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Apresentacéo

O microcrédito € um dos servicos fundamentais para o desenvolvimento
dos pequenos empreendimentos e, atualmente, esta em voga no pais.

O CEAPE/MA é uma das entidades pioneiras neste campo, tendo
iniciados suas atividades em 1989. O caminho foi longo, mas se tornou uma
referéncia na area de microcrédito, ndo sé dentro do Sistema CEAPE mas
também em termos nacionais, gracas aos seus resultados alcancados desde
entdo. Atualmente € a maior instituicdo de microfinangas da sociedade civil em
termos de clientes ativos.

Seus numeros dizem por si s0. Sua carteira ativa atingiu, em setembro
de 2003, R$ 4.641.332,00, sendo que a esta ocasido ja havia emprestado
cerca de R$ 13.981.287,00. O numero de pequenos empreendedores
atendidos, em outubro do presente ano, alcancava 9.186 e dos funcionarios 80,
dos quais 41 eram técnicos em crédito. Além disso, ha varios anos tem obtido
resultados positivos.

Por tudo isso e por ser considerado uma referéncia nacional,
entendemos que seria interessante realizar um estudo de caso da instituicéo,
na esperanca que, assim, pudesse contribuir para o desenvolvimento da
questdo no pais e para a difusao desta ferramenta.

Contudo, a realizacdo deste estudo de caso nao teria sido possivel sem
o apoio do Ministério do Trabalho. Também devemos agradecer ao
CEAPE/MA, que abriu as suas portas para a realizacdo deste documento.
Merecem especial agradecimento os que se disponibilizaram em conceder
entrevistas para este trabalho. Por fim, deve-se parabenizar os varios
individuos que possibilitaram que estes resultados fossem alcangados, como

os destacam-se seus conselheiros, gestores e funcionarios.
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) Introducao

As microfinancas podem ser entendidas como a prestacdo de servicos
financeiros para aqueles que nao possuem acesso aos mesmos,
principalmente a crédito e tem sido vista como uma ferramenta de promogéao do
desenvolvimento econdémico.

O modelo de microfinangas, para alguns autores, se baseia em algumas
concepcoes. A primeira delas € entender que as instituicdes microfinanceiras
devem ser, necessariamente, auto-sustentaveis — substituindo, assim, a idéia
da concessao de empréstimos com taxas de juros subsidiadas — e destaca-se
a preocupacdo com a sobrevivéncia e eficiéncia das instituicbes e programas
de tal natureza. Sob este aspecto ressalta-se a importancia dos ganhos de
escala para o alcance da auto-sustentabilidade, na medida em que os
montantes individuais dos empréstimos sdo reduzidos. Além disso, considera-
se que as pessoas de rendas mais baixas estao dispostas e podem pagar pelo
servico de acesso a crédito. Entende-se, ainda, que utilizando metodologias
especificas reduz-se ndo sé os custos operacionais mas também as taxas de
inadimpléncia. Por fim, uma caracteristica na concessao destes empréstimos €
que se baseiam no carater do tomador. No desenvolvimento desta nova
abordagem foi de crucial importancia a experiéncia do Grameen Bank em
Bangladesh na década de 1970.

O Brasil possui certas particularidades em relacdo aos outros paises em
desenvolvimento quando se trata da questao microfinancas. O nosso sistema
financeiro é altamente desenvolvido e, em virtude disso, ha outras modalidades
de crédito disponiveis para os microempreendedores. Entres estas pode-se
citar: o crédito ao consumidor, a difusdo da compra a prazo, cartdes de crédito
e de grandes lojas varejistas, empréstimos fornecidos por agiotas, créditos dos
fornecedores e empréstimos baseados em relacbes pessoais (Boucinhas &
Campos Auditores Independentes, 2002).

Considerando as instituicdes microfinanceiras brasileiras também pode-
se ressaltar algumas caracteristicas. Existem cerca de 170 instituicdes (Planet
Rating, 2003), entretanto a grande maioria opera sem escala significativa.
Segundo informacbes presentes em Planet Rating (2003), as 10 maiores
entidades respondiam por 70% do mercado nacional, sendo que o Banco do

Nordeste, através do Programa Crediamigo, detinha 50% dos clientes ativos do



pais. Elas podem ser de quatro tipos: instituicbes da sociedade civil sem fins
lucrativos, tanto especializadas — normalmente afiliadas a redes internacionais
de microcrédito — como ndo especializadas; entidades fruto de iniciativas
governamentais; e instituicdes financeiras tradicionais, especializadas (como as
Sociedades de Crédito ao Microempreendedor) ou ndo. O desempenho delas
pode ser entendido como médio em comparacdo ao contexto internacional.
Além disso, o setor de microfinancas no pais ainda possui um peso pequeno,
mas vem crescendo; contudo, muitas organiza¢gdes tém tido um crescimento
lento e, em alguns casos, retracdo. Ademais, a taxa de penetracdo do setor no
Brasil é considerada baixa, girando em torno de 2%, em 2001, segundo
estimativas de Nichter, Goldmark e Fiori (2002) ou de 4% nos célculos da
Planet Rating (2003).

Um traco interessante para o caso em questdo € que o Nordeste
concentra a grande maioria dos clientes de microcrédito do pais. Em 2001, esta
regido respondia por 73% dos mesmos. Assim mesmo, neste ano e nesta area,
a taxa de penetracdo era bem maior do que a média nacional: 4,6%; porém
ainda baixa (Nichter, Goldmark e Fiori, 2002).

Convém abordar um pouco da histéria do Sistema CEAPE, que era uma
rede afiliada a Accion Internacional e atualmente esta presente em 11 estados
do Brasil. O primeiro Centro de Apoio aos Pequenos Empreendimentos
(CEAPE) criado foi o do Rio Grande do Sul, em 1987, por iniciativa da Accién
Internacional e do Fundo das Nac¢des Unidas para a Infancia (UNICEF),
encabecados pelos seus respectivos consultores Valdi de Araldjo Dantas e
Arabela Estrela Rota, contando com a cooperacédo do setor empresarial local.
Este CEAPE decorreu do sucesso de um projeto piloto em Porto Alegre, que
utilizava a metodologia do grupo solidario.

A partir do éxito do CEAPE/RS, o UNICEF e a Accion decidiram
expandir a experiéncia para os estados do Nordeste. As entidades criadas
neste segundo momento foram o CEAPE do Maranhdo e o CEAPE do Rio
Grande do Norte. Posteriormente, em 1990, os trés CEAPEs existentes
decidiram criar a Federacdo Nacional de Apoio aos Pequenos
Empreendimentos (FENAPE), que a partir de 2000 passou a se chamar
CEAPE/Nacional, que tem como objetivo coordenar e prestar assisténcia

técnica aos varios Centros da rede. Pretendia-se, também, desta forma,



ampliar a cobertura de atendimento em seus Estados e expandir o programa
aos demais estados da Federacao.

Assim, com apoio do UNICEF e do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), foram criados os outros oito Centros de Apoio aos
Pequenos Empreendimentos, que existem atualmente, nos Estados de
Pernambuco, Sergipe, Goias, Paraiba, Pard, Bahia, Piaui e Espirito Santo.

Todos os CEAPEs, apesar de serem entidades independentes, possuem
diretrizes e metodologias semelhantes. Uma das caracteristicas comum é a
pareceria com entidades empresariais locais. Contudo, deve-se ressaltar que a
busca por parcerias do Sistema CEAPE nao se restringe a estes.

Em dezembro de 2002, o Sistema CEAPE em seu conjunto contava com
uma carteira ativa de R$ 17.718.971,00, 28.375 clientes ativos (sendo 17.800
novos) e 162 técnicos em crédito.

O CEAPE do Maranhado foi o segundo a ser criado e foi adquirindo
grande participacdo e importancia dentro do Sistema CEAPE. Em termos
percentuais, seus clientes ativos representavam cerca de 28%, sua carteira
ativa 26% e seus técnicos 22% de todo o Sistema CEAPE em conjunto. Além
disso, se tornou uma referéncia na area no pais.

O presente estudo de caso tem como objetivo analisar a trajetéria do
CEAPE/MA, buscando perceber os elementos que permitiram que a mesma se
tornasse uma referéncia no Brasil. Para isso se destacard o modelo adotado,
0S avancos obtidos e as dificuldades ainda existentes. Com isso pretende-se
contribuir com outras instituicdes microfinanceiras e com o CEAPE/MA.

A metodologia utilizada apoiou-se em entrevistas semi-estruturadas,
com atores chaves da instituicdo de todos os niveis e de clientes. O trabalho de
campo foi desenvolvido na semana de 24 a 28 de novembro do presente ano.
Além disso, foram consultadas fontes primarias e secundarias de informacao,
tais como atas, balanco, relatérios de atividade, formularios de concessao de
crédito e outros documentos. Deve ser ressaltado que a maior parte do
conteudo deste documento esta baseado no material colhido nas entrevistas.

Este documento estd composto por cinco sec¢des, além desta introducéo
e das referéncias bibliograficas. A segunda secdo busca desenhar o contexto
socio-econdmico do Estado do Maranh&o, enfatizando as caracteristicas dos

pequenos empreendimentos.



A terceira secdo aborda caracteristicas do CEAPE/MA, destacando sua
missdo, objetivos e visdo institucional; sua historia; e o seu modelo adotado
pelo CEAPE/MA. Nesta ultima da especial atencdo aos aspectos: estruturacdo
da entidade; publico-alvo e carateristicas dos pequenos empreendedores
atendidos; metodologia de concesséo de crédito; modelo de gestéo; politica de
cobranca; e a atividade de assessoria e acompanhamento.

A quarta secdo apresenta uma analise do desempenho da instituicéo,
focando no periodo 1998-2003 em virtude da disponibilidade dos dados. Na
secao seguinte, analisa-se 0s principais aspectos positivos, os limites e
desafios atuais do CEAPE/MA. Encerra-se este estudo de caso com
consideracdes finais, que tratam dos principais motivos que fazem da
instituicdo uma referéncia nacional. N&o se pretende com estas consideragdes
trazer uma resposta definitiva e sim contribuir no alcance do entendimento

sobre esta questéao.



II) Andlise s6cio-econémica do Maranhéo

Caracterizacéao geral

O Estado do Maranhéo abriga uma populacéo de cerca de 5,6 milhdes,
segundo o Censo 2000, o que representa 3,3% da populagcdo brasileira. O
Maranhdo é dividido em 217 municipios, sendo que o maior deles em termos
populacionais é a capital, Sdo Luis, com 870 mil habitantes (15,4% da
populacdo total do estado). Com uma area de quase 332 mil km?, a densidade
do Maranh&o é de 17 hab/ km?, menor que a média nacional de 19,9km?.

Maranhéo é o estado brasileiro que possui menor taxa de urbanizacao.
Embora o percentual da populacdo que vive em area urbanas tenha crescido
quase 50% na década de 1990, apenas 60% da populacao do estado vive em
areas urbanas, enquanto a média brasileira é de 81%. A representatividade da
area rural é um elemento fundamental a ser considerado quando se analisa os

indicadores sécio-econdmicos do estado.

Fonte: Atlas do Desenvolvimento Humano, 2003.

O indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDH-M) do Maranh&o,
em 2000, é de 0,64 ocupando o ultimo lugar dentre os 27 estados, embora
segundo a classificacdo do Programa das Nacdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), o estado se situe entre as regides consideradas de
médio desenvolvimento humano (IDH-M entre 0,5 e 0,8). Com relacdo aos
componentes do IDH-M de longevidade e renda, o Maranhdo também

apresenta os piores indices entre os estados, com excecédo dos indicadores de



Educacado, que fica apenas melhor que Alagoas, Piaui e Paraiba (Atlas de
Desenvolvimento Humano, 2003).

O estado, entretanto, apresentou melhorias no indice de
desenvolvimento humano em relagcdo a 1991 (IDH era de 0,54). Segundo o
Perfil do Estado do Atlas do Desenvolvimento Humano no Brasil, a dimenséo
gue mais contribuiu para esta melhoria foi a de educacdo. Também segundo
esse estudo, se o0 Maranh&o mantivesse a taxa de crescimento do IDH-M
observada entre 1991 e 2000, levaria 15,5 anos para alcancar Distrito Federal,
o Estado com o melhor IDH-M do Brasil (0,844) (Atlas de Desenvolvimento
Humano, 2003).

A dimensao renda é a que coloca o Maranhdo em situacdo mais
precaria. O Maranhdo é o estado mais pobre do Brasil. Nesse estado, em
2002, cerca de 62% da populacdo pertence a familias com renda inferior a
linha de pobreza e 30% as familias com renda inferior a linha de indigéncia ou
extrema pobreza, segundo dados da Pnad/IBGE. No Brasil, esses percentuais
sdo de cerca de 33% e 13%, respectivamente.’ Para se ter uma idéia de
nameros absolutos, pode-se dizer que no Maranhdo 3,5 milhdes de pessoas

podem ser consideradas pobres e 1,7 milhdes indigentes, segundo o critério de

renda.
Indicadores de pobreza e desigualdade no Maranhé&o
1992 2002
Renda domiciliar per capita 127 175
Grau de pobreza
Porcentagem de pobres 68,2 61,6
Porcentagem de indigentes 38,8 30,1
Grau de desigualdade
indice de Theil 0,53 0,74
Coeficiente de Gini 0,53 0,57
Razao entre a renda apropriada pelos 10% mais ricos e os 40%
‘ 15,8 18,4
mais pobres
Razao entre a renda apropriada pelos 20% mais ricos e os 20%
; 20,4 19,2
mais pobres
. o -
Porcentagem da renda apropriada pelos 1% mais ricos da 10,0 17.6

distribuicao de renda

Fonte: IETS com base nas informagdes disponiveis na Pnad/IBGE.
Nota: Valores expressos em Reais de sentembro de 2002.

! Os célculos das linhas de pobreza e indigéncia seguem a metodologia do Instituto de
Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA). No caso do Maranh&o a linha de pobreza é estimada em
R$124 mensais, valor de setembro de 2002, enquanto o valor da linha de indigéncia é de 62
reais.
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A renda domiciliar per capita do Maranhdo é de R$175 (em reais de
setembro de 2002), menos que a metade da renda média brasileira e mais de
quatro vezes menor que a renda do estado mais rico (Distrito Federal — 739
reais).

A pobreza no Maranh@o esta relacionada a escassez de recursos, mas
também a sua ma distribuicdo. Em 2002, a desigualdade de renda no estado
medida pelo indice de Theil € de 0,74 e pelo indice de Gini é de 0,57, valores
proximos ao da média do Brasil, considerado um pais extremamente desigual.
Para se ter uma idéia dessa desigualdade, a parcela da populagdo que compde
0s 10% mais ricos absorvem 46% do total da renda do Maranhdo, como
podemos observar no grafico abaixo. Se considerarmos apenas as pessoas
que compdem o grupo dos 1% mais ricos, representam 18% da renda total.
Esse percentual no Brasil é de 13%. Destaca-se ainda que embora o Maranhé&o
nao seja o estado com maior desigualdade (8° lugar) € um dos estados onde a

desigualdade mais cresce (Pnad, 2002).

Evolucdo da renda apropriada pelos centésimos da distribuicao
Maranhao

100,0

1% mais rico
90,0 ’

80,0
70,0
60,0
50,0
40,0 40 % seguintes
30,0

20,0

Porcentagem da renda apropriada

10,0

50 % mais pobres

0,0
1992 1993 1995 1996 1997 1998 1999 2001 2002
Anos

Fonte: Elaborado pelo Instituto de Estudo do Trabalho e Sociedade(IETS) com base nas informagdes disponiveis na Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios (PNAD).

Uma outra forma de analisar as condigcbes de vida no Maranhdo é
analisar os indicadores de habitacdo. Enquanto na média brasileira, 96% dos
domicilios sé@o construidos com material duravel, no Maranhdo esse percentual

ndo chega a 70%. Apenas 37% dos domicilios neste estado tém acesso
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adequado a escoamento de esgoto sanitario. Metade dos domicilios ndo tém
adgua canalizada ou coleta de lixo adequada e apenas ¥ possuem telefone fixo
(Pnad, 2002).

Embora o Maranh&o n&o apresente os piores indicadores educacionais
dentre os estados brasileiros, a situacdo educacional também é um campo a
ser muito trabalhado se o objetivo for desenvolvimento do estado. A taxa de
analfabetismo das pessoas com 15 anos ou mais é de 23,5% e a média de
anos de estudo da populacéo é de 4,1 (Pnad, 2002).

Mercado de trabalho

Partindo para a analise do publico alvo das instituicdes de microfinancas,
devido a importancia da area rural j4 ressaltada anteriormente e como o foco
do CEAPE/MA é urbano, os dados analisados adiante correspondem apenas
as areas urbanas ou metropolitanas do estado do Maranhao.

O mercado de trabalho do Maranhdo conta com cerca de 874 mil
pessoas 0 que corresponde a 60% das pessoas com 10 anos ou mais,
segundo a Pnad/IBGE de 2002. Desse total, 92% estao trabalhando e 8% se
encontram desempregadas. Essa taxa de desemprego pode ser considerada
relativamente baixa se comparamos a média brasileira de 11%, ou mesmo a
média do Nordeste que gira em torno de 10%.

Considerando os trabalhadores ocupados, apenas 14,5% sao
empregados com carteira de trabalho assinada, percentual que na média
brasileira sobe para 36%. O indice de formalizacdo do Maranhdo é um dos
menores dentre os estados brasileiros, superior apenas aos dos estados do
Mato Grosso do Sul e Alagoas (ambos com cerca de 13%).

Isso significa que, descontados a parcela de 8,1% dos funcionarios
publicos, mais de % da populacdo ocupada no maranhdo esta no chamado
setor informal. Como podemos observar no grafico abaixo, os empregados sem
carteira de trabalho assinada representam 30% dos trabalhadores ocupados,
parcela similar ao de trabalhadores por conta prépria. Os empregadores séo
um grupo de 5% dos ocupados, enquanto o de trabalhadores ndo remunerados
ou auto consumo somam quase 13% da populacdo ocupada. Os
empregadores no Maranhdo somam 41.334, sendo que metade deles possuem
até cinco empregados e 36% séo donos de negdcios com 6 a 10 empregados.
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Composicao da Forga de Trabalho Ocupada no Maranh&o

N&o remunerado ou auto
consumo
12,7%

Com carteira
14,5%

Empregadores

5,1% L
uncionéario publico
8,1%

Conta propria
29,8%

Sem carteira
29,8%

Fonte: Pnad/IBGE 2002.

Papel dos microempreendimentos

O grupo que pode-se considerar como publico-alvo do CEAPE/MA séo
os trabalhadores por conta-propria e os donos de pequenos negdécios (até
cinco empregados). Esse grupo é formado por 260.747 pessoas no Maranh&o
ou, em termos percentuais, representa mais de 32% da populacédo ocupada do
Maranhdo. Esse percentual, junto com o de Alagoas € o maior dentre 0s
estados brasileiros, o que significa que em termos relativos a demanda
potencial de microfinancas no Maranhao € a maior do Brasil (Pnad, 2002).

Do grupo de 261 mil, 87% sao trabalhadores por conta propria (240 mil)
e 13% empregadores com até cinco empregados (21 mil). Deve-se notar
também a grande importancia que os microempreendimentos possuem ha
geracédo de trabalho e renda no Maranhao, j4 que em geral absorvem a maior
parte dos empregados sem carteira de trabalho assinada e os trabalhadores

nao remunerados ou auto-consumo.
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Percentual de Microempreendedores
Federacédo - 2002

sobre o Total da Populacdo Ocupada por Unidade da

Acre

115,3

Santa Catarina

118,3

120,6

Séo Paulo

120,9

Espirito Santo

Minas Gerais

121,1

Parana

121,2

Para

121,9

Rio Grande do Sul |

122,5

Goias

123,3

Amapa

123,7

Amazonas

123,7

Rio Grande do Norte

123,9

Mato Grosso

124,2

Rio de Janeiro

124,4

124,8

Paraiba

Roraima

125,4

Ceara

126,6

Bahia

126,6

Piauf

127,7

Pernambuco

128,3

Rondénia

128,5

Mato Grosso do Sul

128,8

Distrito Federal

128,8

Tocantins

128,8

129,5

Sergipe

132,4

Alagoas

Maranh&o

132,4

0,0 5,0 10,0

Fonte: Pnad/IBGE.

15,0 20,0 25,0 30,0

35,0

Se por um lado eles sdo em grande quantidade, por outro, a renda

média aferida pelos microempreendedores no Maranhao € a menor de todos os
estados brasileiros, 0 que denota as dificuldades financeiras do setor. A renda
média dos microempreendedores é de R$ 250 (em reais de setembro de 2002).
Entretanto observamos grandes diferencas entre aqueles que sao
trabalhadores autbnomos, cuja renda média é de 200 reais, e 0S que ja sao
empregadores que conseguem obter rendimentos em torno de 800 reais.

Devido as grandes diferencas entre trabalhadores por conta-propria e
empregadores, na tabela a seguir separamos os dois grupos. O perfil dos
microempreendedores € majoritariamente masculino, sobretudo o grupo de
empregadores. Entretanto, percebe-se que a participacdo das mulheres no
grupo de empregadores cresceu expressivamente entre 1992 e 2002. Os
brancos sdo a minoria entre os microempreendedores e diminuiram sua
importancia na ultima década. Em termos de idade, os microempreendedores
se concentram na faixa dos 25 a 49 anos.

Em termos de escolaridade, os trabalhadores por conta prépria possuem

em média 4 anos de estudo, enquanto a escolaridade média dos
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empregadores € de 7,5 anos. A grande maioria dos microempreendedores
completaram no maximo o ensino fundamental. O analfabetismo ainda € uma
barreira a ser vencida pelos trabalhadores por conta prépria. Cerca de ¥ dos
trabalhadores por conta-prépria sdo analfabetos. J4 a taxa de analfabetismo

dos empregadores € de 2,7%.

Perfil do microempreendedor no Maranhao

1992 2002

Empregador Empregador

Conta propria (com até 5 empregados) (com até 5 empregados)

Conta proépria

Género

Homem 68,3 84,2 70,9 62,2

Mulher 31,7 15,8 29,1 37,8
Raga

Nao branco 79,1 63,2 78,4 67,6

Branco 20,9 36,8 21,6 324
Faixa etaria

10a24 22,0 5,3 15,1 8,1

25a49 55,6 63,2 55,6 75,7

Maior que 50 22,5 31,6 29,3 16,2
Proporgcdo com até 8 anos de estudo 93,6 47,4 84,3 56,8
NUumero médio de anos de estudo 2,7 6,7 4,1 7,5
Taxa de analfabetismo 33,9 5,3 25,3 2,7

Fonte: Pnad/IBGE.

Mesmo selecionado apenas as areas urbanas e metropolitana do
Maranhdo, percebe-se a importancia do setor agricola, que abrange cerca de
Y, dos trabalhadores por conta-prépria e 11% dos empregadores. O setor mais
importante para os microempreendedores, entretanto, € o de comércio e
reparacdo que representa 1/3 dos trabalhadores por conta-prépria e 57% dos
empregadores. A construcdo € o terceiro setor mais importante, sobretudo,

para os trabalhadores por conta prépria.
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Setor de atividade e grupo ocupacional do empreendedor no Maranhao - 2002

Conta propria Empregador

Total (com até 5 empregados)
Setor de atividade
Agricola 24,8 25,6 10,8
IndUstria 0,6 0,7 -
Industria de transformagao 6,0 5,9 8,1
Construcéo 14,9 15,3 8,1
Comércio e reparagdo 34,6 33,2 56,8
Alojamento e alimentacédo 4,5 4,6 2,7
Transporte, armazenamento e comunicagéo 7,3 7.4 54
Educacéo, saude e servico social 0,8 0,9 -
Outros servicos coletivos, sociais e pessoais 4,9 5,0 2,7
Outras atividades 1,6 1,4 54
Grupo ocupacional
Dirigentes em geral 3,6 - 59,5
Profissionais das ciéncias e das artes 2,4 2,6 -
Técnico de nivel médio 12,9 13,3 8,1
Trabalhadores dos servigos administrativos 0,2 0,2 -
Trabalhadores dos servigos 6,3 6,5 2,7
Vendedores e prestadores de servico 19,4 20,5 2,7
Trabalhadores agricola 24,8 25,6 10,8
Trabalhadores da produgdo de bens e servigos e da reparagdo e manutengao 30,4 31,3 16,2

Fonte: Pnad/IBGE.

Motivacdes, dificuldades e expectativas dos empreendedores

Os principais motivos que levaram microempreendedores do Maranh&o
iniciarem seus negocios, segundo a Ecinf/IBGE de 1997, foram o fato de néo
terem encontrado emprego ou a necessidade de complementarem renda.
Parece que o mercado de trabalho do estado ndo oferecia alternativas para
essas pessoas que acabavam ingressando em atividades autdnomas.

Nota-se, contudo, um percentual de 18% dos empreendedores que
iniciaram seus negocios por vontade de ser independente. Esse motivos para
aqueles que eram empregadores, chegou a ser o mais importante (22%),
conforme podemos observar na tabelas a seguir. Também para o grupo que ja
era dono de negdécios com até cinco empregados, a tradicdo familiar foi um

importante fator motivador da abertura de um negécio (15,5%).
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Microempreendedores segundo o motivo pelo qual iniciou o negécio

Total  Conta-prépria Empregador

N&ao encontrou emprego 35,0 36,2 22,2
Teve oportunidade de fazer sociedade 0,3 0,3 0,7
Horério flexivel 0,6 0,5 11
Queria ser independente 18,0 17,6 22,5
Tradig&o familiar 6,9 6,1 15,5
Para completar a renda familiar 20,8 21,7 11,9
Tinha experiéncia que adquiriu em outro trabalho 51 4,5 11,9
Achava o negdcio vantajoso 7,2 7,0 10,1
Esse era um trabalho secundario que acabou se transformando principal 2,6 2,6 25
Outros 31 3,3 15
Nao especificado 0,1 0,2

Fonte: Ecinf 1997.

As dificuldades encontradas para o desenvolvimento dos negdécios no
Maranh&o eram muitas como podemos identificar na tabela a seguir. Apenas
um percentual de 14% n&o encontrava dificuldades. Os problemas mais
frequentes estavam relacionados a falta de clientes e concorréncia muito
grande. Entretanto, a falta de capital proprio e o baixo lucro também foram
apontados como dificuldades encontradas pelos microempreendedores no
desenvolvimentos dos seus negocios no Maranhdo. Chama a atencdo que a
falta de crédito ndo era vista como um grande obstaculo, contudo, observa-se
também que o mesmo, tampouco, era visto como uma solucdo a falta de

capital préprio.

Principal dificuldade encontrada no negocio

Total  Conta-prépria Empregador

Nao teve dificuldade 14,1 14,5 10,6
Falta de cliente 24,3 24,5 21,9
Falta de crédito 1,3 1,3 1,6
Baixo lucro 15,0 15,4 11,2
Abastecimento de dgua ou energia elétrica 0,1 0,0 0,3
Problemas com a fiscaliza¢éo e/ou regularizacdo do negécio 0,5 0,5
Falta de m&o-de-obra qualificada 0,0 0,0
Escassez ou ma qualidade das matérias-primas 0,1 0,1
Rotatividade de mé&o-de-obra 0,0 0,0
Concorréncia muito grande 20,3 19,8 25,4
Falta de instalagdo adequadas 2,5 2,5 2,2
Falta de capital proprio 19,6 19,1 24,6
Necessidade de treinamento gerencial 2,1 2,1 2,2

Fonte: Ecinf 1997.

Apesar de todas as dificuldades enfrentadas, os microempreendedores
do estado se mostravam bastante otimistas quanto ao futuro dos seus
negocios. Metade deles desejavam aumentar o seu negécio e cerca de 20%

gueriam continuar no mesmo nivel. A vontade de mudar de atividade era
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explicitada por apenas 8% dos empreendedores. J& o percentual que desejava
abandonar a atividade e procurar emprego era de 10%, sendo que dentre os
empregadores € menor. Isso pode estar refletindo também a percepcéo,
baseada na situacdo real do mercado de trabalho local, de que encontrar um

emprego € muito dificil no Maranh&o.

Microempreendedores, segundo a expectativa para o futuro do negécio

Total  Conta-prépria Empregador

Aumentar negocio 52,0 50,7 66,0
Continuar o negdcio no mesmo nivel 19,8 20,1 16,9
Mudar de atividade e continuar independente 7,7 7,8 6,4
Abondonar a atividade e procurar emprego 9,9 10,2 7,3
N&o sabe 9,0 9,6 3,0
Outros 14 15 0,4
Nao especificado 0,1 0,1

Fonte: Ecinf 1997.
Instituicdes financeiras

O numero de instituicdes financeiras pode servir como proxi da oferta de
servigos financeiros no estado. No Maranhdo, segundo o CEE/MTE em
dezembro de 2002, existiam 287 instituicbes financeiras. Conforme a tabela
abaixo, isso significa que cada instituicdo atende cerca de 19,7 mil pessoas no
estado, nimero somente superado pelos do Amapa e da Paraiba. Conclui-se
entdo que o estado do Maranh&o possui uma baixa oferta de servigos
financeiros, quando consideramos o0 numero de instituicoes.

Contudo, a oferta de microcrédito ndo é tdo escassa quanto em outros
Estados do pais. O Banco do Nordeste, em setembro de 2003, tinha 14.076
clientes ativos, enquanto que o CEAPE/MA tinha, em outubro do mesmo ano,
9.186. Considerando o publico-alvo de cerca de 261 mil e que cerca de 40%
dos empreendedores, segundo as informacdes das entrevistas, tinham linha de
crédito nas duas entidades, pode-se estimar que a taxa de penetracao estava
na faixa de 7,5%. Deve-se destacar entretanto que parte destes

microempreendedores ndo sao de fato clientes potenciais, por diversas razoes.
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Numero de instituicdes financeiras e capacidade de atendimento a populacéo

Instituicbes
financeiras Populacgao (a/b)
() (b)
Parana 1.889 6.192.307 3.278
Santa Catarina 1.080 5.356.360 4.960
Distrito Federal 409 2.051.146 5.015
Séo Paulo 7.058 37.032.403 5.247
Rio Grande do Sul 1.766 10.187.798 5.769
Minas Gerais 2.700 17.891.494 6.626
Rio de Janeiro 2.131 14.391.282 6.753
Mato Grosso do Sul 307 2.078.001 6.769
Espirito Santo 451 3.097.232 6.867
Mato Grosso 360 2.504.353 6.957
Goias 673 5.003.228 7.434
Para 338 3.443.825 10.189
Rondénia 135 1.379.787 10.221
Tocantins 104 1.157.098 11.126
Bahia 1.128 13.070.250 11.587
Pernambuco 628 7.918.344 12.609
Acre 40 557.526 13.938
Sergipe 126 1.784.475 14.163
Rio Grande do Norte 194 2.776.782 14.313
Roraima 22 324.397 14.745
Ceara 474 7.430.661 15.677
Alagoas 165 2.822.621 17.107
Piaui 156 2.843.278 18.226
Amazonas 147 2.812.557 19.133
Maranhéao 287 5.651.475 19.692
Amapa 22 477.032 21.683
Paraiba 251 9.563.458 38.101
Total 23.041 169.799.170 7.369

Fonte: Censo 2000 e Cadastro de Estabelecimentos Empregadores (CEE/MTE).



ll1) O CEAPE/MA

[11.1) Miss&o, objetivos e viséo

A missdao do CEAPE/MA foi definida como sendo a melhoria da
qualidade de vida dos Pequenos Empreendedores, através da massificacdo do
acesso ao crédito orientado, no ambito estadual como estratégia de combate a
pobreza. Seus objetivos englobam:

Melhorar as condi¢des de vida do pequeno empreendedor informal e
de suas familias;

Criar novos empregos;

Apoiar a participacdo da mulher nas atividades produtivas e no
exercicio da cidadania;

Desenvolver e coordenar acdes interinstitucionais junto aos setores
publicos e privado tendo em vista a realizacdo da experiéncia a nivel
nacional e a definicdo de politicas adequadas aos pequenos
empreendimentos familiares, nas é&reas financeiras, tecnoldgica,
tributéria, previdenciaria e outras de interesse desse setor da economia;

Apoiar a comercializagao.

J& a visdo institucional teria 0s seguintes eixos:

Buscar a auto-suficiéncia financeira para assegurar a continuidade do
programa;

Almejar a ascensao social e econémica dos usuarios, aumentando
seu nivel de renda familiar;

Né&o fazer discriminacao social, politica, religiosa ou racial;

Procurar ajudar na criacdo de empregos e proporcionar ocupacoes
compativeis com a dignidade das pessoas, para possibilitar sua
integracao social e econdmica;

Tentar conscientizar nossos clientes dos seus deveres como chefes
de familias, para que eles possam melhor assumir seus papéis de
pequenos empreendedores;

Desejar progredir e inovar como instituicdo, buscando sempre novas

metodologias para poder melhor assistir aos clientes;
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Atender pequenos empreendimentos e trabalhar para que eles
crescam de forma a adquirir sua independéncia do programa;

Procurar a0 maximo ndo burocratizar os servicos e sempre ter
satisfacdo em suprir as necessidades dos clientes dentro das
possibilidades do programa;

Aprimorar os conhecimentos dos técnicos para orientar melhor a
clientela;

Conscientizar nossos clientes de que esta instituicdo nao faz
filantropia;

Conscientizar os empresarios do compromisso da empresa privada
com este Projeto de Geracdo de Emprego e Renda para populacéo
carente do Estado do Maranhdo;

Ter por meta interiorizar a entidade, para atender todo o estado com

eficiéncia e seguranca

l11.2) Historia

A histéria do CEAPE/MA se iniciou em marco de 1989. Entretanto, esta
entidade foi criada como a Associacao para o Desenvolvimento da Mulher na
Economia Informal (ADIM), que era uma instituicdo privada sem fins lucrativos.
Naquela ocasido, o seu foco principal eram mulheres de baixa renda com filhos
em idade escolar. Segundo um dos entrevistados, pretendia-se, através da
concessado de crédito e de diferentes acfes de capacitacdo, alcancar tanto a
geracdo de trabalho e renda, vista como estratégia de combate a pobreza,
guanto diminuir a evasao escolar.

A criacao da ADIM foi possibilitada pela acédo de algumas instituices e
pessoas. Deve-se ressaltar a importancia da Accion Internacional, na figura de
seu consultor Valdir Dantas, que aportou a metodologia e apoio no
desenvolvimento institucional. O Fundo das Nacfes Unidas para a Infancia
(UNICEF), em que se destacou o papel da Arabela Rota, que forneceu apoio
técnico e financeiro. A Associacdo Comercial do Estado do Maranhao
proporcionou o espaco e a estrutura fisica para o inicio das operacdes; além
disso alguns de seus membros se responsabilizaram pela sua representacéo

juridica, o que fazem até hoje, neste caso pode-se ressaltar a contribuicao de
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Sandra Albuquerque Costa, que foi presidente do Conselho Deliberativo por
muitos anos.

Nos primeiros anos da década, a ALUMAR (Consoércio de Aluminio do
Maranhao) contribuia financeiramente para a instituicdo. Em 1992 e 1993
contou-se com o0 apoio também da Fundacdo Friedrich Naumann, da
Alemanha, que forneceu recursos para capacitacdo do corpo técnico-
administrativo e para o pagamento de dois técnicos, além da doagcdo de um
carro.

A ADIM surgiu como um projeto do UNICEF e tinha, a principio, duracéo
definida: trés anos. Naquela época o0s recursos que dispunham eram
U$150.000,00 durante os trés anos, sendo que U$100.000,00 era para o fundo
de crédito e o restante para apoio administrativo. No momento de sua criacao
as condicOes existentes eram, de certa forma, precéarias. A infra-estrutura
disponivel foi definida por um dos entrevistados como muito improvisada,
ocupavam uma sala da Associacao, utilizavam telefone de outras salas e a
equipe se resumia a trés funcionarios. Ao longo dos seus trés primeiros anos
de existéncia a ADIM conseguiu se manter, 0 que permitiu que o programa nao
se encerrasse ao término deste periodo.

Nos anos de 1991/1992 consegue-se um empréstimo do BID, que
permitiu ampliar o fundo de crédito e “deslanchar as acdes da instituicdo” — nas
palavras de um entrevistado. Neste momento o foco da instituicdo foi ampliado
e deixou-se de estimular a entrada apenas das maes e passou-se a dar a
mesma énfase aos homens com filhos em idade escolar. Posteriormente, o
foco foi novamente ampliado no sentido de atender a pequenos
empreendedores em geral sem mais privilegiar os que tinham filhos. Um dos
entrevistados ressalta que o foco ndo foi mudando e sim ampliado, mas
mantendo-se sempre a atencdo aos pequenos empreendedores, informais ou
formais, que necessitassem de crédito para financiar o seu negécio ja
existente.

Em 1993, a ADIM passa a ser chamar CEAPE/MA. Nesta altura a
FENAPE ja havia sido criada e se entendeu que as instituicdes ja existentes —
além da do Maranhéo, a do Rio Grande do Sul e a do Rio Grande do Norte —
deveriam adotar o0 mesmo nome para unificar, qualificar e fortalecer a marca,

segundo um dos entrevistados. Em agosto de 2000, mais uma mudanca
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importante aconteceu e o CEAPE/MA passou a ser uma Organizacdo da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP).

Em 1993, o CEAPE/MA adquiriu a sua primeira sede prépria e ja
contavam com nove funcionarios. Neste ano, formou-se uma estratégica
parceira com o SEBRAE, que se mantém até hoje e que tem sido fundamental
para a trajetéria do CEAPE/MA. Assim, estimulou-se, ainda mais, ndo s6 a
capacitacdo dos clientes como também dos funcionarios. Além disso, esta
parceria foi fundamental para a expansdo do CEAPE/MA para o interior do
estado. O SEBRAE/MA, a cada posto do CEAPE/MA que se abria, ajudava a
custear os gastos operacionais e cedia um espaco fisico em seus balcdes, até
gue 0 mesmo comecgasse a gerar receitas suficientes para se auto-financiar.

Até meados da década de 1990, além da concessdo de crédito, a
ADIM/CEAPE-MA tinha acfes no sentido de capacitar os seus participantes e
0s conhecimentos eram passados pelos proprios técnicos da instituicdo. Os
participantes do programa passavam a ter acesso a assessoria técnica, que
era dada a cada grupo individualmente e abordava questdes especificas de
seus empreendimentos; as atividades que visavam a organizacdo dos
mesmos; a capacitacdo socio-empresarial, em que era ministrado um curso
composto por oito/dez médulos; e a oficina da mulher, em que se tratava de
questdes de género.

A metodologia de concessao de crédito ja era bem similar a que vigora
atualmente, que sera visto a seguir, baseando-se na fianca solidaria.
Entretanto, ocorreram refinamentos da mesma ao longo dos anos. Por outro
lado, com o decorrer dos anos, as atividades de capacitacdo dos
empreendedores passaram a ter um papel secundario a concessao do crédito
e deixaram de ser obrigatérios. A assessoria técnica se manteve como
atividade complementar, mas 0s cursos/palestras se tornaram eventuais,
apesar da entidade ainda se empenhar na viabilizacdo dos mesmos, através de
parcerias, notadamente com o0 SEBRAE/MA.

Interessante ressaltar, quando se fala da histéria do CEAPE/MA, que
algumas de suas carateristicas basicas surgiram muito cedo, como exemplo
pode-se citar a sua preocupacdo com a auto-sustentabilidade e com a
expansao para o interior do estado.

23



Também pode-se ressaltar os tracos empresariais da instituicdo e a
visdo de sua atuacdo como nao sendo de carater assistencialista, o que se
reflete por exemplo em uma forte preocupacdo na cobranca dos créditos
concedidos. Uma forma de analisar isto € observar a composi¢cédo da equipe.
No primeiro ano, os técnicos eram formados em servico social. ApGs este
periodo, decidiu-se mudar o perfil da equipe, procurando que 0s cargos
técnicos e de gestdo fossem ocupados por pessoas ligadas a area econdmica.

A histéria do CEAPE/MA é marcada por um crescimento gradual mas,
praticamente, continuo com alguns periodos de salto. Um bom indicador para
ver esta situacdo € o numero de clientes ativos. Com relacdo a esta variavel
pode-se ressaltar os anos em que a instituicdo alcanca patamares importantes,
contudo, convém ressaltar que estes anos ndo sao necessariamente os de
maior variacdo. Assim, o primeiro destaque foi o de 1995. O que fez deste
momento relevante é que o CEAPE/MA passa a alcancar um patamar de 1.000
clientes ativos. Pode-se apontar também 1997 quando se supera a faixa de
2.000 clientes ativos. Para dimensionar a importancias destes resultados deve-
se considerar que, em 2001, apenas nove instituicdes de microfinancas no
Brasil tinham mais de 2.000 clientes ativos (Nichter, Goldmark e Fiori, 2002).
Em 1999, h4 uma mudanca expressiva levando a instituicdo a ultrapassar o
nivel de 5.000. Por fim, em 2002, outro salto acontece e a instituicdo passa a
ter mais de 8.000 clientes ativos. A expansao para o interior também foi
marcada por saltos. Os anos de 2001 e de 2002 merecem destaque, assim
como, possivelmente, alguns anos da década de 1990, contudo a escassez de
dados impossibilita estabelece-los.

Os recursos que possibilitaram esta trajetéria foram fruto de dois
empréstimos do BID, das doacbes da Fundacao Codespa — da Espanha — e do
UNICEF, além da capitalizacdo do CEAPE/MA aos longos desses anos. Aqui
se deve chamar a atencdo que o esforco de capitalizacdo teve proporcdes
significativas.

Os empréstimos do BID, o primeiro por volta de 1992 e o segundo em
1997, propiciaram no total U$ 1.000.000,00 para a composi¢cdo do Fundo de
Crédito. Ambos foram passados ao CEAPE/MA em parcelas e tinham
condicdes favoraveis no que se refere ao seu pagamento. Além disso, o BID

contribuiu ainda com U$ 150.000,00, em cada convénio, para O
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desenvolvimento institucional, capacitacdo da equipe e compra de
equipamentos; estas quantias eram de natureza ndo reembolsavel. A
Fundacdo Codespa doou uma quantia de U$ 300.000,00 em 1996 e 1997.
Deve-se, entdo, ressaltar estas duas importantes parcerias desenvolvidas pelo
CEAPE/MA.

Em virtude da sua trajetoria de sucesso, em 2000, o CEAPE/MA era a
quarta maior instituicdo de microcrédito do pais em termos de numero de
clientes, sendo que considerando apenas as entidades da sociedade civil era a
mais importante (Nichter, Goldmark e Fiori, 2002). O Planet Rating (2003)
considera o0 CEAPE/MA como a maior OSCIP do pais e a segunda instituicdo
microfinanceira em termos de clientes ativos, ja que o primeiro lugar é ocupado

pelo Banco do Nordeste.

[11.3) O modelo do CEAPE/MA

Nesta secdo se abordara os principais tracos operacionais da instituicao,
privilegiando-se os seguintes aspectos: estruturacao da entidade; publico-alvo
e principais caracteristicas da clientela; metodologia de concessao de crédito;
modelo de gestdo; politica de cobranca; e a atividade de assessoria e

acompanhamento.
A) Estruturacao da instituicao

Um dos pontos positivos atuais do CEAPE/MA é a sua grande
capilaridade no Estado do Maranhdo. Em novembro de 2003, a instituicdo
estava presente em 38 municipios espalhados por todo o Estado. Contudo, um
entrevistado acredita que ainda ha uma regido em que se pode expandir,
segundo ele no leste do estado, em que poderia ser criada uma nova regional,
que atenderia a cerca de 2.000 clientes ativos. Ressalta, também, que o
atendimento desta area esta nos planos da instituicao.

O CEAPE/MA conta, atualmente, com 20 postos de atendimentos, 6
pontos fixos e 13 pontos itinerantes. Os postos contam com a existéncia de
técnicos e auxiliares, enquanto os pontos fixos dispdem apenas de auxiliar e a
visita de um técnico uma vez por semana. Ja 0s pontos itinerantes ndo contam

com estrutura fisica e os clientes atendidos nessas localidades devem se
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locomover até os postos/pontos fixos da regido para solicitar crédito. Pode-se
destacar os anos de 2001 e 2002 como anos em que a maior parte das
unidades do interior foram criadas. Estes postos/pontos séo divididos em cinco
regionais: Grande Sao Luis, dos Cocais, do Médio Mearim, Vale do Pindaré e
Sul. Cada regional tem um posto que € a sede da mesma.

Segundo um entrevistado, ndo ha distingdo nem entre as regionais e
nem entre 0s postos e pontos no que diz respeito a cargos e salarios,
treinamento dos funcionarios, autonomia, procedimentos e controles. Com
relacdo as despesas cada unidade possui 0 seu proprio orcamento, que €
decidido em Colegiado, cuja estrutura sera descrita adiante. Entretanto a infra-
estrutura que a unidade dispéem depende do seu tamanho, por exemplo, a
maior parte esta conectada on-line através de radio, no entanto, tém algumas
gue nao estao.

Cada posto/ponto tem a sua area de abrangéncia que é definida por
questbes operacionais e de auto-sustentabilidade. Além disso, cada regido
atendida por uma unidade é dividida em sub-areas de acordo com o nimero de
técnicos, ficando, entdo, cada técnico responsavel por uma destas sub-areas.
Assim, a divisdo de clientes entre os técnicos é determinada pela localizacéo
do empreendimento.

As vezes ha desequilibrios do nimero de clientes por sub-areas, ou
seja, com menos procura em uma delas do que nas outras devido ao carater
sazonal da demanda. Quando isso acontece, ao invés de redividir a area de
abrangéncia do posto, intensifica-se a divulgacdo na area com relativamente
menos demanda.

De forma semelhante quando um técnico estd com uma carteira com
muitos clientes ativos, 0 que na pratica significa na faixa dos 350 créditos
ativos, a medida tomada pelo CEAPE/MA é de contratar mais um profissional
para o posto/ponto e ndo dividir parte de sua area de atuacdo entre 0s outros
técnicos que ja trabalham na unidade. Este patamar foi definido com base em
um entendimento da instituicdo, calcado na sua experiéncia, que a partir de
cerca de 300 créditos ativos o0 técnico passa a ndo se empenhar mais, da
mesma forma que antes, na obtencdo de novos clientes, devido ao volume de

trabalho.

26



A formacdo dos técnicos varia de acordo com especificidades do local
do posto/ponto. Nos dois postos da capital, todos os técnicos em crédito séo
graduados ou estdo cursando universidade. Entretanto, no interior, devido a
escassez de profissionais com ensino superior, 0s técnicos possuem ensino
meédio completo.

O treinamento do técnico em crédito comeca com o profissional
passando por um periodo de adaptacdo em um posto em Sdo Luis ou na
regional. Com isso pretende-se que o novo funcionario, neste periodo, va aos
poucos tomando conhecimento do funcionamento do CEAPE/MA, dos
instrumentos utilizados, do Infocred etc. Para isso ele passa pelas varias acées
desenvolvidas na instituicdo — por exemplo, pelo fornecimento de informacoes,
pelo preenchimento do cadastro, aplicacdo da FIBAE, liberacdo de crédito —
sendo que sO passa de uma etapa para outra quando é considerado apto. O
treinamento é concluido quando ele passa pela capacitacdo em analise de
crédito e metodologia, que ele assiste na primeira oportunidade que houver,
mesmo que ndo seja na sua regional. Contudo, mesmo assim ele continua
sendo acompanhado pelo Gerente Regional, que da todo o suporte necessario
em ocasides como visitas e cobranca. Além disso, procura-se também, nesta
fase, que ele tenha bastante convivio com 0s outros técnicos, para que estes
possam transmitir o conhecimento ja adquirido. Nas primeiras visitas, ele
sempre esta acompanhado, até 0 momento em que ele se sente seguro para
fazer sozinho. Mesmo assim, na sua primeira visita sozinho ele ainda recebe
um monitoramento mais atento do Gerente Regional e da equipe.

Por outro lado, mesmo os técnicos que ja fazem parte da equipe
constantemente participam de cursos e treinamentos. Muitas vezes estes se
dédo em parceria com o SEBRAE/MA, em outras sao oferecidas pelo CEAPE-
Nacional. Nestes casos sao gratuitas, contudo quando ha outras
oportunidades, por iniciativa que nao da instituicdo, o CEAPE/MA procura arcar
com parte das despesas, hormalmente com 50%.

Os mecanismos de incentivos aos técnicos surgiram muito cedo no
CEAPE/MA. No Relatério Anual de 1992, jA constava que 0s técnicos que
tivessem o0 pagamento dos seus créditos até o dia cinco do més recebiam um
dia de folga como incentivo. Ao longo dos anos o sistema foi mudando.

Atualmente, ha o seguinte esquema:
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Requisitos: para receber o incentivo por produtividade € preciso que
a carteira do técnico tenha menos que 4% de inadimpléncia. Contudo, se
a carteira do posto/ponto ultrapassa esta faixa, nenhum técnico recebe
incentivo mesmo que a sua inadimpléncia individual tenha sido inferior.

Critérios: incentivos por produtividade sdo ganhos considerando o
cumprimento das metas individuais de cliente novos e de clientes
renovados, fruto da projecéo da carteira de cada técnico. Neste caso, 0
técnico recebe um valor fixo por cada crédito referente a cada meta
alcancada. Por exemplo: recebe um certo valor por cada crédito
renovado caso tenha cumprido a sua meta de renovacdes; caso nao
cumpra nao recebe por nenhum dos clientes que renovaram. Além

disso, recebe também de acordo com a rentabilidade da sua carteira.

B) Publico-alvo e principais caracteristicas dos clientes

O publico-alvo do CEAPE/MA sédo pequenos empreendedores, talvez
melhor definidos como microempreendedores, normalmente de baixa renda,
que atuam por conta propria ou possuem microempreendimentos. Por néo
terem garantias reais, em geral, ndo tém acesso aos meios convencionais de
crédito.

O CEAPE/MA da especial atengcédo aos microempreendedores informais.
Em 2002, 75% dos clientes ativos eram do setor informal (Planet Rating, 2003)
(Gréfico 1).

Gréfico 1: Clientes por nivel de formalizacéo
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‘ @ Informal m Formal

Fonte: Planet Rating (2003).

Em termos setoriais, 0 comércio tem uma posi¢do de destaque absoluto,
em dezembro de 2002, respondia por 91% dos seus clientes ativos, enquanto
gue a industria por apenas 6% e o setor de servigos por 3% (Planet Rating,
2003) (Grafico 2).

Gréfico 2: Clientes por setores econémicos

‘ @ Comércio m Produgéo O Senvigos

Fonte: Planet Rating (2003).

Desagregando ainda mais, segundo dados do Infocred para 2003
contidos no gréfico 3, a atividade que tinha maior participacdo era a de
vestuario (33%), seguida da de alimentos (23%) e da de mercearias e
supermercados (13%). Nota-se que os empreendimentos cuja atividade nao foi
especificada no sistema somam cerca de 9% (Gréfico 3).
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Fonte: Dados do Infocred.

Gréfico 3: Clientes por atividade

@ Vestuario

@ Alimementos

O Mercearias e
Supermercados

O Nao especificado

m Outros

Com base nos dados do Infocred, pode-se trazer mais algumas

informacdes sobre o perfil dos clientes do CEAPE/MA. Através do gréfico 4,

percebe-se que grande parte ja trabalha como conta-prépria ha alguns anos,

na medida em que os que estdo nesta condicdo ha mais de 4 anos somam

76%. Destes a maior parte se enquadram entre 4 e 5 anos, sendo que 0s que

estdo na faixa de 6 a 9 anos possuem uma participagdo apenas um pouco

menor. Ressalta-se, ainda, que cerca de um quinto dos empreendedores

tinham até 3 anos de trabalho por conta-préria (grafico 4).

Grafico 4: Clientes por tempo de trabalho como conta-prépria

Fonte: Dados do Infocred.
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Considerando o tempo de trabalho no negdcio atual, através do grafico
5, percebe-se que apenas uma minoria tinha menos de 1 ano. A participacéo
dos que estavam no negécio entre 1 e 3 anos € a maior, representando 17%
dos clientes. J& aqueles que estdo de 4 a 5 anos, entre 6 a 9 anos e ha 10
anos ou mais sao grupos de tamanhos similares em torno de 13%. Deve-se
ressaltar, entretanto, os casos que foram ndo especificados e os que eram nao

confiaveis que juntos chegam a 42% dos clientes.

Gréfico 5: Clientes por tempo de trabalho no negdcio atual

204 @ N&o especificado
mAté 1 ano

40% |ODe 1 a 3 anos
13%

ODe 4 a5 anos

mDe 6 a 9 anos

13%
@ 10 anos ou mais

17%

@ InformagBes nédo
confiaveis

Fonte: Dados do Infocred.

O gréfico 6 mostra que a grande maioria (84%) iniciou o seu negdécio
através do uso de economias, sendo que a participacdo dos que recorreram a
empréstimos, ao FGTS, a venda de bens ou que utlizaram um

empreendimento anterior é similar — em torno de 4% (grafico 6).
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Gréfico 6: Clientes por aquisicdo de fundos para iniciar o negocio

4% 1%
4%

@ Economias

@ Empréstimo
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@ Néo especificado
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Fonte: Dados do Infocred.

As mulheres ainda s&o maioria na instituicdo alcancando 52% dos
clientes ativos, enquanto que os homens respondiam por 44% (grafico 7). Esta
participagdo se torna ainda mais significativa quando se recorda que, no
estado, as mulheres empreendedoras sdo minorias.

Gréfico 7: Clientes por género
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@ Feminino @ Masculino ON&o especificado

Fonte: Dados do Infocred.
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Por faixa etéria, percebe-se que cerca de 81% tinha entre 25 e 54 anos.
Destes a maioria (cerca de 33%) tinha entre 35 e 44 anos, enquanto que a
parcela com idade entre 25 e 34 anos (23,7%) e a de 45 a 54 anos (23,8%)
tinham participagbes semelhantes. Contudo, chama a atencdo que o0s
empreendedores mais velhos com 55 anos ou mais tinham um peso maior

(praticamente 14%) do que os com menos de 25 anos (quase 5%) (Gréfico 8).

Gréfico 8: Clientes por faixa etaria

@ Menos de 25 anos
m De 25 a 34 anos
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33.5%

Fonte: Dados do Infocred.

Em termos de nivel de instrucdo, percebe-se que a baixa escolaridade
dos clientes. Os analfabetos sdo em maior niumero (41,5%). Como 0s que nao
tinham ensino fundamental completo eram 25,7%, verifica-se que cerca de
67% ndao tinha completado o ensino fundamental. Contudo, neste contexto,
chama a atencao a parcela que tinha ensino médio completo (15,5%), pois sédo
o terceiro grupo em importancia. A participacdo dos que tém nivel superior

incompleto, completo ou pds-graduacdo nao chega a 1% (grafico 9).

Gréfico 9: Clientes por escolaridade
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Fonte: Dados do Infocred.

O gréfico 10 mostra que a maioria (62%) possui imével préprio. Os que
alugavam somavam 9% e apenas 1% morava em imével cedido. A participacéo
dos que financiaram o local de moradia é insignificante, pois apenas 1 cliente
se enquadrava neste caso. Contudo, deve-se ressaltar que a participacao do
caso nao especificado € alta (28%).

Gréfico 10: Clientes por condicdo do imével
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Fonte: Dados do Infocred.

Com relacéo ao estado civil dos clientes do CEAPE/MA, verifica-se que

a maioria € casada (59%). Junto a estes pode-se somar, ainda, 0s que



possuem unido nao formal (9%), o que eleva para 68% esta parcela dos
clientes. Convém ressaltar que o0s solteiros equivalem a praticamente um

quinto dos clientes (grafico 11).

Gréfico 11: Clientes por estado civil
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Fonte: Dados do Infocred.

Considerando a faixa de valores liberados, 33,7% tinham empréstimos
entre R$ 251,00 e R$ 500,00; 41,2% entre R$ 501,00 e R$1.000; e 16,4% entre
R$1.001,00 e R$ 2.000,00. Somando apenas os que tomaram financiamentos
até R$ 1.000,00 chega-se a 77,5% (Gréfico 12).

Grafico 12: Créditos por faixa de valores
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Fonte: Previsdo Consultores Associados (2002).

O grafico 13 também mostra que a maior parte dos clientes da instituicdo
sao de baixa renda. O CEAPE/MA classifica os empreendimentos segundo a
sua capacidade de acumulacdo. Percebe-se, segundo este critério, que a
grande maioria — mais de 70% — dos negdcios se enquadram na categoria
sobrevivéncia, o que somado a participacdo dos que sdo visto como

acumulacao simples (27,8%) alcanca-se 98,6%.

Gréfico 13: Clientes por classificacdo do negécio

0,49610%

OAcumulacéo
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Fonte: Dados do Infocred.
Por fim, vale a pena registrar que, na opiniao dos clientes, o principal

concorrente parece ser mesmo o Banco do Nordeste com o0 seu programa

Crediamigo. Dos que recorreram a outras entidades de crédito, 69,5%
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procuraram esta instituicdo. O Banco do Brasil aparecia em segundo lugar com

16,4% (Previsdo Consultores Associados, 2002).
C) Metodologia de Concesséo de Crédito

A metodologia de concessdo de créditos segue as diretrizes
desenvolvidas pela Accion Internacional e que é comum a todo o Sistema
CEAPE, se bem que ha especificidades na aplicacdo em cada estado. Neste
aspecto alguns tracos sobressaem, como a nao necessidade de garantias
reais, a visdo estratégica de longo prazo, a importancia da identificacdo precisa
das necessidades dos clientes, a auto-sustentabilidade do programa e o
sistema de microcrédito orientado.

De acordo com esta metodologia, a concessdo de empréstimos podem
ser feita através de duas formas: o individual ou o grupo solidario. Na primeira
modalidade o empreendedor apresenta um avalista que garante a operacao.
Na segunda, os interessados em obter crédito formam um pequeno grupo,
tornado-se co-avalistas dos recursos financiados para cada membro, ou seja,
cada um é responsavel pelo pagamento de todos os outros. A selecdo dos
participantes é feita pelo proprio grupo, baseando-se em aspectos como
amizade, confianca muatua e objetivos comuns. O tamanho reduzido do grupo
€ visto como um fator facilitador do processo interno de comunicagdo, da
organizacdo e administracdo dos conflitos, da obtencdo de consenso e da
participacao equilibrada de todos.

Este ultimo sistema apresenta algumas vantagens. Primeiro, reduz-se 0s
custos de administrativos e operacionais, uma vez constituido o grupo. De
forma semelhante, h4 espaco para economias de escala. Segundo, a auto-
selecdo dos membros permite minimizar as assimetrias de informagéo e o risco
moral, na medida que os préprios integrantes possuem melhores condi¢cdes de
filtrar pessoas aptas. Terceiro, possibilita menores taxas de inadimpléncia, pois
0 proprio grupo exerce o controle e a selecéo inicial. Como desvantagens
pode-se citar: um maior custo inicial, principalmente de tempo; um membro
problematico pode fazer com que todo o grupo tenha dificuldade de honrar o

empréstimo, da mesma forma, que pode comprometer o volume futuro do

grupo.
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Um ponto considerado chave na metodologia utilizada pelo CEAPE/MA
€ que o crédito seja concedido de maneira rapida, sem burocracias e com
eficiéncia. Além disso, entende-se o microcrédito orientado como sendo aquele
concedido juntamente com orientacdes que permitam o desenvolvimento do
negocio do cliente, realizando um acompanhamento da atividade e da
capacidade produtiva do empreendedor.

Outra questao essencial dentro da concepcao desta metodologia é que o
empreendedor, que pague adequadamente suas obrigacdes, tenha acesso a
uma linha continua de financiamento, possibilitando o desenvolvimento do
negocio. Por isso os empréstimos sdo prontamente renovados e, quando for o
caso, em montantes crescentes, 0 que é visto também como um desincentivo a
inadimpléncia, na medida em que acrescenta mais um estimulo ao pagamento
a contento.

Além disso, entende-se que esta gradualidade e evolucdo dos valores
concedidos em empréstimos possibilita que o cliente seja introduzido aos
poucos no sistema de crédito. Os primeiros créditos sdo de montantes
pequenos e relativamente faceis de devolver, na medida em que o0s
empréstimos vao sendo renovados, os valores vao sendo incrementados
dependendo dos resultados alcancados e do cumprimento das obrigacdes, no
prazo combinado, por parte do empreendedor. O Sistema CEAPE considera
gue esta metodologia seja relevante por proporcionar um processo educativo
em relacdo ao uso adequado do crédito, permitindo aprendizados como a
adequada utilizacao do crédito, o controle do fluxo de capital e o planejamento
de futuros pagamentos, além de ndo sobrecarregar o negdcio acima da sua
capacidade de investimento.

Contudo, o mais interessante, neste estudo, & analisar como é feita a
operacionalizacdo destas concepcdes metodoldgicas no caso do CEPAE/MA.
O requerente tem que ter mais de 18 anos® e ndo ter o seu home registrado em
nenhuma sociedade de protecao ao crédito, no caso o0 SPC e SERASA, além
disso o0 seu neg6cio por conta-prépria ja tem que estar em funcionamento ha,
no minimo, seis meses. Os documentos requisitados sdo R.G., CPF e

comprovante de residéncia. A instituicdo financia, atualmente, apenas capital

% A idade minima, que anteriormente era de 21 anos, foi reduzida com as modificacdes do novo
Cddigo Civil.
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de giro. Outra observacdo importante € que o CEAPE/MA sé financia uma
pessoa de cada domicilio, mesmo que pertencam a grupos distintos.

A garantia dos empréstimos € baseada em aval(is). Os pequenos
empreendedores podem se encaixar em trés categorias: crédito individual,
grupo solidario e dupla solidaria.

No crédito individual, o pequeno empreendedor tem que,
necessariamente, apresentar um, ou mais, avalista. O avalista ndo pode ser
uma pessoa que participe da mesma renda familiar que a do tomador de
empréstimo (por exemplo, o conjugue). A renda do avalista que serve de
garantia € a liquida mensal e a mesma s6 pode ser comprometida até 30%.
Neste caso, o CEAPE/MA trabalhava, em novembro de 2003, com um valor
minimo de R$ 500,00 e maximo de R$ 15.000,00.

Tanto no caso dos grupos como das duplas solidarias alguns critérios
sao estabelecidos. Deve sobressair o interesse de todos pelo crédito e relacdes
de amizade e confianca mutua. Os membros podem ser de diferentes ramos de
atividade, entretanto, deve prevalecer a homogeneidade da estrutura financeira
dos participantes. Isto porque exige-se, no caso de grupos e dupla solidarios,
certa homogeneizacao dos valores concedidos atendendo a uma escala pré-
determinada, que varia de acordo com a faixa dos financiamentos. Os
integrantes devem ter negoécios ou residir proximos uns dos outros, sendo que
nao é permitido que morem em cidades diferentes e nem que participem da
mesma renda familiar. Todos devem ser proprietarios de um negoécio e ser
clientes ativos. No caso do grupo séo permitidos de trés a seis integrantes. Por
fim, todas as etapas sdo cumpridas em conjunto e em grupo/dupla, sendo que
devem ser consolidados sem improvisos e com a presenca de todos. O manual
metodolégico do CEAPE/MA ressalta que na sua consolidacdo os membros
devem mostrar que se conhecem, que tém conhecimento dos requisitos
necessarios a formacdo do grupo/dupla e que entendem o significado e a
responsabilidade da fian¢a solidaria.

No caso dos grupos os valores dos empréstimos tinham, em novembro
de 2003, como minimo R$ 200,00 e como maximo R$ 4.000,00. Para as
duplas, o limite inferior era de R$ 500,00 e o superior igual aos dos grupos.

A taxa de juros € composta por taxa de administracdo, uma contribuicdo

para o CEAPE/NA, capitalizacdo, reservas para perdas, manutencdo da moeda
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e CPMF. Nao hé diferenciacdo no caso dos créditos primarios e renovacfes no
que se refere a taxa de juros, que sdo pré-fixadas. Nos casos dos grupos
solidarios e crédito individual esta taxa € de 5,75% e para as duplas a taxa € de
6,38%.

Os prazos variam de 30 a 150 dias para clientes com até 3 créditos
solicitados e até 180 dias a partir do quarto empréstimo. As parcelas séo
mensais, fixas e seguidas/consecutivas. Deve ser ressaltado que o prazo €
contado em dias e ndo em meses, 0 que significa que, nos meses em que ha
31 dias, o dia de pagamento serda um dia antes do que foi na parcela anterior.
O exemplo do Manual Metodolégico apresenta o caso de um financiamento em
quatro parcelas, sendo que a primeira vence em 12 de maio; assim a segunda
vencerda dia 11 de junho, a terceira em 11 de julho e quarta em 10 de agosto.

Com relacdo as duplas solidarias vale a pena fazer algumas
observacdes assinaladas por um dos entrevistados. Este produto foi criado
este ano (2003), em virtude da grande demanda. Inicialmente se estabeleceu
0s mesmos limites de valores que o0s grupos, no entanto, com a implementacéo
percebeu-se que os créditos com valores menores de R$ 500,00 ficavam
deficitarios, ou seja, as receitas geradas eram menores que 0S custos. A
diferenca cobrada no que diz respeito a taxa de juros decorre do maior risco de
inadimpléncia verificado pela experiéncia pratica.

O processo de concessao de créditos engloba sete etapas, além da
renovacdo. O fluxograma abaixo retrata estas fases e a seguir seréo
apresentadas as principais caracteristicas de cada uma. Convém ressaltar que

os subtitulos apresentados as vezes sao relativos a mais de uma.
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Etapas de concessao de crédito e renovacgéao

Divulgacao

I nformacéo

Solicitacdo de crédito

L evantamento socio-
econdmico

Andlise do crédito

Aprovacédo do
Crédito

Liberacdo de crédito

Renovacéao
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Divulgacao

O processo de concessdo de crédito comeca com a divulgacdo da
entidade. O principal canal ativo de divulgacdo da entidade sdo planfetagens
feitas individualmente, em duplas e em “mutirdo”, em que se distribui o folder
da entidade. Nas panfletagens “em mutirdo” todos os técnicos do posto, ou dos
postos no caso de S&o Luis, atuam em conjunto em certo bairro/regido pré-
determinado. Normalmente, esta acdo é feita uma vez por semana em rodizio,
ou seja, cada vez se contempla um ponto da area de um técnico e somente se
retorna a area do “primeiro” técnico apds ter abrangido um local de cada um
dos outros técnicos. Muitas vezes, neste caso hé o auxilio de um carro de som.
Também séo feitas panfletagens tanto em duplas como individualmente, neste
caso percorre-se determinado local procurando atingir todas os
microempreendedores para divulgar e informar sobre o CEAPE/MA e sobre o
posto préximo. Além disso, em algumas das vezes que um técnico em crédito
visita um cliente, ele aproveita para distribuir panfletos na proximidade do
visitado.

Outros canais que o CEAPE/MA faz uso para atrair clientes séo a
participacdo em feiras e eventos especializados, informacdes solicitadas pelos
possiveis clientes por telefone e radios comunitarias. Foi relatado também por
alguns entrevistados que, em 2002, utilizou-se de outdoor e busdoor, que sé&o
0s cartazes em Onibus.

Segundo o Manual Metodolégico, o principal canal de promocédo e
conquista de novos clientes é o chamado “boca a boca”, ou seja, aquela feita
pelos préprios clientes da instituicdo. Entretanto, o CEAPE/MA nédo tem
adotado acbes no sentido de estimular este tipo de promoc¢do, a nao ser
procurar disponibilizar um bom atendimento.

Vale observar que alguns entrevistados ressaltam que, em 2003, ndo se
investiu muito na captacdo de novos clientes devido a escassez de recursos
disponiveis para emprestar. Além disso, o canal outdoor e busdoor ndo é
consensual entre os entrevistados. Um dos entrevistados ressaltou que, em
2003, nao se fez por falta de verbas; outro destacou que se percebeu que esta
forma nado era tdo eficaz quanto as outras — talvez pela pequena quantidade
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gue se tem possibilidade de colocar, dado o alto custo; e um terceiro destacou

gue esta forma era bem eficiente, mas que nao se teve condicOes de se fazer.
Atendimento

A segunda etapa do processo é a de informacédo onde além de fornecer
as informacdes solicitadas e as necessarias, se faz e uma pré-selecdo do
cliente. O Manual Metodologico destaca a importancia de se fornecer
informacgdes completas, claras e objetivas.

A terceira etapa é a solicitacdo do crédito. Nesta ocasido o cadastro do
cliente ou dos clientes, nos casos do grupo e da dupla, sdo preenchidos.
Geralmente este preenchimento € feito pelo auxiliar administrativo e é
obrigatéria a presenca de todos os integrantes do grupo ou da dupla. Nesta
ocasidao, além de coletar as informacdes bésicas, sdo checadas a
documentacdo necessaria (R.G., CPF, comprovante de residéncia atual) e as
referéncias pessoais fornecidas, da mesma forma que se realiza a consulta as
sociedades protetoras ao crédito. Além disso, procura-se esgotar alguma
davida que ainda persista e fazer uma pré-avaliacdo do grau de conhecimento
do grupo/dupla sobre seus membros, suas atividades e da fianca solidaria.
Estas observacdes devem ser anotadas no Infocred e repassadas ao técnico
em crédito encarregado do(s) respectivo(s) crédito(s). Um dos entrevistados
ressaltou que no CEAPE/MA, o que ndo acontece em todas as instituicoes
microfinanceiras, a ficha cadastral do Infocred é preenchido por completo,
sendo esta uma preocupacéo da entidade. Percebeu-se no trabalho de campo
que uma informacdo considerada essencial € o CPF do
conjugue/companheiro(a), pois isso garante que o Infocred ndo permita que
ambos tenham acesso simultaneamente a créditos. No caso de grupos/duplas,
se preenche e assina a Ata de Constituicdo do mesmo(a) e se escolhe o nome
do grupo/dupla. Nesta etapa as visitas sdo agendadas e solicita-se que
algumas informagdes sejam levantadas, como notas de compras e cadernos de

fiado.
Visita ao cliente potencial

Na quarta etapa se faz o levantamento sécio-econdémico do cliente, na
ocasido da visita do técnico em crédito ao empreendimento do proponente.

Neste momento se preenche um instrumental chave na metodologia do
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Sistema CEAPE: a Ficha de Informacdo Béasica da Atividade Econbmica
(FIBAE). Também se usa um outro instrumento: o Plano de Aplicacdo. Ambos
servem como ferramenta de didlogo e de orientacdo do cliente por parte do
técnico.

O Plano de Aplicacdo pretende dar conta de como 0 pequeno
empreendedor espera gastar o crédito recebido. Para isso contém uma tabela,
formada por uma coluna intitulada “mercadorias e matérias-primas”, outra para
a quantidade, uma terceira para o valor unitario e uma quarta com o valor total.
No final da tabela tem duas células uma para soma e outra para solicitacdo do
cliente. Pelo Manual Metodolégico este instrumento deveria ser preenchido
pelo solicitante, s6 contando com o técnico caso fosse necesséario. Na pratica,
conforme percebido nas entrevistas, os técnicos preenchem esta ficha com as
informacdes fornecidas pelo proponente. Em parte, isto € consequiéncia da falta
de condi¢cbes do pequeno empreendedor completar o Plano de Aplicacéo
sozinho. Entretanto, também contribui para que os técnicos, conforme relatado
por alguns entrevistados, possam perceber se o solicitante € um “laranja”, ou
seja, se ndo € o dono do negdcio e esta se apresentando como tal —
normalmente usam estes recursos proprietarios que tem o “nome sujo” ou no
caso de grupo para um membro pegar mais de um crédito. Pois nesse caso ele
nao sabe responder, por exemplo, qual o preco de custo de determinada
mercadoria ou qual a quantidade que compra por més. Dentro da metodologia
este instrumento também permite acompanhar os progressos do negécio, pelas
quantidades e qualidades declaradas.

A FIBAE, que é preenchida pelo técnico na integra com base em
informacgdes fornecidas pelo cliente na ocasido da visita, apresenta espacos
para dados sobre o empreendedor, sua atividade, sua residéncia e sua familia.
Ha um espaco para uma avaliacdo subjetiva do técnico sobre alguns fatores
como: transparéncia das informacgdes, concorréncia e o conhecimento dos
membros do grupo. No verso da folha, a FIBAE apresenta um balango
patrimonial e um demonstrativo de resultados — ambos simplificados. Estes
permitem um acompanhamento imediato de até cinco créditos, pois possuem
cinco colunas, uma para cada crédito. Além disso, a FIBAE comporta também
observacfes pessoais do técnico em crédito, tanto sobre o solicitante quanto

do negécio, a serem anotadas em um campo proprio.



Um dos entrevistados relatou que a FIBAE permite o acompanhamento
do cliente desde o seu primeiro crédito. No momento de cada renovacédo é
possivel perceber a evolucdo alcancada pelo empreendedor, ao comparar as
informacdes novas com as anteriores. Ressaltou, também, que este
instrumento possibilita, inclusive, que se fagca uma avaliacdo do impacto gerado
por estes empréstimos no negocio e na situacdo social do cliente.

Assim, a visita ao negdcio do cliente é considerada um ponto chave na
metodologia do CEAPE/MA e na forma como esta planejada permite que
informacdes importantes sejam levantadas sem que se necessite muito tempo.
Os técnicos antes de se aproximarem do empreendimento, costumam tentar
sondar informagdes com vizinhos ou outros clientes da localidade. Neste
momento, o técnico solicita que sejam mostradas também notas de
fornecedores, promissorias, notas fiscais, caderno de fiados, carnés etc. Todos
0s membros do grupos/duplas séo visitados, normalmente em um mesmo dia.
Em casos em que persiste alguma divida € feita uma nova visita, esta,

entretanto, sem ser agendada ou avisada, ou seja, de surpresa.
Andlise do crédito

A quinta etapa consiste da andlise do crédito. Em um primeiro momento
0 técnico repassa as informacdes coletadas na FIBAE para o Infocred, que
também possui uma FIBAE. A partir dai, ele ira realizar a sua andlise,
considerando, em especial: a localizacdo do negdcio, a estratégia de utilizacao
do financiamento. Merece especial atencdo, também, o que o CEAPE/MA
chama da analise dos 5 Cs, que € a avaliagdo sobre o capital (patriménio do
cliente), colateral (garantias que tenha), conjuntural (fatores conjunturais como:
localizacdo, concorréncia, politica), carater do cliente e capacidade de
pagamento. Se o técnico achar necessario o Infocred calcula os indices
financeiros basicos com base no balanco patrimonial e demonstracdo de
resultados.

A partir da andlise feita, o técnico em crédito solicita determinado valor
que julgue apropriado ou, se for o caso, indefere o pedido de empréstimo.
Como visto nas entrevistas, este montante raramente € 0 mesmo que o cliente
anteriormente demandou, pois ha o entendimento que ele tende a pedir um

valor superior a sua condi¢cdo de pagamento. Alguns entrevistados ressaltaram
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gue os técnicos buscam desfazer esta expectativa de um valor alto assim que
verificam a nao viabilidade do mesmo. Na determinacdo do montante do
empréstimo, com base nas entrevistas, leva-se em consideracdo diversos
fatores sociais e econdmicos, sendo que esta andlise baseia-se muito na
observacdo feita pelo técnico em crédito. Um dos entrevistados ressalta a
centralidade da visita ao empreendimento para a tomada desta decisdo. Alguns
pontos foram ressaltados pelos entrevistados: as informacgdes sobre o carater;
o nivel de endividamento e capacidade de pagamento; o nivel de seguranca do
bairro do cliente; a analise do balanco; a estratégia do pequenos
empreendedor; a infra-estrutura do negocio; os dados do Plano de Aplicacéo;
as passagens pelo SPC; a localizacdo do empreendimento do cliente; a
vontade de crescer/empreendedorismo; a experiéncia; e o grau de organizagao
e controle do solicitante. No caso das renovacdes, 0 historico pagamento ao
CEAPE/MA é determinante.

Na determinacdo dos valores ha alcadas de decisdes. Para valores até
R$ 500,00 por cliente (e ndo por grupo/dupla), o técnico tem autonomia para
determinar; entre R$ 501,00 e R$ 1.000,00 o escopo passa a ser do Gerente
Regional; de R$ 1.001,00 a R$5.000,00 a decisdo passa a ser do Gerente
Técnico; acima deste montante a deliberacdo passa a incluir a Diretora
Executiva. Entretanto todos os montantes passam pelo Comité de Crédito e

pelos Gerentes Regional e Técnico, como sera visto a seguir.
Processo de aprovacgao

A sexta etapa consiste do processo de aprovacdo do empréstimo. Apos
a solicitagdo do técnico em crédito, forma-se um Comité Interno de Crédito no
posto de atendimento. Este comité normalmente conta com a presenca de dois
técnicos, no entanto, quando possivel somam-se mais técnico, o que é
entendido como sendo preferivel. Neste comité o técnico responsavel pelo
crédito debate sobre o valor solicitado, mostrando quais razdes o levaram a
fazer tal sugestdo. Anteriormente, o técnico responséavel ja havia anotado no
Infocred o seu parecer e ap6s a reunido do Comité o outro — ou outros —
técnico também da o seu parecer, que fica gravado no Infocred. Todos os
créditos de determinada regional passam pela avaliacao do respectivo Gerente
Regional, mesmo os que estdo na al¢cada dos técnicos — ou seja até R$ 500,00
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— e do Gerente Técnico. O Gerente Regional tem poder de rebaixar o montante
do crédito, caso isso aconteca ele procura conversar com o técnico e mostra 0s
motivos desta agdo, no entanto, na maioria das vezes esta diminuicdo n&o
ocorre. O seu parecer também fica gravado no sistema. O passo seguinte é a
avaliacdo do Gerente Técnico, que tem a palavra final para valores até R$
5.000,00 — normalmente decidindo com o Gerente Regional — e para valores
superiores, que sdo raros, a decisdo se da em conjunto com a Diretora
Executiva. O Gerente Técnico avalia os pareceres e 0s dados e faz o seu.
Algumas observacdes extras devem ser feitas. A primeira € que a
composicdo do comité ndo é pré-definida, sendo, entédo, dinamica. Além disso,
este comité nem sempre conta com a presenca fisica dos seus membros, pois
isto seria inviavel, principalmente no interior. Foi ressaltado que a importancia
de se anotar no campo de observacdes da FIBAE no Infocred alteracfes feitas
quanto ao valor solicitado pelo técnico é que isto possibilita um aprendizado
para um futuro crédito, permitindo que se consulte a visdo comum que se teve

anteriormente.
Liberacéo do crédito

A sétima etapa consiste na liberacdo do crédito. As duas principais
acOes nesta fase sdo a assinatura do contrato e, no dia seguinte, o saque do
valor acordado no banco. Vale ressaltar que a liberacdo do crédito é feita por
outro funcionario que ndo o técnico em crédito, normalmente um auxiliar
administrativo, por razGes de seguranca e controle da entidade.

Vale a pena destacar que o0s entrevistados ressaltaram que,
normalmente, estas etapas todas sdo realizadas em até cinco dias Uteis, sendo

qgue na capital este tempo cai para trés ou quatro dias.
Renovacao do empréstimo

Uma parte importante na metodologia do CEAPE/MA é o momento de
renovacao. Ha uma grande preocupacédo da entidade em manter os clientes ja
conquistados. Assim, dias antes da data de vencimento da Ultima parcela do
empréstimo realizado, o cliente recebe a visita do técnico, o que é chamado de
revisita. Nesta ocasido, o técnico em crédito atualiza a parte financeira da
FIBAE e faz um novo Plano de Aplicacdo, caso o cliente tenha interesse em

renovar o crédito. A analise do novo crédito considera ndo apenas os dados
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atuais como também os passados, procurando fazer a comparacdo entre 0s
diferentes momentos do negocio para observar a evolucdo ocorrida. Esta
avaliacdo é, em grande parte, possibilitada pela FIBAE armazenada no
Infocred.

Antes de renovar o crédito sempre verificam no Infocred o histérico de
pagamento do ultimo crédito efetuado e fazem consulta ao SPC. No caso de
haver alguma restricdo cadastral a um dos membros do grupo, todos séo
avisados e s6 podem renovar o empréstimo caso o cliente com problema
resolva-o ou se substitua/exclua o mesmo. No caso de terem ocorrido atrasos,
o técnico também buscara saber os motivos de tal fato e registara o apurado na
FIBAE.

Para os clientes que pagaram adequadamente, os créditos séao
renovados automaticamente e o montante pode aumentar, dependendo da
necessidade do empreendimento e da capacidade de pagamento. Para os que
atrasaram mas menos que 15 dias ndo ha incremento do valor emprestado e
0S que atrasaram mais a renovacao fica condicionada a avaliacdo do Gerente
Regional ou Gerente Técnico.

O CEAPE/MA considera que existe uma tendéncia natural de que, com o
tempo, o técnico em crédito crie uma confianca em seus clientes que pode vir a
se tornar excessiva, prejudicando, assim, a imparcialidade da andlise. Em
virtude disso, ndo sO se ressalta a importancia de sempre analisar o cliente
como da vez anterior como também se instituiu um sistema de rodizio dos
técnicos. De acordo com este sistema, a cada trés créditos o proximo é
realizado por outro técnico, ou seja, os créditos de nimero multiplos de quatro
ndo sdo realizados pelo técnico responsavel pelo cliente e sim por um outro.
Dito de outra forma, o técnico responsavel pelo cliente faz os trés primeiros
créditos, um outro técnico faz o quarto, o técnico responsavel faz os trés
seguintes (0 5°, 0 6° e 0 7°), outro técnico faz o oitavo e assim por diante. Além
disso, as etapas seguidas para a provacao do crédito sdo as mesma que no

caso do crédito primario.
Sistema de Informéatica

O sistema utilizado pelo CEAPE/MA, assim como por todo o Sistema
CEAPE, é o Infocred, elaborado especificamente para atender as necessidades
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operacionais e financeiras. Foi relatado, inclusive, que o embrido deste
programa foi iniciada no CEAPE/MA, por um profissional, que depois se juntou
a empresa que o aperfeicoou, desenvolveu e criou o que hoje é o Infocred.

O Infocred permite certa flexibilidade, ou seja, admite que sejam feitas
algumas alteracdes as necessidades. Possibilita, por exemplo, que se inclua
determinada classificacdo de atividades. Contudo, ainda possui certos limites,
exemplificando isto se pode considerar que neste estudo ndo se pode contar
com um perfil dos clientes ativos com base no sistema.

O sistema permite que a formulacao do histérico do empreendedor, tanto
em termos do acompanhamento dos créditos quanto das caracteristicas do
negécio e do dono, com base nas informa¢des contidas na FIBAE. Também
permite que se faca monitoramento do histérico de pagamento do cliente e que
se levante as informacfes solicitadas por regidbes ou postos. O sistema
possibilita que se tenha o histérico de todas as operacdes feitas desde que o
cliente solicitou o crédito, discriminando ndo sé a data de cada operagdo como
também quem a fez.

O sistema gera indicadores de desempenho basicos, como carteira
ativa, carteira castigada, taxa de inadimpléncia, tanto de todo CEAPE/MA como
por posto ou por técnico em crédito. Entendem, inclusive, que os relatérios que
o Infocred gera séo de boa qualidade para o desenvolvimento das atividades
normais. Além disso, esta sendo desenvolvida mais uma ferramenta, que
permitira a elaboracao de relatérios de acordo com as demandas locais e de
forma mais facil.

Atualmente ha um sistema que permite a sincronizacdo dos dados. Este
viabiliza que todo os postos enviem seus bancos de dados para matriz, ndo so
para que se proceda a avaliacdo da aprovacao do crédito pelo Gerente Técnico
como também se consolide os dados na matriz.

Ha no CEAPE/MA uma grande preocupagdo com a seguranca do
sistema, das operacgOes e das atividades. Certas rotinas sao estabelecidas que
permitem minimizar tanto o acesso como inputs indevidos, por exemplo através
de senhas e controles das acdes de cada funcionario no sistema. De forma
semelhante, h4 uma rotina que garante que ndo haja perda de dados, com a
realizacdo de trés backups diarios, além de semanais e mensais, sendo que

parte sdo guardados fora da instituicéo.
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D) O Modelo de Gestéo

Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional do CEAPE/MA foi sendo moldada por seus
estagios de expansao, sendo que se pode definir duas estruturas principais,
uma gue existia em parte da década de 1990 e outra instituida em 2002.

Com a expansdo do numero de funcionarios e das unidades no interior
percebeu-se a necessidade de se criar atores coordenadores dos postos.
Inicialmente, um técnico em crédito, além de ter sua carteira, fazia este papel
de coordenacao, com o tempo criou-se o cargo de coordenador de posto e este
profissional passou a se preocupar apenas com a atividade de coordenacéo
ndo sendo mais responsavel por uma carteira. Assim, a estrutura
organizacional, de parte dos anos 1990, podia ser representada, em seus

tracos principais, como:

Consglho Deliberativo
Conselheiros

Diretoria Executiva
Diretor Executivo

Posto
Coordenador do posto
Técnico em Crédito

Contudo, nos anos 2001 e 2002 muitas unidades foram criadas no
interior e dada a dificuldade de se manter um rigoroso controle das atividades
de todos os postos/pontos, em virtude tanto da distancia como do nimero dos
mesmos, percebeu-se a necessidade de criar outra instancia que viesse a
substituir os coordenadores de postos. Com isso, se criou uma primeira
regional, a do Vale do Pindaré, como uma experiéncia piloto, que ficava a
cargo de um Gerente Regional. Diante da avaliacdo desta experiéncia como
exitosa outras quatro foram criadas e se instituiu a figura do Gerente Regional.

Assim, desde 2002 a nova estrutura organizacional é a seguinte:
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Conselho Ddliberativo
Conselheiros

Diretoria Executiva
Diretor Executivo

Geréncia Técnica
Gerente Técnico

Gerénciade
Comunicacéo e
Informatica
Gerente de Comunicagdo
e Informética
Assistente de
Informatica
Técnico em Manutencdo
de Hardware
Recepcionista

Geréncia Financeira
Gerente Financeiro
Auxiliar Administrativo
Financeiro
Auxiliar Administrativo
Auxiliar de Servicos
Gerais

Geréncia Juridica
Gerente Juridico
Assistente de
Cobranca
Auxiliar de Cobranca

Geréncia
Regional
Gerente Regiona

Posto
Técnico em Crédito
Aucxiliar
Administrativo

Processo decisorio

O Conselho Deliberativo é a instdncia méaxima deciséria do CEAPE/MA e

€ o local de tomada das decisGes estratégicas. Contudo, atualmente, um

aspecto positivo é que o0s conselheiros costumam respeitar 0os caminhos

apontados pela equipe de gestores da instituicdo por entenderem que estes

sao plenamente capacitados e sé&o os que estdo acompanhando o dia-a-dia da

entidade.

Atualmente o processo decisério se apoia no Colegiado de Gestores,

onde inclusive sdo tomadas decisfes estratégicas e operacionais da instituicao.
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Este Colegiado € composto pelos seguintes profissionais: Diretora Executiva e
os Gerentes Técnico, Financeiro, de Comunicacao e Informatica, Juridico e os
Regionais. As decisdes sdo tomadas de forma geral por consenso. A
periodicidade das reunides € trimestral e marcada com bastante antecedéncia.

A pauta da reunido é consolidada pelo Gerente Técnico, mas envolve
toda a equipe do CEAPE/MA. Cada Gerente Regional reline-se com a sua
equipe para levantarem os pontos que consideram que devam ser abordados
na reunido do Colegiado. No momento da reunido discute-se, entdo, cada
assunto e chega-se ao consenso. Além disso, ndo s6 a decisdo é tomada,
como também ja se define quem sera o responsavel pela operacionalizacéo e
qual o prazo para implementacdo. Os ajustes que se mostrem necessarios sao
tomados no dia-a-dia através do mensenger ou do e-mail. Neste caso, a
tendéncia é que a decisdo seja tomada por maioria € ndo por consenso.

Neste aspecto, sobressaem a acessibilidade — ndo sé para solicitacfes
dos funcionarios mas também de clientes — e o comprometimento dos gestores
da instituicdo. Os entrevistados destacaram que 0s gestores estdo sempre
buscando se antecipar aos acontecimentos e pensando, antecipadamente, em
futuras possibilidades para a entidade. Ressaltaram também que um dos
motivos que explicam o bom desempenho da gestédo da instituicdo é a postura
de sempre buscar encarar “os problemas de frente” e ndo minimiza-los para
gue assim se encontrem solucdes efetivas. Além disso, foi sublinhada a
importancia da continuidade dos dois gestores chaves na area técnica, a
Diretora Executiva e o Gerente Técnico, que acompanharam a entidade desde
muito cedo e que sdo empenhados no sucesso da mesma. Ressaltou-se,
ainda, ha muita compreenséo e valorizacao do corpo profissional da entidade.

Por fim, deve-se destacar que os tracos atuais da gestdo, com relacéo
ao processo decisério, sdo a agilidade e descentralizacdo do poder pelo

modelo adotado.
Controles institucionais

O CEAPE/MA mantém alguns controles institucionais que buscam
garantir a seguranca das atividades e o desenvolvimento das suas operacgoes.

Especial atencdo € dada ao monitoramento da inadimpléncia, uma forma de
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ver isto é que o seu nivel é determinante para o recebimento ou ndo de
produtividade por parte dos técnicos.

A inadimpléncia é controlada diaria, semanal e mensalmente através de
relatérios. Este controle é feito de forma desagregada tanto por técnico como
por posto/ponto e regional e também da instituicio como um todo, sendo
realizado pelo Gerente Técnico, pelos Gerentes Regionais e pelos técnicos em
crédito. Quando registrada uma inadimpléncia, seja em valor ou em taxa, mais
alta que o padréao (o limite € 4%) ou que 0 més anterior em um posto/ponto, isto
€ motivo de uma atencdo especial por parte dos Gerentes Técnico e Regional.
Procura-se identificar que técnico — ou técnicos — estao contribuindo para esta
situacdo e estes passam a ter um acompanhamento mais proximo do Gerente
Regional, buscando perceber os motivos para isto e as solu¢des possiveis.

Pode-se ver também a importancia do controle da inadimpléncia pelo
fato que clientes que tenham atrasado as primeiras e segundas parcelas sao
sempre visitados pelo Gerente Regional responsavel. Além disso, outra forma
de perceber isto é o pequeno tamanho da carteira renegociada em relacéo a
carteira ativa. Em setembro de 2003, a carteira renegociada equivalia a 1,02%
da carteira ativa.

Como mecanismos para diminuir a inadimpléncia, o CEAPE/MA prefere
trabalhar na prevencao para que ela ndo ocorra, no entanto, quando acontece
procura-se realizar uma acao corretiva para que ela ndo cresca. A forma que
entendem de prevenir o aparecimento de uma alta inadimpléncia € o uso
correto e rigoroso da metodologia, fazendo uma andlise criteriosa de cada
crédito, priorizando minimizar os riscos. Por isso, ddo grande importancia as
revisitas e a presenca constante do técnico, de forma a se antecipar aos
possiveis problemas. Além disso, a instituicdo busca conseguir 0 maximo de
garantias possivel como, por exemplo, o uso de cheques pré-datados.

O Gerente Técnico, através de um instrumento chamado Monicart,
controla as principais variaveis operacionais do CEAPE/MA procurando garantir
a qualidade da carteira, acompanhando o valor da inadimpléncia, a quantidade
de clientes e o montante total liberado e a carteira ativa. Os Gerentes
Regionais também mantém um controle de seus postos. Este monitoramento é
semanal e mensal, sendo que neste Ultimo caso se faz uma consolidacéo e

comparacdo mais especifica com o més anterior. Quando observado um
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problema busca-se a solucao ativa e rapida do mesmo. Neste caso, como em
varios outros da instituicdo, é possivel o acompanhamento tanto da entidade
como um todo como de cada regional, posto/ponto ou técnico.

Ademais, o CEAPE/MA mantém um rigoroso controle das metas
individuais de cada técnico, que é feita com base em uma projecao anual
individualizada. De forma geral, o Gerente Regional analisa o que foi projetado
e o0 que foi realizado. Semanalmente conversa com 0s téchicos que estao a
baixo de suas metas, procurando saber os motivos e estimulando-o para o
alcance do seu alvo. Mantém também um monitoramento das metas de cada
posto/ponto e da regional. Além disso, controlam também as visitas de
cobranca aos clientes inadimplentes.

Com base na comparacdo das metas e do que foi de fato realizado,
controlam também a qualidade do servico dos técnicos. Esta também é
monitorada atraves do sistema de rodizio dos técnicos a cada trés créditos, ndo
s6 por possiveis diferencas na avaliacdo do pequeno empreendedor e do seu
negoécio, mas também por relatos dos moradores fagam nesta ocasido. Vale a
pena destacar a importancia do sistema de rodizio, na medida em que
desistimula a superestimacao das condi¢cdes dos empreendimentos, pois sabe-
se que em breve outro técnico visitara o local. Foi declarado que, em muitos
casos, se o cliente entende que nao teve o tratamento adequado, ele procura o
CEAPE/MA para reclamar.

Os controles realizados pelos Gerentes Regionais em seus
postos/pontos ndo se encerram ai. Instalou-se também um sistema de auditoria
interna. Uma vez por més o Gerente Regional visita cada um dos seus postos,
sendo que o tempo em que passa em determinada unidade depende do
tamanho da carteira. Nesta ocasido, ele faz auditoria nos créditos, verifica a
documentagcdo, controla os pagamentos dos clientes e a liberacdo dos
empréstimos. A cada trés meses, seleciona aleatoriamente uma amostra de
clientes e visita-os para confirmar a existéncia do financiamento e o trabalho do
técnico.

Analogamente, o0 sistema de aprovacdo também foi estabelecido de
forma a aumentar a seguranca do CEAPE/MA, na medida em que, em ultima
analise, todos os créditos passam pelo consentimento do Gerente Técnico. Em

virtude da distancia dos postos/pontos a instituicdo teve que criar mecanismos
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de auditar o cumprimento da metodologia sem a presenca constante dos
gerentes. A analise dos créditos que estdo na alcada dos técnicos e dos
Gerentes Regionais é feita pelo Gerente Técnico em termos amostrais, ou seja,
nao avalia todos em detalhe, mas apenas uma amostra. Neste momento, faz
auditoria metodoldgica, verificando todos os passos da andlise. Entendem que
o fato de saberem que ha uma instancia superior que analisara também o
crédito inibe acdes que ndo sejam condizentes com as diretrizes da instituicao.
De forma semelhante, o comité de crédito € uma instancia importante na
determinacdo do valor do crédito, mas também permite uma maior seguranca
para a instituicdo, pois envolve mais pessoas nesta analise.

Ademais, os sistemas utilizados, seja o Infocred ou o Windows,
permitem o controle de todas as operacfes feitas por qualquer funcionario.
Cada operacao feita fica registrada no Infocred e pode ser consultado a
qualquer momento que se julgue necessario, mesmo que ja tenha transcorrido
muito tempo. Da mesma forma, qualquer alteracdo que se faca no Infocred —
como, por exemplo, em valores de empréstimos, datas, liberacdo de
empréstimos, créditos indevidos — pode ser recuperado quem fez e quando foi
feito. Este controle é realizado pelo administrador de rede e pela Gerente de
Informatica e de Comunicac¢do, diante de uma solicitagdo dos Gerentes de
outras areas quando h& alguma suspeita. Também é possivel fazer auditoria
dos bancos de dados, que é mais complexa. Ademais, ainda, ha o controle
total de cada computador de qualquer funcionario, que permite que se saiba o
que cada um esta fazendo, sem que o proprio saiba que estd sendo
monitorado. Isto é feito pela equipe do setor de informatica durante todo o dia,
tendo sempre uma pessoa mantendo este controle, além de programas que
também fazem este monitoramento.

Héa também controles, temporarios ou ndo, que visam o aperfeicoamento
do CEAPE/MA em determinada questdo. Atualmente, esta sendo feito também
um controle da evaséo de clientes. Cada técnico esta anotando os motivos da
evasao relatados pelos clientes. Ao fim do ano se fara uma consolidacéo
destas informacfes para que seja possivel avancar neste aspecto, trabalhando

0S principais pontos levantados.
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E) Politica de Cobranca

Como foi dito, o CEAPE/MA entende que ndo se deve fazer politicas
assistencialistas ou “paternalistas”, de forma que a cobranca de clientes
inadimplentes é feita ativamente pela entidade. Vale a pena destacar que os
relatos concordam em assinalar que a responsabilidade pela cobranca € do
técnico.

A recuperacédo de créditos ndo honrados é feita, em grande parte, pelo
técnico em crédito, até que transcorram 365 dias. Como foi dito, o técnico
monitora diariamente sua carteira, detectando um atraso, deixa-se passar
cerca de dois ou trés dias, pois as vezes acontece de ser um atraso na
compensacao do boleto bancéario. O primeiro contato apds este periodo é feita
de maneira sutil, por telefone, por exemplo, pedindo para o cliente confirmar se
foi feito o pagamento, pois 0 banco ndo passou ainda esta informacédo. Caso
nao tenha ocorrido de fato o pagamento, a partir do quinto dia, a cobranca se
torna mais ativa, especifica e intensiva, com o técnico visitando tanto o cliente
em débito como o avalista/grupo/dupla. Persistindo o problema, o Gerente
Regional também visita o cliente. Outro recurso usado em casos de “risco
total”, como por exemplo quando todo o grupo atrasa a primeira parcela, tem
sido a presenca do advogado do CEAPE/MA nas cobrancas, sem uma
intervencdo maior, servindo de um sinal de uma possivel futura intervencéo
dele.

Ap6s o crédito ter sido castigado®, o Departamento Juridico passa a
atuar mais ativamente na cobranca passando a dividir a responsabilidade com
0 técnico, apoiando no monitoramento e indicando os possiveis caminhos e as
melhores opgdes. Isto se tornou possivel através do estabelecimento de uma
rotina que define que os Gerentes Regionais ou um técnico responsavel do
posto passem, a cada 15 dias e por e-mail, informacbes sobre o que foi
realizado para a recuperacdo de cada carteira castigada dos seus respectivos
técnicos. Em contrapartida o Gerente Juridico do CEAPE/MA fornece as

recomendacdes e as estratégias apropriadas. Contudo, mesmo no caso dos

® Os meses de castigo definidos pelo CEAPE sdo junho e dezembro, ou seja, nesses dois
meses os créditos atrasados ha 180 dias ou mais séo considerados como prejuizo no balango
da instituicdo. Caso posteriormente sejam recuperados sé@o contabilizados como renda.
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créditos castigados, o técnico ainda procura recuperar o valor emprestado, até
porque quando obtém sucesso recebe um incentivo.

Nas duas maiores regionais, muitas vezes, a cobranca de créditos
castigados também passa a ser feita pelo assistente de cobranca, na Grande
S&o Luis, ou pelo auxiliar de cobranca, na Vale do Pindaré, pois com o tempo
h& queda de produtividade do técnico diante do “cansaco” da cobranca. Nas
demais regionais este trabalho é feito somente pelos técnicos em crédito. O
assistente/auxiliar em cobranca tenta estimular o cliente inadimplente quanto a
viabilidade dele pagar o seu débito, inclusive fazendo, quando apropriado,
descontos importantes, chegando as vezes a cobrar apenas o capital. Os
técnicos em crédito também podem realizar estes descontos, mas
normalmente procuram contar com o auxilio dos Gerentes Técnico, Juridico ou
Regional. H& flexibilidade para a concessao destes descontos, mas ha uma
regra no Manual que busca guiar as mesmas. Além disso, no interior, em casos
esporadicos o Gerente Juridico faz este trabalho de monitoramento e vista aos
clientes inadimplentes. Ademais, periodicamente faz visitas a cada regional,
onde faz auditoria das carteiras castigadas observando o comportamento de
cada posto, além de cobrar créditos castigados ja separados. O Departamento
Juridico mantém o controle dos créditos castigados recuperados através de
relatérios, planilhas e graficos. As visitas do Gerente Juridico ao interior
também geram relatérios que sdo entregues a Diretoria Executiva.

ApoOs 365 dias o técnico deixa de ser o responsavel pela cobranca,
ficando apenas na alcada do Departamento Juridico, pois neste caso a
recuperacdo do crédito ja& é mais dificil e desta forma ndo se sobrecarrega
desnecessariamente o técnico.

Vale destacar que houve uma mudanca de atitude no que diz respeito as
execucdes e demandas judiciais. Antigamente, o CEAPE/MA entrava na justica
para reaver bens de clientes inadimplentes ap6s um ano, dependendo do valor
do crédito castigado, como isso ingressavam com muitas agfes judiciais. Ao
redor de 2001, mudou-se a estratégia porque se percebeu que muitas das
acOes ndo eram necessarias, pois muitas vezes quando se chegava no estagio
de ter que indicar bens para penhora, ndo se tinha bens para serem indicados.
Passaram a se empenhar na recuperacdo dos créditos através de alternativas

extra-judiciais, buscando avancar na realizacdo de acordos, mesmo que isto
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signifiqgue que se dilate o prazo e diminua os juros. Segundo um entrevistado,
em 1998 foram cerca de 35 processos, enquanto que, em 2003, apenas 2.
Com esta mudanca, os resultados alcancados tém sido bem mais satisfatorios
no que diz respeito a recuperacédo de castigados.

Ademais, o Departamento Juridico também procura fazer um trabalho de
divulgacdo sobre o CEAPE/MA, buscando que o judiciario tenha compreenséo

de sua natureza e misséao.
F) Assessoria e Acompanhamento

Como foi visto, nos primeiros anos da ADIM/CEAPE-MA, o
empreendedor passava por um curso de capacitacdo dividido em modulos e,
além disso, tinha um acompanhamento mais especifico voltado para
especificidades do seu negdcio. Com o tempo este modelo foi sendo mudado e
a capacitacao deixou de ser dada pelo CEAPE/MA. A assessoria continuou a
ser dada, contudo, ela é vista como uma atividade complementar a concessao
de crédito.

Como o CEAPE/MA adota a metodologia de microcrédito orientado, a
assessoria dada aos pequenos empreendedores € entendida como um
elemento importante, que contribui na determinacdo do sucesso do crédito
concedido e do desenvolvimento do negdcio do cliente. No entanto, possui um
papel secundéario com relacdo ao crédito — como o préprio nome diz.

Esta assessoria e acompanhamento ndo sao, entdo, dados de maneira
sistematica e nem sdo uma atividade em si. A instituicdo, inclusive, néo
considera que os pequenos empreendedores estejam sendo assessorados em
um sentido completo, o que gostariam de fazer. No entanto, por razbes de
custos operacionais e de auto-sustentabilidade ndo é possivel fazer um
trabalho mais amplo.

Assim, a assessoria atualmente é feita no momento da revisita, que
antecede a possivel renovagéo do crédito. Neste momento o técnico identifica
pontos em que pode contribuir para o desenvolvimento do negdécio e conversa
com o cliente procurando sinalizar aspectos que possam ser aperfeicoados.
Sdo raros 0s casos em que o proprio cliente demanda que se aborde

determinada questao.
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Com relacdo aos relatos de assuntos tratados sobressaem:
descasamento dos prazos de pagamento aos fornecedores e recebimento dos
fiados; comercializacéo; enfrentamento da concorréncia; controle das vendas a
prazo; formas de aumentar as vendas; necessidade de manter os fiados em
certo nivel e de selecionar os clientes que pagam desta forma; diversificacéo e
focalizacao de tipos de produtos; gestao; entre outros.

A FIBAE é o instrumento que guia 0 acompanhamento e a assessoria
prestada pelo CEAPE/MA aos pequenos empreendedores. Com ela percebe-
se que guestdes devem merecer um tratamento especial do técnico em crédito,
pois a instituicdo entende que ela possibilita um bom diagnéstico e
acompanhamento da atividade do cliente ao assinalar a evolugdo ocorrida no
negécio. Entretanto, na FIBAE véo sendo incluidas informacgfes pontuais.

O CEAPE/MA considera que este momento de assessoria seja
fundamental e que é uma parte importante da metodologia de concessao de
crédito que adotam, que € a mesma que todo a rede CEAPE. Por isso,
consideram que este momento da revisita em que a assessoria € dada ndo sé
faz parte do trabalho do técnico como ndo pode deixar de acontecer em
nenhum caso. Ou seja, todos os clientes, dias antes de vencer a sua Ultima
parcela, recebem a visita do seu técnico, sendo reaplicada a FIBAE e tratados
0s pontos entendidos como oportunos. Contudo, como foi assinalado por um
entrevistado, esta assessoria depende muito da capacidade, habilidade e
competéncia do técnico tanto no que diz respeito a qualidade como dos
assuntos abordados. Mas um aspecto importante de reter na organizacao do
trabalho do CEAPE/MA, que nem sempre se percebe em todas as instituicbes
de microfinancas, é que este momento de revisita tem que acontecer
obrigatoriamente.

Os beneficios que o CEAPE/MA percebem como decorrentes desta
assessoria sdo muitos, assim como reconhecem a grande importancia da
mesma. Foi consenso nos entrevistados que ela aumenta a confiabilidade e
gualidade das informagdes prestadas, contribui para a fidelizacdo do cliente,
diminui a inadimpléncia, incrementa as condicfes do técnico em avaliar as
reais condicbes do empreendimento, possibilita maior clareza da evolucdo
ocorrida e a véem como uma diferencial do CEAPE/MA. Muitos relataram que

ela pode definir o crescimento ou ndo do negédcio, a velocidade deste
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crescimento e também o pagamento do crédito. Também foi consenso que
apesar da assessoria ser feita de “toques”, que ela faz diferenca no
empreendimento. Além disso, relatam que a assessoria permite que a cada
visita se saiba qual a real situagdo do negécio do cliente. Ademais, destacam
gue a assessoria contribui para a criacdo de uma relacdo personalizada com o
cliente e de um “laco” entre o técnico e o pequeno empreendedor. Esta relacéo
“proxima” e a assessoria sao vistas como importantes por aumentar a
confianca do cliente mas também para que ele perceba que ha uma
preocupacao maior com o desenvolvimento dele (do cliente) e ndo apenas com
0 seu pagamento.

E interessante ressaltar que ao falarem sobre a importancia da
assessoria, o papel social do trabalho do CEAPE/MA apareceu muito mais forte

do que em outros momentos.
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IV) Andlise dos Indicadores de Desempenho do CEAPE/MA

Neste estudo de caso, optou-se por analisar o desempenho do
CEAPE/MA apenas considerando os dados basicos, pois os indicadores
financeiros ndo estéo disponiveis para todos os anos. No presente ano, 2003,
de forma geral, as informac@es disponiveis referem-se até o més de setembro,
salvo quando assinalado. Em alguns graficos se apresenta a histéria da
instituicdo dividida em dois periodos, pois nestes casos a escala dos dados
possui grande diferenca entre o inicio da sua trajetéria e 0 momento atual, o
gue dificulta a visualizacao das varia¢des ocorridas.

O gréfico 14 traz o niumero de clientes novos e ativos de 1989 até 1997.
Percebe-se que os anos de destaque em termos de variacdo do numero de
clientes novos foram 1990 e 1994, enquanto que, considerando os clientes
ativos, sobressaem 1990, 1995 e 1997.

Gréfico 14: Evolucdo no numero de clientes
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Fonte: Informa¢cBes do CEAPE/MA.

No grafico 15, de forma geral se observa uma tendéncia ascendente do
namero de clientes sejam novos ou ativos, bem como de renovacdes. A
excecao ficaria por conta de 2001, ano em que houve uma redugdo no nimero
de clientes novos e ativos. No ano de 2003, hd um menor niumero de clientes
novos, contudo, como nao estdo incluidos os dois ultimos meses do ano, que
tradicionalmente possuem alta demanda, €é possivel que ocorra um

crescimento com relacdo a 2002. Vale ressaltar que no caso dos clientes que
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renovaram o crédito ndo ha o nimero absoluto e sim uma proxy que mostra
quantos créditos foram renovados, o0 que significa que 0 numero de
empreendedores que efetivamente continuaram a tomar empréstimo deve ser
bem menor, na medida que em um ano o mesmo cliente pode renovar mais de
um crédito.

No que diz respeito ao aumento relativo com relacdo ao ano anterior, 0
ano de 1999 destaca-se pelo grande crescimento dos clientes novos e ativos,
apresentando um crescimento bastante superior aos demais anos. Para o caso

das renovacgdes sobressai 0 ano de 2002.

Gréfico 15: Evolucao dos empréstimos
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Fonte: Relatério Anual do CEAPE/MA (2000; 2001; 2002); Relatério Anual da Rede CEAPE
(1995; 1997; 1998); Relatério de Atividades do Sistema CEAPE — 1999/2000/2001; Planilhas
de Monitoramento do CEAPE/MA (2001; 2002; 2003) e Relatério Estatistico do Infocred més de
outubro de 2003.

Nota: O nimero de clientes ativos se refere ao més de dezembro, com exce¢édo de 2003 cujo
més de referéncia é outubro. Ja o numero de clientes novos e renovagfes se referem ao
acumulado no ano.

Nos graficos 16 e 17 verifica-se que a carteira ativa, desde 1989,
cresceu constantemente, a excecao de 2001. Analisando-se o fundo de crédito,
novamente a uma clara tendéncia ascendente. O ano de 2003 apresenta uma
pequena diminuicdo, no entanto, ainda ndo se pode tirar conclusdes, na
medida em que os dados ainda néo estdo completos, pois se referem apenas
até o més de setembro.

Quanto a evolucdo da carteira ativa os anos de 1993, 1996 e 1999

apresentaram um crescimento em relacado ao ano anterior superior aos demais.
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Considerando a trajetéria do fundo de crédito sobressaem os anos de 1993 e
de 1999 novamente destaca-se como o de principal crescimento.

Grafico 16: Evolucao da Carteira Ativa e do Fundo de Crédito
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Fonte: InformagcBes do CEAPE/MA.

Gréfico 17: Evolucao da Carteira Ativa e do Fundo de Crédito
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Fonte: Relatério Anual do CEAPE/MA (2000; 2001; 2002); Relatério Anual da Rede CEAPE
(1995; 1997; 1998); Relatério de Atividades do Sistema CEAPE — 1999/2000/2001; Planilhas
de Monitoramento do CEAPE/MA (2001; 2002; 2003).
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Vale ressaltar com relacéo as diminui¢cdes do ano de 2001, que o Planet
Rating (2003) associa estas quedas a nao liberacdo de recursos do BID, que
foram repassados em 2002.

O grafico 18 mostra que o valor médio dos créditos liberados tem
variado ao longo de toda a histéria do CEAPE/MA. Ha claramente, dois
periodos distintos, um entre 1989 e 1993 e o outro de 1994 a 2003. Entre
ambos chama a atencdo a mudanca de patamar do valor médio dos créditos
ocorrida entre 1993 e 1994. O primeiro periodo ndo apresenta uma tendéncia,
enquanto que no segundo, de certa forma, pode-se entender que houve uma
gueda deste montante, na medida em que a maior magnitude refere-se a 1999
e que as de 2002 e 2003 sdo menores que as de 2000 e 2001. Destaca-se que
os valores possivelmente ndo consideram o impacto da inflacdo no periodo, o
gue acentuaria a tendéncia de queda dos valores médios dos créditos, no caso
do segundo periodo. Isso pode estar refletindo o atendimento a uma parcela da
populacdo de renda ainda mais baixa, seja na prépria capital ou pela grande
expansao para o interior.

Grafico 18: Evolucédo do Valor Médio dos Créditos (Em R$)
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Fonte: Relatério Anual do CEAPE/MA (2000; 2001; 2002); Relatério Anual da Rede CEAPE
(1995; 1997; 1998); Relatdrio de Atividades do Sistema CEAPE — 1999/2000/2001; Planilhas
de Monitoramento do CEAPE/MA (2001; 2002; 2003) e informacfes do CEAPE/MA.

O gréfico 19 traz a evolucdo da inadimpléncia, para os anos de 1998 a
2003, definida pelo Sistema CEAPE como o valor das parcelas atrasadas por



mais de 30 dias e ainda nao castigadas sobre o total da carteira ativa. Percebe-
se que também neste caso ha grande variacdo entre os anos. A partir de 1999,
a inadimpléncia mudou de patamar se mantendo igual ou abaixo de 5%. No
biénio de 2001-2002, a taxa registrou novas quedas, chegando em 2002 ao

valor minimo de 1,6%.

Grafico 19: Evolucdo da Taxa de Inadimpléncia
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Fonte: Relatério Anual do CEAPE/MA (2000; 2001; 2002); Relatério Anual da Rede CEAPE
(1995; 1997; 1998); Relatério de Atividades do Sistema CEAPE — 1999/2000/2001; Planilhas
de Monitoramento do CEAPE/MA (2001; 2002; 2003).

Nota: Os valores das taxas de inadimpléncia sdo referentes aos meses de dezembro, com
excecao de 2003.

Os graficos 20 e 21 retratam indicadores de produtividade dos técnicos
em crédito do CEAPE/MA de 1998 a 2003, como era de se esperar ambos
mostram a mesma tendéncia. De 1998 a 2000 houve um importante
crescimento da produtividade dos técnicos, que foi revertida apos este periodo.
Algumas considera¢des merecem ser feitas.

Inicialmente deve ser ressaltado que apesar da tendéncia apontada, em
termos de nivel o CEAPE/MA possui uma posicdo acima da média brasileira,
seja considerando como tal 191 técnicos por clientes ativos como faz Nichter,
Goldmark e Fiori (2002) ou 150 como o Planet Rating (2003), pois o valor
minimo apresentado no periodo foi sempre maior que 200.

Além disso, provavelmente quando houver a situacdo completa sobre o
ano de 2003, este deve apresentar uma melhora em relacdo a 2002, pois tanto
0 numero de clientes ativos quanto a carteira ativa devem ter magnitudes
superiores as retratadas nestes graficos enquanto que o nimero de técnicos

deve se manter constante.
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Esta tendéncia pode estar sendo influenciada pela recente expansao de
unidades que a entidade realizou, pois com a abertura de um novo posto/ponto
tende-se, em um primeiro momento, aumentar o namero de técnicos sem a
mesma contrapartida em temos de clientes ativos ou de carteira ativa.

Gréfico 20: Clientes Ativos por Técnico em Crédito
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Fonte: Relatério Anual do CEAPE/MA (2000; 2001; 2002); Relatério Anual da Rede CEAPE
(1995; 1997; 1998); Relatério de Atividades do Sistema CEAPE — 1999/2000/2001; Planilhas
de Monitoramento do CEAPE/MA (2001; 2002; 2003) e Relatério Estatistico do Infocred més de
outubro de 2003.

Grafico 21: Carteira Ativa por Técnico em Crédito
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Fonte: Relatério Anual do CEAPE/MA (2000; 2001; 2002); Relatério Anual da Rede CEAPE
(1995; 1997; 1998); Relatério de Atividades do Sistema CEAPE — 1999/2000/2001 e Planilhas
de Monitoramento do CEAPE/MA (2001; 2002; 2003) .

Assim, sintetizando, percebe-se que o0 ano de 1999 foi um ano de
grande destaque, em que varios indicadores apresentaram melhorias
importantes. Entretanto chama a atencéo, que no periodo dos anos de 1989 a
1997 ndo haja um ano especifico que tenha tido um desempenho superior na

maior parte dos indicadores, ao contrario ndo ha nem coincidéncia entre os
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anos de destaque. Verificam-se ainda tendéncias positivas no que se refere a
clientes ativos, clientes novos, niumero de renovacoes, carteira ativa e fundo de
crédito. A taxa de inadimpléncia, apesar de resultados variaveis entre um ano e
outro, também pode ser vista como bom resultado na medida em que tem se
mantido relativamente baixa nos ultimos anos. O valor médio dos créditos
apresentou uma mudanca de patamar importante entre 1993 e 1994, dividindo,
inclusive, a trajetoria da instituicio em dois periodos com respeito a esta
variavel. No periodo mais recente, o valor médio dos créditos tem apresentado
uma tendéncia ndo continua que tem resultados em menores montantes. Por
fim, a produtividade dos técnicos em crédito tem caido a partir do ano 2001,
embora seja mais alta que a média nacional. Ainda ndo esta claro se isto deve
ser motivo de uma preocupacdo maior ou se sé reflete uma situacdo de
transicdo da entidade. Contudo, a futura evolucdo deste indicador deve
merecer uma atencdo da entidade para que se identifique que situacdo esta

sendo retratada.
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V) Pontos positivos, Limites, Externalidades e Desafios do
CEAPE/MA

O Maranhéo é o estado que detém os maiores indices de pobreza do
pais e os piores indicadores de desenvolvimento humano. A economia informal
abrange parcela substancial da populacdo ocupada, destaca-se o percentual
de trabalhadores por conta-propria. Por outro lado, a oferta de servicos
financeiros € pequena, se cotejado o numero de instituicdes financeiras com a
populacdo do estado. Contudo, pode-se dizer que a for¢ca do microcrédito €
relativamente maior do que a média nacional, o que se deve, principalmente, a
atuacdo do Banco do Nordeste e do CEAPE/MA. Estima-se que pelo menos
7,5% dos microempreendedores no estado tem acesso a microcrédito.

O CEAPE/MA é referéncia do setor no pais. Nestes quinze anos muitos
aspectos positivos podem ser ressaltados na trajetéria da instituicdo. Ja
alcancou escala significativa, principalmente se comparado ao contexto de
outras instituicGes nacionais. Em outubro de 2003, a entidade contava com
9.186 clientes ativos, 0 que a torna a maior entidade da sociedade civil no
setor. Ressalta-se, também, sua capilaridade, que ndo afeta sua
sustentabilidade, gracas a sua solucao de logistica — com a implementacao de
postos e pontos fixos e itinerantes — o que possibilitou atender cidades
pequenas, que sozinhas ndo gerariam demanda suficiente.

Sua atuacédo eficaz estimulou a demanda pelos seus servi¢cos. Muitas
instituicbes microfinanceiras tém enfrentado o problema de escassez de
demanda, o que parece ndo ocorrer no Maranhao. Por um lado, identificou-se
grande participacdo dos microempreendimentos na atividade econémica do
estado e, portanto, um publico-alvo expressivo, ainda nao alcancado. Por outro,
ressalta-se a capacidade de diadlogo e de atracdo do CEAPE/MA. Isto se deve,
principalmente, a alguns fatores como: a presenga constante da instituicdo no
acompanhamento ao empreendedor, que se sente valorizado e valoriza o
servigo prestado; a credibilidade da instituicdo; seu bom atendimento; a divisdo
territorial adequada dos técnicos, 0 que o aproxima da comunidade, que,
consequentemente, busca participar do programa, o que se traduz, portanto,

em grande efeito multiplicador.
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Outro aspecto interessante do CEAPE/MA é seu crescimento continuo,
com periodos de saltos expressivos. Trata-se de questdo importante, pois ha
casos no pais de entidades que cresceram consideravelmente, mas, no
entanto, ndo puderam manter o nivel de atividade e, apés um tempo,
retrocederam. Afigura-se, assim, a eficiéncia da instituicdo, que cresceu em
ritmo compativel com sua capacidade de atender a demanda.

A equipe do CEAPE/MA é outro aspecto positivo na histéria da entidade.
Como se sabe, o técnico em crédito € uma figura chave dentro da metodologia
de microcrédito e o seu trabalho ao mesmo tempo que, baseado em questdes
objetivas, também é muito apoiado na sua sensibilidade e na sua analise
subjetiva. Por exemplo, o técnico ndo se baseia apenas no que o cliente
informa, mas também na sua percepcdo sobre a transparéncia nas
informacdes dadas. Ao que tudo indica o CEAPE/MA tem conseguido manter
ndo s6 os técnicos mas todos os seus funcionarios motivados, envolvidos e
comprometidos. H&4 uma politica da instituicdo de valorizagcdo dos seus
funcionarios, por exemplo, no que diz respeito a carreira. A motivacdo da
equipe deve-se também ao seu perfil, normalmente, jovens que gostem de
trabalhar com este publico. Uma forma de se observar a qualidade e motivacao
dos técnicos € considerar a alta produtividade deles em relacdo a média das
instituicbes nacionais.

Deve ser ressaltado, também, nesta questdo a preocupacdo do
CEAPE/MA com a capacitacao e treinamento dos técnicos em créditos e com o
acompanhamento do seu trabalho por parte de quadros mais antigos da
instituicdo. A memoria da instituicdo € preservada gracas a permanéncia de
pessoas chaves da equipe que ingressaram no CEAPE/MA ha muitos anos.
Com isso destaca-se o amadurecimento da equipe fruto, em grande parte, da
experiéncia, memdria institucional e do aprendizado adquirido que é passado
dos mais antigos para 0s mais novos.

Ademais, o0 modelo de gestdo do CEAPE/MA ¢é apontado por muitos
como um dos pontos fortes da instituicdo. Neste aspecto, sobressaem a
acessibilidade, o comprometimento e a experiéncia dos gestores da instituicao.
Destacam-se também 0s mecanismos e regras que orientam a equipe e sua
constante preocupagdo com a melhoria da instituicdo. Ressalta-se, neste

sentido, o carater dinamico do CEAP/MA. Observando a sua histéria percebe-

69



se que, em varios momentos, a entidade foi mudando para que pudesse se
adaptar as novas condi¢cdes. A estrutura organizacional € um bom exemplo
disto, assim como os incentivos concedidos aos técnicos e o fato do manual
metodoldgico ser atualizado, na medida em que surgem mudancas na forma de
atuacao da entidade. Além disso, pode-se citar o desenvolvimento de controles
a distancia e de instancias decisorias que dessem conta da distancia entre as
agéncias com a expansao para o interior nos primeiros anos da presente
década. O processo de aprovacdo dos créditos se insere neste caso, na
medida em que mantém a seguranca da entidade e cria um mecanismo de
auditoria metodologica, sem perda de agilidade da instituicao.

Recentemente foi definida uma nova estruturacdo da entidade — com a
criacdo das regionais — e de instancias decisorias — os Gerentes Regionais e 0
Colegiado de Gestores — que foi apontado como uma reestruturacdo que
possibilitou o0 bom desempenho de 2002. Junto a esta questao estabeleceu-se
como rotina da formacdo da pauta da instituicdo a participacdo de toda a
equipe por meio dos Gerentes Regionais. Destaca-se que a descentralizacéo
do poder, em tese, permite o alcance de bons resultados. Além disso, aumenta
a agilidade das decisdes e da sua implementacéo, na medida em que se define
0 responsavel e o prazo de execucdo na prépria reunido do colegiado. A
politica de envolver a equipe no estabelecimento das questdes pertinentes de
serem debatidas pode trazer resultados positivos, pois a0 mesmo tempo em
gue possibilita que boas idéias sejam levantadas, aumenta o comprometimento
da equipe.

Outro aspecto positivo: h4 mecanismos de controle abrangentes, o que
reflete a preocupacdo com a qualidade da carteira, a seguranca da instituicao,
0 uso correto dos recursos, a qualidade da andlise e o trabalho dos
funcionéarios no sentido de evitar desvios. Além disso, sobressai a preocupacao
da instituicdo com inadimpléncia e auto-sustentabilidade.

Ressalta-se, ainda, que se procura seguir a metodologia adotada a risca,
0 que contribui para os resultados alcancados. Como exemplo tem-se a
importancia dada a atualizacdo do cadastro, a FIBAE e a revisita. Isso
possibilita ndo sé conceder microcrédito orientado de fato, ja que ha
acompanhamento do negécio, mas também a renovar o crédito com base em

dados atualizados e n&o na pressuposi¢cédo de que o empreendedor adimplente
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esta tendo resultados positivos. Com isso aumentam as chances de se manter
carteira de qualidade, de aproveitar novas oportunidades e de contribuir mais
ativamente para o desenvolvimento do empreendimento do cliente.

Deve-se destacar, por fim, a assessoria prestada aos
microempreendedores como mais um aspecto positivo de CEAPE/MA. Esta
pode ser vista como um diferencial da instituicdo, além de trazer varios
beneficios para a mesma, como mostrado acima. Vale dizer que a assessoria
quando bem dada, mesmo que nao seja de maneira completa, pode contribuir
muito para o sucesso dos empreendimentos.

Convém ressaltar que estratégia do CEAPE/MA parece ser focada em
algumas diretrizes: atendimento bom, &gil e eficaz; rigor metodoldgico;
prestacao de assessoria técnica, na medida do que é possivel, aos pequenos
empreendedores; viabilizacdo de uma equipe comprometida, bem treinada e
capacitada; gestdo descentralizada e participativa; crescer em um ritmo
compativel com a capacidade da entidade; e manutencao do dinamismo da
instituicao.

O principal entrave ao desenvolvimento € a escassez de recursos, o que
foi ressaltado por todos os entrevistados. Alguns, inclusive, destacaram que a
entidade ndo cresceu o planejado para 2003 devido a esta escassez. Trata-se
de questdo central, pois entorpecera o crescimento em futuro préximo. Com a
situacéo atual, as restricbes ao crescimento, tanto em termos de valores, como
em numero de clientes, séo significativas.

Algumas consideragdes, contudo, devem ser feitas. Primeiro, o
CEAPE/MA esté, formalmente, solicitando empréstimos a algumas instituicbes
publicas de fomento. Segundo, ao longo da sua histéria, a instituicdo, apesar
do grande esforco de capitalizacdo, desenvolveu dependéncia a
financiamentos subsidiados (BID) e a doacbes (CODESPA e UNICEF) para
compor seu fundo de crédito. Recentemente, houve uma mudanca de postura,
mas o passado limita o crescimento atual da entidade, desafio a ser enfrentado
agora com pequeno raio de manobra.

Ha& necessidade de se rever a formacdo do Conselho Deliberativo,
apesar do comprometimento, empenho e experiéncia empresarial dos
conselheiros. Uma revisdo permite ampliar sua composi¢ao, incorporando

especialistas em microcrédito, além de profissionais das areas de financas e de
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politicas publicas. Ademais, isto traria, ainda, o beneficio da renovacdo das
idéias e acOes. Destaca-se a possivel escassez de profissionais com esse
perfil e com interesse de participar em projetos desta natureza.

A qualidade das informacgdes disponiveis na entidade é outra questao a
ser trabalhada. Ha tabelas de dados que trazem informacdes distintas de um
mesmo indicador ou variavel. Além disso, ha informacBes basicas e
importantes que ndo estdo disponiveis facilmente. Da mesma forma, a
preocupacao em preservar a memoria formal da instituicdo € deficitaria. Um
exemplo é que todo ano € produzido um Relatério Anual, mas estes ndo séo
arquivados e consequientemente muitos se perderam, dificultando reconstruir o
desempenho da institui¢o.

Dentre os atuais desafios, destaca-se aumentar o nimero de clientes
ativos que, apesar de alto, quando comparado a média nacional, ainda esta
longe de alcancar significativamente os microempreendimentos do Estado,
inclusive nas cidades em que ja esta presente, notadamente Sao Luis.

Outro desafio importante é como sera estabelecida a sua relacdo com a
concorréncia atual no Estado. O Banco do Nordeste, através do Programa
Crediamigo, € presenca forte na oferta de microcrédito, mas ha, também,
financeiras, e uma miriade de estabelecimentos que operam vendas a prazo.

Um entrevistado comentou (referindo-se ao Banco do Nordeste): “Tem
espaco para todo mundo. A concorréncia tem a parte ruim e a boa dela, porque
com isso vai divulgando o microcrédito. O Banco do Nordeste tem uma
divulgacdo muito grande, isso € bom para gente porque divulga o microcrédito.
Mas tem mercado para todo mundo”.

Ainda outro desafio é o desenvolvimento e implementacdo de novos
produtos, sem comprometer a atual trajetoria de sucesso. As novas condi¢des
gue se delineiam no mercado e na economia nacional podem impor a adocéo
de novas estratégias para fidelizar o beneficiario, o que implicar4d novas e
menores taxas de juros, além de prazos e condi¢cdes gerais do empréstimo
mais favoraveis. Por conseguinte, o CEAPE/MA h4a, também, de adotar novas
tecnologias de concessdo de crédito e de gestdo, para reduzir custos

administrativos e aumentar sua eficiéncia.

72



V) Consideracdes Finais

O que faz do CEAPE/MA uma referéncia nacional?

Responder a essa pergunta néo é tarefa facil, assim como ndo ha para
isto uma Unica resposta, mas sim uma conjunc¢ao de fatores. Nao pretendemos,
tampouco, estar elencando todas as razdes ou emitindo um parecer conclusivo
no sentido de uma resposta cabal. Ao contrario, pretendemos contribuir para
gue se avance no entendimento desta questdo. Neste sentido, podemos tecer
algumas considerac¢des sobre este assunto.

Inicialmente deve-se considerar que o Maranhdo é um ambiente propicio
para o desenvolvimento de uma instituicdo de microcrédito. Por um lado, o
namero de microempreendedores é significativo. Como foi visto, 0 Maranhéo,
junto com Alagoas, é aonde este grupo alcanca o maior percentual da
populacdo ocupada no pais. Além disso, o mercado de trabalho formal oferece
poucas oportunidades a esta parcela da populacdo. Como o Maranhdo é o
Estado com maior percentual de pobres e indigentes, sua populagdo tem que
seguir atuando como conta-prépria e procurando sobreviver e crescer neste
mercado.

Por outro lado, a oferta de servicos financeiros formais € relativamente
escassa quando comparado ao contexto nacional. Contudo, a oferta de
microcrédito estd mais desenvolvida do que em outros Estados do pais. Esta
forte presenca de duas instituicdes de microcrédito, o Banco do Nordeste e o
CEAPE/MA, pode estar contribuindo para o desenvolvimento do microcrédito
no Estado, na medida em que facilita e estimula a compreensdo dos
microempreendedores dos beneficios gerados pelo crédito. Este publico pode
estar, por exemplo, percebendo que o crédito € uma solucdo ao problema da
falta de capital proprio.

Contudo, ndo basta que o ambiente seja fértil. O sucesso do CEAPE/MA
depende da sua propria atuacao e neste aspecto deve ser destacado a gestdo
da instituicdo, que possibilita que tais resultados sejam alcancados. Sobre este
ponto podemos destacar alguns fatores.

Um primeiro ponto a destacar é que o CEAPE/MA tem conseguido, ao
longo de toda a sua histéria, dialogar com o seu publico, percebendo as
demandas e se tornando uma opg¢éao para os microempreendedores. Segundo,
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a instituicdo tem logrado manter um bom atendimento, personalizado e &agil.
Terceiro, uma das caracteristicas da entidade é o seu dinamismo, o que é
muito importante para que possa se adequar as novas condi¢cdes e aproveitar
oportunidades. Quarto, sobressai a sua longa experiéncia ja que a instituicao
foi uma das pioneiras, aliada a sua capacidade de tirar aprendizados e
amadurecer com a mesma. Por fim, deve-se considerar, ainda, o0
comprometimento de sua equipe.

Possivelmente outras questdes influenciam a trajetéria da instituicao.
Contudo estes elementos citados devem ter um papel especial e devem ser
considerados por outras instituicdes de microfinangcas que pretendem alcancar

uma escala significativa e desenvolver um bom trabalho.
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