reagdes afetivas e
identificagcdo relacional com a organizagao.

Acessibilidade e Fit de
Valores

A legitimagéo ¢é influenciada pela
acessibilidade e o fit de valores dos estimulos
recebidos pelo publico, que funcionam como
filtros para processar a abundancia de
informacgdes (Bargh, 2006). Esses fatores
ajudam a determinar quais caracteristicas
organizacionais sao percebidas como
importantes pelos avaliadores.

BARGH, 2006.

Légicas Institucionais

As logicas institucionais sdo sistemas de
valores e regras que guiam os
comportamentos dos atores sociais e
influenciam os julgamentos de legitimacao. A
ativacao de determinadas légicas pode alinhar
os julgamentos dos avaliadores com os valores
da empresa, impactando a percepgéao de
legitimacgao.

THORNTON; OCASIO,
1999;

BITEKTINE; HAACK,
2015.

VALOR

Proposta de valor

Iniciou com uma visao baseada em recursos,
com Porter definindo valor como aquilo que os
clientes estao dispostos a pagar pelo que a
empresa entrega. Porém, conceitos mais
modernos consideram o cliente como ator ativo
da relagao, e a empresa com sua capacidade
limitada a apenas propor valor, que sera, de
fato, criado com a participagao do cliente.

PORTER, 1985;
MORGAN, 2012;
PAYNE; FROW;
EGGERT, 2017;
RINTAMAKI; KIRVES,
2017,

RINTAMAKI;
SAARIJARVI, 2021,

Valores econdmicos e
funcionais x simbdlicos
€ emocionais

Proposta de valor pode ser dividida em quatro
grandes categorias de valor que os clientes
percebem: econdmico, funcional, emocional e
simbdlico.

RINTAMAKI; KIRVES,
2017,

RINTAMAKI;
SAARIJARVI, 2021,

Recursos Baseados no
Mercado e na Empresa

Recursos baseados no mercado: S&o divididos
em quatro categorias: conhecimento de
mercado, inovagao, relacionamento com o
cliente e reputacdo de marca. Esses recursos
sao fundamentais para a proposta de valor.
Recursos baseados na empresa: Estao
relacionados ao apoio da liderancga,
formalizagao da proposta de valor e
conhecimento de produto. Esses recursos
ajudam a organizar internamente os processos
de criagao de valor.

PAYNE; FROW,;
EGGERT, 2017;

VARGO; LUSCH, 2008.

Cocriagao de Valor.

Ao entender que cabe a empresa propor valor,
mas ele sé é criado com a participagao do
cliente, percebe-se que se faz necessaria uma
maior integragéo de recursos e trocas entre
empresas e clientes, para que o valor seja
criado de forma conjunta. O que pressupde o
compartilhamento de conhecimento,

MCCOLL-KENNEDY
ET AL., 2017,

PAYNE ET AL., 2020;
SCHULZ ET AL., 2021;
SHETH, 2020;

VARGO; LUSCH, 2017.
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habilidades e capital, através de um dialogo
direto, pois sem interagcao, ndo ha cocriagao.

Fonte: elaborado pelo autor.

A figura 4, chamada de F.0, representa a tentativa de ilustrar o caminho que se
inicia nos recursos das cooperativas e perpassa todas as etapas discutidas na revisao

de literatura até concluir seu ciclo na legitimacao de seu mercado.

Figura 4 - F.0 - Esbogo de framework.
Histéria e principios do .| Dimensdes de

o cooperativismo. legitimacgdo

b=l

3

g

@ Recursos do .|Programa RS .| Propostade = :

cooperativismo. 150 bi valor bl

Fonte: Elaborado pelo autor.

O raciocinio se inicia a partir do entendimento da oportunidade de melhor
explorar as capacidades e recursos ja disponiveis as cooperativas agropecuarias do
ramo de laticinios do Rio Grande do Sul. Aliado a isso, o histérico das cooperativas de
estarem envolvidas com a sociedade e com seu desenvolvimento, pode representar
uma oportunidade a ser fomentada em sua proposta de valor.

A historia do cooperativismo, sua vocagao pelo social e também seus recursos,
tanto baseados no mercado quanto na empresa, perpassam por todas as sete
dimensdes da legitimagdo de Diez, Blanco e Diez, 2020, que avaliam se o mercado
estd ou nao legitimado, e podem ser forte fonte de sinais a serem enviados a
sociedade para alcancgar a legitimacéo.

O programa RS 150 bi cria a conjuntura ideal para tratar de inovagdes na
proposta de valor do setor, pois € a oportunidade onde os esfor¢cos do setor estao
dirigidos ao acesso a mercados mais lucrativos e isso pode representar uma abertura
das cooperativas a novas ideias, tanto de categorias de produtos quanto de canais de
acesso ao mercado e formas de comunicar valor.

Ao aliar os recursos disponiveis as cooperativas agropecuarias em sua cadeia

de fornecedores, com essa vocacdo pelo social e o esforco do setor para acessar



49

novos mercados, € possivel tracar novos caminhos em busca de uma proposta de
valor diferenciada, que afaste as cooperativas da disputa comum por preco, e busque
fazer o consumidor entender que ao optar por produtos produzidos pelas
cooperativas, além de se estar comprando um produto de qualidade, se esta
apoiando uma causa maior de busca pelo bem estar social, o que pode ser fator
determinante na busca pela legitimagéo de seu mercado.

Por fim, quem ira validar todo esse processo de legitimacdo e proposta de
valor € o consumidor, por meio de uma relagado de troca, onde ele ndo € apenas o
receptor do que as cooperativas entregam ao mercado, mas sim um polo ativo nessa
relacdo, que possui aspiracdes de ser ouvido e de ser atendido pelas cooperativas,
nao apenas no que diz respeito a produtos, mas também de todos os valores
intangiveis envolvidos nessa relagéo.

Apés explorar as teorias que fundamentam a proposi¢cdo deste artigo, o
proximo capitulo discutira o método que sera empregado neste estudo, juntamente

com os procedimentos para coleta e analise dos dados.
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3 METODO

Neste capitulo, é detalhado o método de pesquisa utilizado para o estudo.
Também, apresenta como os dados foram captados e processados a luz da teoria,
para resultarem em algo util a comunidade. Ou seja, o capitulo de método nada mais
€ que “uma explicacdo do porqué se coletou determinados dados, que dados coletou,
de onde, quando, como os coletou e como foram analisados” (COLLIS; HUSSEY,
2005, p. 30).

3.1 METODO DE PESQUISA

O presente estudo apresenta uma abordagem qualitativa, tendo como objetivo
de resultar em um framework que aponte caminhos satisfatorios para a resolucdo do
problema proposto. Conforme Freitas et al. (2014), cada vez mais € necessario que
as pesquisas abordem temas com real relevancia, que apontem melhorias, ndo sé no
mundo académico, mas também para a comunidade de profissionais da area. Para
que isso seja possivel, optou-se por utilizar a Design Science Research (DSR) que,
segundo Vaishnavi, Kuechler e Petter (2004), € uma metodologia de pesquisa que
envolve a analise do uso de artefatos para compreender e melhorar determinados
sistemas. E uma forma de abordagem onde Freitas et al. (2014) apontam como
diferencial o pressuposto da acio por parte do pesquisador sobre uma determinada
realidade, que visa compreender um problema, além de construir e testar uma
possivel solugao.

Conforme Lacerda et al. (2013), a metodologia Design Science reconhece que
os problemas enfrentados pelas organizagées costumam ser bastante especificos, o
que pode inviabilizar a produgcdo de um conhecimento mais abrangente. Com isso,
surge a necessidade de uma generalizagcao das prescricoes e artefatos. Para atender
a essa demanda, introduz-se o conceito de classe de problemas. Simon (1996) nao
define explicitamente o que seria uma classe de problemas, mas fornece exemplos.
Segundo o autor, as classes de problemas podem servir como uma estrutura para a
trajetéria do desenvolvimento do conhecimento, além de refletir a prépria natureza

dos artefatos que podem levar a confirmagao dessas classes.
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A existéncia de classes de problemas permite que os artefatos e suas solugdes
nao sejam apenas respostas pontuais a problemas especificos, mas sim algo que
possa ser generalizado para uma classe de casos que compartilhem caracteristicas
em comum (VAN AKEN, 2004). Dessa forma, Lacerda et al. (2013) definem classe de
problemas como a organizagdo de um conjunto de problemas, praticos ou teoricos,
que contenham artefatos avaliados, ou ndo, Uteis para a agado nas organizagdes. Os
autores também apresentam alguns exemplos de classes de problemas, como
planejamento e controle da produgdo, mensuracdo de custos e alinhamento
estratégico. Para esta dissertacdo, foi definido como classe de problemas o
alinhamento estratégico.

Como resultado da metodologia proposta, tem-se um artefato que ¢é “a
organizacdo dos componentes do ambiente interno para atingir objetivos em um
determinado ambiente externo” (LACERDA et al., 2013, p. 748). Através da interagao
entre artefato e ambiente externo ele pode passar por atualizacbes que busquem
resolver os problemas propostos de forma cada vez mais eficiente. Os pesquisadores
podem gerenciar 0os processos de pesquisa em colaboragdo com os participantes,
para implementarem intervengdes que possam melhorar os projetos originais, com a
finalidade de aprofundar passo a passo o conhecimento que esta sendo gerado, para
enfim chegar a uma solugdo mais refinada para o problema inicial. Existem pelo
menos oito tipos de artefatos diferentes, conforme descrito por Vaishnavi, Kuechler e
Petter (2004), ilustrados no quadro 7.

Quadro 7 - Tipos de artefatos possiveis.

TIPO DE DESCRIGAO

ARTEFATO

Constructo Vocabulario conceitual de um dominio.

Modelo Proposi¢des que expressam relacionamentos entre os constructos.

Framework Guia, conceitual ou real, que serve como suporte ou guia.

Arquitetura Sistema de estrutura de alto nivel.

Principio de Principios-chave e conceitos para guiar o projeto.

projeto

Método Passos para executar tarefas - “como fazer”.

Instanciagao Implementagdes em ambientes que operacionalizam constructos, modelos,
métodos e outros artefatos abstratos.
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Teorias de projeto | Conjunto prescritivo de instrugdes sobre como fazer algo para alcangar
determinado objetivo. Uma teoria geralmente inclui outros artefatos abstratos,
tais como constructos, modelos, frameworks, arquiteturas, principios de design
e métodos.

Fonte: Vaishnavi e Kuechler; (2004), p. 14. Adaptado pelo autor.

Para o presente estudo, optou-se pelo desenvolvimento de um framework, por
ser entendido como uma possivel melhor solugdo ao problema de pesquisa proposto.
Uma pesquisa que se utiliza do Design Science Research deve cumprir trés objetivos
(PEFFERS et al., 2007): 1 - Ser consistente em relagdo a literatura sobre Design
Science Research; 2 — Estabelecer um modelo processual para a condugédo e
realizagdo da pesquisa; 3 — Proporcionar ao pesquisador um modelo mental para
apresentagcdo e avaliacdo da pesquisa. Para cumprir esses objetivos existe uma
sequéncia de etapas a serem cumpridas.

No presente estudo optou-se por seguir com a adaptagao feita por Freitas et al.
(2014), com base em estudos anteriores de Takeda et al. (1990), Vaishnavi, Kuechler
e Petter (2004) e Manson (2006). Conforme ilustra a figura 5, existem cinco etapas
onde cada uma possui seu proprio resultado e um direcionamento especifico para o
fluxo de informacao.

Figura 5 - Etapas do Design Science Research.
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Fonte: Freitas et al. (2014), p. 101. Adaptado de Takeda et al. (1990), Vaishnavi, Kuechler e
Petter (2004), Manson (2006). Adaptado pelo autor.
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A primeira etapa, € a do entendimento e conscientizacdo do problema.
Momento em que o pesquisador toma consciéncia do problema ou oportunidade de
pesquisa. Nessa etapa, para Romme (2003), € necessario entender o problema de
uma perspectiva mais ampla, sendo que “o principal resultado da conscientizagao € a
definicdo e a formalizagao do problema a ser solucionado, suas fronteiras (ambiente
externo), e as solugdes satisfatérias necessarias” (LACERDA et al., 2013, p. 749).

A etapa da sugestdo € o momento onde se elaboram uma ou mais tentativas
para solugdo do problema. Conforme Manson (2006), diferentes pesquisadores
chegarao a diferentes sugestdes, pois € um processo essencialmente criativo. Ainda,
Vaishnavi e Kuechler (2004), afirmam que essa solugdo esta ligada a bagagem
tedrica carregada por cada pesquisador.

Na fase de desenvolvimento, o pesquisador deve se debrucar sobre a tarefa de
construir um ou mais frameworks. E o momento, segundo Simon (1996), que o
pesquisador constrdéi o ambiente interno do framework, pois o que diz respeito ao
externo ja deve ter sido pensado na primeira etapa. Tem como principal resultado a
construcao de um framework funcional.

Na etapa da avaliacdo, sao feitas as verificagdes de comportamento do
framework no ambiente para que foi projetado. Conforme Freitas et al. (2014),
dificilmente a hipdtese inicial sera descartada, porém desvios sao esperados, o que
faz com que os pesquisadores precisem fazer redefinicdes e buscar novas sugestoes.
Os critérios de validacédo do framework se sustentam na teoria pragmatica, que deve

conter trés elementos principais:

O primeiro componente sao proposicoes explicitas e causais: se vocé
fizer A, entdo B é provavel, em certas condicbes; o segundo
componente consiste em regras que os profissionais podem usar para
testar a validade destas afirmagbes causais; o terceiro componente
informa que a teoria pragmatica precisa conter declaragdes explicitas
de como os resultados sao criados”(WORREN; MOORE; ELLIOTT,
2002, p. 1233).

A ultima etapa do processo de construgcédo do framework é a conclusao, onde é
feita a formalizacdo dos processos gerais € a comunicacdo a comunidade, tanto
académica quanto profissional. Durante toda aplicagdo do método de Design Science
Research, se fazem necessarios varios cuidados que minimizem possiveis distor¢des

do resultado. Dessa forma, Lacerda et al. (2013) afirmam que para aumentar a
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confiabilidade do framework, ele deve sofrer rigorosas avaliagdes atraves da filosofia
pragmatica, para que assim possa demonstrar sua robustez. A avaliagcdo do
framework nao deve se concentrar apenas em uma etapa, mas sim durante todo
processo de construgéo.

Na Design Science Research a geracdo e o acumulo de conhecimento
acontecem através da agdao. A metodologia se apresenta como solugédo ideal ao
problema proposto, devido a essa capacidade de retroalimentacdo, onde um novo
artefato sempre pode ser gerado através do conhecimento construido com o antigo
(OWEN, 1997; MANSON, 2006), conforme ilustra a figura 6. Um ciclo rigoroso
conecta as atividades de design com bases de pesquisa, integrando e ampliando
conhecimento existente. A DSR contribui com a pesquisa ao adicionar um ponto de
vista sobre como resolver certos problemas adicionando a ele uma prescricdo e uma

descricdo com base no conhecimento (BRENDEL et al., 2021).

Figura 6 - Geragao e acumulo de conhecimento através do DSR.

Processo de constru¢do do conhecimento

Avaliacao do Artefato

Conhecimento Artefato

Criagdo do Artefato

Processo de utilizagdo do conhecimento

Fonte: Freitas et al. (2014), p. 102. Adaptado de Manson (2006); Owen (1997).

Dessa forma, optou-se por conduzir a presente pesquisa através dessa
metodologia, por ser entendida como oportuna por possuir essa capacidade de aliar
teoria a pratica, e através disso gerar novos conhecimentos e solugdes que antes nao

haviam sido encontradas.
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3.2 METODO DE TRABALHO

Para seguir os passos descritos por Freitas et al. (2014), com base em estudos
anteriores de Takeda et al. (1990), Vaishnavi, Kuechler e Petter (2004) e Manson
(2006), o presente estudo perpassou por seis etapas: compreensao sobre 0s recursos
das cooperativas agropecuarias de leite do RS; revisdo sistematica de literatura;
elaboragdao do framework; sugestdo de framework, desenvolvimento do framework,
avaliagao do framework; e por fim, conclusao. O fluxo da informagao dentre as etapas

pode ser ilustrado conforme a figura 7.

Figura 7 - Passos a serem seguidos pelo estudo.

Compreensao sobre os recursos
das cooperativas.

Revisdo sistematica de literatura.

|

Elaboracdo do Artefato : Sugestao
de Framework.

conscientizagdo sobre
a oportunidade

Desenvolvimento do Framework.

Avaliacdo do framework. —

Conclusao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.1 Entendimento do problema

O inicio do processo de pesquisa ocorre quando o pesquisador identifica um
problema. Em seguida, ele desenvolve uma proposta, que pode ser formal ou

informal, para dar inicio ao esforco de pesquisa, sendo esse resultado uma etapa
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fundamental do processo (MANSON, 2006). Dessa forma, a primeira etapa deste
estudo foi o entendimento e conscientizagao em relagao ao problema/oportunidade,
que optou-se por dividir em dois momentos chave: a compreensao sobre os recursos
e capacidades das cooperativas agropecuarias de leite gauchas, e a revisao
sistematica de literatura.

No presente estudo, através de buscas de dados atuais sobre o momento
econOémico que as cooperativas agropecuarias gauchas vivem, principalmente
aquelas ligadas a producao leiteira, foi entendido pelo autor que a capacidade de
producdo que elas ja possuem, aliada a um momento de busca por novos mercados,
€ uma oportunidade a ser explorada. A partir disso, buscou-se na academia, teorias a
fim de formar uma base sdlida para as discussdes posteriores sobre proposta de valor

e legitimacado de mercados.

3.2.2 Sugestoes

A segunda etapa consiste na elaboragdo da sugestdo do framework
pretendido, que neste trabalho se iniciou através dos estudos que compdem a revisao
de literatura, e resultou na sugestéo ilustrada na figura 4.

Algumas versdes do framework surgiram ao longo do processo. O framework
F.0 (figura 4) € um esbogo oriundo de pesquisas em bases tedricas, que sustentam a
revisdo de literatura deste estudo. O framework F.1 resulta da unido do que foi
apurado na revisao de literatura com a primeira rodada de coleta de dados, focada no
lado que propde valor aos clientes. Este estudo foi composto por profissionais de
marketing, de comercial e representantes comerciais da cooperativa, todos com vasta

experiéncia de mercado.

3.2.3 Coleta de Dados

Em busca de responder ao problema de pesquisa deste trabalho, bem como
de atingir os objetivos propostos, foram necessarias algumas etapas de coleta e
tratamento de dados. O primeiro passo foi a realizagado de entrevistas com atores do
lado que propde valor ao cliente. A segunda etapa consistiu em entrevistas com
atores intermediarios na cadeia de valor, que recebem a proposta de valor da

cooperativa e fazem a conexdo com o mercado. A terceira etapa serviu como
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validacao das etapas anteriores, uma vez que a coleta de dados foi feita com clientes,
ou seja, o lado que recebe a proposta de valor. Por fim, o framework resultante
dessas etapas passou pela revisdo de um painel de especialistas, composto por
profissionais com relevante experiéncia no ramo.

A figura 8 ilustra o passo a passo de cada etapa de coleta e tratamento de
dados, bem como todo fluxo de informagdo e trabalho entre as etapas até a

conclusao do estudo.

Figura 8 - Etapas de coleta de dados.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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No primeiro passo, foram realizadas entrevistas em profundidade por meio de
um roteiro semiestruturado (Apéndice A), com atores do lado da industria diretamente
ligados ao gerenciamento da proposta de valor ao mercado. Apds a primeira etapa, a
fim de buscar maior robustez dos dados, foi realizada uma segunda rodada de
entrevistas em profundidade, através de roteiro semiestruturado (Apéndice B) com
representantes comerciais, que sao intermediarios na cadeia de valor e recebem as
propostas feitas pela cooperativa e as levam ao mercado. Ambos caracterizados no

quadro 8.

Quadro 8 - Caracterizacéo dos entrevistados.

FUNGCAO EXPERIENCIANO DATA COLETA FORMATO DURAGAO
COOPERATIVISMO

Gestor 16 anos Maio/2024 Presencial 83 min
comercial gravada
Gerente 25 anos Junho/2024 Presencial 60 min
comercial Gravada
Gerente 18 anos Julho/2024 Presencial 90 min
Marketing
Representante 13 anos Agosto/2024 Teams Gravada | 72 min
comercial 1
Representante 28 anos Agosto/2024 Google Meet 55 min
comercial 2 Gravada
Representante 15 anos Agosto/2024 Google Meet 86 min
comercial 3 Gravada

Fonte: Elaborado pelo autor

Entre a primeira e a segunda etapa, houve uma analise dos dados coletados
onde algumas hipoteses oriundas da teoria se confirmaram, outras ndo se
confirmaram, e novas hipéteses foram levantadas. As entrevistas em profundidade e
a analise dos dados oriundos delas serviram como base para a proposicdo do
framework F.1.

A entrevista em profundidade foi escolhida por ser uma das mais comuns e
poderosas maneiras de tentarmos compreender nossa condicdo humana de forma
detalhada e contextualizada (BRINKMANN, 2022), pois ela possui a capacidade de

explorar um assunto ao buscar percepgdes e experiéncias do informante e,
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posteriormente, apresenta-las de forma estruturada. E um recurso metodoldgico que
busca, com base em teorias e pressupostos definidos pelo investigador, recolher
respostas a partir da experiéncia do entrevistado (DUARTE, 2005). Neste estudo, ela
se deu de forma semiestruturada, através de um guia, pois permite, ao mesmo tempo,
a liberdade de expressao do entrevistado e a manuteng¢ao do foco pelo entrevistador
(GIL, 2011). Assim, elas criam a possibilidade para o “surgimento de informagdes
inesperadas e esclarecedoras, melhorando as descobertas” (HAIR Jr. et al., 2005,
p.163).

3.2.4 Validagao da Primeira Etapa

A terceira rodada de coleta de dados, que corresponde a etapa de
desenvolvimento na estrutura proposta para este estudo, se deu através do envio de
um questionario aberto aos consumidores (Apéndice C), por meios eletronicos, ou
seja, o lado que recebe a proposta de valor. O questionario foi elaborado com o
objetivo de captar percepcdes e experiéncias dos clientes sobre a proposta de valor
das cooperativas de lacteos, além de validar as etapas anteriores e fornecer insights
adicionais para o desenvolvimento do framework.

O publico-alvo desta etapa foi selecionado com base em personas
desenvolvidas pelo autor, fundamentadas em estudos anteriores feitos por uma
agéncia de propaganda para uma cooperativa do agronegoécio do Rio Grande do Sul,
que atua no ramo lacteo, e foi selecionada por se encaixar no perfil de cooperativa
estudada nesta dissertagcdo. Essas personas foram construidas a partir de perfis de
clientes que representam os principais segmentos de mercado impactados pela
cooperativa, garantindo que as respostas fossem obtidas de individuos com
caracteristicas e necessidades distintas, conforme quadro 9.

O questionario foi confeccionado na plataforma Google Forms e enviado aos
consumidores que atendiam aos critérios de se encaixarem em uma das trés
personas e ser o responsavel pelas compras da casa. Apds o envio, 27 questionarios
foram respondidos, dos quais 8 foram invalidados por ndo atenderem aos requisitos.

Os 19 questionarios restantes foram considerados validos e seguiram para avaliagao.
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Quadro 9 - Personas.

Persona 1: Maria (Dona de
casa)

Perfil:

Possui mais de 40 anos. E responsavel por fazer as
compras da casa que alimentarao a familia. Sua vida varia
entre manter habitos alimentares regulares para todos e
sua rotina de trabalho, lazer e compromissos de casa.
Busca produtos que entreguem qualidade e seguranca,
mas que se encaixem no baixo orcamento. Possui relativa
fidelidade aos produtos que consome e prefere
embalagens econémicas que atendam a familia grande.

Interesses:
Qualidade | Preco | Versatilidade

Perfil:

Ela é confeiteira e esta atenta a todas as marcas do
mercado. Faz testes com ampla variedade de doces e
compra alguns ingredientes em grande quantidade. Esta
em contato constante com influencers de sua area em
redes sociais, sempre para buscar dicas e aprender mais
sobre sua profisséo.

Interesses:
Qualidade | Rendimento | Custo beneficio

Persona 3: Clara
(Alimentagao saudavel)

Perfil:

Clara tem 25 anos e saiu ha pouco da casa dos pais. Esta
descobrindo sua versao dona de casa. Procura custo
beneficio em suas compras, sem deixar de lado a
qualidade. Nao é fiel a marcas e esta sempre ligada as
novidades. Nao abre mao de um estilo de vida saudavel.

Interesses:
Saude | Pureza | Custo beneficio

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em estudos de agéncia de propaganda para uma

cooperativa.
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Dessa forma, o questionario ndo apenas ampliou a compreensao sobre a
percepgcao dos clientes, como também assegurou que as informagdes coletadas
fossem direcionadas de maneira precisa, refletindo as realidades dos consumidores,

além de fornecer valiosos insights para a proxima versao do framework.

3.2.5 Analise de Dados

Duarte (2005) afirma que os métodos qualitativos fornecem uma grande gama
de dados significativos e densos e, por isso, sédo dificeis de serem analisados. Neste
estudo, a analise dos dados, em todas as etapas, foi feita por meio da analise da
transcricdo das entrevistas e da analise de conteudo, que consiste no “conjunto de
técnicas que visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do
conteudo das mensagens, indicadores que permitem as inferéncias de
conhecimentos” (BARDIN, 2004, p. 41). Para Bardin (2011), esta metodologia tem
por objetivo analisar o que foi dito ao longo de uma investigagdo, construindo e
apresentando concepgdes em torno de um objeto de estudo.

Os dados foram tratados de acordo com as trés etapas definidas por Bardin
(2011): a primeira etapa, a pré-analise, envolveu a organizagao e sistematizagao das
6 entrevistas com gestores e representantes comerciais da cooperativa, bem como
dos 22 questionarios. Durante essa fase, foi realizada a leitura das transcricbes das
entrevistas, bem como das respostas oriundas dos questionarios, o que permitiu uma
familiarizagao inicial com os dados. As categorias de analise foram inicialmente
definidas com base no referencial tedrico, mas também permaneceram abertas a
reformulacdo a medida que novos padrées emergiram dos dados coletados,
permitindo a flexibilidade necessaria para o surgimento de novas categorias.

A segunda etapa da analise de conteudo, conforme Bardin (2011), € a
exploracdo do material, na qual o pesquisador realiza a codificacdo dos dados. Essa
fase consiste na identificacdo de palavras, frases ou trechos que carregam
significados pertinentes ao objetivo da pesquisa. Esses registros foram organizados
em categorias tematicas previamente definidas com base no referencial tedrico ou
que emergiram de forma indutiva durante o processo de analise. Nesse momento, a
analise tornou-se mais concreta, pois ao se debrucar sobre a tarefa de classificar e
agrupar os dados em categorias e subcategorias, o pesquisador pode alcangar uma

compreensao mais estruturada dos fendmenos investigados. As categorias de
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analise, tanto definidas anteriormente como as que emergiram durante o processo de

coleta de dados estdo sintetizadas no quadro 10.

Quadro 10 - Sintese das categorias de analise de dados.

CATEGORIAS DEFINIDAS A PRIORI CATEGORIAS EMERGENTES

Alcance e entendimento do propésito das Precgo e qualidade como fatores decisivos.
cooperativas ao longo da cadeia.

Foco das cooperativas em valores Comunicacéao dos valores do cooperativismo
econdmicos/funcionais vs simbdlicos/emocionais. | para 0 mercado com a mesma intensidade que
para os produtores

Gerenciamento da construgao da legitimagao. Comunicacgdo de acgdes de Responsabilidade
Social Corporativa

Visédo baseada em recursos da empresa vs visdo
baseada em mercado.

Distancia geografica como fator determinante

Fonte: Elaborado pelo autor.

A terceira e ultima etapa, o tratamento dos resultados e interpretacao, envolve
a sintese e a interpretacdo dos dados categorizados. Nesta fase, as informacdes
organizadas nas categorias foram submetidas a um processo de andlise mais
refinado, onde o pesquisador buscou identificar padroes, relacées e inferéncias a
partir dos dados. Segundo Bardin (2011), o objetivo dessa etapa é transformar os
dados brutos em resultados significativos e validos, de forma a responder as
hipoteses e objetivos do estudo. Assim, apds a definicdo das categorias e
identificacdo dos padrbes, esses foram comparados com o referencial teérico e com
0s objetivos iniciais da pesquisa, permitindo que o pesquisador extraisse conclusdes
fundamentadas. Além disso, a interpretacdo dos resultados possibilitou a formulagao
de novas hipdteses, confirmacgao ou refutacdo das hipoteses delineadas no inicio da
investigacao, que resultaram em uma nova versao do framework.

Os resultados da fase de sugestao estdo detalhados no capitulo 4. Em sintese,
os resultados obtidos nesta etapa, tanto de confirmacio das teorias que compdem a
revisao de literatura a nivel de campo quanto dos novos pontos que surgiram nas
entrevistas, formaram a base para que fosse possivel avancar a etapa de

desenvolvimento.
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3.2.6 Desenvolvimento

A etapa de desenvolvimento é central na metodologia DSR, pois é nesse
momento que as ideias e sugestdes geradas nas fases anteriores comegam a tomar
forma. Nesta fase, o framework proposto é construido com base nas informacdes
coletadas, teorias revisadas, e insights obtidos nas etapas de coleta e analise de
dados. E momento onde as ideias e sugestdes criativas da fase anterior sdo
confrontadas com o mundo real e comegam a tomar uma forma concreta, sendo
implementadas, testadas e refinadas em busca da solugdo para o problema proposto
(MANSON, 2006).

As técnicas utilizadas variam a depender do artefato que esta sendo
construido, que pode variar desde um software totalmente pratico a um quadro de
instrugdes ou novo método que servirdo de guias para abordagem do tema proposto.
De acordo com Vaishnavi, Kuechler e Petter (2004) os desenvolvimentos que se
mostrarem adequados para solucionar o problema proposto serdo avaliados na
proxima etapa. No entanto, se o artefato ndo se mostrar aderente as necessidades da
pesquisa, O pesquisador podera retornar a etapa de conscientizagdo para
compreender melhor o problema e, posteriormente, dar continuidade a pesquisa.

Cada nova rodada de coleta de dados contribuiu para a evolugdo do
framework, refinando progressivamente sua estrutura. Esse processo culminou na
versao F.2, que representa o resultado consolidado da pesquisa tedrica e empirica,
integrando as percepgbdes extraidas do campo e as fundamentagdes tedricas
revisadas. A versdo F.2 é a unido das etapas anteriores com a coleta de dados
realizada junto aos clientes que recebem essa proposta de valor. Essa etapa serviu
como uma validagdo do que a teoria e os profissionais da cooperativa consideram
ofertar ao mercado. Dessa forma, o framework F.2 foi moldado por uma sinergia entre

teoria e pratica, refletindo as necessidades identificadas ao longo do estudo.

3.2.7 Avaliagao

A etapa de avaliagdo no DSR, de acordo com Vaishnavi, Kuechler e Petter
(2004), € um processo essencial para testar e validar o framework desenvolvido em

relacdo aos objetivos estabelecidos. Nesta fase, o framework é examinado quanto a
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sua capacidade de solucionar o problema proposto e sua adequagao ao contexto de
aplicagcao. A avaliagao pode envolver a analise de desempenho, eficacia, eficiéncia e
a satisfagdo das partes interessadas, utilizando métodos variados, como
experimentos, prototipagem ou estudos de caso. Se o framework n&o atingir os
resultados esperados, a avaliagdo pode fornecer insights importantes para refinar ou
redesenhar a solugao, levando a novas iteragdes no processo de pesquisa.

Neste estudo o método de avaliacédo utilizado foi o painel de especialistas,
onde profissionais com conhecimento técnico e tedrico aprofundado no campo de
estudo foram convidados a revisar e criticar o framework. Esse tipo de avaliacio,
conforme Taylor et al. (1987), é particularmente eficaz para garantir que o framework
esteja alinhado tanto com a literatura quanto com as necessidades praticas do
contexto de aplicacdo. O painel de especialistas desempenha um papel crucial ao
fornecer feedback detalhado sobre a funcionalidade e adequagédo do framework,
contribuindo para possiveis melhorias em seu design e aumento de sua robustez.

E uma técnica utilizada na psicologia, na administracdo, e nas ciéncias sociais,
que consiste em reunir pessoas especializadas em determinado assunto ou
fendbmeno, para fornecer suas opinides e conhecimentos a respeito do tema
investigado, com objetivo de obter uma perspectiva mais aprofundada sobre o tema,
abrangendo e integrando diferentes visbes (PINHEIRO; FARIAS; ABE-LIMA, 2013).

3.2.7.1 Painel de Especialistas

A avaliagdo do framework aconteceu através de um painel de especialistas,
composto por um professor doutor e um profissional representante comercial com
experiéncia de mais de 15 anos no ramo de laticinios, que foram convidados para a
avaliacdo do framework. Apos considerar a teoria, o lado que propde valor
(profissionais da cooperativa) e o lado que recebe valor (clientes), o framework
passou por uma ultima etapa de validagéo, denominada painel de especialistas, no
qual 2 profissionais, com comprovado conhecimento teérico e de mercado, o
avaliaram e fizeram suas consideragdes. O resultado foi a versdo final, chamada de
F.3.

Essa etapa de avaliacao foi essencial para garantir que o framework estivesse
alinhado tanto com os principios tedricos quanto com as necessidades praticas dos

objetivos propostos. O feedback detalhado fornecido pelos especialistas permitiu
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identificar as principais areas de melhoria e validar os aspectos mais robustos do
framework, assegurando sua adequagao ao problema investigado. A contribuigdo
multidisciplinar dos especialistas forneceu uma perspectiva ampla, que possibilitou
refinamentos importantes. O painel também foi fundamental para confirmar a
usabilidade e eficacia do framework, resultando em sua versao final denominada F.3,
pronta para ser aplicada no contexto pratico, oferecendo uma solucao sélida e bem

fundamentada.

3.2.8 Conclusao

A etapa de conclusdo envolve a finalizagdo do ciclo de pesquisa apds a
avaliacao e refinamento do framework. Nesta fase, o pesquisador sintetiza os
resultados obtidos ao longo do desenvolvimento, validagcéo e avaliagdo do framework,
destacando as principais contribuicoes tedricas e praticas. A conclusdo também inclui
uma reflexdo sobre as limitagdes do framework e as implicacbes para futuras
pesquisas ou aplicagdes praticas. O objetivo é garantir que o conhecimento gerado
seja formalmente documentado e comunicavel, facilitando sua disseminagédo e
utilizacdo em outros contextos ou estudos (VAISHNAVI; KUECHLER; PETTER, 2004).

Além disso, a etapa de conclusdo busca integrar o conhecimento criado de
forma que ele possa ser aplicado em situagdes semelhantes no futuro, enriquecendo
o corpo tedrico da area de pesquisa e proporcionando insights que podem ser Uteis
para a resolugado de novos problemas. Vaishnavi, Kuechler e Petter (2004) enfatizam
a importancia de comunicar os resultados tanto para a comunidade académica quanto
para os praticantes, garantindo que o ciclo de design seja compartilhado e replicavel.
Manson (2006) complementa essa vis&o ao destacar que a conclusdo também deve
envolver uma analise critica sobre a utilidade pratica e a aplicabilidade do framework
em contextos reais, assegurando que o conhecimento gerado ndo apenas contribua
teoricamente, mas também ofereca solugdes praticas e eficientes para os problemas
abordados. Essa abordagem garante que a pesquisa em DSR tenha um impacto
duradouro e significativo, promovendo o avango continuo do campo.

Embora a pesquisa tenha concluido seu ciclo atual, o DSR reconhece a
possibilidade de novos ciclos futuros. O framework desenvolvido pode passar por
refinamentos adicionais a medida que novas demandas ou contextos sejam

identificados, garantindo sua evolugao continua e adaptagéo a cenarios variados.
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Nesta dissertacdo, a conclusdo é alcangada com a descricao detalhada dos
resultados obtidos, evidenciando as principais contribuicbes do estudo para o campo
de pesquisa. Foram discutidas tanto as contribuicdes tedricas quanto as implicagcdes
praticas, que demonstraram a eficacia do framework na resolugdo do problema
proposto. Além disso, foram discutidas as limitagdes enfrentadas ao longo do
processo, oferecendo uma visdo critica sobre os desafios e restricdes que
impactaram o desenvolvimento do framework. As limitagdes identificadas também
abriram espaco para futuras pesquisas, que podem explorar diferentes contextos de
aplicacao e aprimorar as abordagens propostas.

A pesquisa encerra com a comunicagao dos resultados por meio de artigos
que serao gerados a partir dela, assegurando a disseminagado dos resultados e a
contribuicdo para o avangco do conhecimento junto a comunidade cientifica.
Adicionalmente, o framework foi documentado de maneira clara e replicavel,
permitindo que outros pesquisadores possam aplica-lo em diferentes contextos ou

explorar novas dimensdes para o desenvolvimento de futuras investigagoes.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados de todas as fases de desenvolvimento
da pesquisa seguindo os passos do DSR, desde o entendimento do problema,
passando pelas sugestbes, até o desenvolvimento e avaliacdo do framework

propriamente dito.

4.1 ENTENDIMENTO DO PROBLEMA

O primeiro passo foi a conscientizacdo em relacdo ao problema/oportunidade
para este estudo, que é composto pela revisao de literatura com base nos pilares
tedricos propostos e no entendimento que as cooperativas passam por um momento
de mudanga. As cooperativas possuem uma oportunidade de crescimento,
sustentada pela capacidade instalada, pela presenga que ja possuem no mercado e
pelo movimento em buscas de novos mercados de todo setor cooperativista
brasileiro. No entanto, o desafio reside em transformar essa capacidade em uma
proposta de valor clara e competitiva, capaz de ser reconhecida e valorizada tanto
pelos consumidores quanto pelos intermediarios da cadeia. A revisao de literatura
aponta que a proposta de valor é fundamental para alinhar a visdo interna da
organizacdo com as expectativas e percepgcbes do mercado, e no caso das
cooperativas, essa proposta deve destacar seus diferenciais, como a
responsabilidade social, impacto positivo nas comunidades em que se insere,
qualidade e custo beneficio do produto final, de forma que traga legitimagao a essa
proposta e a diferencie dos demais competidores do mercado.

Conforme abordado na revisdo de literatura sobre legitimagdo de mercado,
esses atributos precisam ser comunicados, entendidos e validados pelo proprio
mercado. A legitimag¢ao da proposta de valor s6 sera alcangada quando a cooperativa
conseguir fazer com que o consumidor entenda que seus produtos nao s6 competem
em termos de qualidade e preco, mas também representam valores como
sustentabilidade e fortalecimento das comunidades locais. A capacidade instalada e a
ja existente presenga no mercado, oferecem uma oportunidade importante para que
as cooperativas consolidem essa legitimacdo. Porém, como a literatura indica, é
importante que as cooperativas adotem estratégias para transformar essa vantagem

estrutural em percepcédo de valor clara e amplamente reconhecida, para com isso
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buscarem um espago de destaque no mercado competitivo. Ademais, a legitimagao
passa pela construcdo de um posicionamento claro, onde o reconhecimento pelo
mercado se da ndo apenas pelo desempenho econémico, mas pela contribuicao
social e ambiental, fatores cada vez mais valorizados pelos consumidores. Nesse
sentido, ha uma oportunidade latente para que as cooperativas se posicionem
estrategicamente como atores sociais relevantes, explorando sua vocagao pela
comunidade e reforgcando seu papel na promocgao do desenvolvimento local. A partir
deste raciocinio, formou-se o primeiro esbogo de framework representado na figura 4

deste estudo.

4.2 SUGESTOES

Nesta etapa iniciaram-se as entrevistas, primeiro com o lado da cooperativa
que propdéem valor, apds, com representantes comerciais que sao o elo que liga a

cooperativa ao mercado.

4.2.1 Rodada 1: Lado que propoe valor

Esta fase é o resultado da combinagao do referencial tedrico, que embasou o
primeiro esbo¢o do framework, denominado F.0, com as duas rodadas de entrevistas
realizadas com colaboradores da cooperativa, responsaveis pela proposta de valor ao
mercado e representantes comerciais, que formam o elo entre a cooperativa e o
mercado consumidor. Esse foi o momento em que se iniciou o processo de
construcao do framework, que considera o caso aplicado e tem como objetivo criar
uma ferramenta capaz de auxiliar na legitimag¢ao da proposta de valor ao cliente.

As respostas obtidas na rodada de entrevistas com os colaboradores da
cooperativa confirmaram muitas das ideias oriundas da teoria, e refutaram outras.
Pela primeira vez neste estudo, a teoria do referencial tedrico foi confrontada com
opinides de quem vive o dia a dia na pratica e de quem conhece as especificidades e
dificuldades da cooperativa em propor valor ao mercado.

Nesta etapa surgiram algumas afirmagdes que se destacam como pontos
chave para este estudo, como o fato do diferencial competitivo das cooperativas em

ter um propdsito pelo bem da comunidade ser entendido como relevante apenas até o
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meio da cadeia de distribuicdo. Sendo interrompido antes de chegar ao consumidor

final, como fica claro na fala dos entrevistados 2 e 3 da primeira rodada:

Essa proposta de valor é impactante até o representante comercial,
perde forga no comprador que precisa entregar um resultado
financeiro a sua empresa, e para o cliente o fator preco € normalmente
o mais importante (Entrevistados 2 e 3).

Os entrevistados também indicam que os valores do cooperativismo ainda
ficam muito dentro da cadeia, sendo comunicados entre as cooperativas e produtores,
mas que pouco, ou quase nada disso chega ao cliente final. Isto se traduz na fala do

respondente 1 da primeira rodada:

Valores do cooperativismo estdo muito do nosso lado ainda, ndo
ecoam por toda cadeia. Normalmente o fato de ser cooperativa ecoa
mais na regidao onde ela esta inserida (...) Quanto mais distante o
mercado, mais os valores da cooperativa se perdem (Entrevistado 1).

Desde o inicio os valores do cooperativismo estiveram ligados ao bem comum
e ao prosperar da comunidade onde ele se insere. Esses valores podem ser uma
potente fonte de legitimagado para os produtos oriundos das cooperativas e servem de
base para os trés estagios da legitimacdo de Haak, Schilke e Zucker (2020):
propriedade, validade e consenso, pois podem influenciar as opinides tanto
individuais quanto coletivas das pessoas. No entanto, por varias vezes foi citado pelos
respondentes que existe uma grande preocupagao da cooperativa em comunicar o
que esta sendo feito para o associado, e muitas vezes ndo € dedicada a mesma
energia na comunicagdo com o consumidor final, o que se traduz nas afirmagdes

unanimes dos entrevistados:

Talvez a comunicagao ainda esteja muito voltada a base. Fazemos um
trabalho muito legal no campo, comunicamos aos produtores, mas nao
exploramos isso comercialmente (Entrevistado 1).

A preocupacao das cooperativas de comunicar ainda estda muito no
produtor. Falta ainda um pouco de compreensdo da importancia do
consumidor, porque se o consumidor responder bem, o caixa vai andar
bem e o produtor vai estar bem (Entrevistado 2).
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Um fator importante que demonstra uma possivel desconexao da realidade de
mercado vivida pelas cooperativas com a teoria surgiu na fala do respondente 2 que
afirma que se apenas valores sentimentais fossem decisores de compras,
obrigatoriamente as cooperativas deveriam ser os maiores players do mercado, e ndo

Sao:

(...) se valores sentimentais fossem, de fato, diferenciacdo na
negociacdo, as cooperativas deveriam ser as empresas que mais
crescem no Brasil. E ndo sao (Entrevistado 2).

Esta fala levantou novas hipdteses para as proximas rodadas de coleta de
dados que foi em busca de entender como se da essa percepcao dos valores
simbdlicos das cooperativas no mercado de varejo brasileiro e foi refutada nas
entrevistas com clientes, que confirmaram que esses atributos sdo importantes.

Ao discutir as dimensdes da proposta de valor de Rintamaki e Kirves (2017),
os entrevistados foram unadnimes em afirmar que as cooperativas ainda estdo muito
focadas em valores funcionais e econbmicos. Sempre comunicando suas
caracteristicas e atributos tangiveis e deixando de aproveitar os valores emocionais e
simbdlicos, talvez pelas caracteristicas de suas liderangas serem bastante
pragmaticas ou pelo foco nos valores emocionais e simbdlicos estarem ainda na
relacdo com o associado.

Nesta discusséo, surgiu a ideia de aproveitar os pontos fortes de cada ator da
cadeia para propor valor de forma organizada, como setor, ao mercado. As
cooperativas deveriam focar em comunicar seus valores econémicos e funcionais,
como muito bem fazem atualmente, e uma organizagdo maior, como entidades de
classe ou organizagbes politicas deveriam se encarregar de construir a imagem do
cooperativismo com base em valores simbdlicos e emocionais a nivel geral, para que
a cooperativa possa, de alguma forma, conectar sua comunicagéo de valores praticos

e econdbmicos aos valores emocionais e sociais do cooperativismo como um todo.

A questao de apelo emocional deveria ser trabalhada pelo setor. Todas
as regides do pais possuem cooperativa. O argumento de “é daqui”, “é
nosso”, sempre vai funcionar se estiver falando pelo setor. Ai é preciso
aproximar as cooperativas individuais dessa ideia. As pessoas
precisam ter bem claro o que € o cooperativismo (setor) e ndo cada
cooperativa comunicar o “seu” cooperativismo (...) Tem que vender
nao uma marca individual, mas o cooperativismo como um todo.

Cooperativas individuais tem que focar em serem eficientes
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operacionalmente e a construcdo do simbdlico deve ser feito pelo
setor (Entrevistado 3).

Foi consenso entre os entrevistados que a cooperativa sozinha nao tem forca
para construir, de forma continua, uma imagem do que é cooperativismo a nivel
nacional. Portanto, a organizagdo de 6rgdos maiores como OCERGS, SESCOOP e
organizagdes politicas sao importantes fontes de legitimagdo ao atuar como uma
forma de guia a opiniao publica, pois para Humphreys (2010), ao alimentar uma
narrativa que molde e de suporte ao discurso das entidades, ajudam a construir e
disseminar significados culturais que orientam a percepgao, legitimando praticas e
organizagdes ao integrar seus valores e objetivos as normas sociais vigentes

Outro fator importante que surgiu foi a educagao dos publicos, tanto internos
como externos, e isso pode ficar a cargo tanto da cooperativa singular quanto das
associacodes, pois as pessoas precisam entender que ao comprar de uma cooperativa
estdo ajudando toda uma comunidade e que isso pode voltar como beneficios para
ela mesma.

Surgiram ainda alguns exemplos de ag¢des pontuais, como as ag¢des sociais,
que deveriam ser mais amplamente divulgadas, ndo apenas aos produtores e
associados, mas também ao publico consumidor. Essas a¢bes, como programas de
apoio a comunidade e investimentos em educacgido, assim como assisténcia local,
principalmente em momentos de crise, tém grande potencial de legitimar a imagem da
cooperativa e criar uma conexdao emocional mais profunda com os consumidores.
Além disso, foi sugerido que as cooperativas poderiam explorar mais gatilhos
emocionais, como a evocagao de memorias afetivas ou a valorizagdo do produto
local, para construirem uma narrativa mais envolvente e significativa para o publico
final.

Ao aumentar a visibilidade do impacto social e da qualidade de seus produtos,
as cooperativas poderiam aproveitar as lacunas deixadas por concorrentes menos
confiaveis, reforcando seu posicionamento no mercado como empresas transparentes
e comprometidas com o bem-estar coletivo. Isso ndo sé fortaleceria a legitimacao
emocional dos produtos cooperativistas, mas também contribuiria para a construgao
de uma identidade sélida e diferenciada no mercado de varejo, tanto local quanto

nacionalmente.
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4.2.2 Rodada 2: Lado que faz a conexao com mercado

O segundo momento da primeira rodada de coleta de dados se deu através de
entrevistas com representantes comerciais da cooperativa, que fora entrevistados
com base nas mesmas teorias, porém com questdes que continham algumas
atualizagdes derivadas da primeira rodada, que buscavam respostas mais praticas de
quem vive o cotidiano de mercado, além de confirmar as novas hipoteses levantadas
no primeiro momento.

Nesta etapa, o principal ponto de convergéncia das opinides dos entrevistados
€ que apesar de todos os esforcos que sao feitos para comunicar valor ao
consumidor, pelo perfil do publico brasileiro e pelo padrédo de renda baixo, o prego
ainda é o principal fator decisério de compra, pois, na maioria das vezes, o cliente vai
as compras com um orgamento apertado e acaba tendo que abrir mao de alguns
produtos para conseguir fazer a conta fechar. Isto fica claro na fala do segundo

representante comercial entrevistado:

(...) O preco interfere muito. O pobre precisa comprar. As vezes
sacrifica a vontade de comprar uma marca mas precisa comprar a
mais barata (Entrevistado 2).

Muito parecido com o numero de vezes em que o fator preco foi citado, o
segundo fator mais citado e determinante para compra € qualidade, pois em todas as
entrevistas foi citado logo apds o fator prego. O terceiro entrevistado, representante
do norte do pais, chega a resumir que aquilo que o cliente mais leva em
consideracao, quando possui condigdes minimas financeiras, € a relagdo custo e

qualidade:

O consumidor vai muito pela relacdo preco x qualidade. O mais
impactante fica na percepgao de qualidade do cliente (Entrevistado 3).

O atributo prego também surgiu como uma forma de gerar experimentagdo em
mercados nao tdo maduros, pois ao oferecer um produto acessivel, o cliente tende a
experimenta-lo e a conhecer a marca.

E possivel perceber uma oportunidade para introduzir valores emocionais e
sentimentais na comunicagdo como uma tentativa de torna-la mais completa e criar

uma conexao entre os produtos das cooperativas e o consumidor, pois muitas vezes a
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disputa por mercado faz com que os pregos fiquem muito parecidos e com isso, o

atributo sentimental ou emocional pode ser decisivo para compra. Isto fica claro na

fala do segundo representante comercial entrevistado:

Valores emocionais poderiam ser mais bem explorados. Multinacionais
usam isso melhor do que noés: Emogao. Sentimento de
cooperativismo, unido e forga. Isso torna o produto mais honesto. Uma
familia que produz e consome esse produto jamais vai produzir uma
matéria prima de pouca qualidade. Se chegasse mais apelos
emocionais ao consumidor seria melhor. Quando temos esse tipo de
comunicagao as agdes sao impactantes (Entrevistado 2).

Embora possuam atributos que poderiam diferencia-las positivamente através

de valores emocionais e simbdlicos, como o foco em responsabilidade social e apoio

a comunidade, esses elementos nem sempre sao comunicados da melhor forma, o

que fica claro na fala do terceiro representante comercial entrevistado, na segunda

rodada:

rodada:

De modo geral, o cliente ndo percebe o que é uma cooperativa. (...)
Essa percepgdo chega as areas de compra dos supermercados, mas
nao é transmitida ao consumidor. Ele nao distingue isso, e poderia ser
um fator importante na decisdo de compra, desde que nao impacte
significativamente no preco (Entrevistado 3).

E na fala do segundo representante comercial entrevistado, na segunda

(...) a comunicacao dos diferenciais das cooperativas precisa ser mais
eficaz para que os consumidores entendam o valor agregado de
nossos produtos (Entrevistado 2).

Além disso, o segundo entrevistado destacou também que a distancia

geografica

impacta diretamente na perda de conexdo entre os valores do

cooperativismo e o consumidor final. Ele afirmou que quanto mais afastado o

mercado, mais dificil € comunicar os valores emocionais que poderiam ser um

diferencial. Segundo ele:

As informacgdes ficam muito no cooperado. A comunidade ndo sabe o
que acontece no dia da cooperativa e o quanto ela investe em agdes
que retornam para ela. (...) Existe espago para questbes do campo
moral e relacional com o consumidor, porém, as cooperativas ainda
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ficam muito no pragmatico. Seu foco de legitimagao esta no produtor
(Entrevistado 2).

As duas etapas da primeira rodada de entrevistas revelam um panorama claro
sobre os desafios e as oportunidades das cooperativas levando em conta o ponto de
vista da proposta de valor. Ambas as partes concordam que, em sua esséncia, as
cooperativas possuem um potencial significativo de diferenciagcdo por meio dos
valores inerentes ao cooperativismo, como 0 compromisso com a comunidade,
transparéncia e qualidade de produtos. No entanto, esses valores ndo impactam o
consumidor final da maneira mais eficaz possivel, principalmente devido a
predominancia de uma comunicagao focada em beneficios funcionais dos produtos.

Os entrevistados destacaram ainda, que atualmente grande parte das
estratégias de comunicagdo dos valores do cooperativismo sdo voltadas para o
relacionamento com o produtor e que o consumidor final ndo percebe essas
caracteristicas, pois essa comunicagao é interrompida ao longo do caminho,
especialmente em mercados distantes.

Dessa forma, ao considerar Rintamaki, Kuusela e Mitronen (2007) que afirmam
que as proposi¢coes de valor baseadas em atributos econémicos e funcionais estao
mais para pontos de paridade entre concorrentes e o que vai, de fato, gerar
diferenciacao esta mais ligado a atributos emocionais e sociais; Ying, Wei e Yingbo
(2022) que afirmam que empresas se engajam ativamente em agdes pela
comunidade podem experimentar uma melhora na forma como a sociedade as
entende, e na satisfacdo de seus consumidores; e ainda, o conceito de legitimagao de
Suchman (1995) e Bitektine e Song (2023) que afirma que legitimacao é a percepgao
ou suposic¢ao generalizada que as agdes de uma entidade s&o desejaveis, adequadas
ou apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de normas, valores,
crencas e definicbes, pode-se concluir que as cooperativas possuem fortes recursos
para propor valor e buscar a legitimagdo através de suas caracteristicas de
transparéncia, vocagao pela comunidade e qualidade e de produto final.

A educacdo do consumidor em relacdo ao que € uma cooperativa também
surgiu como ponto essencial para ambas as partes. Tanto os colaboradores quanto os
representantes reconhecem que o publico em geral ndo entende o que € uma

cooperativa e como ela impacta positivamente a sociedade.
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Portanto, a construcdo de uma marca forte e a comunicacao clara dos valores
do cooperativismo sdo caminhos importantes para se conectar com o mercado. Unir
esforgcos entre as cooperativas, entidades de classe e associagbes do setor parece
ser uma estratégia promissora na busca pela legitimagcdo de uma proposta de valor
global, que diferenciaria as cooperativas por seus atributos simbdlicos e emocionais.
Com base nessas entrevistas, somadas ao referencial tedrico, se chegou a uma
primeira versao do framework aplicado ao caso, aqui denominado F.1.

Abaixo, o quadro 11 apresenta um resumo das principais teorias abordadas na
revisdo de literatura e pontos mais importantes que surgiram nas entrevistas que
embasam o framework. Essas conexdes revelam as percepcdes praticas dos
entrevistados, permitindo uma analise mais profunda das questdes centrais discutidas
no referencial tedrico. Além disso, o quadro 11 permite identificar quais aspectos
tedricos foram confirmados ou refutados pelas experiéncias relatadas,

proporcionando uma base sélida para a formulagcao do framework F.1.

Quadro 11 - Principais pontos de entrevistas e teoria.

Entrevistas: "Valores cooperativistas sdo entendidos até o meio da cadeia,
eles sao interrompidos no comprador."; "Cooperativas se comunicam muito
Educacao do publico bem com o produtor, mas normalmente o consumidor fica em segundo

plano"; "Se bem comunicado, o fato de ser cooperativa pode ser fator decisor
de compra, desde que na mesma faixa de prego."

Teoria: « Proposigbes de valor baseadas em valores econémicos e funcionais
estdo mais para pontos de paridade entre concorrentes, o que ira, de fato,
fazer com que a proposta de valor da empresa gere diferenciagéo, esta mais
ligado a atributos sociais e emocionais (RINTAMAKI; KUUSELA; MITRONEN,
2007).

Teoria: « Quando empresas se engajam ativamente em agdes pela
comunidade, elas podem experimentar uma melhora na forma como a
sociedade as entende e na satisfacdo de seus consumidores (YING; WEI;
YINGBO, 2022).

Comunicagao valores
emocionais/simbélicos

Papel das entidades Entrevistas: Existe a necessidade de um esforgo coletivo para criar uma
setoriais e 6rgaos identidade forte para o cooperativismo, para que as cooperativas individuais
politicos foquem em eficiéncia e em valores funcionais.

Teoria: De acordo com Suchman (1995) e Bitektine e Song (2023), a
legitimagao pode ser definida como uma percepg¢ao ou suposicao
Legitimagéao generalizada em que as agdes de uma entidade sdo desejaveis, adequadas
ou apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de normas,
valores, crengas e definigbes.
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Foco na relagao com o
consumidor

Entrevistas: "Existe espago para questdes do campo moral e simbdlico com o
consumidor, porém as cooperativas ainda ficam muito no pragmatico. Seu
foco de legitimagao esta no produtor";

Teoria: Levar em conta toda a experiéncia de compra, reduzir as percepgdes
de riscos relacionadas aquele consumo, inclusive em relagéo a consequéncia
do consumo e aos valores sociais e emocionais envolvidos; (SELDEN;
MACMILLAN, 2006).

Organizagao dos
recursos

Teoria: Payne, Frow e Eggert (2017) argumentam que um bom
gerenciamento da proposta de valor possui papel chave em transformar os
recursos da empresa em um desempenho superior. Eles dividem esses
recursos em duas categorias, os baseados no mercado e os baseados na
empresa.

Foco na qualidade e
preco justo

Entrevistas: “Cooperativas devem focar seus esforgos para comunicarem
valores econdmicos e funcionais, enquanto a identidade do cooperativismo é
construida por entidades maiores.”

Aumentar agregacao de
valor

Entrevistas: "Cooperativas estdo muito ligadas ao mercado de commodities
com margens apertadas que geram poucas oportunidades de investimentos."

Fonte: Elaborado pelo autor.

Desta forma, a combinacdo das teorias com as percepcdes obtidas nas

entrevistas resultou na criagcdo do framework F.1. A analise conjunta dessas

informagdes permitiu o desenvolvimento de uma primeira versdo da ferramenta. O

framework F.1, apresentado a seguir, sintetiza essas idéias e oferece uma abordagem

mais estruturada para superar as dificuldades identificadas.




Figura 9 - Framework F.1.

ATORES EXTERNOS

Representante Comercial:
Campanhas internas de
nivelamento de informacdo para
equipe de vendas com objetivo
que eles entendam todo trabalho
feito com o produtor para ter
argumentos verdadeiros no
momento da venda.

Montar um banco de dados com
entidades locais que possam ser
auxiliadas pelas cooperativas com
acOes ligadas aos principios.

Agéncias Reguladoras: Existe
muita transparéncia nas
cooperativas, porém a prestagac
de contas a agéncias reguladoras
devemn chegar de forma "palatavel”
ao publico geral; divulgacdo de
certificacfes de qualidade e
relatérios de impacto social.

Varejistas: Acdes de experiéncia
de compra que contribuam com
o0s atributos defendidos de pre¢o
justo e qualidade.

Diversificacdo de mix: Ofertar
produtos com maior margem que
também seja saudavel para o
negocio do supermercadista.
Supermercadista entende que a
cooperativa atua de forma
diferente de empresas
tradicionais: Os investimentos em
sell out sdo menores e mais
dificeis de se conseguir. E preciso
quebrar esse paradigma.

VALORES

FUNCIONAIS/ECONOMICOS

Proposta da coperativa baseada em dois atributos:

Qualidade: « produtos oriundos apenas de produtores associados e os
beneficios que isso gera como a capacidade de manter sempre o mesmo
padréo de qualidade e sabor; - produtos serem processados na mesma
planta, o que garante o mesmo sabor e qualidade; » capacidade de
rastreabilidade até o produtor;

SIMBOLICOS/EMOCIONAIS

Construg¢do dos valores simbdlicos e emocionais do cooperativismo serd
feita por 6rgaos com maior poder de influéncia. Entretando, as
cooperativas podem focar em divulgar suas agOes de responsabilidade
social e 0 impacto positivo que elas tém nas comunidades locais para que
essas sejam mantenedoras de uma narrativa de longo prazo da

L cooperativa e auxilie na conexdo com a imagem do cooperativismo

- . criada pelas entidades maiores.
Preco justo: » Fato de utilizar sempre materia prima de associaﬁ/ \
a relacdo custo x beneficio, pois nem sempre a cooperativa se/ \‘;
barata, mas sempre tera um prego justo. ;‘f \\\_
i
@ RECURSOS BASEADOS NA EMPRESA |  CONSUMIDORES :I RECURSOS BASEADOS NO MERCADO
= i ]
= L / Conhecimento de mercado: Aproveitar movimentos
E Apoio da lideranca: Apoiar iniciativas de longo prazo que \‘\ 4/’constantes de "downgrade” de produtos de outras empresas
3 possam gerar grandes frutos futuros relacionadas a imagem \\ /como leite em pé virando compaesto l4cteo, creme de leite
8 da cooperativa. Capacitar todos os gestores para mercado. - /,,/ diminuinde gordura, leite condensado virando mistura lactea e
T redugBes de gramaturas, para reforgar o compromisse da cooperativa
Formalizagdo: Empresas privadas sdo vistas como mais ageis nas tomadas | e seu posicicnamento de qualidade e prego justo.
de decisdo relacionadas a mercado. Criar mecanismos formais que tornem
a decisdo relacionada a investimentos em mercado mais rapidas. Relacionamento com o cliente e inovagdo: Olhar para o consumidor com
0 mesmo impeto que o produtor. Criar canais de comunica¢do com os
Conhecimento de produto: Através dos insights gerados pelo consumidores para entender os sinais enviados pelo mercado para
relacionamento com clientes, disponibilizar um mix de produto rentavel, transformar commodities em produtos inovadores que componham um mix
gue otimize cargas e investimentos e auxilie na composigdo de margem . mais rentavel que atenda as mudancas de mercado e deixe maior margem.
Vendas: Entender a elasticidade de preco de cada praca. Em geral, grande | Reputagdo de marca:
parte dos consumidores de laticinios € de baixa renda, e dependendo da Participacdo em eventos regionais, feiras de interior, rddios comunitarias,
faixa de preco até prefere a marca, mas ndo consegue comprar. Gerenciar | TVs e utilizacdo de micro influenciadores locais, para reforcar a sensacio
as oscilacées do mercado de maneira mais préxima aos supermercadistas. | de presenca da cooperativa na comunidade e conectar com a imagem do
cooperativismo criada por entidades malores.
)
O w
g E Entidades como OCB, OCERGS, governo e etc., devem atuar na craiacdo de uma imagem tnica do que é o cooperativismo através da educacdo do
E g publico em relagdoc aos principios e vocagdo da cooperativa utilizando argumentos de valores simbdlicos e emocicnais.
(]

Fonte: Elaborado pelo autor.

7
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4.3 DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK

Nesta etapa foram feitas as entrevistas com consumidores, pois é através do
entendimento deles que a proposta de valor sera legitimada. A unido destes dados

com os coletados anteriormente resulta em uma forma final do framework.

4.3.1 Rodada 3: Lado que percebe e legitima a proposta de valor

Apos analisar as informacbes provenientes das entrevistas com os
colaboradores da cooperativa € com os representantes comerciais, esta etapa
representa a terceira fase da coleta de dados, focada no lado que recebe a proposta
de valor, ou seja, os clientes. Tem como objetivo agregar ao framework suas
percepgdes e anseios, pois sao o publico final da cadeia, e sé através da conquista
de sua preferéncia que o valor ser4, de fato, gerado.

Através desta fase da coleta de dados foi possivel entender melhor como as
proposicoes feitas pela cooperativa sdo recebidas e avaliadas pelos clientes. Além
disso, essa etapa proporcionou um novo olhar sobre quais aspectos da proposta de
valor ressoam mais forte dentre os consumidores e quais elementos devem ser
ajustados ou reforgados para alcangar sua legitimagéo.

Com base nas respostas dos clientes, foi possivel identificar as prioridades e
preferéncias deste publico e entender melhor seu processo decisério de compra.
Esses novos pontos de vista contribuiram para refinar ainda mais o framework, o que
resultou em sua segunda versao, aqui denominada F.2.

Para a analise dos 19 questionarios validos, foi utilizada a ferramenta de
inteligéncia artificial ChatGPT, que auxiliou na identificagdo de padrdes nas respostas.
Esses padrdes, em grande parte, confirmaram as hipoteses previamente levantadas
com base na teoria e nas entrevistas realizadas com colaboradores e representantes.
Além disso, o uso da ferramenta permitiu a identificagdo de novos pontos relevantes
que impactam na construcdo do framework. Entre eles, destaca-se o ja esperado
binbmio preco x qualidade, uma questado recorrente quando se trata de alimentos.
Ademais, este estudo buscou aprofundar a compreensao sobre o que o cliente
realmente entende por qualidade ao adquirir um produto alimenticio. Os achados, que
serdo detalhados posteriormente, indicam que a percepc¢ado de qualidade nao esta

apenas associada aos valores funcionais do produto, mas também envolve aspectos
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simbdlicos que podem incluir o cooperativismo.

O perfil dos respondentes foi bastante variado no que diz respeito a idade, e
apresentou forte tendéncia para respondentes de renda baixa e pouca escolaridade.
Também ¢é importante citar a predominancia de respondentes do sexo feminino, o
que, de certa forma, pode ser considerado um bom retrato do publico da empresa nas
regides pesquisadas e demonstra que as personas criadas para a pesquisa foram

respeitadas. O quadro 12 apresenta, de forma sintetizada, o perfil dos respondentes.

Quadro 12 - Perfil dos respondentes.

FAIXA DE RENDA: NUMERO DE PESSOAS QUE VIVEM NA CASA:
Até R$ 1.908,00 : 7 pessoas 1 pessoa vive na casa: 1

De R$ 1.909,00 a R$ 2.862: 4 pessoas 2 pessoas vivem na casa: 4

De R$ 2.863,00 a R$ 5.724,00: 4 pessoas 3 pessoas vivem na casa: 7

De R$ 5.723,00 a R$ 9.540,00: 2 pessoas 4 pessoas vivem na casa: 5

De R$ 9.541,00 a R$ 14.310,00: 1 pessoa 5 pessoas vivem na casa: 1

Mais de R$ 14.310,00: 1 pessoa 6 pessoas vivem na casa: 1

IDADE: ESCOLARIDADE:
20a34:9 Pds-graduacao: 4
35a44:3 Ensino superior: 6
45a54:3 Ensino médio: 9
55+:4

GENERO:

Masculino: 6

Feminino: 13

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando perguntados sobre qual o fator determinante para escolha de produtos
alimenticios, o termo qualidade foi o mais citado, seguido por preco. Isso reafirma a
visao dos entrevistados anteriores sobre a importancia desses aspectos e deixa claro
que o cliente busca um equilibrio entre qualidade e preco ao comprar os produtos que
alimentarao sua familia. Ainda, o fator sabor surgiu com menor forga. Dessa forma, é
possivel perceber que em um primeiro momento os clientes estdo bastante focados
em atributos econdmicos e funcionais do produto. No entanto, a responsabilidade
social das empresas também se mostrou um fator relevante, com entrevistados
citando que valorizam iniciativas que investem no desenvolvimento da comunidade,
como educagao e apoio social. Houve também um interesse evidente em obter

informagdes sobre a origem dos produtos e sobre as praticas empresariais, indicando
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que a transparéncia e o acesso a informacao podem influenciar suas decisdes de
compra de maneira significativa.

Quando perguntados sobre seu processo de escolha de novos produtos
alimenticios, houve certo equilibrio entre os que dizem estar dispostos a testar
novidades e entre os que se mostram resistentes, que em sua maioria afirmam que a
confianga nos produtos que ja conhecem é insubstituivel, o que demonstra sua
preocupagdao com os alimentos que levam para casa e reforga a necessidade da
percepcao de qualidade por parte dos clientes.

A grande maioria dos respondentes afirmou que empresas que adotam acdes
de retorno de investimentos para o desenvolvimento da comunidade e de
comprometimento social merecem a preferéncia do consumidor. E quando incluida a
variavel pregco neste assunto, os consumidores se mostraram inclinados a pagar um
pouco mais por produtos que sdo produzidos por uma empresa com propositos
sociais, desde que os pregos nao sejam vistos como abusivos. A preocupagao com
precos abusivos foi mencionada varias vezes, pois muitos consumidores nao rejeitam
a ideia de pagar mais, mas precisam acreditar que o pre¢co mais alto é justificavel,
seja pelo custo da matéria-prima, seja pela responsabilidade social ou
desenvolvimento sustentavel que as cooperativas proporcionam. No entanto, se o
preco parecer elevado sem uma justificativa clara, eles podem se sentir explorados.
Portanto, é possivel inferir que os consumidores estdo a procura de um equilibrio na
relagao custo-beneficio ao comprar, e s6 depois dessa relagdo bem definida poderao
considerar o impacto social de suas escolhas. Eles valorizam empresas que investem
na comunidade, mas o valor percebido nas praticas sociais deve ser claramente
comunicado. Além disso, a qualidade e o custo permanecem como critérios
essenciais para que essas empresas conquistem e mantenham a preferéncia dos
consumidores.

Ao serem perguntados sobre quais argumentos sao mais fortes em sua
lembranca de propagandas de alimentos, novamente se destacou a relagao
custo-beneficio com qualidade e pre¢co sendo os itens mais citados. Além disso, a
maioria dos respondentes nao se lembra de empresas do ramo alimenticio investindo
em acgbes sociais. Aqueles que possuem alguma lembranga relatam que as acdes
mais impactantes ocorreram durante momentos de crise, possivelmente devido a

maior cobertura jornalistica, 0 que demonstra uma necessidade de comunicar melhor
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os investimentos feitos em prol da sociedade, pois as pessoas veem valor nessas
acdes, mas nao conseguem identificar as empresas que tomam essas atitudes.

Os entrevistados demonstraram conhecer certos aspectos das cooperativas,
como trabalho em conjunto e objetivos comuns, porém existe desconhecimento em
relagcdo a todos os outros valores, especialmente a vocacgao pelo desenvolvimento da
sociedade. Isso aponta para a necessidade de educagao e conscientizagdo sobre o
verdadeiro funcionamento das cooperativas e seus principios, para que a populagao
tenha uma visdo mais completa e precisa desse modelo organizacional, pois a ideia
de colaboragdo e objetivos comuns € amplamente reconhecida, mas muitos nao
entendem a diferenga essencial entre 0 modelo cooperativo e 0 de uma empresa
tradicional, especialmente em relagdo aos principios cooperativistas voltados ao
desenvolvimento social. Ainda neste assunto, quando solicitados para citar algum
produto de cooperativa, apenas metade dos respondentes lembrou, e quando
solicitado para citar o nome de cooperativas, a maioria afirmou ndo lembrar ou nao
conhecer. O que reforgca ainda mais a necessidade de educagao do publico em
relagdo ao cooperativismo.

Outro ponto bastante relevante foi que apenas metade dos respondentes
afirmou que entende que existe diferenga entre os produtos das cooperativas e de
empresas normais. Dentre os que veem diferenga, se destaca uma maior percepg¢ao
de qualidade para os produtos das cooperativas, e 0 preco mais baixo também foi
lembrado, o que reafirma o bom trabalho ja feito pelas cooperativas em comunicar
seus valores econdmicos e funcionais, e que a mensagem vai ao encontro das
necessidades que os proprios clientes afirmaram como importantes. Aqui, mais uma
vez, fica evidente a necessidade/oportunidade de comunicar os valores emocionais e
sociais, pois estes foram mencionados e ligados as cooperativas por apenas um dos
entrevistados.

Para finalizar o questionario, foi feita uma pergunta em relagdo a quais meios
os consumidores consideram mais eficientes para que eles sejam impactados com as
mensagens que as cooperativas transmitem. Surgiu aqui um fator que n&o havia sido
abordado anteriormente, como ferramenta de comunicagdo com o consumidor, que é
a embalagem do produto, o que demonstra que o consumidor esta disposto a buscar
informacédo sobre o que consome, desde que essa informagao esteja disponivel de

forma clara e pratica. O quadro 13 resume os principais achados desta etapa da
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coleta de dados através das entrevistas e sua importancia para o framework dado ao

numero de vezes que o argumento foi citado pelos respondentes.

Quadro 13 - Principais achados do questionario com clientes.

PRINCIPAIS ACHADOS

Qualidade e preco apareceram 15 e 13 vezes respectivamente.

Quando perguntados sobre como avaliam novos produtos, novamente, os termos qualidade e custo
beneficios se destacaram aparecendo sete vezes cada.

Quando perguntados sobre a importancia do retorno a sociedade que a empresa faz, 16
entrevistados concordaram que preferem comprar de empresas que, de alguma forma, investem no
desenvolvimento coletivo. Ainda, 11 entrevistados afirmam que optariam por esse tipo de empresa se
entendessem o que elas fazem pelo coletivo, mesmo que o produto possuisse um custo um pouco
mais elevado, desde que em uma faixa de prego parecida.

A grande maioria dos respondentes nao tem lembranga de empresas fazendo agdes pelo coletivo,
foram 14 respostas negativas. Os Unicos dois respondentes que lembraram de alguma marca,
tinham a lembranca de empresas que fizeram investimentos para a comunidade em momentos de
crise.

Quando perguntados sobre o que € uma cooperativa, quinze entrevistados possuem ao menos uma
nogao. No entanto, apenas nove conseguiram citar algum produto de cooperativa e apenas oito
lembraram do nome da cooperativa.

Onze respondentes afirmaram que os produtos de cooperativa sao, de alguma forma, diferentes das
empresas tradicionais. Desses, cinco dizem que os produtos de cooperativa possuem maior
qualidade, dois que os produtos de cooperativa possuem menor prego. Também, foram lembrados o
menor uso de produtos quimicos, a histéria das cooperativas, sua seriedade e a origem dos
produtos, todos por apenas um respondente cada.

Em relagao a distribuicdo das sobras e ao fato de nao visar lucro, dez respondentes afirmaram nao
conhecer essa caracteristica.Os meios mais citados como eficazes para divulgagéo do
cooperativismo foram: embalagem (sete), redes sociais (cinco), programas sociais e palestras
(quatro).

Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario enviado aos clientes.

Em suma, ao analisar os questionarios, surgem evidéncias que reforcam a
ideia de que os consumidores estdo, cada vez mais, conscientes de suas escolhas
relacionadas a produtos alimenticios, priorizando qualidade e preco. Embora muitos
estejam dispostos a pagar um pouco mais por produtos de empresas socialmente
responsaveis, essa disposi¢cao esta condicionada a percepgao de justificativas claras.
Além disso, a comunicacao eficaz das agdes sociais das cooperativas € crucial para
aumentar a visibilidade e a preferéncia do consumidor. O desconhecimento sobre o
modelo cooperativo e seus beneficios destaca a necessidade de iniciativas

educativas que promovam a conscientizagcao sobre a importancia do cooperativismo.
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Por fim, ao reconhecer a influéncia crescente das midias sociais e da embalagem
como ferramentas de comunicagdao, as cooperativas tém a oportunidade de se
conectarem de maneira mais profunda com os consumidores, reforcando seus
valores econémicos e sociais.

Dessa forma, algumas atualizagbes importantes puderam ser feitas no
framework. Surgiram novos caminhos que podem tornar as ag¢des propostas mais
assertivas e com maiores chances de serem bem compreendidas pelo consumidor.

A busca pelo equilibrio entre o preco do produto e a qualidade, que novamente
aparecem como fator mais forte de decisdo de compra, aliada ao fato dos clientes ja
perceberem os produtos de cooperativas com essas caracteristicas, reforca a ideia de
que as cooperativas estdo no caminho certo em comunicar atributos econdémicos e
funcionais, e que esses atributos sdo de extrema importancia para o mercado. Por
outro lado, valores sociais e emocionais se mostraram importantes apds a relagao
custo beneficio estar resolvida. Dessa forma, em um mercado bastante competitivo
como o de laticinios, onde a maioria dos competidores oscila em uma faixa de preco
muito préxima, os atributos sentimentais e sociais podem se tornar decisivos no
momento da compra, ainda mais se aproveitados os possiveis gatilhos, como a
comunicagado através da embalagem, que foi citada pelos clientes como forma de
despertar a consciéncia do consumidor para que aquele produto que possua esses
atributos sociais e emocionais, além de uma boa relagao custo beneficio.

O fato de metade dos clientes ndo conseguir distinguir um produto de
cooperativa de uma empresa convencional, além daqueles que possuem certa
compreensao das caracteristicas das cooperativas saberem pouco, reforca a
necessidade de educacdo do publico. Além disso, os consumidores valorizam a
confiangca na qualidade do produto, caracteristica forte das cooperativas, o que torna
ainda mais crucial a comunicacéao clara sobre os beneficios de seus produtos.

Através deste entendimento, foi possivel formular a segunda versdo do

framework, aqui denominada F.2, representada pela figura 10.
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» fato de utilizar sempre
matéria prima de associados

D | reforca a relactio custo x

benefitio, pois nem sempre
a cooperativa serd a mais
barata, mas sempre tera um
prego justo pela alta
qualidade que entrega.

Dimensdo Moral
Dimensdo Emocional

A
,
’
+
'

P de i & prego justo.

RELACIONAMENTO COM O CLIENTE E
INOVAGAO: promover no consumidor o
mesmo entendimento sobre o
cooperativisme que € transmitido ao
produtor. Criar canais de comunicagdo com
©s consumidores para entender os sinais
enviados pelo mercado para transformar

[ em produtos es que
componham um mix mais rentavel que
atenda as mudangas de mercado e deixe
maior margem para lojistas e cooperativas.

REPUTAGCAO DE MARCA: participacio em
eventos regionais, feiras de interior, radios
comunitarias, TVs e utilizacdo de micro
influenciadores locais, para reforgar a
sensacdo de presenga da cooperativa

na comunidade.

Dimensde Cognitiva

Fonte: Elaborado pelo autor.

BASEADOS NA EMPRESA

APOIO DA LIDERANCA: apoiar
iniciativas de longo praze, que
possam gerar frutos futuros
relacionados aimagem.

& a0 de tod:
gestores para mercado.

FORMALIZACAD: criar mecanismos
formais que tornem a decisdo
relacionada a investimentos em
mercado mais rapidas.

CONHECIMENTD DE PRODUTO:
disponibilizar um mix de produto
rentdvel, que otimize cargas e
investimantos & auxilie na
composicdo de margem.

MATERIA PRIMA: Evidenciar que a
matéria prima da cooperativa
vem exclusivamente de
produtores associados que ndo
apenas entregam sua producao a
cooperativa, mas que sdo sécios e
consumideres desses produtos, e
como isso se liga a imagem do
cooperativismo criada por érgéos
maiores ¢ a qualidade superior
dos produtos comercializados,

Dimensdo Gerencial
Dimensae Técnica -
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E Explorar com maior frequéncia a imagem
: do produtor em campanhas parao

\ consumidor. Mostrar pessoas reais que

E possuem uma histdria com a cooperativa.
| Sensibilizar o produtor em relagdo a sua
importédncia também para vendas, para

! que ele entenda & esteja de acordo com a
1 utilizagdo de sua imagem e histéria em

| busca da legitimagao da proposta de valor

PRODUTORES
DE LEITE

Entender a elasticidade de prego de cada
E praca, pois, em geral, o principal
| consumidor de produtes lacteos é de baixa
i renda e por vezes, precisa sacrificar o
: desejo de compra da marca devido ao

Eo8bkraTiva

: Realizar acdes para educar o publico

- interno sobre o que é o cooperativismo e
Endomarketing/RH | seus beneficios. bem como treinamentos
E para que os colaboradores estejam

: capacitados a interagfies com clientes que
: demonstrem engajamentos com os

COOPERATIVA

i Entidades devem trabalhar juntas para
: criar identidade tnica do

| cooperativismo, que poessa ser utilizada
E por todas as cooperativas.
Qs

e =
i P que
: principios do cooperativismo,

ENTIDADES E

ORGAOS : especialmente o impacto social positive
i nas comunidade, Utilizar midias sociais,

§gﬂ:gg . . embalagens de produtos, e programas

socials para comunicar esses valores.

. Levar os valores do cooperativismo até o

i péblico geral através de trabalhos

| comunitérios em escolas, etc. Mostrar sua
! histdria e criar sentimento de

| pertencimento nas pessoas.

Dimensio Moral
Dimensao Emacional


https://drive.google.com/file/d/1M9I42QGKugcPnl6od_SpOMeKz-QO0l-I/view?usp=drive_link
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4.4 AVALIAGAO

Esta etapa é fundamental para desenvolvimento do artefato, pois € o momento
em que o framework é testado em relacdo aos objetivos propostos. Serve como

validacao de sua adequacéio ao problema em seu contexto de aplicacio.

4.4.1 Painel de Especialistas

Este framework foi avaliado por dois profissionais com relevantes
conhecimentos tedricos e praticos, que fizeram suas consideracbes e, com isso,
finalmente se chegou a versao final, denominada F.3. Ambos os entrevistados fizeram
contribuigdes valiosas ao trabalho: o primeiro, através de uma lente mais teorica e
reflexiva sobre os caminhos trilhados, e o segundo, com uma visao totalmente pratica
de quem esta inserido no mercado ha varios anos.

O primeiro entrevistado, professor doutor, apontou a necessidade de identificar
melhor os motivos pelos quais a proposta de valor das cooperativas deveria se apoiar
em argumentos de diferenciagao de seus produtos. Questionou se essa diferenciagcao
seria alcangada por meio de estratégias comerciais ou pela construcdo de uma
percepg¢ao simbolica do cooperativismo, que deve estar incutida em seus produtos. A
segunda opcéao foi entendida como aderente ao tema do trabalho e reforgada no
raciocinio de construgdo do framework, com o objetivo de criar uma narrativa que
permita as pessoas, de fato, entenderem o que € o cooperativismo e os motivos pelos
quais seus produtos possuem caracteristicas simbdlicas unicas.

O professor doutor propds uma reflexdo sobre como o termo "inovacgao" foi
abordado no framework, pois a inovagcdo pode estar na forma de relacionamento
entre os participantes da comunidade, onde eles passam a ser mais ouvidos pelas
cooperativas e tém suas necessidades melhor atendidas, o que pode se traduzir em
uma orientagdo para o mercado. Essa reflexdo gerou outra atualizacdo no artefato,
onde foi incluido o termo "orientagdo para mercado" em substituigdo a logica de
produto versus légica de servigo, além de uma revisdo na utilizagdo do termo
"inovacao".

O entrevistado também sugeriu uma reflexdo sobre o titulo do framework,
buscando maior clareza, ja que o mercado de lacteos ja esta consolidado e

legitimado. O que se busca com este trabalho é a legitimagdo da proposta de valor
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dos produtos das cooperativas de leite do Rio Grande do Sul, tendo o cooperativismo
como elemento simbdlico em sua construgao. Assim, o titulo do artefato foi atualizado
para: “Legitimacdo do Cooperativismo como Elemento Simbdlico na Construgdo da
Proposta de Valor de Produtos Lacteos das Cooperativas do RS”.

Por ultimo, o entrevistado sugeriu deixar mais claro quem s&o os clientes das
cooperativas. Esse elemento ja estava presente no texto, entretanto a orientagéo foi
incluida diretamente no framework.

O segundo entrevistado, representante comercial, fez apontamentos mais
praticos, baseados em sua longa vivéncia no mercado. Ele destacou a necessidade
de, em algumas regides, a imagem do cooperativismo ter que ser construida do zero,
ja que existem estados brasileiros que nao possuem cultura cooperativista alguma.
Inclusive, ele afirmou que nesses estados, nao se deve falar apenas da construgao de
imagem, mas de cooperativas propriamente, pois elas s&o inexistentes. Nessas
regides, os produtores rurais trabalham de forma isolada, as vezes tentam se
organizar, mas raramente alcangam um resultado satisfatorio que possa culminar em
uma cooperativa.

O entrevistado também citou o mercado de vinhos europeu, onde ha um alto
consumo interno e cada pais valoriza seus proprios produtos. Isso ocorre, segundo
ele, porque a comunidade entende que esses produtos sao de qualidade e que, ao
compra-los, além de levar qualidade para casa, os consumidores contribuem para o
retorno econdmico aos produtores de seu pais. Ele mencionou ainda que, na relagao
com os supermercadistas, ja existe um entendimento inicial de que as cooperativas
possuem uma forma de atuagao mais linear do que as competidoras tradicionais. Por
exemplo, o preco dos produtos das cooperativas ndo apresenta grandes flutuagdes
em momentos de maior ou menor oferta de matéria-prima.

O segundo entrevistado reafirmou, também, algumas ideias ja presentes no
framework, como a importancia de educar o cliente sobre os produtos das
cooperativas, a necessidade da constru¢do de uma imagem unica do cooperativismo
a partir de entidades maiores e o uso de embalagens como ferramenta educativa para
o publico.

Embora essa entrevista ndo tenha gerado alteragcbes diretas no artefato, ela
reforcou a ideia de que o framework esta alinhado com a realidade do mercado.

As principais contribuigcbes desta etapa e alteragdes geradas no artefato, estao

sintetizadas no quadro 14.



ENTREVISTADO

Professor Doutor

ARGUMENTO

A diferenciagao dos produtos das
cooperativas de leite esta nas estratégias
comerciais ou em uma construgdo de uma
percepgao simbdlica pelo publico?
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Quadro 14 - Principais argumentos do painel de especialistas.

ALTERAGAO NO
FRAMEWORK

Ideia de construgéo simbdlica
do cooperativismo reforgada no
framework e no texto.

Inovagao nao precisa estar
necessariamente em produtos. Pode estar
no relacionamento com a comunidade e
uma maior orientagao para o mercado.

Orientacdo para o mercado
incluida no framework.

Reflexao sobre o titulo do artefato, pois o
mercado de lacteos ja é legitimado.

O titulo foi alterado para:
legitimagao do cooperativismo
como elemento simbdlico na
construgéo da proposta de
valor de produtos lacteos das
cooperativas do RS.

Identificar melhor os clientes.

A orientagao que os clientes
estao identificados no texto foi
incluida no artefato.

Representante
comercial

Nao gerou alteragdes diretas no framework.

Fonte:

Elaborado pelo autor com base nas entrevistas com especialistas.

Dessa forma, ao considerar as entrevistas com os especialistas, pode-se

chegar a versao final do framework, denominada F.3 representada pela figura 11.



Figura 11: Framework F.3.
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Legitimacgdo do Cooperativismo como Elemento Simbélico na Construgao da Proposta de Valor de Produtos Lacteos das Cooperativas do RS.

|Visitas in loco para entender a
pesquisa das coperativas dedicada

‘ao produtor, o dia a dia do

 produtor e a tecnologia da fabrica.

Campanhas internas de
nivelamento de informagdo para
‘equipe de vendas com objetivo que
eles entendam todo trabalho feito
‘com o produtor para ter
| argumentos verdadeiros no
‘momento da venda.

REPRESENTANTE
COMERCIAL

Montar um banco de dados com
! locais que p ser
auxiliadas pelas cooperativas com
agbes ligadas aos sete principios.

Agbes de experiéncia de compra
gue reafirmem os atributos
defendidos de prego justo e
' qualidade como: deg
' embalagens interativas; selo do
cooperativismo, ete.

bes;

SUPER-

 Diversificagao de mix: ofertar MERCADISTA

produtos com maior margem gue
‘também sdo saudavels para o
- negocio do supermercadista.

Supermercadista entende que a
cooperativa atua de forma
diferente de empresas tradicion.
que os investimentos no ponto de
venda sdo menores e mais dificeis

| de se conseguir. E preciso quebrar

‘ esse paradigma, ¢

Existe muita transparéncia nas :
cooperativas, porém, essa :
informagdo ndo chega de forma .
“palatavel” ao publico geral. :
| Devem ser feitas divulgagdes das |
| certificagbes de qualidade e i
relatérios de impacto social. :

AGENCIAS
REGULADORAS

Dimensde Regulatéria

Dimensio Pragmatica

/

IMAGEM/
POSICIONAMENTO

Focar sua comunicagdo em
atributos econémicos e
funcionais que destaquem
caracteristicas como prego
justo e qualidade, tanto dos
processos industriais quanto
da matéria prima oriunda de|
associados e conectar isso a
imagem de ser uma
cooperativa, que sera
construida por orgaos

mais abrangentes.

FUNCIONAIS/ECONOMICOS

Proposta baseada em dois
atributos:

QUALIDADE:

+ produtos serem oriundos
apenas de produtores
associados e os beneficios que
isso gera;

* produtos serem
processados na mesma planta
ou na mesma regido do pais, o
que traz maior padrdo de
sabor e qualidade;

ORIENTAGAQ PARA
MERCADO

Promover interagies
constantes com os clientes
que possibilitem o
compartilhamento de
conhecimento e envelvam
setores de P&D da
empresa. Dessa forma sera
criado um canal que
permita o alinhamento da
oferta de produtos das
cooperativas as

demandas de mercado,

Cocriagdo de valor

= capacidade de
rastreabilidade até o produtor
que & associado;

PRECO JUSTO:

+ fato de utilizar sempre
matéria prima de associades
refor¢a a relagao custo x
beneficio, pois nem sempre a
cooperativa serd a mais
barata, mas sempre terd um
prego justo pela alta qualidade
que entrega.

Dimensao Pragmatica

SIMBOLICOS/EMOCIONAIS

As agdes de responsabilidade
social e o impacto positivo
que elas tém nas
comunidades locais precisam
ser mantenedoras de uma
narrativa de longo prazo.

Devem ser feitas campanhas
educacionais locais que
expliguem o impacto social
positivo das atividades da
cooperativa na comunidade,
e come isso se liga aimagem
do do cooperativismo
construida por entidades
maiores.

Utilizar midias sociais,
embalagens de produtos, e
programas sociais para
comunicar esses valores.

Caracteristicas como
memdrias de infincia,
valores familiares, e sucesséo
familiar também sao bem
vindos.

Dimensdo Moral
Dimensdc Emocional

BASEADOS NO MECADO

CONHECIMENTO DE MERCADO: aproveitar os
constantes movimentos de 'downgrade’ em
produtos de multinacionais — leite em pé
sendo transformade em composto lacteo,
creme de leite com redu¢do de gordura, leite
condensado virande mistura lactea, além da
diminuigdo de gramaturas — para reforgar o
compromisso da cooperativa com o

seu posici

-, dest

de qualidade e prego justo.

RELACIONAMENTO COM O CLIENTE: buscar
promover no consumidor o mesmo
entendimento sobre o cooperativismo que é
transmitido ao produter, Criar canais de
comunicagao com os consumidores para
entender os sinais enviados pelo mercado,
em busca de transformar commodities em
produtos inovadores que componham um
mix mais rentével que atenda as mudangas
no consumo e deixe maior margem para
lojistas e cooperativas.

REPUTACAO DE MARCA: participagao em
eventos regionais, feiras de interior, radios
comunitdrias, TVs e utiliza¢do de micro
influenciadores locais, para reforgar a
sensagdo de presenca da cooperativa

na comunidade.

D do Cognitiva

BASEADOS NA EMPRESA

APOIO DA LIDERANCA: apoiar
iniciativas de longo prazo, que possam
gerar frutos futuros relacionados a
imagem.

Capacitagdo constante de todos os
gestores para mercado.

FORMALIZAGAO: criar mecanismos
formais que tornem a deciséo
relacionada a investimentos em
mercado mais rapidas.

CONHECIMENTO DE PRODUTO:
disponibilizar um mix de produto
rentavel, gue otimize cargas e
investimentos e auxilie na
composigdo de margem,

MATERIA PRIMA: Evidenciar que a
matéria prima da cooperativa vem
exclusivamente de produtores
associados que ndo apenas entregam
sua produgao a cooperativa, mas que
sdo socios e consumidores desses
produtes, e como isso se liga a imagem
do cooperativismo criada por drgdos
maiores e a qualidade superior dos
produtos que esta caracteristica
possibilita.

Dimensdo Gerencial
Di Técnica

| Explorar com maior frequéncia a
E imagem do produtor em campanhas
| para o consumidor. Mostrar pessoas
‘: reais que possuam uma histéria com a
PRODUTORES | cooperativa. Sensibilizar o produtor em
DE LEITE . relacdo a sua importancia também para
' vendas, para que ele permita a
| utilizagdo de sua imagem e histéria em
‘: busca da legitimagao da proposta de
1 valor da cooperativa.

1 Entender a elasticidade do prego de
E cada praca, pois em geral o principal
Eﬁf‘&ﬁ | consumidor de produtos lacteos é de
RATIVA! haixa renda e, por vezes, precisa
E sacrificar o desejo de compra da marca
+ devido ac prego.

Realizar agbes para educar o piblico
J:interno sobre o que é cooperativismo e
iseus ber bem como trei
Egd‘:;iﬁ\:d‘;g para gue os colaboradores estejam
‘capacitados a interagdes com clientes
que demonstrem engajamentos com os
i principios do cooperativisma.

| Entidades devem trabalhar juntas

E para criar uma identidade dnica do
| cooperativismeo gue possa ser

:' utilizada por todas as cooperativas.

Ecampanhas educacionais que expliquem
10s principios do cooperativismo,

ENTIDADES E

P s ‘especialmente o impacto social positivo
ORGAOS 'nas comunidade. Utilizar midias socials,
COM PODER ‘embalagens de produtos, e programas
POLITICO :

:sociais para comunicar esses valores.

E Levar os valores do cooperativismo até
1 0 plblico geral através de trabalhos

: comunitarios em escolas, etc, Mostrar
| sua histéria para criar sentimento de

; pertencimento nas pessoas.

Dimensdo Moral
Dimensde Emocional

Fonte: Elaborado pelo autor.


https://drive.google.com/file/d/1dNpKQ_23DjD21_KDQEsG933PTD4Dnlk0/view?usp=drive_link
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O objetivo do frame é legitimar o cooperativismo como elemento simbdlico na
construgcao da proposta de valor das cooperativas de leite do Rio Grande do Sul, para
que com isso, seja possivel fazer com que os consumidores entendam os diferenciais
entre produtos oriundos de cooperativas dos outros competidores. Esses diferenciais
também estdo na manutencdo do mesmo padréo de qualidade e prego o ano todo,
mas principalmente, na orientacdo para o social que as cooperativas possuem em
sua esséncia, e toda sua politica de desenvolvimento das comunidades em que se
inserem através de investimentos em educacao e divisdo de sobras.

O framework é dividido em trés grupos de ag¢des, um central, que define os
principais elementos e acdes que devem ser consideradas para a formulacdo da
proposta de valor das cooperativas de lacteos, e em outros dois adjacentes, que
consideram agdes para os principais membros do canal e operadores da legitimacgao.
Nao existe uma ordem temporal para seu entendimento ou operacionalizagao, elas
acontecem ao mesmo tempo e os quadrantes influenciam e s&o influenciados uns
pelos outros. Porém, ha um grau de importancia para cada grupo de agdes, sendo
que as acdes do grupo 1 sdo a base de toda légica deste artefato e sustentam as
demais.

Nas ac¢bes do grupo 1, as cooperativas devem focar em atividades nas quais ja
possuem experiéncia, como operacionalizar sua cadeia de suprimentos e atividades
industriais para entregar alta qualidade e bom custo beneficio em seus produtos.
Suas campanhas de marketing devem evidenciar esses valores e transmitir a
mensagem que, além de toda essa qualidade, sdo cooperativas. Essa mensagem
deve ser conectada a construgdo da imagem do cooperativismo e de seus valores,
um trabalho que deve ser realizado por entidades maiores, com abrangéncia nacional
e apelos a valores simbdlicos e emocionais. Isso porque 0 cooperativismo é uma
fonte rica em argumentos desse tipo, que, durante as entrevistas, se provaram
decisivos, especialmente apds a relagao custo-beneficio ter sido resolvida.

No quadrante imagem e posicionamento, a cooperativa deve focar sua
comunicacdo em atributos econémicos e funcionais que destaquem seus pontos
fortes, como prego justo e qualidade tanto dos processos industriais, quanto da
matéria prima oriunda de associados, além de conectar isso a ideia de ser uma
cooperativa, que sera construida por 6érgaos mais abrangentes.

No quadrante denominado valores funcionais e econémicos, a cooperativa

deve focar seus esforcos de comunicagcéo nesses dois atributos, principalmente no
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que diz respeito a qualidade de seus produtos, devido ao fato de serem oriundos
apenas de produtores associados e aos beneficios que isso gera, como a
manutencdo das caracteristicas do produto o ano todo e a capacidade de
rastreabilidade. Além disso, deve efetuar acdes que reforcem a percepgao do publico
em relagdo ao custo-beneficio, pois os produtos de cooperativas s&do normalmente
percebidos como de menor custo e de qualidade superior. Esses atributos ja se
provaram presentes na memoria das pessoas e sao um forte argumento racional para
a venda, portanto, devem ser reforgados.

Entidades e 6rgdos com poder politico representam o quadrante chave da
estratégia que guia este framework, pois sdo essas entidades com abrangéncia
nacional e forga politica que devem trabalhar juntas para criar uma identidade unica
do cooperativismo, para que as cooperativas possam conectar sua comunicagao a
esta imagem baseada em valores simbdlicos, e desta forma, ofertar uma proposta de
valor completa ao consumidor, além de servir como base de diferenciacdo para a
proposta de valor.

O quadrante valores simbdlicos e emocionais se conecta com o anterior, porém
no nivel da cooperativa. Nele, as a¢des de responsabilidade social devem demonstrar
0 impacto positivo que elas tém nas comunidades locais e precisam ser
mantenedoras de uma narrativa de longo prazo. Devem ser criados programas
educacionais locais, que expliquem o impacto social positivo das atividades da
cooperativa na comunidade, e como isso se liga aos principios e a imagem do
cooperativismo construida por entidades maiores. Ainda, utilizar midias sociais,
embalagens de produtos e programas sociais para comunicar esses valores.

As acgdes do grupo 2 devem ser utilizadas para criar ferramentas de dialogo
com o mercado, onde exista uma troca em que consumidores possam ser ouvidos, e
a comunicagdo da cooperativa seja percebida e, principalmente, entendida pelo
publico. O quadrante denominado recursos baseados no mercado é dividido em 3
topicos: o primeiro diz respeito ao conhecimento de mercado que a cooperativa
possui e indica acbes para aproveitar movimentos constantes de downgrade de
produtos de multinacionais como leite em pd virando composto lacteo, creme de leite
diminuindo gordura de sua composigéo, leite condensado virando mistura lactea e
reducdes de gramaturas em todos os produtos, para reforgar o compromisso da

cooperativa com o consumidor e seu posicionamento de qualidade e prego justo.
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O segundo tépico diz respeito ao relacionamento com o cliente e busca
promover, no consumidor, o mesmo entendimento sobre o cooperativismo que o
produtor ja possui. Para isso, indica o desenvolvimento de canais de comunicagao
com os consumidores, que fomentem o conhecimento sobre as cooperativas e seus
principios, enquanto a cooperativa interpreta os sinais enviados pelo mercado e os
utiliza para transformar commodities em produtos mais rentaveis capazes de atender
as mudancgas do mercado e construir maior valor.

O terceiro topico dos recursos baseados na empresa é a reputagdo de marca,
que indica a participagdo em eventos regionais, feiras de interior, radios e canais de
televisdo comunitarios, e utilizagédo de micro influenciadores locais, para reforgarem a
sensacao de presenga da cooperativa na comunidade.

O quadrante agéncias reguladoras traz a boa relacdo que as cooperativas
possuem com esses Orgados ao cumprirem suas normas com exceléncia, porém
destaca o fato dessa informagéo n&do chegar de forma compreensivel ao consumidor.
Indica a necessidade de fazer com que essa informagao seja divulgada de forma
simples ao publico geral como divulgacao de certificagdes de qualidade e relatérios
de impacto social.

O quadrante orientacdo para mercado diz respeito a criacdo de mecanismos
para interagdes constantes com os clientes, que possibilitem o compartilhamento de
conhecimentos e o envolvimento dos setores de pesquisa e desenvolvimento da
empresa para que seja possivel um alinhamento das ofertas de produtos da
cooperativa as demandas de mercado, por meio de solugdes que possam fortalecer a
relacdo com os clientes. Canais digitais, como redes sociais, aplicativos ou féruns,
podem ser utilizados para promover o didlogo e implementar mecanismos de coleta
de opinides.

O terceiro grupo de agdes corresponde a organizagao de recursos e gestao de
atores internos para que todos os pontos de contato com stakeholders fagam sentido
e complementem o posicionamento da cooperativa.

Os recursos baseados na empresa sao divididos em 4 topicos. O primeiro € o
apoio da liderancga, que representa um recurso fundamental ao priorizar iniciativas
estratégicas de longo prazo que, embora ndo gerem retorno imediato, fortalecem a
imagem da cooperativa e podem trazer grandes resultados no futuro. Esse
comprometimento envolve investir na capacitacdo dos gestores para mercado,

alinhando suas competéncias a proposta de valor da cooperativa, o que permite ativar
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recursos estratégicos importantes com toda a equipe direcionada ao mesmo
propésito. A formalizagdo € o segundo tépico, e diz respeito a uma proposta de
solugdo para um problema que surgiu nas entrevistas que € a percepcédo de que
empresas privadas sao mais ageis nas tomadas de decis&o relacionadas ao mercado.
Portanto, é necessario criar mecanismos formais que tornem a decisao relacionada a
investimentos em mercado mais rapidas.

O topico conhecimento de produto se conecta a necessidade de maior
orientagdo para mercado, pois sO através de um entendimento sobre o que o
mercado realmente estd comprando, sera possivel cumprir o objetivo de disponibilizar
um mix de produto que seja rentavel, otimize cargas e investimentos, e que auxilie na
composicao de margem. O ultimo tépico deste quadrante diz respeito a matéria prima,
e sugere que seja evidenciado que toda matéria prima dos produtos das cooperativas
vém dos produtores associados e 0s beneficios que isso gera, como a capacidade de
rastreabilidade total e a relagdo com os produtores que nao apenas entregam sua
produgdo a cooperativa, mas que sao socios e consumidores desses produtos e
como isso se liga a imagem do cooperativismo criada por 6rgaos maiores.

O quadrante produtores de leite trabalha um dos publicos mais assistidos pelas
cooperativas, pois elas ja possuem uma boa estrutura para este ator: sdo varios
treinamentos, dias de campo, equipes dedicadas exclusivamente ao seu
acompanhamento e centros de pesquisa para produtores. O que se deve fazer é
sensibilizar e orientar o produtor para que seja possivel explorar melhor sua imagem
em comunicagdes voltadas ao consumidor, mostrando pessoas reais que possuem
uma histoéria no cooperativismo e estéo ligadas as cooperativas de forma que vai além
de uma simples relacdo comercial. Isso deve refor¢car a imagem do cooperativismo,
promovida por érgdos maiores.

O quadrante denominado vendas, nesse caso representado pela equipe
comercial da cooperativa, deve entender a elasticidade de prego de cada praca, pois
em geral, o principal consumidor de produtos lacteos € de baixa renda e, por vezes,
precisa sacrificar o desejo de compra da marca devido ao preg¢o. Portanto é
necessario um ajuste muito fino para manter o equilibrio e entregar rentabilidade para
a empresa e prego justo para o cliente.

O ultimo quadrante deste grupo é o endomarketing, que deve realizar acoes
para educar o publico interno sobre o que € o cooperativismo e seus beneficios, bem

como elaborar treinamentos para que os colaboradores estejam capacitados a
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interagcbes com clientes que demonstrem engajamento com o0s principios do
cooperativismo.

O grupo 4 ¢é o ultimo grupo de agdes representadas no artefato e diz respeito
as acdes de aproximacao de atores externos e a realidade vivida pela cooperativa. O
quadrante representantes comerciais traz indicagdes para que eles conhecam, de
fato, a cooperativa, para com isso transmitir verdade ao mercado. Eles devem visitar
a cooperativa e os produtores, para entender essa realidade e como isso impacta o
produto que vendem. Devem compartilhar essas informagdes com as equipes de
vendas, garantindo que o esforgo da cooperativa em relagdo ao produtor e a
qualidade final do produto seja amplamente conhecido entre os stakeholders. Além
disso, devem identificar entidades locais que compartihem os valores das
cooperativas, facilitando possiveis agbes que promovam a conexao com O
cooperativismo também nas pragas onde o produto é vendido.

O quadrante denominado supermercadistas traz indicacbes de acdes de
experiéncia de compra que contribuam com os atributos defendidos de preco justo e
qualidade. Sao indicadas agdes de degustacao, embalagens interativas, uso do selo
do cooperativismo, etc. Também reforca a necessidade de uma maior diversificacdo
de mix e produtos com maior margem agregada, pois eles também sdo saudaveis
para o supermercadista. Por ultimo, este quadrante indica o estudo da possibilidade
de acbes de sellout mais intensas, pois o supermercadista vé a cooperativa como
menos atuante neste sentido.

Dessa forma, a versao final do framework é composta pela soma dos principais
topicos abordados na revisdo de literatura, que se mostraram pertinentes ao serem
mantidos em cada etapa da coleta de dados, e as percep¢des de cada um dos
participantes ouvidos durante a coleta de dados. A soma dessas duas fontes de

dados compdem a verséo F.3 do artefato, sintetizada na figura 11.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo principal a proposicao de um framework
capaz de auxiliar na legitimac&o da proposta de valor para produtos de cooperativas
de leite do Rio Grande do Sul. Para alcancar esse objetivo, utilizou-se a metodologia
Design Science Research (DSR), que permitiu o desenvolvimento de um artefato
capaz de orientar as estratégias das cooperativas, considerando as percepgoes e
demandas dos diferentes atores da cadeia de valor, como colaboradores
responsaveis pela proposta de valor ao mercado, representantes comerciais que
fazem a conexao entre a cooperativa e o mercado, e consumidores dos produtos.
Essa abordagem possibilitou a identificacdo de pontos importantes na comunicacgao e
legitimagao da proposta de valor das cooperativas de leite do RS.

O estudo revelou que a percepg¢io dos consumidores €, como esperado, muito
embasada no bindmio preco x qualidade, e s6 apds essas caracteristicas estarem
claras para eles que os valores simbdlicos e emocionais passam a ser importantes na
decisao de compra. Ainda, a maioria das pessoas ouvidas reconhece os produtos das
cooperativas como de alta qualidade e prego justo. Portanto, ao levar e conta o
mercado de alimentos, que € bastante competitivo, e que as marcas normalmente
competem em faixas de prego semelhantes, os valores simbdlicos e emocionais
passam a ser importantes na decisdo de compra, pois podem servir como gatilho no
momento da escolha e fazerem com que o cliente opte pelo produto da cooperativa, e
nao o do concorrente.

Porém, os clientes ndao conseguem fazer a conexao entre os produtos da
cooperativa e os valores simbdlicos, que sao importantes para essa decisao de
compra, o que revela um desconhecimento dos valores do cooperativismo por grande
parte do mercado consumidor. Esse fato representa um dos principais achados deste
estudo: o cliente percebe valor nos valores simbdlicos e emocionais, porém nao
consegue identificar isso nos produtos das cooperativas.

O fato do cliente ndo perceber os valores simbodlicos e emocionais das
cooperativas em seus produtos, leva ao segundo achado importante deste estudo. As
cooperativas sozinhas nao sao capazes de produzir uma imagem unica que impacte o
consumidor em relagdo ao que é o cooperativismo a nivel nacional. Para isso, elas
precisam de apoio de O6rgdos maiores e com mais poder de influéncia e

investimentos. Portanto, as cooperativas devem focar seus esforcos em manter o alto
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nivel de qualidade e pregos competitivos em seus produtos, assim como érgéos e
entidades maiores como OCERGS, OCB e até mesmo entidades governamentais,
devem construir politicas de conscientizagao do publico, com o objetivo de construgéo
de uma imagem unica do cooperativismo a nivel nacional, pois as cooperativas sao
ricas em argumentos simbdlicos e emocionais para construgdo de valor e podem
colaborar significativamente para o desenvolvimento da sociedade.

Em sintese, o framework sugere estratégias para superar essas e outras
lacunas melhor detalhadas no capitulo resultados, envolvendo uma maior integragéo
entre valores funcionais/econémicos e emocionais/simbdlicos, esforcos coordenados
com entidades setoriais e investimentos em educacg&o e programas de engajamento
comunitario. Esses achados podem representar uma oportunidade para as
cooperativas se diferenciarem no mercado e fortalecerem sua relevancia junto aos
consumidores. Eles sdo todos detalhados na verséo final do framework na figura 11.

O primeiro objetivo especifico deste estudo foi entender como o consumidor
percebe valor nos produtos produzidos pelas cooperativas agropecuarias de leite. Por
meio de entrevistas e questionarios aplicados aos consumidores, foi possivel
identificar que os fatores mais determinantes para a escolha de produtos alimenticios
sdo, inicialmente, pregco e qualidade, seguidos de atributos simbdlicos e emocionais.
A pesquisa revelou que os consumidores reconhecem a qualidade dos produtos das
cooperativas, mas ainda existe um desconhecimento significativo em relagcdo aos
valores sociais e simbdlicos que diferenciam o modelo cooperativista dos demais
competidores. Esses resultados indicam que, embora os atributos funcionais e
econdmicos sejam essenciais para atrair consumidores, ha uma oportunidade latente
de explorar os valores emocionais e simbdlicos que conectam o consumidor a causa
cooperativa. A partir disso, reforca-se a necessidade de fortalecer a comunicacao
sobre o0s impactos sociais das cooperativas, destacando seu papel no
desenvolvimento das comunidades e sua transparéncia.

O segundo objetivo foi descrever os meios mais eficientes para comunicar
valor dos produtos das cooperativas agropecuarias de leite. Os achados apontaram
que ferramentas como embalagens, redes sociais e ag¢des educacionais sao
fundamentais para engajar consumidores e transmitir as mensagens ligadas a
qualidade, rastreabilidade e impacto social. No entanto, constatou-se que as agdes de
comunicacado das cooperativas ainda sado bastante voltadas aos seus associados e

produtores, enquanto o consumidor final ndo recebe, com a mesma intensidade,
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informagdes claras sobre os beneficios econdmicos e sociais do modelo
cooperativista.

O terceiro objetivo foi identificar oportunidades de captura de valor no momento
da compra de produtos de cooperativas. A analise mostrou que, embora a relagao
preco/qualidade seja um fator decisivo para a maioria dos consumidores, eles estéo
dispostos a pagar um pouco mais por produtos de empresas que demonstram
compromisso com a sociedade, desde que essa relagdo de custo-beneficio seja
percebida como justa. Isso abre caminho para que as cooperativas utilizem valores
simbdlicos e emocionais como forma de capturar valor adicional em mercados
competitivos. Uma ferramenta que ganhou destaque e esta ligada intimamente ligada
ao momento da compra é a utilizacdo das embalagens como forma de comunicar.
Além disso, foi identificado que a transparéncia e a comunicagao sobre praticas
empresariais, como a origem dos produtos e o0s investimentos feitos em
comunidades, sdo aspectos que podem influenciar positivamente as decisbes de
compra, especialmente quando alinhados a ag¢des concretas de responsabilidade
social, e nesta perspectiva, as cooperativas possuem muitas agdes, no entanto elas
ndo chegam ao consumidor de forma que ele entenda e se recorde.

Por fim, o quarto objetivo foi entender como se da a legitimagao da proposta de
valor de uma cooperativa na perspectiva dos diferentes atores do mercado. A
pesquisa revelou que o processo de legitimacao ainda é fragmentado, com valores do
cooperativismo muitas vezes se perdendo ao longo da cadeia até chegar ao
consumidor final. As entrevistas destacaram que, enquanto os valores do
cooperativismo s&do amplamente reconhecidos dentro das cooperativas e por seus
associados, eles ndo chegam ao consumidor com a mesma forca. Perdem forca na
relacdo entre representante comercial e comprador, e ndo chegam ao consumidor
final. Essa desconexdo evidenciou a necessidade de uma narrativa unificada, que
alinhe os valores econdmicos, funcionais, emocionais e simbdlicos para fortalecer a
proposta de valor e criar uma diferenciacao sustentavel no mercado. A construgao de
uma identidade forte e unificada do cooperativismo, com apoio de entidades setoriais
e de 6rgéaos politicos, foi apontada como essencial para alcangar essa legitimagéao.

A partir desses resultados, o estudo apresenta implicacdes praticas e tedricas
relevantes. Do ponto de vista pratico, o framework proposto pode servir de guia
estratégico para o setor cooperativo de lacteos organizar sua proposta de valor de

forma que legitime o fato de ser oriundo do cooperativismo dentro do mercado e torne
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isso um diferencial decisério para compra. Ele aponta caminhos para que as
cooperativas possam explorar ndo apenas atributos tangiveis como muito bem fazem
ha bastante tempo, mas as instiga a irem além, e utilizarem algo que esta
intrinsecamente ligado ao cooperativismo desde sempre, que sdo esses valores e a
vocagao pelo social, como diferencial competitivo e fato legitimador de sua proposta
de valor.

Sob a perspectiva tedrica, o estudo reforca a importancia dos valores
simbdlicos e emocionais na construcdo de uma proposta de valor que diferencie os
produtos das cooperativas de lacteos dos demais competidores e que influencie na
decisdo de compra, reforcando a importancia de elementos como o envolvimento
educacional, conscientizagdo sobre o0s beneficios do cooperativismo e o
fortalecimento dos vinculos com a sociedade, que podem ser integrados as praticas
das cooperativas para potencializar sua legitimagéo.

Apesar das contribuicdes feitas pelo estudo, algumas limitagbes foram
encontradas, como o fato do framework nao ter sido aplicado na pratica. Apesar de
ouvir varios elos da cadeia, inclusive consumidores, para uma aplicagcao pratica e total
da ideia do artefato seria necessario o movimento de varios atores que nao puderam
ser acessados pelo pesquisador.

Outra limitagao importante é o fato de nao ter sido possivel ouvir todos os elos
da cadeia de valor. Poderiam ter sido entrevistados produtores de leite, responsaveis
pelo processo industrial e, principalmente, compradores de grandes redes e
distribuidoras. Porém, devido a limitagdo de tempo, essas entrevistas ndo foram
possiveis, e certamente agregariam contribuigdes valiosas ao resultado. Essas sao as
principais limitagdes encontradas pelo autor, no entanto, podem existir outras nao
relatadas aqui.

Com base nos resultados e limitagbes encontradas, algumas sugestboes de
estudos futuros podem ser relatadas, como a aplicagdo pratica do framework
proposto em carater de teste em um possivel projeto piloto, com o objetivo de
mensurar seu impacto na legitimagdo da proposta de valor das cooperativas.
Também, é possivel que seja ampliado o numero de membros da cadeia de valor que
foram ouvidos, para que as agdes propostas se tornem cada vez mais assertivas e
ainda elaborar estudos para entender o quanto os atributos preco e qualidade sao
importantes para a decisdo de compra.

Ainda, como sugestdo de pesquisa, seria interessante entender os niveis de
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compreensao do cooperativismo em cada unidade federativa do pais, pois ficou
evidente, na coleta de dados, que existem regides com maior compreensao o
cooperativismo e regides com pouco, ou nenhum conhecimento sobre o0 modelo.

Em suma, este estudo conclui que o cooperativismo possui uma base rica em
valores que podem ser explorados de maneira mais estratégica para criar valor no
mercado e conquistar a preferéncia dos consumidores. A integracdo de valores
econdmicos, funcionais, simbdlicos e emocionais, em uma proposta de valor
gerenciada e unificada representa uma oportunidade significativa para legitimar os

produtos das cooperativas e fortalecer sua posicdo em mercados competitivos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADO
COLABORADORES DA COOPERATIVA

Este instrumento de coleta de dados faz parte do projeto de dissertacdo do

mestrando Marcos Tassotti, aluno do Programa de Pds-graduagdo em Gestao e

Negdcios - PPGN UNISINOS, que visa entender como se da a legitimacdo da

proposta de valor de uma cooperativa agropecuaria do Rio Grande do Sul, e como

essa proposta chega até o consumidor final. Para com isso, propor um framework de

criacao de valor para produtos de cooperativas agropecuarias do Rio Grande do Sul.

Cargo: Idade: Género:
Experiéncia no Cooperativismo:
Grau de Instrucao:
Questao Embasamento Objetivo
1- O propésito das cooperativas e como elas FLORES, 2020. Entender se o propésito
; ; : OCB, 2023. ; o
impactam no bem-estar da comunidade é, de ICA. 2023 social do cooperativismo

certa forma, bem entendido dentro da cadeia do
cooperativismo. Como vocé entende que esse
propdsito tem chegado e é percebido pelos
diferentes atores ao longo da cadeia de consumo
(representantes, compradores e consumidores)?
Explique o porqué.

SESCOOP/RS, 2023.
OCERGS, 2023.

2 - Rintamaki e Kirves (2017) dividem a proposta
de valor em quatro grandes grupos: os valores
econdmicos, que resultam em uma diminuicdo da
percepgao do sacrificio monetario percebido do
cliente ao comprar o produto. valores funcionais,
que sao valores que resultam de uma diminuicéo
do esforgo gasto com aquele produto. Valores
emocionais que estao ligados a beneficios
psiquicos e sentimentos relacionados a conforto
e prazer. E os valores simbdlicos, que estao
ligados ao significado daquilo que esta sendo
consumido. Levando em conta que RINTAMAKI;
KUUSELA e MITRONEN (2007) afirmam que
valores econdmicos e funcionais estdo mais para
pontos de paridade entre concorrentes, e que o
que ira, de fato, fazer com que a proposta de
valor da empresa gere diferenciacao, esta mais
ligado a atributos sociais (simbdlicos) e
emocionais, e que toda cadeia cooperativista é

RINTAMAKI; KIRVES,
2017.

RINTAMAKI; KUUSELA,;
MITRONEN, 2007.

ja é explorado pela
cooperativa como
argumento de venda ou
se ainda fica apenas
dentro do sistema.
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guiada por sete principios que formam um
importante conjunto de valores simbdlicos e
emocionais. Como vocé entende que o
cooperativismo tem utilizado desse apelo
simbdlico/emocional ao tratar de venda de
produtos no varejo hoje? Existe espago para um
apelo mais direcionado ao simbélico/emocional?

3 - Bitektine e Song (2023) afirmam que a
legitimacao pode ser definida como uma
“percepgao ou suposicao generalizada em que
as agdes de uma entidade sao desejaveis,
adequadas ou apropriadas dentro de algum
sistema socialmente construido de normas,
valores, crengas e definicbes”. Ja existe um
processo formal de gerenciamento da
legitimagao de mercado para produtos
produzidos por cooperativas agropecuarias?
Seria possivel a construgao
(intencional/gerenciada) de uma legitimagao
sélida do mercado de produtos produzidos por
cooperativas? Como?

BITEKTINE; SONG,
2023.

Entender se hd um
gerenciamento
intencional da construgao
da legitimacao do
mercado dos produtos
das cooperativas por
meio de estratégias que
explorem o diferencial de
sua vocagao social.

3.1 - Existem trés dimensdes de contelido que
formam a base que sustenta a legitimidade de
uma entidade (Tost, 2011); pragmatica ou
instrumental: crenga de que uma entidade é
instrumento para manifestar metas ou
convicgdes de um ator sobre eficacia, eficiéncia
ou utilidade; normativa ou moral: crenga de que
uma entidade esta em conformidade com valores
éticos e morais; e relacional: crenga que uma
entidade afirma a identidade social, o status ou a
autoestima dos atores. Normalmente a dimensao
pragmatical/instrumental &€ mais trabalhada com
argumentos sobre qualidade, seguranca e
fungbes praticas do produto. Como as
cooperativas e demais atores na cadeia de valor
poderiam melhor trabalhar as outras dimensoes
em termos de construgao de valor
(normativa/moral e relacional)?

TOST, 2011.

3.2 - A Responsabilidade Social Corporativa é
uma importante fonte externa de legitimidade
para empresas (Mellahi et al., 2016), pois é
através dela que elas cumprem regras nao
escritas de um “contrato social” que devem
obedecer. Estudos mais atuais sobre legitimagao
tém voltado sua atencgao a atores sociais
(individuos, grupos e sociedade em geral) e
como eles fazem seus julgamentos relacionados
as empresas, além de como essas empresas
buscam enviar sinais positivos a esses atores
para influencia-los a fim de construir alguma
vantagem competitiva (BITEKTINE; SONG,
2023). A Responsabilidade Social Corporativa

MELLAHI et al., 2016.
BITEKTINE; SONG,
2023.

Identificar quais
dimensdes da
legitimacao sdo melhor
exploradas pelas
cooperativas e
compreender se ha um
gerenciamento ativo dos
sinais enviados a
sociedade.
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esta inserida no centro do cooperativismo desde
o principio do movimento. Como vocé entende
que as cooperativas tém gerenciado esses sinais
enviados a sociedade no que diz respeito aos
seus produtos? Existe uma preocupagao em
comunicar o que é feito?

3.3 - Atualmente as pessoas sao impactadas por
inumeros estimulos diariamente e acabam
criando “filtros” relacionados aos temas que terao
sua atencao e para ultrapassar esses “filtros”
existem dois fatores que podem fazer esses
estimulos serem percebidos: acessibilidade e fit
de valores (BARGH, 2006). Existe algum esforgo
nesse sentido de manter esses estimulos
constantes (acessiveis)? Como entende que isso
deva ser gerenciado?

BARGH, 2006.

3.4 - VALOR, RONDA e ABRIL, (2022),
argumentam que mecanismos que movam as
emogdes do consumidor para longe de um
arranjo institucional passivamente aceito e fagam
com que novos julgamentos sejam feitos, servem
como gatilhos para mudanga de percepgéao na
legitimacao de um mercado. As autoras usam
trés exemplos de gatilhos: saltos
tecnoldgicos/novas possibilidades, agao de
competidores, e mudangas regulatérias e sociais.
Como seria possivel utilizar esses e outros
gatilhos, para potencializar a legitimagéo dos
produtos produzidos por cooperativas?

VALOR; RONDA; ABRIL,
2022.

4 - Ao falar de proposta de valor é preciso
diferenciar a visdo Porteriana, baseada em
recursos da firma, onde valor é o que os clientes
estao dispostos a pagar pelo que as empresas
entregam a eles, de uma visao mais moderna,
baseada na logica de servigo, que busca a
cocriagao de valor através de diferentes atores
localizados em varios contextos (JAAKKOLA,;
ALEXANDER, 2011; SCHULZ, 2021), que leva
em conta o cliente ndo apenas como
destinatario, mas sim como participante ativo em
trocas que cocriam valor (MCCOLL-KENNEDY et
al., 2017). Na sua opinido, as cooperativas
agropecuarias ja iniciaram essa transformacgao
de entender o consumidor como polo ativo na
relacao? Explique.

JAAKKOLA;
ALEXANDER, 2011.
SCHULZ, 2021.
MCCOLL-KENNEDY et
al., 2017

Identificar se as
cooperativas operam
uma visdo baseada em
mercado ou ainda estao
focadas em recursos da
firma.

5 - A proposta de valor de uma empresa serve
como ponte entre os niveis estratégicos e
operacionais, pois ao levar em conta as
perspectivas tanto da empresa quanto do
consumidor, pode organizar os recursos da
empresa para prover valor ao mercado e os
transformar em uma performance superior

PAYNE, FROW,
EGGERT, 2017

Identificar se existe um
gerenciamento ativo dos
recursos das
cooperativas voltados a
proposta de valor.
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(PAYNE, FROW, EGGERT, 2017). Esses
recursos podem ser baseados no mercado,
quando possuem relagéo direta com o ambiente
externo, como conhecimento de mercado,
relacionamento com o cliente e reputacao de
marca. Ou baseados na empresa, como 0 apoio
da lideranga, formalizagao e conhecimento de
produto. No atual momento das cooperativas,
vocé entende que existe um gerenciamento ativo
desses recursos pensando em propor valor ao
mercado? Como?

6 - No caso de cooperativas que vendem
produtos para mercados distantes
geograficamente. Como vocé entende que essa
relagdo do produto ser produzido, por exemplo,
no RS, e vendido no norte/nordeste do pais,
influencia na proposta de valor? E possivel
direcionar a proposta de valor baseada nos
valores simbdlicos/emocionais do cooperativismo
para esses mercados distantes? Como?

Entender se a distancia
geografica interfere na
comunicacgao da proposta
de valor.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADO
REPRESENTANTES COMERCIAIS DA COOPERATIVA

Este instrumento de coleta de dados faz parte do projeto de dissertacdo do

mestrando Marcos Tassotti, aluno do Programa de Pds-graduagdo em Gestao e

Negdcios - PPGN UNISINOS, que visa entender como se da a legitimacdo da

proposta de valor de uma cooperativa agropecuaria do Rio Grande do Sul, e como

essa proposta chega até o consumidor final. Para com isso, propor um framework de

criacao de valor para produtos de cooperativas agropecuarias do Rio Grande do Sul.

Cargo: Representante comercial. Idade: Género:
Experiéncia no Cooperativismo:
Experiéncia como representante:
Grau de Instrugao:
Questao Embasamento Objetivo
TOST, 2011.

1 - Na sua visdo, como os clientes percebem
a proposta de valor dos produtos na
categoria de lacteos?

2 - Do ponto de vista de proposta de valor,
quais as diferengas entre produtos de
grandes players e produtos de cooperativas?
Como vocé entende que o mercado € o
cliente final percebem?

BITEKTINE; SONG,
2023.

MELLAHI ET AL., 2016.

Compreender a perspectiva do
ator que conecta a cooperativa
ao mercado, no que se refere a
forma como o consumidor final
recebe e percebe a proposta de
valor dos produtos da
cooperativa.

3 - Como vocé entende que o propésito das
cooperativas e como elas impactam no bem
estar das comunidades onde estao inseridas
€ percebido pelos diferentes atores ao longo
da cadeia de consumo (representantes,
compradores e consumidores) ? Isso é
percebido como valor?

4 - Como uma cooperativa poderia construir
sua proposta de valor a partir de uma
conexao entre seus produtos e os valores do
cooperativismo?

TOST, 2011.
BITEKTINE; SONG,
2023.

RINTAMAKI E KIRVES,
2017.

Entender o impacto dos valores
emocionais e simbdlicos ao
longo da cadeia de valor.
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5 - As cooperativas normalmente
desenvolvem agdes voltadas a produtos,
focadas em valores praticos (preco,
qualidade, fungdes, etc.). Como os valores
emocionais ou simbdlicos dos produtos das
cooperativas podem ser melhor explorados
na constru¢ao de uma proposta de valor?

6 - Uma importante ferramenta para
construcéo da legitimacao de um mercado é
0 gerenciamento dos sinais que sdo
enviados a ele. Como vocé percebe a
comunicagao dos valores da cooperativa em
prol da comunidade para o mercado
consumidor?

BITEKTINE;
2023.
TOST, 2011.

SONG,

Identificar a existéncia, ou néo,
de um gerenciamento ativo dos
sinais que a cooperativa envia
ao mercado.

7 - O mercado ja esta saturado de ofertantes
de praticamente todos os tipos de produtos e
existem marcas centenarias, com
orcamentos gigantescos voltados apenas a
construgéo de marca. Ainda que existam
cooperativas que também sao grandes, elas
nao possuem toda estrutura e orcamento de
multinacionais. Que gatilhos poderiam ser
utilizados para mostrar um valor superior dos
produtos das cooperativas?

8 - Argumentos sobre o produto ser de
determinada regiao do pais podem ser
benéficos ou podem gerar algum
desconforto? Como?

VALOR; RONDA; ABRI
(2022).

VORONOV; VINCE
(2012).

Identificar agdes (gatilhos) que
podem ser utilizados pela
cooperativa para despertar a
atencao do consumidor para
seus produtos.

9 - Como vocé avalia as respostas das
cooperativas aos movimentos e tendéncias
de mercados, e o interesse e agilidade em
atender o que o mercado esta buscando?

10 - Normalmente cooperativas operam no
mercado de commodities, onde as margens
sao bastante apertadas. Como vocé avalia a
disposig¢ao das cooperativas em ofertar
produtos com maior agregacgao de valor?

TOST, 2011.

PORTER, 1984.
PAYNE ET AL., 2020.
VARGO; LUSCH, 2017.
JAAKKOLA;
ALEXANDER, 2011.
SCHULZ, 2021

Identificar se ha alguma
percepgao de transi¢cao da
I6égica de produto para uma
I6gica de servico.

11 - Como vocé percebe a construgdo da
marca dos produtos da CCGL no longo
prazo?

VARGO; LUSCH
(2008).
PAYNE; FROW;

EGGERT (2017).

Entender como o mercado
percebe a construgdo da marca
da cooperativa em questao.

12 - Pensando na construgédo da proposta de
valor baseado em valores simbdlicos e
emocionais, quais atores deveriam ser
mobilizados e quais acbes seriam bem
vindas?

BITEKTINE;
2023

SONG,

Identificar atores e agbes que
podem apoiar a construgao de
uma proposta de valor focada
em valores emocionais e
simbdlicos, fortalecendo a
conexao com o consumidor e a
legitimacao dos produtos das
cooperativas.
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APENDICE C - ROTEIRO DE QUESTIONARIO ABERTO PARA CLIENTES

Este instrumento de coleta de dados faz parte do projeto de dissertagdo do mestrando

Marcos Tassotti, aluno do Programa de Pds-graduacdo em Gestdo e Negdcios -

PPGN UNISINOS.

Idade: Género:
Renda familiar:
Quantas pessoas vivem na casa?

E o responsavel pelas compras da casa?

Grau de Instrugao:

Questao

Embasamento

Objetivo

1 - O que é mais importante para vocé ao comprar
produtos alimenticios: pre¢o, qualidade, sabor, ou

responsabilidade social da empresa fornecedora?

Outro? Comente sua resposta.

2 - Ao comprar produtos alimenticios, vocé
costuma testar novidades ou prefere optar pelas
marcas de sempre? Por qué?

BITEKTINE; SONG,
2023.

VORONOV; VINCE,
2012.

RINTAMAKI;
SAARIJARVI, 2021.

Compreender a ordem de
importancia dos fatores e
0 processo decisorio de
compra dos
consumidores ao optar
por marcas de produtos
alimenticios.

3 - Como vocé avalia a oferta de novos produtos
alimenticios?

VORONOV; VINCE,
2012.

VALOR; RONDA; ABRI,

Entender o processo de
opgao pelo novo.
Identificar caminhos para

4 - Empresas que fagam investimentos na
sociedade em forma de educagéo, divisdo de
lucros, formagéo de pessoas e desenvolvimento
da comunidade, devem ter a preferéncia do
consumidor? Por qué?

2022.
a quebra do habitus e os
possiveis gatilhos para
que o cliente teste novos
produtos.

\Zf(lgg: WEI; YINGBO, | |dentificar se existe um

MELLAHI ET AL., 2016.

caminho para conquistar
a preferéncia do
consumidor com
argumentos sobre
responsabilidade social e
se é possivel capturar
valor a partir destes
argumentos.
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5 - E se o produto dessas empresas possuir um
prego um pouco maior que o de outras, vale a
pena assim mesmo? Comente sua resposta.

6 - Ao pensar nas propagandas de alimentos que | BARGH, 2006. Entender as

vocé assiste ou recebe todos os dias, tanto na EEEAZFZ% SIERRA; | caracteristicas de fit de

televisdo quanto nas redes sociais ou no ' ' valores que melhor

supermercado, o que mais Ilhe motiva a comprar impactem os

esse produto? consumidores nas
propagandas
alimenticias.

7 - Vocé se lembra de alguma agao de empresas \Zf(l)'\zlg WEI; YINGBO, [ Compreender o quanto

alimenticias investindo no desenvolvimento da
sociedade (educacéo, esporte, auxilio em
momentos de crise, etc.)? Se sim, poderia
comentar?

MELLAHI ET AL, 2016.

acdes voltadas ao social
sao lembradas pelo
consumidor e quais sao
mais lembradas.

8 - Para vocé, o que é uma cooperativa?

9 - Conhece produtos de cooperativas? Pode
listar alguns?

10 - Lembra de algumas cooperativas? Quais?

11 - Para vocé, existe diferenca entre produtos de
cooperativas comparados com os produtos de
empresas privadas? Se sim, cite as principais
diferencgas.

12 - Vocé sabia que as cooperativas ndo visam o
lucro e todo dinheiro que sobra de suas atividades
€ reinvestido na prépria cooperativa, na melhoria
da qualidade de vida e na educagao dos
cooperados e da sociedade em geral? Se sim,
Como ficou sabendo disto?

FLORES, 2020;
OCB, 2023;
ICA, 2023.

Entender o nivel de
conhecimento do
consumidor em relagéo
ao cooperativismo.

13 - Considerando que as cooperativas compram
suas matérias primas apenas de associados, o
que resulta em alimentos de alta qualidade, além
de investirem no desenvolvimento da
comunidade, como vocé acha que isso deveria
ser comunicado ao consumidor final?

MELLAHI ET AL., 2016.
BITEKTINE; SONG,
2023.

Compreender como o
consumidor percebe
argumentos
econdmicos/funcionais e
simbolicos/emocionais e
como essa mensagem o
impacta.

14 - Qual sua opinido sobre produtos alimenticios
que sado produzidos fora do seu estado?

Entender se a distancia
geografica interfere na
comunicacgao da proposta
de valor.




