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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo verificar se houve mudangas na percepgdo de valor para os cooperados de duas
cooperativas de crédito apds processo de incorporacdo, identificadas, neste trabalho, como COOP P
(incorporada) e COOP G (incorporadora). Para tanto, o referencial procurou explorar conceitos sobre
cooperativismo de crédito, valor percebido e fusdo e aquisi¢do de empresas. A pesquisa foi realizada por meio de
um estudo de caso incluindo fontes primadrias. Os resultados mostraram que houve aumento no valor percebido
pelos cooperados da COOP P e que existia uma proximidade dos membros com a gestdo da organizagdo. Pelo
lado da COOP G, verificou-se que ndo houve mudanga no valor percebido por seus associados. O estudo de
caso revelou ainda um dilema vivido pelos membros das duas cooperativas relacionado a dupla natureza de sua
identidade “dono” e “usudrio”, apontando para uma dificuldade do exercicio desse duplo papel. Registra-se,
ainda, como contribuicdo relevante do trabalho, a potencial construgdo de pardmetros conceituais para futura
elaborag@o de um modelo de avaliagdo de cooperativas.

Palavras-chave: Cooperativismo de crédito; Mudangas pds-aglutinacdo; Fusdo e aquisi¢do; Valor percebido.

ABSTRACT

This study aimed to check if there were changes in value perception for members of two credit cooperatives that
amalgamated through incorporation, identified as COOP P and COOP G. Thus, the referential sought to explore
concepts about credit cooperatives, perceived value and companies’ merger and acquisition. The study was
carried out by means of a case study that included primary sources. Results showed that perceived value
increased for COOP P members and that both directors and members agreed about the reasons that led the
cooperative into the incorporation process. As for COOP G, there was no change in the value perceived by its
members. This case study also raised a dilemma faced by members of the two cooperatives. The dilemma was
related to the two-sided nature of their identity as “owners” and ‘“users”, which highlights the difficulty at
playing these two simultaneous roles. As a relevant contribution from this study, it shows a potential
construction of concepts for future elaboration of a cooperative’s valuation model.

Keywords: Credit cooperatives; Post-amalgamation Changes; Merger and acquision; Perceived value.
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1 INTRODUCAO

O setor cooperativo de crédito no Brasil atualmente concentra 2,3% das operagdes de crédito do
Sistema Financeiro Nacional - SFN (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2009). Caracteriza-se por sua grande
fragmentagao, visto que s@o cerca de 1.200 cooperativas de pequeno e médio porte concentradas principalmente
nas regides sul e sudeste do pais (OCB, 2009). Essa caracteristica faz com que o setor passe por um momento
singular de desafio: a consolidagdo do sistema cooperativo de crédito diante do aumento da competi¢do no
mercado financeiro privado.

Para as Cooperativas de Crédito, a organizacdo em economia de escala e a racionalizacdo de custos dos
servicos comuns tém-se mostrado alternativas mais apropriadas para adquirir as competéncias necessdrias para
manter sua competitividade no mercado financeiro. Por isso, os processos de aglutinacdo de cooperativas devem
ser colocados como uma das estratégias mais importantes de consolida¢do do setor.

Os processos de aglutinagdo entre cooperativas sdo uma forte tendéncia no cooperativismo
contemporaneo. Esses processos sdo considerados uma forma de alianca estratégica que essas organizagdes
podem adotar para alavancar seus desempenhos empresariais, como aumento de participacio no mercado,
eliminacdo da concorréncia predatdria entre cooperativas de mesma atividade econdmica, melhor controle de
precos e custos, geragdo de melhores resultados e sobras e aumento de chance de sobrevivéncia do negdcio
cooperativo (OLIVEIRA, 2006).

Admitida a possibilidade de fusdes e incorporagdes para as cooperativas de crédito, os resultados mais
concretos desses processos seriam o aumento do porte da sociedade, da participacdio no mercado, da
produtividade, da capilaridade de atendimento, a redug@o de custos e o acesso a novos mercados.

Por outro lado, os impactos dos processos de aglutinacdo de cooperativas de crédito ndo podem ser
analisados a luz somente dos fatores financeiros e operacionais. Constituindo-se como centralidade do papel de
uma cooperativa a utilidade (valor) de seus servicos, é fundamental que se verifique se esses processos realmente
incrementaram a percepgdo dessa utilidade para os cooperados, sob a dtica da melhoria da qualidade dos servigos
financeiros, da melhoria das condicdes dos empréstimos e das aplicagdes, da melhoria na capacidade de gerar
resultados econdmicos, da melhoria da estrutura oferecida, da melhoria do atendimento, entre outras questdes.

Numa sociedade de pares, como sdo os empreendimentos cooperativos, o sucesso ndo pode ser medido
exclusivamente pela racionalizacdo dos procedimentos, dos custos e economia de escala, mas principalmente
pela percepcdo de valor na cooperativa pelo grupo de pessoas associadas.

Portanto, foi a 6tica desse grupo que interessou pesquisar neste trabalho. Para além dos resultados
financeiros e operacionais, foi preciso identificar como os principais atores do processo, que estdo (ou deveriam
estar) no centro das decisdes, avaliam as mudangas provenientes do processo de jun¢do de suas cooperativas de
crédito.

Dessa forma, a pesquisa procurou responder a questdo: a aglutinagdo de duas cooperativas de crédito
gerou mudangas na percep¢ao de valor para seus cooperados?

Nesse contexto, optou-se, preliminarmente, por averiguar as razdes determinantes para o processo de
aglutinagc@o, por se entender que essas razdes podem influenciar nas mudangas de percep¢do de valor dos

cooperados na cooperativa pés-jun¢do. Buscou-se investigar se a percepcdo do cooperado nessa questdo era
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simétrica a dos dirigentes que decidiram pela aglutinagdo, uma vez que os pressupostos tedricos do
cooperativismo conjecturam a participacdo dos membros na gestdo do empreendimento.

Procurou-se, assim, entrar detalhadamente na apreciacdo das mudangas na percep¢do de valor desses
atores a luz desse processo. Para isso, utilizou-se, como ferramenta de andlise, o conceito de valor percebido da
literatura da Administragdo, especificamente na area de marketing, que vincula percep¢do de valor com a nogéo
de troca de beneficios por sacrificios (custos).

Considerando a atual formatag@o do Sistema Financeiro Nacional, as cooperativas desse ramo sdo tidas
como uma importante alternativa de acesso ao crédito e de inclusdo no mercado financeiro por oferecerem a
populagcdo em geral, em especial, ao pequeno empreendedor urbano e rural maior volume de recursos a juros
menores que a média das taxas praticadas no mercado (OLIVEIRA, 2004). Isso € possivel porque essa sociedade
se preocupa em eliminar os intermedidrios na captacdo de recursos, nos investimentos e na concessdo de
empréstimo, fazendo do tomador e do investidor uma sé pessoa (CECREMGE, 2008).

Além disso, as cooperativas de crédito sdo importante mecanismo de regulacdo de mercado, uma vez
que podem impedir, por meio da livre concorréncia do mercado, que os bancos de varejo massificados pratiquem
precos, taxas e juros abusivos (KRUEGER, 2004).

Nao se regulando pelos mesmos principios dos bancos privados, as cooperativas de crédito podem se
constituir em fonte segura de financiamento de bens e negdcios. Portanto, trabalhos cientificos que promovam
conhecimentos visando ao desenvolvimento do cooperativismo de crédito podem contribuir para o aumento da
percep¢do da importancia de uma instituicdo dessa natureza, principalmente para pequenos empreendedores, que
emergem na economia. O campo da Administracido poderia assim fornecer dados que estimulassem, de um lado,
a criagd@o de cooperativas de créditos e, por outro, o maior uso dos seus servigos pelos cooperados.

Para o segmento de cooperativas de crédito, o estudo se justifica pela condi¢cdo de referéncia que os
resultados da pesquisa podem trazer, servindo de incentivo para outros processos de fusdo ou incorporagdo de
organizacdes dessa natureza ou alertando para aspectos da mudanga que precisam ser considerados para que
essas fusdes e incorporagdes ocorram dentro dos principios que a embasam.

Para a cooperativa que foi objeto de estudo, este trabalho traz resultados que podem subsidiar
planejamentos e tomadas de decisdes estratégicas, refletindo na melhoria do atendimento das necessidades de
seus cooperados.

Para o meio académico, este estudo contribui para a drea de administracdo de empresas, em especial, de
cooperativas de crédito, cuja tendéncia de crescimento, associada aos processos de fusdo ou incorporagdo dessas
organizacdes, ird requerer profissionais capazes de administrarem tais instituicdes sob perspectivas conceituais
bem estabelecidas.

Justifica-se, também, este trabalho, por ser um estudo cientifico pouco exploradoi: o tema “mudancas de
percep¢do de valor pelos associados em cooperativas de crédito apds processos de fusdo ou incorporagcdo” nio
aparece com nitidez nas pesquisas bibliograficas levadas a efeito neste trabalho.

Uma vez que o valor percebido pelo cooperado é fundamental para a existéncia de uma cooperativa,
constituiu, entdo, o objetivo geral deste trabalho de pesquisa verificar se a aglutina¢do de cooperativas de crédito
gerou mudangas na percep¢do de valor para seus cooperados. Buscou-se ainda: a) averiguar as razdes que
levaram ao processo de incorporagdo de cada uma das cooperativas de crédito envolvidas; b) verificar se a

percep¢do dos cooperados nessa questdo era simétrica a dos dirigentes que decidiram pela incorporagdo e c)

Revista Gest&o e Planejamento Salvador| V. 10 |N°.2 | p. 157-178, jul./dez. 2009



MUDANCA NA PERCEPCAO DE VALOR EM COOPERATIVAS DE CREDITO POS-AGLUTINACAO: UM ESTUDO
DE CASO

160

analisar as mudangas na percep¢do de valor no empreendimento cooperativo de crédito pelos cooperados das

duas cooperativas envolvidas no processo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para a compreensdo tedrica desse artigo, o referencial tedrico foi desenvolvido em trés partes. A
primeira foi relacionada a moldura administrativa que fundamenta o funcionamento das cooperativas, em
especial as cooperativas de crédito, e do papel do associado dessas organizacdes. A segunda parte procurou
estruturar critérios para andlise de percepcdo de valor de associados em cooperativas de crédito a partir das
proposigdes tedricas do cooperativismo de crédito. A terceira parte faz uma revisdo sobre as expectativas de
ganhos em operagdes aglutina¢@o de cooperativas.

Vale, no entanto, um registro. Embora o termo “valor” seja entendido em disciplinas relacionadas a
cultura organizacional e a marketing, dando possibilidade de estudos nessas diferentes areas da administragdo,
este trabalho ndo abordou o conceito com a amplitude que lhe é peculiar, dado ndo ser este o foco da pesquisa.
Seu propésito foi utilizar conceitos basicos sobre valor percebido extraidos da disciplina de marketing, que
contribuem para o entendimento sobre a percep¢do de valor em cooperativas de crédito, sob duplo angulo: o de

clientes e o de donos desses empreendimentos.

2.1 Cooperativismo e cooperativas

2.1.1 Caracterizagdo das cooperativas

O surgimento de uma cooperativa di-se a partir de um acordo de colaboragdo empresarial firmado
voluntariamente entre individuos, quando estes compreendem a importincia de resolver coletivamente as
necessidades econdmicas experimentadas individualmente, de forma a obter beneficios mais expressivos do que
que aqueles obtidos pela acdo isolada de cada um. Mesmo considerando o interesse econdmico individual dos
associados como o objetivo da cooperagdo, o individuo ndo € priorizado em detrimento do coletivo: ambos tém o
mesmo grau de importancia na cooperativa (VALADARES, 2003).

De acordo com Juvéncio, Andrade e Panzutti (2000) e Rollemberg (1996), existem significativas
diferengas entre as sociedades mercantis tradicionais — denominadas aqui empresas ndo-cooperativas - e as

empresas cooperativas. O Quadro 1 apresenta as principais caracteristicas que as distinguem.

Empresa nao-cooperativa

Empresa cooperativa

1) E uma sociedade de capital

1) E uma sociedade de pessoas

2) Objetivo principal: lucro

2) Objetivo principal: prestacdo de servicos

3) Numero limitado de acionistas

3) Numero ilimitado de associados

4) Controle aciondrio: cada ag¢do, um voto

4) Controle democratico: um homem, um voto

5) Assembleia: quorum baseado no capital

5) Assembleia: quorum baseado no numero de
associados

6) Os sécios vendem seus produtos e servigos a uma
massa de consumidores.

6) O associado é sempre dono e usudrio da sociedade
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Empresa nao-cooperativa

Empresa cooperativa

7) Transferéncia de acdes a terceiros

7) Niao € permitida a transferéncia das quotas-partes
a terceiros, estranhos a sociedade

8) Dividendos retornam aos socios

proporcionalmente ao nimero das acdes

8) Resultados retornam socios

proporcionalmente as operacdes

aos

9) Sao, muitas vezes, os proprios intermedidrios

9) Afasta o intermediario

10) Defende o maior preco possivel

10) Defende precos justos

11) Promove a concorréncia entre sociedades

11) Promove a integragdo entre cooperativas

12) O compromisso é econdmico

12) O compromisso é econdmico, social e educativo

Quadro 1: Comparagio entre empresa ndo-cooperativa e empresa cooperativa
Fonte: JUVENCIO; ANDRADE; PANZUTTI, 2000, p. 25; ROLLEMBERG, 1996, p.11.

Para Juvéncio, Andrade e Panzutti (2000, p. 25), “a empresa cooperativa deve ser entendida tanto como
unidade de produgdo quanto em sua dimensdo econdmica e social, pois combina associagdo e empresa, ou seja, a
associacdo de pessoas que se agrupam voluntariamente para atingir um fim comum, através da constituicao de
uma empresa dirigida democraticamente.”

Por serem sociedades empresariais, elas também devem ser encaradas como um negdcio vinculado
diretamente as questdes de mercado e de economia competitiva, devendo-se pautar pelas modernas técnicas de
gestdo empresarial para atingir os resultados preconizados pela coopera¢do (VALADARES, 2003).

No entanto hd de se reparar uma distincdo importante entre as sociedades cooperativas e as empresas
mercantis, 0 que constitui uma caracteristica elementar determinante da forma de gestdo do empreendimento
cooperativo. A sociedade cooperativa ndo tem objetivo de gerar lucro financeiro. Elas devem ter eficiéncia e
viabilidade econdmica para garantir sobrevivéncia no mercado, e os excedentes dos resultados de suas
operagdes, denominados “‘sobras”, sdo distribuidos entre os associados proporcionalmente ao volume de suas
operagoes.

Isso ndo acontece nas empresas ndo-cooperativas, as quais a pessoa se associa para participar dos
lucros. Nas cooperativas, os individuos se associam para utilizar os servigos da sociedade e ndo para obtencdo de
um dividendo de capital. Evidentemente, o que ocorre em uma cooperativa é que o cooperado ganha
economicamente, mas nio se apropria do capital de um terceiro (BIALOSKORSKI NETO, 1997).

Outras caracteristicas das sociedades cooperativas sdo extraidas da Lei Federal n. 5.764/1971 em seu
Artigo 4°: a) adesdo voluntdria com ndmero ilimitado de associados, salvo impossibilidade técnica de prestacido
de servigos; b) variabilidade do capital social representado por cotas-partes; c¢) inacessibilidade das cotas-partes
do capital a terceiros, estranhos a sociedade; d) singularidade de voto (uma pessoa igual a um voto); e)
neutralidade politica e indiscriminac@o religiosa, racial e social; f) prestagdo de assisténcia aos associados
(BRASIL, 1971).

O Sindicato e Organizagdo das Cooperativas do Estado de Minas Gerais (OCEMG, 2008) define
cooperativa como ‘“uma associacdo autdonoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer
aspiragdes e necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade
coletiva e democraticamente gerida”, conceito esse que preconiza o entendimento da Alianga Cooperativa
Internacional (ACI).

A partir de numerosas defini¢des de cooperativa, das diferentes interpretacdes sobre os principios

cooperativos e da multiplicidade de caracteristicas e orientagdes na teoria cooperativista, Valadares (2003)
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ressalta alguns aspectos da realidade das cooperativas que sdo consenso entre os estudiosos: a) em sua esséncia,
a cooperativa ¢ uma empresa; b) a empresa cooperativa deve servir aos interesses de seus membros; c) por
extensdo, a cooperativa beneficia a comunidade de um modo geral; d) como empreendimento econdmico, a
cooperativa realiza a intermediag@o dos interesses dos seus membros com o mercado; e) e nesse caso prevalecem
as questdes imperativas de eficiéncia, produtividade e competitividade econdmica, tanto no que se refere as
relacdes internas da cooperativa com seus cooperados, quanto no que se refere as relacdes externas com o
mercado. Uma cooperativa seria, entdo, uma organizacdo orientada por metas dos individuos, metas da
organizacio e metas da sociedade em geral.

A Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) classifica as cooperativas do Brasil em treze ramos
distintos de acordo com o setor econdmico de sua atividade (OCEMG, 2008): Agropecudrio, Consumo, Crédito,
Educacional, Especial, Habitacional, Infraestrutura, Mineral, Producdo, Satde, Trabalho, Transporte e Turismo e
lazer.

Segundo a Organiza¢do das Cooperativas Brasileiras (OCB), existiam no Brasil em 2008, 7.672
cooperativas. Elas respondem por cerca de 6% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional e associam cerca de 7,7

milhdes de pessoas. A Tabela 1 d4 um panorama sobre o cooperativismo no Brasil:

Tabela 1 - Nimeros do cooperativismo por ramo de atividade

Ramo de Atividade N°. Cooperativas N°. Associados
Agropecudrio 1.544 879.649
Consumo 141 2.468.293
Crédito 1.148 2.851.426
Educacional 337 62.152
Especial 12 385
Habitacional 381 98.599
Infraestrutura 147 627.523
Mineral 40 17.402
Producgédo 208 11.553
Sadde 919 245.820
Trabalho 1.826 335.286
Transporte 945 88.386
Turismo e lazer 24 1.094
Total 7.672 7.687.568

Fonte: OCB, 2009
As cooperativas de crédito no Brasil destacam-se entre os ramos de classificacdo da OCB por

acumularem um dos maiores niimeros de cooperativas e o maior nimero de associados. Tratar-se-4, no proximo
item, da caracterizacdio das cooperativas do ramo crédito que constituem o objeto de estudo desse trabalho de

pesquisa.

2.1.2 Caracterizagdo das Cooperativas de Crédito

As cooperativas de crédito sdo institui¢cdes financeiras constituidas sob forma de sociedade de pessoas
que tem como objetivo a prestagdo de servicos aos associados, em forma de ajuda mutua, como concessdo de
empréstimos em diversas linhas de financiamento, captacdo de depdsitos, cheques, prestagdo de servigos de
cobranca, cartdes de crédito, pagamentos, contas de investimento, além de outras operacdes especificas, enfim,
uma série de produtos e servicos financeiros que atende as necessidades dos associados e que representa

praticamente toda gama de operacdes financeiras permitidas a um banco. Em vista disso, as cooperativas de
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crédito estdo sujeitas as mesmas condicdes de risco de intermediacdes financeiras inerentes aos bancos multiplos
e comerciais em geral (PINHEIRO, 2007).
O Quadro 2 apresenta, de forma diddtica e mais detalhada, algumas das principais diferencas entre os

bancos e as cooperativas de crédito, em complementagdo ao Quadro 1 (p. 25), baseado em Juvéncio, Andrade e

Panzutti (2000, p.25) e Rollemberg (1996, p.11):

Bancos

Cooperativas de crédito

1. Sdo sociedades de capital.

1. Sdo sociedades de pessoas.

2. O poder € exercido na propor¢do do nimero de

2. O voto tem peso igual para todos (uma pessoa, um

agoes. voto).
3. As deliberagdes sdo concentradas. 3. As decisdes sdo compartilhadas entre os
associados.

4. O administrador € um terceiro (profissional de
mercado).

4. O administrador é do meio (associado).

5. O usudrio das operagdes é mero cliente.

5. O usudrio € o préprio dono (associado).

6. O usudrio nido exerce qualquer influéncia na
definicdo do prego dos produtos.

z

6. Toda politica operacional € decidida pelos
usuarios/donos (associado).

7. Podem tratar distintamente cada usudrio.

7. Nao podem distinguir: o que vale para um, vale
para todos.

8. Priorizam os grandes centros.

9. Nao restringem, tendo forte atuacdo nas
comunidades mais remotas.

9. Tém propdsitos mercantilistas.

9. A mercancia no é cogitada.

10. A remuneragdo das operacdes e dos servicos ndo
tem parametro/limite.

10. O preco das operagdes e dos servicos visa a
cobertura de custos (taxa de administracdo).

11. Atendem em massa, priorizando o autosservico.

11. O relacionamento é personalizado ou individual,
com o apoio da informatica.

12. Nao tém vinculo com a comunidade e o publico-
alvo.

12. Estdo comprometidas com a comunidade e os
usudrios.

13. Avangam pela competicdo.

13. Desenvolvem-se pela cooperagdo.

14. Visam ao lucro por exceléncia.

14. O lucro estd fora do seu objeto.

15. O resultado € de poucos donos / acionistas (nada
¢é dividido com os clientes).

15. O excedente (sobras) é distribuido entre os
usudrios na propor¢do das operagdes de cada um.

16. No plano societdrio, sdo regulados pela Lei das
Sociedades Andnimas.

16. Sdo reguladas pela Lei Cooperativista

Quadro 2: Comparativo banco e cooperativa de crédito
Fonte: LEITE e SENRA, 2005, p. 174.

Segundo Polonio (1999), as principais vantagens em ser membro associado de uma cooperativa de
crédito sdo assim elencadas: a) acesso ao crédito a juros mais baixos; b) acesso aos servigcos financeiros com
taxas menores; ¢) melhores condi¢des de retorno de investimentos e aplicagdes; d) orientacdo financeira; e)
responsabilidade limitada a cota de capital integralizada; f) dupla personalidade em ser dono e usudrio do
empreendimento; g) participagdo nos resultados, proporcional as operacdes na cooperativa.

Para representar os associados, agir em seu nome e fiscalizar a administragdo de seus dirigentes, as
cooperativas de crédito devem compor os seguintes 6rgdos sociais em sua estrutura administrativa, o que é
previsto também pela lei das cooperativas (BRASIL,1971):

a) Assembleia Geral, o 6rgdo maximo em poder de decisdo numa cooperativa. As decisdes de interesse
da cooperativa e dos associados, inclusive as elei¢des de conselhos e a destinacéo de sobras, sdo definidas pela

maioria dos votos, e cada associado tem direito a um voto;
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b) Conselho de Administragdo, cuja principal atribuicio é gerir a cooperativa conforme as
determinacdes dos associados decididas em assembleias. Os membros desse conselho sdo eleitos para mandatos
nunca superiores a quatro anos por determinacao legal;

c) Conselho Fiscal, cuja funcdo é fiscalizar os atos administrativos da cooperativa por meio dos
registros contdbeis e financeiros, livros, documentos e demais instrumentos que contribuam para acompanhar e
controlar a gestdo e o patrimdnio da cooperativa, garantindo a transparéncia e eficiéncia da administracido do

empreendimento.

2.1.3 O associado: dupla natureza e participagcdo

Os associados sdo a base e a razdo de existir de toda cooperativa. Em seu organograma, o exercicio do
poder parte inicialmente dos cooperados, nas assembleias, ou seja, o exercicio do comando se da de baixo para
cima (MEINEN; DOMINGUES; DOMINGUES, 2002).

Uma cooperativa deve ter estrutura organica, isto é, ela somente existe se hd senso de comunidade e
vida comum dos associados que a constituem. Deve-se, ainda, interpretar que a associacdo entre seus membros
transcende aos fins de exploracdo de atividade econdmica, pois existe um vinculo associativo diferenciado,
baseado na solidariedade das ac¢des pessoais e na forca comum desses membros.

As acdes pessoais de cada associado sdo as acoes da cooperativa, mesmo porque servir o associado, que
ao mesmo tempo € o proprietdrio e o tomador de servigos da instituicdo, € o meio pelo qual a sociedade
pode alcangar o fim para o qual foi constituida. Sem as acdes pessoais de cada associado a sociedade nao
pode prestar os servicos para os quais foi criada. A exemplo, em uma cooperativa de crédito, é
inimagindvel a concessdo de empréstimos se ndo houver capta¢do de recursos dos proprios associados.
Enquanto uns contribuem com a aplicac@o de recursos, outros os tomam, mas isso durante um certo lapso

de tempo, pois, em vista do permanente estado de cooperacdo, as figuras se alternam (LEITE; SENRA,
2005, p. 221).

A relagdo econdmica entre os associados e a cooperativa que permite incrementar suas aspiracdes
econdmicas é regida por uma identidade intencional que coloca em dupla condicdo a pessoa associada:
proprietdria da empresa e usudria de seus servigos. Os donos da cooperativa disponibilizam seu capital para a
empresa cooperativa, que, em contrapartida, produz servi¢os de que esses donos necessitam (VALADARES,
2003).

Polonio (1999) defende essa mesma perspectiva, ressaltando que as cooperativas de crédito permitem, a
partir da condi¢do de seu proprietirio ser também o usudrio dos servicos prestados, a eliminacdo de
intermedidrios nas operagdes financeiras, fazendo do tomador de crédito e do investidor a mesma pessoa.

Diferentemente das demais instituicdes financeiras que exploram a atividade econdmica com fim
mercantil, em que os recursos intermediados surgem do investimento de terceiros, nas cooperativas de crédito
esses recursos surgem dos depdsitos dos préprios associados, dentro da propriedade comum, que € a cooperativa.
A medida que os associados depositam recursos na cooperativa, sdo estruturadas as condicdes para a
operacionaliza¢do do empreendimento cooperativo, como a concessdo de empréstimos a outros associados ou a
si préprio.

Na qualidade de proprietarios e de usudrios, os integrantes dos quadros das cooperativas exercem
diferentes papéis simultaneamente: participam da gestdo e utilizam os servigos. Portanto, o cooperado assume
dupla natureza.

O associado também ¢é responsdvel pelas operagdes da cooperativa e deve se comprometer em utilizar

os bens e servigos oferecidos no empreendimento, tornando a atividade econdmica vidvel. Sdo também de sua
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responsabilidade os resultados auferidos, assumindo os riscos do negécio, que podem gerar nao s6 beneficios
mas também culminar em perdas.

Portanto, a responsabilidade do associado vai além da propria associacdo a cooperativa. Ele se obriga a
contribuir ndo apenas com recursos mas com seu compromisso, seus conhecimentos, suas habilidades e, em
contrapartida, recebe o poder e o dever de decidir sobre os rumos do negdcio cooperativo.

As assembleias gerais, as reunides em pequenos grupos locais, a escolha dos “delegados” para as
assembleias gerais das cooperativas maiores, a escolha e as formas de controle sobre os dirigentes sdo os
principais mecanismos de participacdo do associado que, porém, por si sés ndo sao suficientes. A viabilidade da
democracia cooperativa depende muito mais da vontade e do interesse em participar do que dos mecanismos
montados para promové-la.

Em outras palavras, o associado det¢ém um dever social e politico, devendo compartilhar, além do
capital intermediado, das deliberacdes, das decisdes e dos resultados da sociedade. Sua participacdo ativa € fator
fundamental de existéncia e sobrevivéncia do empreendimento, seja como usudrio, dirigente, membro de
conselhos de administracdo, fiscal ou foros de discussao, isto €, participando como um membro ativo.

Valadares (2003) confirma essa mesma interpretagdo assumindo que a participacdo dos associados na
tomada de decisio e na administracio do negdcio € a esséncia da gestdo das cooperativas. Elas devem
desenvolver estruturas organizacionais eficazes e estabelecer um projeto coletivo de acdo econdmica que integre
os associados, satisfazendo seus interesses e promovendo sua integracdo na comunidade.

Feitas as devidas reflexdes sobre os aspectos relevantes das cooperativas de crédito relacionadas a sua
fundamentacdo administrativa e ao papel do associado, a préxima sec¢@o pretende definir os parametros tedricos

sobre valor percebido em cooperativas de crédito por seus associados.

2.2 Valor percebido pelo associado em uma cooperativa de crédito

O termo valor é conhecido e utilizado tanto no meio empresarial quanto no meio académico. Seu
conceito ndo € novo, sendo usado nas dreas de economia e administracdo. Na teoria econdmica, o valor de um
produto é dado por sua utilidade e representado por seu prego ou, ainda, € formado por sua demanda. Em
administrac@o, especificamente na drea de marketing, valor é um conceito central, relacionado a relacdes de
troca. Embora este ainda seja um contexto econdmico, no marketing a &nfase recai sobre as relagdes com o
cliente. Logo, valor estaria relacionado a percepcao do cliente (RICHINS, 1994).

Na literatura de marketing, o termo valor é geralmente associado a percepcdo de produtos e servigos, o
que resultou na expressdo “valor percebido”. Considerando-se as cooperativas de crédito como fornecedoras de
servigcos aos associados, os conceitos apresentados neste embasamento tedrico serdo remetidos a servigos.

Zeithaml (1988) define valor percebido como a avaliagdo geral do individuo sobre a utilidade de um
servico, baseado em percepgdes do que é recebido (beneficios) e do que é dado ou dispensado (sacrificios) na
transacao.

Kotler (1998) segue a mesma ideia com a definicdo de que o valor entregue ao consumidor € resultado
da diferenca entre valor total esperado (conjunto de beneficios) e o custo total para o consumidor, e que pode ser
interpretado como o lucro para o consumidor na transacdo de troca. Assim, o valor percebido € o valor atribuido
pelos clientes ao servico, baseado na relag@o entre os beneficios que este trard, segundo a ética do consumidor, e

os custos percebidos para sua aquisicdo, comparativamente a concorréncia.
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Para Zeithaml (2003) valor percebido seria definido como funcdo positiva de qualidade; atributos
extrinsecos, como funcionalidades; atributos intrinsecos, como sentimentos; abstracdes de nivel elevado, como
os valores pessoais; e como funcdo negativa de sacrificio percebido, aqui entendido como dispéndios monetarios
e ndo monetdrios do tomador do servico. Para esse mesmo autor, os beneficios percebidos seriam derivados da
qualidade de um servico, sendo este o julgamento do consumidor sobre a superioridade ou exceléncia global
desse servico (ZEITHAML, 1988).

Portanto, apesar das variagdes, os vdrios autores citados convergem para o conceito de que o valor
percebido pelo cliente estd vinculado ao uso (utilidade) do servigo a percep¢do do cliente e envolve a nogdo de
troca de beneficios por sacrificios (custos).

Fixado o conceito de “valor percebido” e a partir do referencial tedrico ja apresentado, € possivel inferir
que os parametros sobre percep¢do de valor em cooperativas de crédito por seus associados estdo relacionados a
questdes como:

a) qualidade dos servigos financeiros oferecidos aos associados;

b) condi¢des de empréstimos e aplicagdes, valor de tarifas e taxas de juros;

c¢) relacionamento com o cooperado e atendimento individualizado;

d) estrutura e tecnologia aplicadas a gestao;

e) capacidade de gerar resultados econdmicos;

f) transparéncia da gestdo e prestacdo de contas;

g) comunicagdo com o cooperado;

h) promogdo da educacio e formagdo de seus cooperados e colaboradores.

1) profissionalismo e organizagdo da gestdo do empreendimento;

j) credibilidade da cooperativa.

A Figura 1, abaixo, apresenta, de forma esquematica, a relagdo dos valores a serem pesquisados que

geram percepgdo de valor.
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Figura 1: Processo de percepgdo de valor pelos associados em uma cooperativa de crédito
Fonte: Elaborado pelo primeiro autor

Verificados, entdo, os parametros sobre a percepcdo de valor em cooperativas de crédito por seus
associados, o préximo corte introduz as perspectivas de ganhos com operagdes de fusdes e incorporacdes de

cooperativas.

2.3 Fusao e incorporacio de cooperativas

As organizacdes buscam, nas operacdes de F&A, novo posicionamento estratégico, sinergia na
economia de escala, redu¢do de custos, aumento de receitas, redu¢do do risco do negdcio, aumento de
participacdo de mercado, criagio de valor para os sécios, melhor acesso a mercados e desenvolvimento de novas
tecnologias. Essas combinacdes permitem as organizagdes ganharem em flexibilidade e criarem novas
oportunidades de sobrevivéncia de seus negécios (NAPIER, 1989; NADLER, 1994; CARTWRIGHT; COOPER,
1995; EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002; RODRIGUES, 1999; ROSSON; BROOKS, 2004; KLOECKNER,
1994

Essas referéncias so condizentes as organizacdes cooperativas assim como sdo para as empresas com
fins mercantilistas. A Lei Federal n. 5.764/1971, em seu Capitulo X, Artigo 57 ao 59, prevé sobre a aglutinacio
de cooperativas através de fusdes e incorporagdes, unificando seus quadros de associados, seus patrimonios, seus
passivos e ativos. Particularmente, as cooperativas de crédito devem ter autoriza¢do do Banco Central do Brasil
para executarem esses processos.

A fusdo entre cooperativas implica a constituicdo de uma nova sociedade cooperativada que sucederd os

direitos e as obrigacdes das sociedades origindrias e na declaragdo da extingdo dessas. Em outras palavras, a
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constituicio de uma nova sociedade cooperativa se dd simultaneamente com a extingdo das fusionadas.
(KRUEGER; MIRANDA, 2007).

Os processos de incorporagdo entre cooperativas, por sua vez, implicam a absor¢do, pela sociedade
incorporadora, do patrimdnio, dos direitos, das obrigacdes, dos associados e empregados das sociedades
incorporadas.

Assim como as empresas com fins mercantilistas, as cooperativas buscam incessantemente o
crescimento e o fortalecimento de seus negdcios e sua sobrevivéncia no mercado. Essas condi¢des podem ser
sustentadas principalmente pelo aprimoramento e pela modernizacido dos meios de producdo e distribuicdo dos
bens e servicos para os cooperados. Fusdes e incorporagdes entre sociedades cooperativas seriam formas de se
alcangarem esses patamares, buscando a convergéncia de interesses dos associados de uma ou mais organizacdes
cooperativistas (KRUEGER; MIRANDA, 2007).

Segundo Oliveira (2006), os processos de fusdes e incorporagdes entre cooperativas sdo uma forte
tendéncia no cooperativismo contemporaneo. Esses processos sdo considerados uma forma de alianga estratégica
que essas organizagdes podem adotar para alavancar seus desempenhos empresariais, como aumento de
participacdo no mercado, eliminacdo da concorréncia predatéria entre cooperativas de mesma atividade
econdmica, melhor controle de pregos e custos, geracdo de melhores resultados e sobras e aumento de chance de
sobrevivéncia do negdcio cooperativo.

Ha de se considerar, no entanto, que esses processos de aglutinacdo de cooperativas provocam
mudangas estruturais nas relagdes sociais e de influéncia entre todos aqueles que sdo afetados direta ou
indiretamente em fung@o dos conflitos de interesses que sdo gerados, notadamente entre os associados das
organizacdes envolvidas. Esses associados assumem a posicdo de defesa de seus interesses patrimoniais e,
principalmente, operacionais, uma vez que seu maior interesse, na maioria das vezes, ndo estd no capital
investido na sociedade mas nos produtos e servicos que a cooperativa lhes oferece (KRUEGER; MIRANDA,
2007).

Acrescem-se as questdes de ordem operacional e financeira aquelas associadas aos vinculos emocionais
dos associados com suas cooperativas de origem, o que pode obscurecer o processo de tomada de decisdo,
quando este busca exclusivamente a maximizacgdo dos resultados econdomicos provenientes da unido de forcas
dessas sociedades:

Ha a perspectiva emocional de perda de influéncia e, portanto, de perda de beneficios ndo econdmicos em
servicos e atencdo [...]. A inexisténcia da distribuicdo de sobras e de retorno de seu capital social
investido em longo prazo faz com que a dimensdo nio tangivel de beneficios de bem-estar, de atengdo, de
influéncia e convivio possa ser maior que os possiveis beneficios econdmicos no futuro de uma estratégia

de aliancas e fusdes. Assim, também os membros nao entendem de modo transparente os beneficios dessa
estratégia (BIALOSKORSKI NETO, 2006, p.146).

Verifica-se que os associados podem enxergar, diante da jung¢do de suas cooperativas e da consequente
mudanga nas estruturas das relacdes sociais, a perda de identidade e de influéncia, o que gera a resisténcia a
mudancga e o afastamento do associado da participacdo e do convivio direto na gestdo do empreendimento
cooperativo. Configura-se, assim, também como objetivo do cooperado, o acesso a dreas de influéncia pessoal,
beneficios ndo declarados e intangiveis, por se tratar de capital simbélico (BOURDIEU, 1992).

A possibilidade de resisténcia a esses movimentos de aglutinagdo de cooperativas por parte de seus
associados, de certa forma, traduz uma matriz de interesses financeiros, ganhos operacionais e sistemas

relacionais, fatores que sugerem ampla gama de jogos de interesses, incluindo os ndo-expressos ou formalizados.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso, nos termos propostos por Yin (2001), qual
seja, uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos, dentro de seu contexto
de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estio claramente estabelecidos.
Segundo o autor essa técnica contribui, mais do que outras, para a compreensao dos fendomenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. Estas foram exatamente as caracteristicas da pesquisa realizada. A unidade
de andlise foi uma cooperativa de crédito que incorporou outra cooperativa em julho de 2005.

Os sujeitos da pesquisa, os cooperados, foram agrupados por tipicidade:

1) grupo P: cooperados que eram associados da cooperativa incorporada na ocasido da incorporagao;

2) grupo G: cooperados que eram associados da cooperativa incorporadora na ocasido da incorporagdo.
Dessa forma, os sujeitos de pesquisa experimentaram a fase antes e pds incorporacao.

Inicialmente, a abordagem foi construida focando as possiveis mudancas na percep¢do de valor na
cooperativa de crédito pelos cooperados desses dois grupos. Posteriormente, ampliou-se esse escopo no intuito
de levantar as razdes pelas quais as cooperativas envolvidas optaram pelo processo de incorporacdo, por se
entender que essas razdes poderiam ser fator de influéncia relevante nas mudangas dos valores percebidos na
cooperativa pds-incorporagdo. Dessa maneira, optou-se também, por entrevistar os presidentes e diretores de
ambas as cooperativas para identificar os posicionamentos de cada um deles e suas argumentacdes para a
concretizacdo desse processo.

A populacdo do grupo P era formada por cerca de 270 cooperados. Desse universo, foi selecionado um
grupo de 14 entrevistados por tipicidade e acessibilidade. Por sua vez, a populagdo do grupo G era formada por
cerca de 4.800 membros. Oito pessoas foram entrevistadas, nimero suficiente para se constatar o grau de
saturacdo das respostas obtidas.

A composicdo deste grupo ndo foi aleatéria. Para o fim que se pretendeu (obter percepcdes de valor na
cooperativa antes e apds a incorpora¢@o), foram adotados dois critérios: os participantes da pesquisa deveriam
estar associados ha pelo menos seis anos ao empreendimento, prazo que indicaria a experiéncia como cooperado
antes e ap0s a incorporacdo, o que foi fundamental para a formacdo de impressdes e de mudancas de percepcdo
de valor na cooperativa; os entrevistados ndo poderiam participar ou j4 ter participado como membros da
Diretoria ou dos Conselhos das cooperativas. Isso foi necessario para que se obtivessem impressdes relacionadas
somente a figura do cooperado, evitando que essas pudessem ser desvirtuadas por percepgdes relacionadas as
figuras dos dirigentes da cooperativa.

Para este estudo, portanto, foi entrevistado o total de 26 atores sendo o presidente e um diretor da
cooperativa incorporada, o presidente e um diretor da cooperativa incorporadora, 14 cooperados da cooperativa
incorporada e oito cooperados da incorporadora.

Foram utilizados dois roteiros semiestruturados de entrevistas. O primeiro direcionado aos presidentes e
diretores das cooperativas pesquisadas abordava questdes sobre os objetivos, os beneficios aos cooperados, as
mudangas introduzidas e resultados esperados com a incorporagao.

O segundo roteiro, direcionado para os cooperados de ambas as cooperativas, buscou levantar as

percepgdes sobre as mudancas decorrentes da incorporacio, incluindo o levantamento dos valores identificados
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nas cooperativas de crédito, tendo como referéncia as dez questdes destacadas no item 2.2. Foram abordadas,
ainda, questdes sobre as razdes do processo de incorporagio e o processo de consulta aos cooperados,

Optou-se por utilizar entrevistas como técnica de coleta de dados por ser importante fonte de
informacdo para elaboragdo de estudos de caso de natureza qualitativa (YIN, 2001).

Como técnica de andlise de contetddo foi utilizada a do tipo categorial ou tematica, que consiste em
isolar temas de um texto e extrair as partes utilizdveis, de acordo com o problema pesquisado (RICHARDSON,

1999 apud DELLAGNELO e CARVALHO DA SILVA, 2005).

4 ANALISE DOS DADOS

A andlise de dados foi dividida em duas partes. A primeira parte referiu-se a andlise do processo de
incorporagdo e procurou-se identificar as razdes que levaram as duas cooperativas — COOP P (incorporada) e
COOP G (incorporadora) - a decidirem pela incorporagdo e, a0 mesmo tempo, investigar qual o nivel de
aderéncia do comportamento dos cooperados a teoria cooperativista.A segunda parte diz respeito a discussio

sobre as mudangas na percepcio de valor dos associados no empreendimento provocadas por essa incorporagao.

4.1 Analise do processo de incorporaciao

A COOP P era uma cooperativa de pequeno porte com cerca de 270 cooperados oriundos do
funcionalismo de uma Fundag@o publica de ensino e pesquisa do Estado de Minas Gerais e que tinha um tnico
posto de atendimento situado dentro dessa prépria Fundagdo. Segundo depoimentos, a cooperativa tinha
restricdes de competitividade pela falta de escala de suas operagdes e por estar voltada exclusivamente a um
pequeno grupo de funciondrios, o que limitava sua amplitude de atuag@o e suas perspectivas de crescimento. Ela
ainda tinha restri¢des relacionadas ao baixo nivel profissional no gerenciamento de suas atividades e ao pequeno
portfélio de produtos e servigos oferecidos aos seus cooperados, que era composto por empréstimos e aplicagdes
financeiras.

Somado a essa condicdo, a cooperativa também apresentava um déficit financeiro em razdo do
desequilibrio entre suas contas e as retiradas para empréstimos aos cooperados. Gerou-se um prejuizo que
deveria ser distribuido entre todos os membros associados da cooperativa. Diante desse cendrio, a COOP P niao
transmitia mais credibilidade para seus cooperados e ndo existiam mais perspectivas de estabilidade de seu
negocio.

Percebeu-se que os associados utilizavam a COOP P de forma ndo condizente com 0s pressupostos
tedricos de funcionamento das cooperativas que determina o estado permanente de cooperacdo entre seus
membros. Ndo havia um vinculo associativo dos cooperados baseado na solidariedade das agdes pessoais e na
forca comum que faz desse ator o investidor e tomador de crédito concomitantemente. (MENEZES, 2005;
LEITE; SENRA, 2005; POLONIO, 1999).

A prética de empréstimos sem critérios prejudicou as contas da cooperativa, ocasionou prejuizos nas
operagdes e, por conseguinte, a falta de credibilidade de seus s6cios para aplicacdo de suas economias no
empreendimento. Ndo havendo captacdo de recursos dos proprios associados, ndo havia condi¢cdes para

concessdo de empréstimos. Logo, pode-se inferir que a falta desse senso comum dos membros da COOP P a
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partir do excesso de empréstimos autorizados e a baixa captacdo de recursos sucumbiu a estrutura orginica que
viabilizaria o negdcio da cooperativa.

Visto que o cooperado deve assumir o duplo papel em seu empreendimento como dono e usudrio
(VALADARES, 2003; POLONIO, 1999), percebe-se também que se privilegiou na COOP P o comportamento
do lado “usudrio’’ de seus membros. Os cooperados utilizavam os empréstimos, mas ndo se comprometiam
como proprietarios na gestdo dos recursos da cooperativa.

Por sua vez, a COOP G era uma cooperativa de porte maior com cerca de 4.800 associados provenientes
de instituicdes de ensino e pesquisa e que se concentravam principalmente no funcionalismo de uma
universidade ptiblica federal. Sua sede administrativa e seu principal posto de atendimento eram localizados no
campus dessa universidade e outros postos eram encontrados em mais quatro localidades da cidade. A COOP G
apresentava um portfélio de produtos e servicos semelhantes aos de um banco tradicional, como cartdo bancario,
seguros, cheque especial, empréstimos, financiamentos, aplicagdes financeiras, taldo de cheques, entre outros.
Segundo depoimentos, ela detinha um corpo funcional e gerencial profissionalizado e j4 estava estabelecida no
mercado em que atuava.

As razdes que motivaram a realizagdo do processo de incorporacdo do lado da COOP P foram de
sobrevivéncia do empreendimento cooperativo, o resgate da credibilidade do empreendimento a partir da
implantacdo do modelo de gestdo e da estrutura que a COOP G poderia oferecer. A incorporagdo iria permitir
aos cooperados desfrutar de uma cooperativa com maior nivel profissional de gestdo, com maior disposi¢do de
crédito para empréstimos e com uma estrutura de servicos ampliada.

Detectou-se que existia uma harmonia entre as percepgdes dos dirigentes da cooperativa e de seus
cooperados com relacdo a essa questdo. Essa harmonia refletia a proximidade dos cooperados com a
administragc@o da cooperativa e, por conseguinte, a ascensdo do lado “proprietario” do papel do associado.

Os cooperados da COOP P declararam que, antes da efetivacdo da jun¢do das duas cooperativas, houve
reunides e assembleias no intuito de discutir solugdes para a situacdo por que a cooperativa passava. As pessoas
eram informadas e convocadas para esses encontros por meio do quadro de avisos, pela rede de comunicagdo da
Fundagdo ou pessoalmente, o que era simplificado também pela concentracio dos membros em uma mesma
localidade. A proposta da incorporagdo teria sido discutida em um desses encontros com a presenga de um dos
membros da diretoria da COOP G. A decisdo pela aprovagio dessa proposta como solugdo para o quadro de crise
da COOP P foi definida posteriormente em assembleia geral, partindo da consulta aos cooperados, o que
confirma o propdsito do cooperativismo em que o exercicio do poder parte inicialmente de seus associados
(MEINEN; DOMINGUES; DOMINGUES, 2002).

Constatou-se, além disso, a participagcdo dos membros na tomada de decisdo e na administracdo do
negécio, confirmando a esséncia da gestdo das cooperativas (VALADARES, 2003; MENEZES, 2005) e o
atendimento ao principio cooperativista da gestdo democritica (OCEMG, 2008).

A pequena amplitude e a concentracdo do quadro de sécios em uma mesma localidade contribuiam para
essa proximidade. De outra forma, a falta de consciéncia dos membros quanto a suas responsabilidades na
participag¢do dos resultados da cooperativa evidenciou certo desequilibrio no desempenho dos duplos papéis:
como “usudrios” reconheciam e apoiavam a incorporagdo, mas apresentaram dificuldades, por exemplo, de

entender que deveriam aportar capital para cobrir o déficit orcamentdrio, na condi¢cdo de “donos” . Conclui-se,
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dessa forma, que nem sempre a condicdo de duplo papel — usudrio e dono - sugerida pela teoria estd
simultaneamente internalizada nos membros cooperativados.

Pelo lado da COOP G, as razdes para a incorporacido foram de cunho estratégico, notadamente, de
acesso a novos mercados, no caso, a entrada no mercado do funcionalismo publico estadual. Apesar de adquirir
um numero relativamente pequeno de cooperados com a incorporacdo da COOP P, buscava-se a entrada em um
mercado que ofereceria oportunidades de crescimento para a COOP G. Algumas afinidades ainda contribuiram
também para a concretizacdo da incorporacdo. Existia uma similaridade entre as duas cooperativas com relagdo a
natureza dos associados que eram empregados e funciondrios de institui¢des de pesquisa e ensino. As duas
cooperativas também tinham proximidade geogréfica, encontrando-se na mesma regido da cidade.

Observou-se, no entanto, assimetria de percep¢des entre cooperados e dirigentes, uma vez que o fato da
incorporacdo era desconhecido ou conhecido superficialmente pelos cooperados entrevistados. Pode-se deduzir
que existia um afastamento dos cooperados da administracdo da cooperativa e que o processo decisorio acontecia
a partir do nucleo de dirigentes, conselheiros e delegados que representavam os cooperados nas assembleias
onde eram votadas as deliberagdes.

Os cooperados da COOP G, questionados sobre o processo de consulta da proposta da incorporagdo da
COOQP P, enfatizaram o modelo de governanga baseado em delegados eleitos por grupos de sécios que os
representariam nas votacdes das assembleias. As convocacdes para essas reunides eram feitas através de
correspondéncia. Os entrevistados declararam ndo terem comparecido a esses encontros e demonstraram
desinteresse em acompanhar as discussdes e as deliberagdes acerca da administragcdo da cooperativa. As decisdes
ficariam a cargo dos delegados que os representavam nas assembleias.

Percebe-se que os associados da COOP G nao utilizavam os principais mecanismos que possibilitariam
a participacdo dos membros cooperativados na gestdo da cooperativa que seriam as assembleias. Esse
afastamento seria devido ao desinteresse em cumprir com seu dever como cooperado, reforcado pela
acomodagd@o que a representacdo por delegados embutia. A existéncia dessa representatividade nas assembleias
pareceu ser um fator de desmotivagdo a proximidade dos cooperados na administragdo da cooperativa, o que vai
contra os preceitos cooperativistas

Portanto, o afastamento dos cooperados da administragdo da cooperativa pdde ser creditado,
simultaneamente, a aliena¢do dos cooperados quanto a sua dupla fungdo e ao modelo de governanga, quaisquer

deles, de certa forma, incompativeis com os sustentdculos de uma cooperativa de crédito.

4.2 Anélise das mudancas de percepc¢ao de valor na cooperativa pos-incorporacio

Nesse segundo momento de andlise, foram verificadas as mudancas na percep¢do de valor dos
cooperados da COOP P e da COOP G, pés-incorporagdo. Fez-se uma andlise estruturada das mudangas pds-
incorporagdo na percepcao de valor desses cooperados, tendo-se como referéncia as dez questdes pertinentes as
cooperativas de crédito. Em cada questdo, comparou-se as percepcdes dos entrevistados apresentadas antes e
depois do processo de incorporagdo.

As percepgdes de valor nessas questdes foram balanceadas pelo conjunto de beneficios percebidos e
pelo conjunto de sacrificios percebidos para se obterem esses beneficios, tendo como referéncia o conceito
comum de que o valor percebido pelo cliente - o cooperado, nesse caso - envolve a nogao de troca de beneficios

por sacrificios ou custos (ZEITHAML, 1988; KOTLER, 1998).

Revista Gest&o e Planejamento Salvador| V. 10 |N°.2 | p. 157-178, jul./dez. 2009



MUDANCA NA PERCEPCAO DE VALOR EM COOPERATIVAS DE CREDITO POS-AGLUTINACAO: UM ESTUDO
DE CASO

173

A partir desse balango, foi apurado se houve aumento do valor percebido em cada questio analisada. O
Quadro 3 sintetiza os resultados dessa andlise, apresentando para cada uma das dez questdes pertinentes as

cooperativas de crédito, as mudangas no valor percebido pelos cooperados da COOP P em termos de beneficios

e sacrificios.

Questio Mudancas Valor percebido
Servicos bancdrios | - maior diversidade de servicos: incremento do portf6lio | Aumento do valor percebido
oferecidos com cartdes de crédito e débito, financiamento de bens, por meio do aumento dos

empréstimos para pagamento de impostos e banco beneficios
24horas
- maior qualidade dos servigos: maior disponibilidade de
recursos, maior agilidade no atendimento das
necessidades dos cooperados e melhor acesso aos
servigos através da internet
Condicdes de - reducdo das taxas de juros aplicadas aos empréstimos Aumento do valor percebido

empréstimos e
aplicacdes, valor de
tarifas e taxas de
juros

- maior disponibilidade de recursos para crédito

- controle mais rigoroso sobre os riscos das operacdes de
crédito

- uniformidade dos critérios para concessdo de

empréstimos

por meio do aumento dos
beneficios e diminui¢do dos
sacrificios percebidos

Relacionamento - manutencao do relacionamento entre empregados e Manutengao do valor

com o cooperado e | cooperados e do atendimento individualizado percebido (manutengdo de
atendimento beneficios)

individualizado

Estrutura e - maior numero de postos de atendimento Aumento do valor percebido
tecnologia - manutengdo das instalacdes do posto local por meio do aumento dos

aplicadas a gestdo

- disponibilizagdo de servigos pela internet

beneficios

Capacidade de
gerar resultados
econdmicos

- equilibrio das contas
- eficiéncia financeira da COOP G
- distribuic@o de sobras aos cooperados

Aumento do valor percebido
por meio do aumento dos
beneficios e diminui¢do dos
sacrificios percebidos

Transparéncia da
gestao e prestacao
de contas

- rotinas de prestacdo de contas
- informativos através de correspondéncias e da web site
- conselho fiscal atuante

Aumento do valor percebido
por meio do aumento dos
beneficios

Comunicagdo com
o cooperado

- informacdes regulares via correspondéncias,
informativos e web site

Aumento do valor percebido
por meio do aumento dos
beneficios

Promocdo da
educacgdo e
formagdo dos
cooperados e
colaboradores

- kits escolares destinados aos filhos de cooperados

Aumento do valor percebido
por meio do aumento dos
beneficios

Profissionalismo e
organizagdo na

Critérios mais rigorosos para concessdo de empréstimos
Melhoria no nivel de capacitagdo e profissionalismo dos

Aumento do valor percebido
por meio do aumento dos

gestdo do empregados e diretoria beneficios

empreendimento

Credibilidade da - modelo de gestdo mais profissionalizado Aumento do valor percebido
cooperativa - estrutura financeira sélida por meio do aumento dos

- quadro de sécios consolidado
- maior confiabilidade e seguranca

beneficios

Quadro 3: Sintese da andlise das mudancas de percepcdo de valor da COOP P

Fonte: Elaborado pelo primeiro e pelo segundo autores.

Percebeu-se que a incorporacdo da COOP P pela COOP G proporcionou mudangas de percepgdes de
beneficios e sacrificios dos cooperados em todas as questdes analisadas referentes as cooperativas de crédito.

Das dez questdes, sete tiveram aumento de beneficios somente: Servigos bancarios oferecidos; Estrutura e
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tecnologia aplicadas a gestdo; Transparéncia da gestdo e prestagdo de contas; Comunica¢ido com o cooperado;
Promogdo da educacdo e formacdo dos cooperados; Profissionalismo e organizacio na gestdo do
empreendimento; e Credibilidade da cooperativa. Duas questdes tiveram aumento de beneficios e redugdo de
sacrificios: Condicdes de empréstimos e aplicagdes, valor de tarifas e taxas de juros; e Capacidade de gerar
resultados econdmicos. E uma questio manteve-se com os mesmos beneficios: Relacionamento com o
cooperado e atendimento individualizado. Logo, pode-se afirmar que houve aumento do valor percebido em
praticamente todas as questdes analisadas, concluindo-se que a aglutinacdo das duas cooperativas - COOP P e
COOP G - promoveu mudangas positivas na percep¢io de valor para os cooperados da COOP P.

Pelo lado da COOP G, os cooperados relataram que ndo perceberam mudangas em beneficios ou
prejuizos com a incorporagdo da COOP P em nenhuma das dez questdes pertinentes as cooperativas de crédito
referenciadas nesse trabalho. A cooperativa teria permanecido com os mesmos servigos oferecidos, com o
mesmo nivel de qualidade, as mesmas condi¢cdes de empréstimos e taxas de juros e a mesma forma de
relacionamento e atendimento aos cooperados. Os cooperados também ndo perceberam impactos nos resultados
econdmicos da COOP G ou alteragdes na transparéncia da gestdo e prestacdo de contas. A comunicagdo com 0S
associados era a mesma, bem como as politicas de promocdo da educagdo de cooperados e colaboradores. O
profissionalismo da gestdo da cooperativa e sua credibilidade também ndo teriam sofrido efeitos com a
incorporagdo da COOP P.

Considerando-se que a cooperativa incorporadora apresentava um quadro de associados consolidado e
uma estrutura de servicos e de gestdo ja estabelecida no mercado em que atuava, a absor¢do dos associados da
COOQP P, bem como de seu patrimdnio, seus recursos e depdsitos ndo geraram efeitos de economia de escala ou
ganhos de competéncias que pudessem refletir em beneficios diretos ou em cria¢do de valor para os associados
da COOP G em questdes como servigos bancdrios, condi¢des de juros e crédito nos empréstimos e
financiamentos, melhorias de resultados financeiros e de estrutura, entre outros.

Como j4 foi ressaltado anteriormente, o objetivo da COOP G nesse processo de incorporacdo tinha
cunho estratégico de acesso a novos mercados, no caso, a entrada no mercado do funcionalismo publico estadual.
Visto o afastamento dos cooperados da gestdo da cooperativa, beneficios de ordem estratégica ndao foram
percebidos por esses membros com a incorporacdo da COOP P, ndo impactando em alteragcdes na percepgdo de
valor dos cooperados da COOP G.

Portanto, os resultados encontrados mostram que a incorporagio da COOP P pela COOP G
proporcionou aumento de valor percebido para os cooperados da cooperativa incorporada. Por sua vez, esse
processo ndo trouxe percepc¢ao de valor para os cooperados da cooperativa incorporadora. Apenas os associados

da COOQOP P perceberam valor na incorporacio, sendo, aparentemente, os que mais se beneficiaram da decisao.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Em sendo uma cooperativa uma organizagdo de pessoas, os impactos de uma aglutinagdo entre duas
organizacdes dessa natureza ndo devem ser analisados somente pela perspectiva dos fatores financeiros e
operacionais. Consistindo a principal finalidade desses empreendimentos a utilidade ou valor de seus servigos
para os cooperados, buscou-se analisar neste trabalho como a incorporagdo da COOP P pela COOP G impactou
a percepgdo desse valor para seus cooperados.

A metodologia para analisar as mudancas na percep¢do de valor procurou combinar um instrumento de
marketing — mensuracdo de valor percebido, como a funcio de troca de beneficios por sacrificios (custos) — e
critérios a partir dos pressupostos das cooperativas de crédito. Foi possivel entdo elencar dez questdes
pertinentes as cooperativas desse ramo. Conclui-se que essa metodologia foi vdlida e pode contribuir para o
meio académico-cientifico, pois permite auxiliar em pesquisas que pretendam observar mudangas de valor
percebido por cooperados em processos de aglutinagcdo de cooperativas de crédito. Isso requer o aprofundamento
da drea de Administracdo na producdo, aplicacdo e acompanhamento de modelos tedricos, conceituais e a
construgdo de aplicativos e ferramentas que suportem a criagdo, a fusdo e a incorporagdo de organizacdes em que
os decisores sdo também os detentores do “capital”, reconhecimento que exige uma légica diferente da gestdo de
empresas privadas ou publicas.

Sugere-se, por outro lado, que essa mesma metodologia seja aplicada em estudos de caso de aglutinacdo
de cooperativas que envolvam organizacdes de portes similares, uma vez que os impactos da juncdo de suas
operagdes, seus recursos, seus quadros sociais e suas politicas de gestdo devem gerar economia de escala e
aprendizado organizacional que impactardo mais claramente as questdes pertinentes as cooperativas de crédito
analisadas. Assim, os resultados podem ser mais consistentes para andlise.

Por outra perspectiva, este estudo de caso revelou um dilema vivido pelos membros cooperados das
duas cooperativas, relacionado a dupla natureza de sua identidade: “dono” e “usudrio”.

Conclui-se que a condi¢do de duplo papel do cooperado — usudrio e dono - sugerida pela teoria ndo era
uma proposicio claramente assumida pelos membros da COOP P e da COOP G e que o lado do usudrio
prevaleceu entre esses cooperados, ou seja, os membros de ambas as cooperativas nido se sentiam donos do
empreendimento mas somente seus usudrios. Portanto, neste caso estudado, os pressupostos cooperativistas nao
pareceram constituir uma praxis no cotidiano da relagdo dos cooperados com suas cooperativas. Os resultados
apontaram para uma dificuldade do exercicio do duplo papel pelo cooperado, fazendo-se perder a nogdo de um
empreendimento comum ao qual s6 se dd vigor pela efetiva responsabilidade com os procedimentos e com 0s
fins da organizacio (LEITE; SENRA, 2005).

Observou-se também que o modelo de governanga adotado pela COOP G - que pressupde a
representatividade de seus membros, os delegados nas assembleias — pode ter sido um fator de acomodagdo dos
associados na gestdo da cooperativa, uma vez que os “liberava” dos momentos de deliberacdo, deixando-se
desfigurar seu papel como “donos” do empreendimento. Conclui-se, portanto, que ndo basta um modelo
funcional para fazer valer os pressupostos cooperativistas de participacdo e envolvimento do cooperado na
gestdo de sua cooperativa. Como propde Schneider (1999), se os préprios associados ndo estdo motivados a

participar, de pouco adianta montar toda uma complexa estrutura de participacéo.
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Diante disso, recomenda-se que haja uma rediscussdo sobre os formatos de governanga das cooperativas
com grandes quadros sociais, tendo como objetivo a elaboragdo de modelos que promovam a participacdo de
todos os membros em suas votagdes. Isso poderia ser alcangcado com a utilizagdo de novos meios tecnolégicos
para consulta, a exemplo da internet ou de urnas eletrénicas - como feito atualmente nas votagdes piblicas em
eleicdes e plebiscitos. Embora a participagdo do associado seja um reflexo do grau de cidadania de uma

sociedade, os meios virtuais podem contribuir para a conscientizacio de suas responsabilidades.

6 LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Como em todo processo de pesquisa cientifica, este estudo apresenta algumas limitagdes. Estudos
relacionados a mudanga de percepg¢do de valor de cooperados em aglutinagdo de cooperativas de crédito ainda
ndo haviam sido desenvolvidos no meio académico-cientifico conforme pesquisas realizadas pelo autor. O
referencial tedrico utilizado para essa pesquisa foi buscado em estudos de outros temas correlacionados. Por esse
motivo, outros estudos sdo necessdrios para melhor formular os pressupostos tedricos do fendmeno pesquisado
bem como acrescentar outros critérios de mudanga de percepcdo de valor por associados em cooperativas de
crédito.

Por outro lado, o tema que emergiu relacionado ao dilema da dupla identidade - “dono” e “usudrio” -
vivido pelos membros cooperados das duas cooperativas € um assunto que abre muitas discussdes e que merece
ser investigado em pesquisas futuras, podendo variar em diversas questdes, como estas: esse duplo papel estaria
claro para o cooperado? Por que esse ator privilegia o lado “usudrio” do papel na cooperativa de crédito? Por que
esse ator ndo se sente dono do empreendimento? Os pressupostos cooperativistas estariam bem instalados na
cooperativa? Esse comportamento pode ser observado em outras cooperativas ou seria uma situacio especifica,
limitada ao caso estudado? Quais seriam as varidveis que influenciam esse fendmeno? Seria esse comportamento
uma influéncia da prépria cultura da sociedade brasileira?

Sdo questdes abertas no presente estudo que induzem a reflexdo sobre o papel potencial que as
cooperativas de crédito poderiam exercer em um pais com as caracteristicas do Brasil, reconhecidamente um
pais que abriga muitos empreendedores individuais em pequenos negdcios. A maioria de sua populacio sé tem
acesso a créditos sustentados em juros praticados exclusivamente pelas leis de mercado, juros estes que ndo
consegue calcular ou que ja estdo embutidos na operagdo de compra, op¢cdo que se faz pela relagdo valor da
prestacdo / desembolso possivel, e ndo pelo valor final / valor justo do bem adquirido.

A falta de unido das pessoas em torno desses principios do cooperativismo reflete, a um sé tempo, o
desinteresse pela divulgagdo e ampliagdo da atuac@o das cooperativas e a falta de protagonismo do individuo na

construgdo de seu futuro, tarefa deixada ao encargo do governo e das empresas.
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