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NUESTRA HISTORIA
MERECECREDITO




Al conmemorar los quince afios del Centro de Apoyo a los Pequefios
Emprendimientos de Pernambuco (Cé#&i€), sus dirigentes quisieron compartir con
ustedd cliente, empresar, técnico, estudioso o apenas curioso de la historia de esa
institucion pernambucand | a A bi ograf2ad de un trabajo soci al pioner
suefio fue, y continua siendo, contribuir para un desenvolvimiento social mas justo e
mas solidario del EstadaedPernambuco. Comen la vida de cualquiera institucién,
muchas historias contribuyeron para formar la propia historiCeap@&PE Asi,
muchos filos, al longo de eses quince afios, fueron entrafiados para criar os lasos que
hoy unen sus iniUmeros clienteoa destinos de la Instituci6hasos que, a pesar de
los percances comunes a cualquiera trayectoria en el tiempo, vienen generando la
confianza indispensable no solo de los propios clientes como de funcionarios,
técnicos, instituciones financieras, soci@cionales e internacionales. Sin tantos e
diversificados atores, €eap&PEno seria lo que es: una institucién hoy consolidada
por el esfuerzpopor la credibilidad, por el celo de sus dirigentes e idealizadores
la frente, el Prof. Josias Albuquere quien aposté en el desafio y en la vocacion
pernambucana de superar las adversidades e desbravar nuevos caminos.

Al contar esa historia, saldamos una divida con la memoria e para con tantos que

confiaron no trabajo da InstitucioAsi, este libro fue @ncebido no solo para celebrar

estos quince afios, como también para registrar y documentar, legando un testimonio de
una misién realizada con entusiasmo a cada dia, a cada nuevo cliente, a cada promocién
social y humana conseguida a través del recursacabenédito. De esa forma, cada
parcela del suefio no fue olvidada. Por el contrario: serd recordada como compromiso
social de un trabajo en equipe, hecho con el celo de quien acredita en un mundo mejor.



-

Asignata del caonveniocan BD, en 1997.

’/)/

El primero capitulo, como se vera, se dedica, de modo conciso, a la historia del
micro financiamiento, contextualizando las ideas y los fatos que presidieron el
nacimiento, en el siglo 20, de la concepcién moderna de microcrédimndo, en
primer lugar, como no podria dejar de ser, de la creacionshieedida del Banco
Grameen, en Bangladesh, por el economista Muhammad Yunus, el hoy conocido
Abangquero de | os RrenbrNebelde la Padel 20O&l &',ren d e |
segundo lgar, de los principales marcos de microcrédit@esil

En el segundo capitulo se narra el surgimientdCéelp&PE,en 1992. Hablase
de sus iti empos her oi c os egubérramental? de lag 0 mo
dificultades iniciales, de los primeros daws que fueron trilladog de los aliceres
sobre los cuales se erguia.

El tercer capitulo abordal crecimiento y el perfeccionamiento de la
Institucién y su transformacion en Oscip, con destaque para la gestion gua pas
implementar. Con la virada delgh, el Ceap&PE también pasa a vivir un nuevo
tiempo bajo la regencia de José Ventura Sobrinho, el diregtmutivo que, con larga
experiencia profesional en el Banco do Brasil, terminaria por consolidar la Institucion
como una de las mas sélidas ea$liren su area. Es también en ese capitulo que el



lector conocera eCeap@&PE como el é hoy: su metodologia, su estructura, su cuadro
de funcionarios, sus valores, sus socios y su mision.

El cuarto y el quinto capitulos tratan de dos temas gasei ciecesariamente se
entrelacen: etlientey el futuro, respectivamente. Hasta porque, como sabe cualquier
emprendedor, sin cliente no tiene cualquier futuro. Nuestro cléntd beneficiario
directo del microcrédito productivo y orientadoes, de verdd, el personaje central de
toda esa historia. Es ele quien esta presente al longo de todo ese libro. Asi, en la
imposibilidad practica de narrar incontables casos de suceso, cuando se tiene la
satisfaccion de atestiguar una transformacion socioeconéngicéosd financiados,
escogemos algunos que valen por un simbolo de todos los buenossydadidos
clientes. Con hacer d€leap&PE su puerto seguro, lek todcs queden mas tranquilos
para navegar en los mares de sus emprendimientos y en las ondas defiegs s
personales. Sus historias también son nuestra historia.

A todos los que hicieron y hacen la vida del CeR®fe nuestros mayores
créditos y nuestra Unica deudala de gratitud.
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Del Oriente, una historia nueva

Esa historia nueva ya nasci con un osaddg, para muchos, hasta utopiéo
objetivo: barrer para siempre la miseria del mundo, relegar a los museos la presencia de
la pobreza. Todavia, al contrario de lo que frecuentemente ocurre en la creacién de
nuevas tecnologias, esa historia no nasci en los gabinetes de los paises mas
desenvueltos. Venia de un pequefio y joven pais periférico, cuja cultura milena se
confunde con lagrandes tradiciones orientales.

El pais es Bangladesh, criado en 1971, vecino de India y de Paquistan, a los
cuales se dsemela en muchos pontos, especialmente en la miseria social e econdmica de
sus millones de habitantes. Ademas de pobre y atormentadm gbma que lo castiga
con ciclones e monzones, Bangladesh es, probablemente, el pais de mayor densidad
demografica del mundo, lo que agrava fuertemente su situacién social. Son 120
millones de personas para estrujarse en una area solamente un pocguaay&stado
Brasilefio de Amapa. Alli, el hambre y la misadiahoy mitigadas por el microcrédito
productivo e orientad® son personajes eternamente desafiadores de las politicas
publicas e sociales.




Confianza para la inclusion social

Pues fue alli ® Bangladesh, donde el hambre es un espectro perverso a interrumpir
vidas humanas, que surgio, en 1976, la experiencia moderna del microcrédito, a cual, en
dos décadas, difundiéndose por todo el mundo, incluyendo socialmente millares de
indigentes socialedirando de la extrema miseria familias antes prisioneras de un circulo
de hambre y de degradacion.

Todo empezd cuando, al retornar de su doctorado en Economia en los Estados
Unidos, el joven e idealista bengali Muhammad Yunus, inconformado con la &Gituaci
social de su igualmente joven pais, minado por el hambre y por la miseria, percibié que
fiLos pobres no son pobr es pperoporque no paeden!| f ab et
conservar |l os lucros de su trabaja,os por no
miserables que tenian alguna actividad econdmica e informal quedaron para siempre en las
manos de los agiotistas, siendo incapaces de salir de uno ciclo vicioso.

Tal escenario sombrio, semblante a tantos difundidos en los cuatro cantos do
mundo, lew Yunus a desconfiar de la l6gica financiera e operacional practicada por los
bancos privados e estatuais. Segundo ele,

Los especialistas afirmaban la necesidad de dificultar el acceso al crédito,
para atraer apenas aquellos que pudiesen pagar. Yo sabteet contrario:

era preciso facilitar las cosas para las personas a fin de incentivarlas a
pagar.

En la realidad, Yunus se deparo con barreras tanto burocraticas cuanto de ideas e
valores. Los pobres, como adn ocurre, siquiera tendrian la oportunideubldeier
empréstito. No tenian bienes con que garantirlo! Sabian de antemano que no serian
siquiera oidos! La impersonalidad de los bancos e su légica volteada apenas para
aquellos ya abonados por una boa fortuna parecié a Yunus un desafio a ser iancido.
desconfianza en relacién a los pobres y el aprension de las instituciones financieras en
conferirlos empréstitos personales contribuian para perpetuar la miseria. Encima de eso,
las cuantidades que serian solicitadassiempre tan pequefiad! eran simpemente
irrisorias. A pesar de infimas, esas cuantidades podrian hacer toda la diferencia en la vida
de los mas pobres habitantes de Bangladesh.

La logica y la intuicién del economista apuntaban para el lado opuesto, el de la
confianzaNo es a propia pataa crédito sinénimo deconfianz& Yunus iba mas lejos y

pensaba que fiel cr®dito deb2a ser consider a
ejercer un papel estrat®gico en |l a elimina
Venciendo problemas psicolégicpsulturales de las mas diversas naturas no pecho de
su propio gente, el hoy |l amado fibanquero d
dicha de lugaresomunes al respecto de los miserables, sobre todo aquellos clichés que
afrmaban que estos seriancat uras Asin iniciativao, Ainc

serzan como fApasaros prisioneros que se rec.t



abriesen su gayol ao, entre tantos otros siempre recu
Afdoctoreso vy idenesseligmsohasta de |

Un nuevo banco en el Pueblo Global

Los programas de microcrédito insuflaran la energia de la economia del mercado
en pueblos y en las poblaciones mas desheredadas del planeta. Al abordar la lucha contra
la pobreza a través de una dGgai de mercado, permitiéd a millones de individuos salir de
ella con dignidad.

Jim D. Wolfensohn, 1997, presidente del Banco Mundial

Después de batir en vano en las varias portas oficiales, Yunus, como se sabe, empezé
personalmente a poner en practica &leas innovadoras. Cercado de sus alumnos y de
voluntarios, fue, a los pocos, teniendo éxito en su experiencia de conceder pequefios créditos
a los moradores de los desheredados pueblos de su pais. Tiempos después,Baaaba el
del Pueblo(el Banco Gramen), pues fue en los pueblos de Bangladesh que todo empezé, a
pesar de la aprension de los propios pobres, todos, en su grande mayoria, desconfiados de
aquello fextrafoo comportamiento. Con el pasar del
materializado en una Bua seguranza de los financiados para garantir a sobrevivencia de si
y de la familia, se criaron las condiciones para vuelos mayores. Caian por tierra, asi, muchos
de aquellos mitos sobre el comportamiento dos pobres.

Una vez consolidados en la confianzalds financiados, empezaron a quedar claros
varios aciertos y principios del economista visionario. El Banco del Pueblo, diferentemente
de los bancos tradicionales, deberia ir a los pobres, deshaciendo el camino habitual de los
clientes de un banco normal cima de eso, quedaba también claro que los empréstitos para
grupos eran tan o mas importantes que los empreéstitos individuales, ya que los pobres, en
esa forma, se sentian mas seguros en contratarlos. A cima de eso, la burocracia existente
llevaba un glpe duro: su l6gica imaginaria fue quebrada por la practicaenwgue los
pobres, en su mayoria, eran excelentes pagadores y que, una vez empoderados con el capital
de giro, sabian muy bien qué hacer con el dinero.

Hoy, 12 millones de financiados ya fae atendidos por el Banco del Pueblo. De ese total,
96% son mujeres, cuyo papel, tanto en Bangladesh como en el resto del mundo, tiene sido
fundamental como fuerza afiadida y de suporte para la sobrevivencia familiar. Por fin, en los
ultimos afios, el Banatel Pueblo diversifico sus lineas de microcrédito e, con la misma filosofia
de su origen, origind empresas volteadas para la industria textil, las telecomunicaciones, la
adquisicién de equipamientos, la salud e el ahorro.




Microcrédito en Brasil: pione rismo

Brasil y Bangladesh tienen los mismos problemas. Tienen muchas personas que
precisan mudar de vida, mas no tiene oportunidades disponibles. El microcrédito
tras esas oportunidades de criar empresas auténomas, establece actividades de
mercado y desemelve la comunidad local. Delante de la grande populacion de
Brasil, muchas personas buscan empleos lucrativos. Y los trabajos autbnomos son
la mejor solucién. Las personas pueden criar su propia vida.

Muhammad Yunus, entrevista al Correio Braziliengé10/2006

Brasil también madruig en criar organizaciones de acceso al microcrédito, a
ejemplo de la Unién Nordestina de Asistencia a Pequefias Organizaciones (UNO),
criada en 1973, que se constituyd en una experiencia pionera en el Pais. Con
asistenciatécnica @ la Accion Internacional, contaba con la cooperacion de
bancos privados de Pernambuco y de Bahia y fondos de una asociacién norte
americana denominada Pact. A UNO era una asociacion civil, sin fines lucrativos,
que nasci en Bahia y en Perndmco y tanto financiaba cuanto capacitaba
individualmente los trabajadores del sector informal urbano. Su alto nivel técnico,
lastrado en un cuadro de profesionales de las areas de Ciencias Sociales, Economia
y Administracién, respondié por el suceso de neade emprendimientos en los
dos estados en que actuaba. Su metodologia fue reaplicada nos anos 1980, siendc
adoptada pola Rede Ceape.

Para el soci6logo Valdi Dantas, que integré el cuerpo de profesionales da UNO,
A EI mi crocr ®di t o individualrctamo er @Grups Holidanio, duagld iy d a ¢
se desenvolvi6 en América Latina sin ninguna influencia de la grande e exitosa
experiencia del Grameen Bank de Yunuso.
l'a din8mica soci al prgef éhditererses sbeietiazias a anesolb | &
tiempo, y los atores sociales buscan respuestas que contienen elementos muy
sembl anteso.

La UNO salié para frente y, al longo de muchos afios, prestd relevantes
servicios al emprendedor menos favorecido. Su expagiéarminG por resultar en
creacion de otras organizaciones, a ejemplo del Centro de Apoyo al Pequefio
Emprendimiento Ana Terra, del Rio Grande do Sul, que data de 1987, el primero
de los centros que tornaria a ser conocido cBe Ceape en la cual se tegra
el CeapéPE



La Red Ceape

A partir de la biersucedida experiencia del Rio Grande do Sul, el Unicef y la
Accién Internacional pensaran en extender el modelo para el resto del Pais,
especialmente para el Nordeste. Asi, en 1989, inicialmerferrearan los Ceapes de
Rio Grande do Norte y de Maranhao, que fueron segdason el estimulo de la
entonces reciénriada Federacién Nacional de Apoyo a los Pequefios Emprendimientos
(Fenape), en la década de 1990por el Distrito Federal y por otrostados de la
Federacion. Tales centros desde logo pasaran a contar con la asistencia técnica y la
coordinacién de Fenape, con el apoyo financiero de Unicef y de BID, y de
cooperaciones con instituciones locales, a ejemplo de que ocurri6 CelaptPE en
relacion a Fecomeércio.

De esa forma, en 2000 ya habia trece Ceapes en Brasil, todos eles
institucionalizados como organizaciones civiles y sin fines lucrativos, con estructuras
pequefias y actuando de forma similar, mas independiente. En marzo de aquéto an
Fenape pasaria a ser denomin@#mpe Nacional Como a union hace la fuerza, la
unién también hacia a rede se unir en torno de objetivos comunes, respaldada por una
filosofia de accion semblante en todo el territorio nacional. Entre los objetivamesm
se destacan el de estimular la creacién de nuevos centros y el de compartir una
asistencia técnica en las areas de metodologia y desenvolvimiento organizacional, con
foco en la cualificacién profesional.

Segundo el soci - | ogo trayextora deM@srCedpaes esSi | vei r a, A A
claramente evolutiva, con un crecimiento progresivo al longo ddadattcada de 1990,
atravesando di ferentes coyunturas macroecon-micaso. Com
época,

El caso de Pernambuco se destacaba como bquple presenté el
crecimiento mas intenso e acentuado, tornase€p el CeapePE, la
organizacion negubernamental con la mayor cartera de microcrédito en el
Pais. Sus indicadores de rentabilidad, cualidad de cartera y productiidad
siendo consideraas ejemplares para el conjunto de las ONGs de microcrédito
en Brasil.




Otras iniciativas

Siguiendo el hilo del tiempo, en 1989, con el apoyo de Unicef (Fundo das
Naciones Unidas para a Infancia) y del Banco Interamericano de Desenvolvimiento
(BID), sugiria una nueva organizacion -gabernamental igualmente dedicada a
liberaciébn de microcrédito: el Banco de la Mujer, que hasta hoy actla no sélo en
diversos estados brasileiros como en varios otros paises.

En el inicio de la década de 1990, una inicetminerad el Banco do Povéd
también surgid con el propdsito de atender a los pequefios emprendedores formales o
informales. Resultaba de una convergencia de varias ONG y otras entidades de la
sociedad civil. En 1998, el Banco do Povo se transformaria&rONG, ampliando
sus actividades. Sus agencias estan difundidas por el Estado de Minas Gerais, y sus
clientes suelen recibir capacitacidn y asistencia técnica para sus emprendimientos.

En 1995, la historia del microcrédito gané alin més en termos delamiticu
politica e institucional, pues fue en ese afio que el Consejo de la Comunidad Solidaria
comenzé a discutir nuevos mecanismos legales para la ampliacion de los
financiamientos, a ejemplo de los que resultaban en la edicion de Ley n° 10.194, de
2001, aque autorizd la creacion de Sociedades de Crédito al Mitqarendedor
(SCMs), posteriormente reglamentada por norma del Consejo Monetario Nacional.
Mas ya en 1999 a Ley n°® 9.790 contemplaba la inclusién de instituciones no
gubernamentales de microcréditonto Organizaciones da Sociedad Civil de Interese
Publicoi Oscips.

Todavia en el afio 1995, la prefectura de Porto Alegre, en Rio Grande do&ul, cri
la Institucion Comunitaria de Crédifio Portosol (Porto Alegre Solidaria), en una
cooperacién con el Gobiew del Estado, el SebiidRS, el Banco Nacional de
Desenvolvimiento Econdémico y Social, la Sociedad Alemana de Cooperacion Técnica
(GTZ) y la Fundacién InteAmericana. La Portosol fue pionera en contar con
recursos de organos gubernamentales, levando cebenédito de la para frente al
statusde una politica publica de desenvolvimiento.

Otro marco importante fue establecido en 1996, cuando el Banco Nacional de
Desenvolvimiento Econdémico y Social (BNDES) crio Rtograma de Crédito
Productivo Popular objetvando conceder financiamientos de longo plazo a
instituciones de microcrédito.



En el mismo afio, 1996, por iniciativa del Movimento Viva Rio, fue
instituido el VivaCred en la favela de Rocinha, replicado posteriormente en
otras favelas e regiones de ladad de Rio de Janeiro. Dos afios mas tarde,
fue la vez del Banco do Nordeste para criar el CrediAmigo, que voltaria a ser
el mayor programa de microcrédito del Pais.

A partir de 2003, ya en el Gobierno Luiz Inécio Lula da Silva, los
bancos privados fueranducidos a disponer 2% de los depdsitos a vista
para el microcrédito. En un mercado sobretodo dominado por
organizaciones ngubernamentale® cerca de 140 instituciones, con
215 mil clientesd , las entidades financieras privadas, habituadas a
pensar deforma macrefinanciera, estan, a los pocos, descubriendo el
nuevo nicho de mercado, no obstante alin no poseer, como las ONG, una
tecnologia especifica para el sector, razén por cual tienen que adquirir de
ellas el correct&nowhow para trabajar.

Un in menso potencial de emprendedores

Ese breve panorama histérico de los principales marcos do
microcrédito no Brasil, a pesar de una trayectoria relativamente reciente,
presenta y representa iniciativas que incluyen grande parte del territorio
nacional. A gsar de eso, segundo el Prof. Mario Monzoni, en tese de
doctoramiento sobre el tema, apenas 3% del mercado est4 contemplado
por tales iniciativas, restando, por tanto, un inmenso potencial a ser
explorado. La buena noticia, segundo Monzoni, es guerndamedia de
los financiados dobra al fin de dos afios de los financiamientos

Ya para Jaime Albuquerque, en tese de mesturado sobre el

CeapéPE, fiLa historia del mi crocr ®dito en Brasi/|l s e
la de las instituciones de la sociedad civil, cuja indtializacion
asume I a f or ma de ONGO. S- 1o en |l os Yal t i mos afo

Albuquerque, es que el Poder Publico pas6é a desempefiar un papel
importante en el desenvolvimiento del sector, alli destacsmad
Gobierno Federal que, a través del Banco de Nadgstel
programa CrediAmigo, torné hoy el mayor financiador brasilefio.

Como veremos en el proximo capitulo, tambiéiCeapéPE que
surgio en 1992, concebido como una organizaciéguiernamental, tiene
raices en la sociedad civil, tiendo nascido de wamaculacion de
empresarios ligados a la Federacién del Comercio de Pernambuco




(Fecomércio),en la cual desempefio un papel de destaque el Prof. Josias
Albuquerque, pionero de una percepcién innovadora que trajo para Pernambuco las
semientes de un tiempmwevo para el microcrédito en el Estado.

Hoy, pasados varios afios, el microcrédito en Brasil ya gand su carta de
ciudadania. Las ideas fructificaron y se diversificaron, tomandolas mas diversos
aspectos. La impresion general es que habia el entendimamitmal de que tanto a
sociedad civild pionera en la adopcién de los mecanismos nuévosuanto el
Poder Publico tiene de facto un grande destino de cooperacién.

En un pais como Brasil, en que la desigualdad social atinge niveles alarmantes,
pero que retm un potencial de negocios de infinitas posibilidades, el microcrédito
productivo y orientado tiene revelado la creatividad y el afan emprendedor del
pueblo, cumpliendo su papel de generar riqueza y transformar el trabajo en fuente de
prosperidad y de ciwdlania para cada uno de sus millones de beneficiarios.






El Desafio
-~ de Empezar










Saber que se esta contribuyendo de alguna forma para la mejoria de la cualidad de
vida de muchs personas, como tiene acontecido con el Ceape, eso nos da realmente mucha
alegria.

Josias Albuguerque

El afio era 1992. El despecho de la crises politica que culminaria con el
impeachmentlel entonces presidente brasilefio Fernando Collor de Melo, po deu
empresarios y representantes de diversas entidades de clase de Pernambuco discutian
formas de promover el desenvolvimiento de pequefios y micro negocios.

Un afio antes, la Federacion del Comercio del Estado de Pernambuco
(FecomércioPE), juntamente ¢o otros drganos interesados en la promocién del
desenvolvimiento del Estado, unié se a los representantes del Fundo de las Naciones
Unidas para la Infancia (Unicef) con un Gnico objetivo: criar una institucion que
prestase asistencia a trabajadores conenpwl, pero sin los medios para
desenvolverlo, en especial a las familias que tenian crianzas en la calle, ya que una de
las principales intenciones era mudar ese panorama. Se buscaba, de esa forma, amparar
las familias de los beneficiados y reducir edelmpleo.

La idea empezé a ser debatida en octubre de 1991, cuando fue realizado un
convite a las diversas federacior@esdel Comercio, de la Industria, e@. para la
reunién en que la Unicef lanzaria la propuesta de criar una entidad de concesion de
microcréditos que daria ese suporte a pequefios emprendedores en el incremento de sus
negocios. El objetivo era mas extenso que generar empleo y renda: era, por ese medio,
promover el desenvolvimiento socioeconémico de la populacién de baja renda
pernambucana,payando los pequefios emprendimientos familiares ya existentes. Con
tal noble misién, todas las entidades presentes a reunién aceitaban el desafio.



JosiaSita deAlbuquegLe,
presientede CEAREPE.

Nascid, como una Organizacion fgabernamental, el Centro de Apoyo a los Pequefios
Emprendimientos de Pernboro (CeapiePE), con un consejo deliberativo formado

por miembros de la Fecomércio, Asociacion Comercial de Pernambuco, Camara de los
Dirigentes y Comerciantes de Recife, Federacién de las Camaras de Dirigentes y
Comerciantes de Pernambuco, Asociacion de&rddy Pequefias Empresas de
Pernambuco, Federacion de las Industrias del Estado de Pernambuco y la Secretaria de
Trabajo y de la Accion Social del Estado. De la para fréntéormado el Consejo
Director y Fiscal, responsable por la definicion de las paBtiy de los objetivos
generales de Ceape, se conquistaba todo el apoyo formal necesario para que la joven
institucién daria sus primeros pasos.

Los primeros pasos

Para presidir la equipe d€eapé&PE, era necesario contar con alguien bastante
sensible a las causas de las comunidades carentes y que desenvolviese trabajos
volteados para ellas. E fue asi que, mismo teniendo idea de la dimensién del desafio que
irfia pela frente, Josias de Alblerqued entonces director del Senac y consultor de la
Fecomércio, convidado inicialmente para redactar el estatuto de la Eatidambitd
asumir la Presidencia de la organizacion que surgia, dando inicio a un longo trabajo
para consolidar la iniciativa.

La primera realizacién seria entonces, mas que formalizar el estatuto, hacer el
registro de la Institucion para tener acceso al fundo de tres mil dolares puestos a
disponibilidad por la Unicef. Cumplida esa etapa, habia ma$ untal vez el mas
relevanted desafio: formar una equipe para poner en practica lo que ya estaba
reglamentado en papel. De octubre de 1991 a julio de 1992, mes en que el Ceape
efectivamente comenzé sus actividades, habia una busca incesante por el apoyo de
entidades y personas volunger que deseasen contribuir para la Organizacion.

En esa época, Ligia Maria Gaydo, economista con una vasta experiencia en
trabajos volteados patas comunidades carentes, sobretodo relacionados & Educacion,
encerraba sus actividades en el Progéraun programa de generacion de empleo y
renda en la Region Nordeste, desenvuelto por el SeBuasamino cruzaria con el del
Ceape. En la ocasion, por medio del entonces deputado Joel de Holanda, Ligia quedo
sabiendo que estaba siendo implementada una ingtitnova cuja direccion carecia de
alguien con su perfil. Su encuentro con Josias de Albuquerque confirmd, entonces, lo
gue el deputado yarevio: Ligia era la persona ideal para dirigir el Cadpie.

Motivada por la idea de la realizacién de algo innovadtia aceitd liderar la
primera equipe del CeajleE. Antes, siguié para Rio Grande do Norte, donde recibiria
un entrenamiento con Valdi Dantasriategrante da UNO. Ese fue un momento muy
importante, una vez que Ligid que se tornaria directeexecutva 8 tuve la
oportunidad de conocer las personas de la Red Ceape y el trabajo ya realizado en
algunos estados, como Rio Grande do Sul y Maranh&o, donde la Red iniciara sus
actividades.



De vuelta para Recife, la mision estaba bastante clara: implantanigiza del
Ceape en Pernambuco, a pesar da inicial escasez de recursos. Se contaba apena
que fuera cedido pela Unicef y que deberia ser destinado al financiamiento.
despensas administrativas y de implementacion deberian ser las minimas.posible

Asumiendo la Direccién Executiva de la Entidad y responsable por implementar
las acciones definidas en el Consejo, Ligia Gayao pas6é a comandar una equipe bastante
enjutad dos asesoras y una secretdriapero con experiencia técnica y motivacion.
Erauna equipe capacitada que sabria donde buscar el cliente, como usar una lenguaje
clara e accesible para abordarlo y de qué forma lidiar con las operaciones d
microcrédito. ’ o

Soares, para que la nueva entidad ocupase un espacio en esa federacioni PECej
obtuve,asi, su primera sede y daba inicio a sus actividades en una dependencig
predio de la Fecomércio, en la Rua Visconde Suassuna, en el barrio Boa Vist
Recife, contando con mobiliario y maquinas igualmente cedidos por la Federaciomn.
minima estruatra fisica y operacional era compensada con la motivacion de la eq%@gdimiememas
que alli se instald, y a proximidad fisica torné la Federacion un grande socio
Socios, en otras palavras, no faltaban al longo da historia do iG#apEl
Banco do Brasil (BB), que ela época ya trabajaba con el Senac, fue una delas.
Aceitando abrir una cuenta para una institucion de microcrédito frecasa y
asumiendo todos los riscos que eso pudiese significar, el entonces gerente de la
agencia del BB en la Avenida Dantas Barreto,el centro de Recife, José Ventura
Sobrinhod que, més tarde voltaria a ter parte alin mas activa en la historia del Ceape
0 , fue sensible a causa de la Organizacién. Con la cooperacién concretizada, el
Ceape pasoO a liberar créditos de R$ 50,00 y R$000ppr medio de cheques
dactilografiados y descontados por los clientes en las agencias del Banco do Brasil.

Dependenciak Fecomémi

Los primeros clientes

Encima de la falta de recursos estructuradores, el Ceape, en sus tiempos heroicos,
tenia otras barreras a enfrentar, y deaellas era la resistencia de su propio publico
objetivo. Imposibilitado de investir en propaganda y contando apenasurcas)



Rimeiroglientesiguardando
atendimerat

pocos félderes para hacer la divulgacién de sus actividades, el Ceape realizé un trabajo
de sensibilizacién para atraer sus primeros clientes en las calles, junto a sindicatos de
ambulantes y feriantes. Mas la resistencia de ese publicoukwaak ele no tenia
acceso a la linea de créditos bancaria, estaba habituado a tomar empréstitos con
agiotistas y no conocia la metodologia del Ceape. Se promovieron, entonces, junto a los
sindicatos asociados a Fecomércio, palestras y debates edusaliv®$a propuesta de

la Entidad y la metodologia del crédito solidario. La época era de campafias electorales,
e costo a los ovantes disociar la Institucion de una iniciativa politica, desconfiando de
aquello que, con el tiempo, mostré ser un aliado duert

Antes de la liberacion efectiva de empréstitos, habia una fase preliminar. a
pesquisa de campo que delimitaria el area para ser atendida. Al principio, se pensé en el
barrio Encruzilhadadebido a grande concentracion de pequefios emprendimientos. La
idea fue repensada posteriormente, y se optd por expandir mas el abanico de locales,
incluyendo también el centro de Recife, donde habia un grande nimero de ambulantes
0 en esa época, el Camelédromo aun no se habia instalado, y eses pequefios
comerciantes o@aban diversas calles.

A pesar de las dificultades, los primeros clientes fueron surgiendo, y el
acompafiamiento sistematico de sus negocios mostré ser fundamental para el suceso del
emprendimiento. Donade-casa, vendedores en las calles y trabajadodésdnales de
los mas diversos sectores comenzaban a disponer de una asistencia técnica, que los
orientaba sobre como emplear el pequefio crédito y transformarlo en capital de giro
productivo. Curiosamente, el primero cliente del Ceape, atendido finavaemre de
1992, no fue del barrio Encruzilhada ni del centro de Recife, pero de Casa Amarela,
barrio que mostré poseer un grande nimero de clientes en potencial, tamafio era el afan
emprendedor de sus moradores.

El Ceape pas6 a liberar crédito de formaernt ada e con un fave
0 se formaban grupos en que un miembro era avalista ded gtgarantiendo, de esa
forma, una seguranza mayor para el retorno de sus financiamientos. Los clientes, al
requiriendo el empréstito, recibian visitas denicos de la Institucion, que, nos
primeros afios, llegaban de 6mnikduscarro propio solamente en 1993, cedido pela
institucién aleman Friedrich Nauma@dn para analizain loco el negocio y elaborar
relatos para ser discutidos con toda la equipe. Eljoaimacababa con la liberacion
del crédito: eran dados apoyos gerenciales y asesorias de crédito para aquellos que,
muchas veces, no tenian nocidén de como computar as despensas reales, definir precios
justos y tener una rentabilidad mayor reduciendo aguaostos.

Todo eso fue posible gracias al caracter participativo y la experiencia de la equipe,
gue, segundo Ligia Gayao, era mas que una equipe: era un verdadero time. Mucho a
cima de cuestiones jerarquias y burocréticas, estaba una causa cominntfada ee
gue todos se movilizaban.



Expansion: més créditos liberados

Tres afios después de asumir, Ligia Gayao pedio la suspension de su contrato
con el Sebrae y su alargamiento del Ceape para ir residir en el exterior. Era el fin de
una gestion deenfrentamiento de las primeras adversidades, de implantacion y
consolidacién de la Institucién. Pero era también una época recordada como
harménica por los que de ella participaban, como un momento en que el sentimiento
de equipe prevalecia en un-@idiarepleto de problemas a ser superados.
En su lugar, Graca Borges, que ya trabajaba como asesora en el Ceape y venia
acompafiando el trabajo de la Institucion desde el inicio, asumi6é la Direccion
Executiva. EIl momento era de expansion, y fue exactamentguesel Ceape hizo,
aprovechando el facto de alin estar solito en el ramo del microadéditercado que,
mas tarde, se mostraria bastante atractivo para diversas instituciones publicas y
privadas.
En 1999, la innovacién tecnoldgica venia agregar aln apgaz y eficiencia al
trabajo de la Entidad. En ese afio, fue implantadsoftivarede gestion Infocred, Rimerostendimienta lanova
desenvuelto por el técnico aleman Burkhard Puwdlias funcionarios fueron, casagnvscorle deSuassuna.
entonces, trenados para la utilizacion de los recursos béasicos delasispeen
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generabainformaciones sintéticas y analiticas, fuera de disponer de un controle para
identificar y segregar operaciones financieras en cartera actemmiéstitos. A partir

de la, el incumplimiento puede ser detectado con mayor rapidez, ya en el primero dia
uatil posterior al vencimiento de la parcela del cliente. Entre indmeros otros lucros
administrativos y operacionales, el Infocred posibilitd la @labion de relatos
adecuados y la optimizacion del flujo de informaciones necesarias para los gestores del
Ceape y los demas usuarios del sistema. La extension territorial del Estado de
Pernambuco no era mas un entrabe a comunicacion entre la sedergjdsspdstes de
atendimiento. La informatizacion habia llegado para encurtir distancias y contribuir
aln mas para el crecimiento de la organizacion.

Durante los ocho afios en que estaba en las dependencias de la Federacion del
Comercio, el Ceap® que, aprincipio, funcionaba en el primero andar vy,
después, agregd un espacio en el tédreplanto las semientes del microcrédito
con trabajo arduo y dedicacion para solamente mas tarde cosechar sus propios
frutos. En el inicio de 1999, finalmente se cons&guips recursos necesarios para
la adquisicion del predio de la sede propia, localizada en la Avenida Visconde de
Sussuna, n° 607, barrio de Boa Vista, donde hasta hoy desenvuelve su trabajo. La
sede del Ceape, fuera de centro administrativo, abriga ek pmes Recife,
actualmente liderado por Madalena Pinto, la mas antigua funcionaria en servicio.
La historia del poste de Recife se confunde con la del propio Ceape, una vez que,
por ter sido el Unico poste en el comienzo, se puede decir que fue el prapi Ce
PE durante algin tiempo.

A los pocos, los limites de la ciudad de Recife iban siendo ultrapasados, y la
ampliacion de la prestacién de sus servicios para otras ciudades de la Regién
Metropolitana venia como consecuencia de un trabajo buen realizademanda por
el microcrédito fue aumentando y, mismo no teniendo vencido las dificultades de la
falta de estructura, la equipe del Ceape deseaba atenderla. Gradualmente,
emprendedores de Cabo, de Paulista, Prazeres, Camaragibe y Jaboatdo dos Guararapes
pudieran ter acceso al microcrédito orientado. En esa época, el Ceape llegé a ser
agraciado con el premio déejor Institucion de Microcréditoconcedido por el Banco
Interamericano de Desenvolvimiento (BID) por su trabajo con micro financias para a
mejoriasocial de micro emprendedores.

Despuésde la expansién de los servicios en municipios de la Region
Metropolitana de Recife, entré en cena un socio que seria determinante en el proceso
de interiorizacion del microcrédito en Pernambuco. El Instituto Fdeddaumann,
una entidad aleman con diversos proyectos de defensa de derechos humanos y civiles y
de incentivo a empresarios jovenes en Brasiinclusive con proyectos relacionados
al microcréditod , se ofrecié para apoyar la iniciativa de Ceape en etiontdel
Estado, a través de hacer disponibles los recursos inicialmente necesarios



Fue en esa época que el responsable por el instituto no Brasil, Michael Schutz, proponia a
la entonces directorexecutiva expandir los servicios de Ceape @drenunicipio de
Caruaru. La propuesta fue vista, a principio, con reluctancia: los recursos eran limitados, y
la equipe seria insuficiente para atender a nueva demanda. Por otro lado, era tentadora: la
fundacién ofrecia transporte, una maquina de esctibiraparelo de fax y una linea
telefénica, aparte de recursos para la contratacion de un responsable pela unidad de
Caruaru. La propuesta fue entonces encaminada para Josias Albuquerque, y el desafio fue
aceitado. Se inicio la movilizacion que fundariadalad de Caruaru. La ciudad, conocida
por agregar en su entorno un polo de produccion textil en exp@ansformado por los
municipios de Toritama y Santa Cruz do Capibafbgera el palco ideal: el Ceape
llegaba al interior del Estado levando crédittapacitacion a una populacién productora
por vocacion.
Para liderar la nueva unidad, fue convidado el sociélogo Sebastido de Souza Cavalcanti
Filho, que ya poseia catorce afios de experiencia en ese sector, dentro cuales diez fueron en la
UNO. Bastante saibilizado con la causa, Sebastido abrazé la propuesta y deu inicio a las
actividades de Ceape Caruaru, que contaba con un técnicod@peha®pio Sebastidd y
una persona responsable para el sector administrativo.
Mas una vez as cooperaciones firmatendrian papel fundamental en la historia
de Ceape. La primera sede da la Entidad fue fruto de una de ellas: el presidente Josias
de Albuquerque conseguird el apoyo de Paulo Casé, entonces presidente del Sindicato
de los Comerciaros (de Caruaru), vindda Fecomércio. Con apenas un escritorio,
un armario y una maquina de dactilografia, dos funcionarios y un espacio cedido por
el Sindicato de los Comerciaros, fue fundado, en 1993, el Ceape Caruaru.
La experiencia de lider Sebastido Cavalcanti fue fundihpara contornar la
precariedad de los primeros momentos. Eso permitié la unidad se tornaufciente
con apenas seis meses de actividad. Tres afios después, Ceape Caruaru ya se desligaba
de las dependencias del Sindicato para una sede nueva raraguna segunda fase.
Alquilar una sala nueva, mas amplia, permitié también el aumento de la equipe.
En ese momento, fueron admitidos dos aprendices y mas un técnico. Con la nueva sede,
el Ceape Caruaru obtuve una visibilidad mayor, proporcionando umerdo
significativo en la cartera de clientes. Data aln de ese periodo, la adopcion de sistemas
informatizados.



El afio 2000 también representé un marco en la historia de Ceape Caruaru: la
mudanza para un espacio nuevo, que, en el afio 2006, iba a t@mpiar. se local,
mucho mas amplio y visible, hoy abriga una equipe de siete personas, teniendo sido el
primero poste de la Red Ceape a alcanzar una cartera de un millén de Reais.

A parte de la experiencia de la equipe, contribuyé para eses resultguopiel
perfil de negocios en el municipio: habia un mercado mayor, como el polo de
confeccione® que, como ya mencionado, envuelve los municipios de Toritama y Santa
Cruz do Capibaribe, fuera de Caruaru, y moviente grandes cuantidades, impulsando la
unidad de Caruaru a extender los limites de los créditos concedidos. Se debe también
mucho al caracter innovador del gerente Sebastido Cavalcanti, que observé las
peculiaridades de aquella region y optdé por asumir el risco de conceder créditos con
limites adecados a dinamica del mercado de produccion local.

Mitades de la década 1990, el entonces prefecto de la ciudad Petrolina, Fernando
Bezerra Coelho, tenia interese abrir un poste de Ceape en la ciudad, lo que iba al
encuentro de los plana& expansion de la Institucion. Hecho un estudio y constatada
la demanda de aquella regién, fue firmado un contrato en septiembre de 1995, durante
los festejos de los 100 afios del municipio de Petrolina, que estableci6 de vez la llegada
de Ceape en aqueltaudad.

El crecimiento econdémico y el potencial emprendedor de Petrolina fueron
decisivos para la abertura de la nueva unidad. Patricia Almeida, administradora de
empresas y actual gerente del posteo, re
déadas tornd la region una cilla de frutas tropicales, que hoy son comercializadas para
las principales regiones del Pais y también exportadas para Europa y América del
Norte, entre otros mercadoso.

La Prefectura de Petrolina fue un grande socio no prinfesada poste, que hoy
funciona en una oficina bien localizado en el centro del municipio y atiende a una
clientela formada, en general, por pequefios emprendimientos familiares, en su mayoria
generados por mujeres, para los cuales la presencia de una detaaalyo a ese tipo
de comercio fue una novedad bienida.

Como acontecio en otras regiones, el Ceape fue la primera institucién para atender
al comercio informal de la ciudad, acreditando en el potencial emprendedor de las
personas que no encontrabapacio en las instituciones financieras. Esa creencia se
comprobd, tanto que, bajo la responsabilidad de ese poste, fue abierto un ponto de
atendimiento en Juazeiéo Unica localidad que CeaffeE atiende fuera del Estado.
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En 1999, con la proximidad da virada del siglo y del milenio, muchas cosas
mudaban en la sociedd&d principalmente por cuenta del avanzo vertiginoso de la
tecnologia y de la inform&mn 6 , y con el Ceape no iba ser diferente. La Institucién
finalmente salia de sus tiempos heroicos y estaba preparada para entrar en una fase
nueva.

En ese mismo afo, fue instituido, por medio de Ley n° 9.790, el estatuto de las
Organizaciones de la Sodid Civil de Interese Publico (Oscips), de las asociaciones
filantrépicas y de las Sociedades de Crédito al Marprendedor (SCMs). Asi, en el
afio 2000, el Ceape alcanzé un nuevo patamar: por la cuelidgmbrtancia social de
los servicios que venia gstando en el Estado de Pernambuco, dejé de ser
organizacion ngubernamental y pasé a ser cualificado como Oscip por el Ministerio
de Justicia.

Y a era facto. El Ceape creci , se torn-: un ffadol e
caracteristico para esa edad, tenia ganfaerza, pero, en el crecimiento, habia
perdido un poco el controle, la coordinacion. Era hora de entrar en la madurez. Para
una organizacion de microcrédito, atingir la madurez signifieaimiento sustentado
y responsabilidadY para eso, era preciserovar.

Hasta 1999, la Direccién Executiva tenia una politica de actuacion volteada para
la liberacion de crédito, eso é, para la activiiadSe eso, por un lado, resulté en una
grande expansion de la cartera de clientes y delmen de operacioned v,
consecuentemente, en propaganda para Geaper otro, dejé la gestidon del proceso
en segundo plano, lo que generé crecimiento, pero sin el amonestacién debido de
indices decisivos para un desenvolvimiento seguro, a ejemploodetnpual de
incumplimiento.






H anivesaiode 10 afi,
premiaciodeclients.

Bien que la expansion tenia sido algo positivo, el Ceape precisaba ahora
simplemente continuar se expandiendo, pero hacerlo sin coo®s desnecesarios. Eso
se materializé en la llegada de un nuevo direet@cutivo: José Ventura Sobrinho.
Debido & su carrerd 30 afios en el sistema bancario, de cual se aposentd en la
condicién de superintendente del Banco do BéasiVentura tenia grale experiencia
en la area de evaluacién de crédito y, como caracteristica personal, una vision
humanitaria, razones mas do que suficientes para ser convidado, en abril de 2000, por el
presidente del Ceape, Josias Albuquerque, para asumir el cargo thr-@xecutivo.

Cuando José Ventura asumid, dos pasos grandes en el sentido de entrar en una
etapa nueva de su historia ya habian sido dados. Uno de ellos, como mencionado
anteriormente, fue la adquisicién, en 1999, del predite de Ceape, en el barrioaBo
Vista. Era mas una sefial de que aquella pequefa institucion de microcrédito habia
crecido bastante y se torné un poderoso instrumento de transformacion socioecondémica.

El otro paso fue la informatizacion de las operaciones de crédito, medida
también ejeatada antes de la nueva Direccion Executiva tomar posesioracisa
entretanto, se mostraria, de verdadpuoceso No ser 2a fisi mpl eso
inmévil.



Como se sabe, toda mudanza, mismo que sea para mejor, tiene sus
dores, y esa no seria diéate. Acontece que, en 1999, la cartera de clientes
habia inflado subitamente. Para ter una idea, cada técnico contaba mas de
300 clientes en su cartera, una productividad superior a media del Brasil. En
breve, no seria mas posible hacer el control matheidds operaciones. Fue
por eso que, mismo antes da llegada de Ventura, fue implantado el Infocred,
que, entre otras cosas, agilizdé mucho la liberacion de crédito. Por cuenta de
su implantacién y de la instalacion de conexion de banda larga en todos los
postes, tornd posible recibir relatos de las actividades de cada unidad y tener
un control preciso de las operaciones realizadas dia al dia.

El sistema servia perfectamente a los propésitos de Ceape en aquella
época. Una vez implantado, Infocred recibi@rsgs las nuevas operaciones
de crédito, eso es, aquellas negociaciones realizadas después de su
instalacion. En el en tanto, la nueva Direccion Executiva sabia que, para
tener una gestién fundamentada en el controle y en la sustentabilidad, no
adelantaba nformatizar apenas las operaciones hechas a partir de la
implementacion dekoftware era preciso pasar todos los dados, toda a
cartera de clientes, todas las liberaciones de crédito, toda el movimiento,
todo lo que fue hecho en los afios anteriores erotedm crédito para dentro
del sistema nuevo.

La tarea no era nada simples. Mas era indispensable reorganizar la Casa
para tener un panorama claro de como estaba la situacién. Asi, en un arduo
trabajo de insercién de dados en Infocred y conciliacién fieamcontable,
que llevo cerca de dos afios, la tarea herculea de incluir tamafio volumen de
informaciones en el nuevo sistema fue realizada a contento.

Se percibio, mientras tanto, en ese ma@impo, que no era soélo
una ceestion de informatizar las actividades de conceso de microcrédito
desenvolvias por Ceape. Habia pontos mas estructurales a ser trabajados. La
propia cultura institucional e a propia politica crediticia de Ceape
precisaban ser revistas, precisaban pasanmoreformulacion. Era preciso
implantar una nueva filosofia de trabajo, especialmente en lo que tocaba a
politica de liberacion de crédito. Los técnicos, los funcionarios, todos
precisaban adaptarse a una nueva cultura organizacional. A ese respeto,
Ventura comenta:



El empréstito é prejudicial tanto por falta cuanto por exceso. Por
ejemplo, se Usted de un empréstito con un valor mayor que la capacidad de
pagamiento del cliente, cuando llega en la frente ele tiene un monte de cosas
para pagar. Se Ustefilera analizar: ¢ ele no pagé porque no quise pagar?
No. Ele no pag6 porque no podia. Usted hizo una operacion errada. Si a
persona esta precisando exactamente de cinco mil Reais pro negocio dela, y
Usted so6lo de dos. Comprobadamente, técnicamente, elsgi@dle cinco.
Usted sol6 le emprestd dos. No ayudd. Para lo que él estaba haciendo, para
que realmente diese un paso para frente, ele precisaba de cinco. Con dos,
ele no sali6 del lugar. Varias veces hasta estorba.

Entonces, ¢0 que fue que nos hicim@&stmero fue trabajar a
incumplimiento en el nacedero, mejorar la cualidad de los examenes para
liberar el crédito.

En otras palabras, para Ceape y clientes crecer juntos, no basta liberar crédito,
en primer lugar era preciso tener cuidado para gliedaacion no inviabilizase la
recuperaciondel crédito, o sea, no adelantaba emprestar y no recibir de vuelta. En
segundo lugar, era indispensable buscar el valor emprestado cuando fose preciso,
mismo que eso implicasasistir enaborda el deudor. En pocasgbabras, era eso:
quien empresta tiene que cobrar, principalmente para poder emprestar de nuevo.

A idea, entonces, era de que el primer aspecto prevendria el segundo, eso es, si la
liberacién fose cuidadosa, probablemente disminuiria el nUmero de cagoe seria
necesario ir recuperar el crédito. Mismo asi, no habia como escapar de la cobranza.
Para tentar recuperar el valor emprestado, el primer triunfo del Ceajpeyeadin éd
la relacion de proximidad entre técnico y clientes, lo que ya era cemsggude la
propia metodologia adoptada. De esa forma, cada agente deberia tener controle sobre
el porcentual de incumplimiento de su cartera, buscando entrar en contacto con
aquellos clientes que, por un motivo 0 por otro, no conseguirdn quitar susaparcel
Entonces, los agentes de crédito ni siempre conseguian resolver. Por eso, con base en
modelo implantado en CedgdeN, la Direccion Executiva decidié implementar un
sistema de cobradores que visitaban los clientes para tentar resolver la situacion de
déhto y contrat6 también una consultoria juridica para trabajar en los casos en que
fose necesario recorrer & Justicia y en otras cuestiones que exigiesen representacion
legal del Ceape.

Como se percily a luchaderecuperar crédito liberado visa Unicamecaenbatir
el enemigo de una institucion de microcrédito y del emprendedor: el incumplimiento.
La ecuacion del incumplimiento esta muy simples: cuando tiene incumplimiento, eso
es, cuando no tiene retorno del crédito liberado, la institucién de microcoéita
Afenyesadado. ElI'la s:-l o podr8&8 volver a em
emprestado. El Ceage asi como otras instituciones de micro finan@dagambién
depende de capital de giro. Eso explica por qué la Entidad entr6 en el nuevo siglo con
esta preocupacion: controlar el incumplimiento, manteniéndola en niveles aceptables.



Estudios en la area de microcrédito muestran que, para América Latina, a meta é
mantener el incumplimiento abajo de 5%, pero algunos trabajan con indices aun
menores. ER000, ella giraba en torno de 26%, un porcentaje que representaba un risco
extremo para Ceape. En 2007, el indice general de todos los postes de atendimiento esta
de 4,42%, llegando, en algunos, a quedar entre 2% y 3%l.&@a de micro financias,
el cortrol del incumplimiento es requisito basico para mejorar la cualidad de la cartera
de crédito y, por consecuencia, garantir la propia sustentabilidad. Asi, la Institucion
puede continuar practicando el microcrédito como forma de mejoria de condicién
socioeondmica para millares de personas.

Se estaba haciendo lo posible para que la actifiddfdse bien ejecutada. Ahora
era mirar para dentro de Ceape. La equipe gestora ya estaba bien ajustada: Ventura,
con las credencias ya refdgis, era el directegxecutivo; la gerente administrativo
financiera, Vania Pereira, administradora de empresas con catorce afios de experiencia
con Banorte, ya estaba con Ceape desde 1997; en 2001, Esmeraldo Marinho, también
administrador de empresas ytetgor de una experiencia de trinta afios con el Banco
do Brasil, asumio la Gerencia Técnitaque mas tarde fue dividida en dos: la de Area
Metropolitana/Sertdo, sedada en Recife, quedd con el propio Esmeraldo; y la de
Agreste con Sebastido Cavalcanti,ayee de Caruaru.

Para los gestores, estaba claro que seria muy dificil proseguir sin una estructura
interna muy bien establecida y, para conseguir eso, era preciso un planeamiento bien
elaborado y especifico. Por eso, en 2004, el Ceape encomendd, a Bkd@nen
Gestion, un planeamiento estratégico condigno con el futuro que la Organizacion
queria para si. Eso, en la préctica, significaba implementar por menos dos herramientas
fundamentales en aquel momento: un Plano de Cargos y Carreras, paraatasder
ansias de su publico interno, y un Plano de Negocios, que serviria para orientar las
acciones de la Institucion de alli para delante.

El Plano de Cargos y Carreras visaba, simultaneamente, el desenvolvimiento de
la Institucion y de todos los funciomas. Cada uno tenia de saber precisamente que
contribucién deberia dar para que la Organizacién continuase a crecer y para que todos
d clientes, funcionarios, aprendicés pudiesen crecer junto con ella. Con ese plano,
Ceape queria, sobretodo, recompersan sus colaboradores y, al mismo tiempo,
mantener la cohesién de la equipe, pues, dentro de la area de microcrédito, lleva
mucho tiempo capacitgrentrenar buenos profesionales, y la concurrencia comenzaba
a aparecer y a demonstrar interese en elaldpimano entrenado por el Ceape.



De esa forma, el Plano de Cargos y Carreras fue, en todos los aspectos, una
solucién eficaz para los recursos humanos de Ceape. Entre otras cosas, el plano
establecié varios niveles para los cargos de técnico y geremte, como las
atribuciones de cada funcién y la remuneracién de cada nivel, y definid criterios para
la promocion de cargo y la remuneracion variable.

Ya la otra herramienta, el Plano de Negocios, seria la carta de navegacion
para los nuevos rumos de Ceapstableciendo metas de cartera y prospectos
para el futuro, como la abertura de nuevas unidades y el atendimiento a
municipios alin no alcanzados por la accion transformadora del microcrédito. Si
la definicion de metas es fundamental para cualquiera empeesaestion de
vida o muerte para una institucibn de microcrédito. Atingir los objetivos
previstos es condicién de sobrevivencia para el ano que sigue y, al mismo
tiempo, requisito para que las actividades pueden ser expandidas.

Fue asi que la institi@n consiguié avanzar aln mas. Ceape era ahora mas agil y mas
moderno y sabia como podria cumplir su misién de forma cada vez mas eficiente. No
fue por nada que, en 2003, el 6rgano internacional de evaluacion de instituciones de
microcrédito Planet RatingTransparencia para el Desenvolvimiento de Micro
financias), en su relato sobre el Cddpe, indic6 que este ya ocupaba lugar entre las
diez mayores instituciones de micro financias en Brasil.

La llegada de José Ventura a Reen Executiva, en 2000, con una nueva
filosofia de trabajo, y el proceso de reorganizacion entonces implementado tenian un
impacto aparentemente negativo sobre el volumen de negocios. Esmeraldo Marinho,
gerente técnico del &rea metropolitana, cuenta cuendo Ventura entrd, caian las
|l iberaciones. ATen2a que cair. A partir
en la hora de conceder crédito, la liberacién disminuyo... Después, crece, mas crece con
cualidado, explica.

Esmeraldo estaba cierto. Ellato de Planet Rating apunta que la productividad
caia de una media de 308 créditos por técnico, en 2000, para 209, en 2001, vy,
finalmente, para 173, en 2002. Mas también indica que esa queda vertiginosa de la
productividad tenia, de verdad, un fundoifpes, pues acontecié en funcion de factores
también positivos. Un de eles, como ya fue mencionado, era la politica crediticia mas
conservadora de la nueva Direccidbn Executiva, que visaba una cartera de mejor
cualidad; el otro fue el aumento del nimeraémicos por cuenta de la ampliacion da
red de atendimiento, gracias al apoyo recibido de Sebrae. Era una queda que tenia que
acontecer para dar lugar a un crecimiento sustentable



Aln en 2002, Ceape dio mas un paso vigoroso en direccion al
futuro. Un cowenio con Sebrae, socio ya de longa data, y el Banco
Cooperativo do Brasil (Bancoob) posibilitd un investimento de 300 mil
Reais. El proyecto tenia por objetivo el crecimiento operacional de Ceape
en el periodo de cuatro afios, a través de la expansiés dpdraciones,
con la abertura de Pontos de Atendimiento de forma estructurada y
planeada. Para eso, fue realizada una pesquisa de mercado de las areas a
ser atendidas y fueron hecho disponibles recursos para el fundo de
crédito de las nuevas unidades.sLpostes abiertos con el apoyo
institucional de Sebrae fueroRrazeres, Paulista, Carpina, Santa Cruz do
Capibaribe, Vitéria de Santo Ant§oToritama

Criado en octubre de 2002, el poste de Santa Cruz do Capibaribe
fue mas a fruto del proceso de expansion de Ceape apalancado por el
convenio con Sebrae. Por ser uno de los mayores polos textiles de
Pernambuco y del Nordeste, en ese municipio habia una grande cuantidad
de emprendedores informal@s existentes o potencialés que no tenian
el suporte de ninguna institucién financiera. Ceape, identificando esa
demanda y la perspectiva de crecimiento de la actividad en la region,
decidid abrir alli un nuevo poste de atendimiento.

El Ceape de Santa Cruz do Capibaribe se establac& mejor
lugar posibled el centro financiero del municipio. Hoy cuenta con una
infra-estructura fisica bien equipada y atendimiento informatizado,
atendiendo, en su mayoria, emprendedores informales del sector de
producci -n de conf escque aproveshabanfil® o n
oportunidad de negocio generada por la Feria de Sulanca, que tomé una
dimensién enorme, siendo hoy conocida como dm los mayores polos
de confecciones de Brasilo, es 1|lo
Ceape formada en Defeo, que, en 2005, fue indicada para asumir a
gerencia del poste de Santa Cruz. Para ella, Ceape tiene sido de
importancia fundamental en el desenvolvimiento de las actividades que
necesitan de capital de giro para su subsistencia y crecimiento. Las
actividades de Ceape de Santa Cruz se expandieran para la ciudad vecina,
Toritama, otro vértice del poligono textil del Agreste pernambucano.
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Funcionésde CEAPEnMartesiel
EmprendedpenToritama.

También el apoyo de Sebrae viabiliz6 la legalizacién, por medio de la
adquisicién de licencias junto al fabricante,tddo softwareutilizado en la Entidad.

Con una politica crediticia enfocada en el crecimiento sustentable y con la
consolidacion de los nuevos postes de atendimiento y sus respectivos nuevos técnicos
de crédito, la Institucién aumentd su cartera de créditan cualidad y lucro de
productividad.

En abril de 2006, Ceape y Sebrae nacional firmaron un nuevo convenio de
apoyo para el desenvolvimiento y el fortalecimiento de la Red Ceape. Ese apoyo
posibilitdé una ampliacion alin mayor de la oferta de microcré&titéa Red, fuera de
creacion y uniformidad de nuevos productos y servicios.

El boandel microcrédito

En los primeros afos del siglo 21, mas precisamente en 2003, el Goberné
Federaldetermind, a través del Consejo Monetario Nacional, que 2% de los depdsitos a
vista en bancos publicos y privados (con la excepcién de aquellos que no actlan en el
mercado de comercio minorista) fosen direccionados para operaciones de crédito
destinadas &a populacion de baja renda y a los micro emprendedores. Criado por la
Medida Provisoria n® 122/20@8 después revista con la Ley n° 11.110, de 25 de abiril
de 2005, que reglamentaftograma Nacional de Microcrédito Productivo Orientado
(PNMPO) 6 , o llamado paquete do microcréditdue una das primeras politicas
publicas realmente volteadas para el microcrédito en Brasil.




Era la hora y la vez del microcrédito, que ahora se difundia
rapidamente no solo no territorio brasileiro, pero en todo el mundo. El
afio de 2005 fue, inclusive, instituido por la ONU como Aglo
Internacional del Microcrédito Infelizmente, en Brasil, la medida no
surtié6 mucho efecto, pues factores como la pesada carga tributaria atin son
obstaculos para la evolucion de los pequefios emdfmientos. Adn hoy,
la mayor parte de los clientes de Ceape, por ejemplo, esta informal
(apenas un en cada cinco clientes esta formalizado). Es preciso resaltar
que, en Brasil, el crédito para fines de consumo ya es muy desenvuelto,
especialmente en lasodalidadescheque especia} tarjeta de crédito
Entretanto, la red bancaria no acoge micro emprendedor, cuja rentabilidad
esta pequena.

La gerenteadministrativefinanciera, Vania Pereira, en su
monografia de pegraduacion en Financias Corporativas,imehien lo
gue ocurrié en aquel afio:

La ONU promulgo 2005 como el Afio Internacional del Microcrédito. Para todos los
agentes financiadores de Brasil, eso representd un grande avanzo, sin embargo, muy poco fue
efectivamente realizado para las organizaws de microcréditojpues]la l6gica burocratica y
sobrereguladora de la maguina administrativa y juridica del Estado brasileiro impone
limitaciones e ineficiencia a las politicas publicas esenciales para el desenvolvimiento del
microcrédito en Brasil.

Enfentando laConcurrencia

Mismo no siendaideles, las politicas publicas de microcrédito
generaban una corrida de varias instituciones para entrar en esa area
financiera. Cabia ahora al Ceape tentar sobrevivir en un mercado que se
tornara subitamenteoncurrido. Tenia de mostrarse diferente en medio a
las numerosas ofertas de crédito fécilno apenas para emprendedores,
pero también para cualquier persona. Como cuasi todo en la vida, el
crédito facil tiene pontos positivos y negativos. Por un ladmpgrciona
mas posibilidades de conseguir capital para los emprendedores iniciar o
expandir su negocio; por otro, favorece el endeudamiento, lo que pone en
risco muchos emprendimientos.

El directorexecutivo José Venturd conocedor del potencial,
pero tanbién de las limitaciones de una institucion micro financéera
revela que, en un primero momento, con toda aquella oferta de crédito por
parte de instituciones grandes y pequefias, las perspectivas no parecian
boas para Ceape.




Entretanto, Ceape ya teniaquella altura, una bella historia y contaba con
estadisticas impresionantes en su trayectoria. Por eso, mismo ante ese cuadro
desfavorable, su equipe continué con la misma dedicacién y el mismo entusiasmo en su
trabajo. Con todos los concurrentiesbarcos privados e publicos, financieras, tiendas
0 batiendo en la puerta de pequefias y microempresas y hasta de personas fisicas pare
ofrecer crédito, era la hora de Ceape mostrar su diferencial. Era la hora de mostrar por
gue se tornara referencia en el nagia@ de microcrédito.

Varios aspectos hicieron la diferencia para que Ceape continuase firme en su
trayectoria de suceso. El primero a ser destacado fue la capacidad y el
comprometimiento de su equipe con la causa. Contando con mas de diez afios de
experien@ con microcrédito, la organizacion tenia en su cuadro probablemente los
mas articulados y eficientes técnicos del area de crédito al micro e pequefio
emprendedor del Estado. Muchos de esos profesionales capacitados por el Ceape
fueron, inclusive, asediadgoela concurrencia, lo que muestra el prestigio de que la
institucién ya gozaba en el mercado. Quien atesta ese compromiso por parte de la
equipe es el propio presidente, Josias Albuquerque:

El trabajo estd hecho con mucho amor. Tiene personas dentro
de Ceape que recibieron propuestas de salario muchos mejores de los
gue receben con Ceape, mas como acreditan en el trabajo que realizan
y saben que aqui el trabajo ciertamente va ter continuidad, no va parar,
entonces prefieren quedar con Ceape, mismo ganarhos.

A parte de la dedicacion de los funcionarios, Ceape también contaba con un
segundo diferencial: su credibilidad en el area de microcrédito. Fue en esa época de
dificultades que esa credibilidad se mostr6 una de las mas profundas raices de la
Ingtitucién, asegurando firmemente el CedpE en el mercado, mismo solapado por
el vendaval que pecoreo el Paz2s desde
microcr ®ditoo. A final, no era m8s aque
puerta en puerta pamxplicar lo que era y como funcionaba: mas de una década
después del inicio de sus actividades, Ceape ya tenia, entonces, un curriculo
envidiable, con indmeros casos de historias de transformacion de vida y de clientes
bien-sucedidos.

Un tercero y Ultimoaspecto que colaboro para la sobrevivencia de la
Institucidn, sin contar los varios otros que contribuiran en menor escala, fue la propia
metodologia de la Organizacion. Esa metodol@gigue sera explicada adelante y
gue muddé muy poco desde que comena@rautilizada por la Red Ceape exige,
por si propia, una relacién humanizada con el tomador de crédito, lo que hace que los
técnicos ceapeanos acaben estableciendo una proximidad saludable con su clientela.
Eso es fruto de la orientacion que Ceape da dlisnte. El agente de crédito esta
instruido a dar orientaciones sobre como el pode mejorar su negocio, principalmente
en las cosas mas basicas, como, por ejemplo, ensefiarle a mejor forma de disponer sus



productos en los estantes o explicar a ele laatifda entresl apuradoy
el lucro. Eso ® a pr8§ctica de una teor2a bastante c¢om¥n, | ¢
pescar o en vez de #dAdar el pezo. En otras palabras: no
emprendedor, es preciso acompafiarle de cerca y oriedtartasta
porque, sin heer eso, corrse el risco del crédito emprestado
simplemente no dar frutos, lo que, en larga escala, inviabilizaria la propia
mision del Ceape.
La metodologia sensiblemente distinguié el Ceape de otras
iniciativas volteadas para el microcrédito. Vaniareta revela que
muchos clientes percibian eso también. Ceape no era como un banco.
AElITlT os dicen: O6No, yo no voy salir de Ceape para ir pa
Ceape ® diferente; Ceape me apoy- desde el iniciobo, C
realmente hacia la difameia, pues la Entidad pasé practicamente
incélume por las mudanzas de gobierno y de politicas publicas, lo que
confirmé la solidez de su carrera en el mercado de microcrédito y la traia
con relativa seguranza hasta los dias de Yegtura resume bien loug
acontecio en la época:

Esa fase, superamos porque el goberné vio que no es
facil hacer microcrédito. Si usted no tiene gente
técnicamente preparada que gusta de hacer eso, de ir a la
favela, de ir a cualquier canto, dificimente va ter éxito. Y
nos teneos un cuadro consolidado, nos tenemos Nuestros
funcionarios, que son una espina dorsal de Ceape, nos
tenemos un grupo experi®d yo diria que es un grupo
consciente de que esta haciendo.

La equipe gestora de Ceape habia sido-simedida en su misién
de estabilizar la Institucion y prepararla para el futuro. No por

coincidenci a, el Pl anet Rating anunciaba, ya en 2003,
administracion de la Direccién Executiva posibilit6 una tendencia
positiva en |l a cualidad de |l os procesos crediticioso.

Fueron muchas dificultades al longo de eses 15 afios, pero Ceape
consiguid firmarse. Mas que eso, consiguitramificar, estando hoy
presente en cuasi todas as ciudades mas importantes del Estado medio de
sus 14 unidades de atendimienimcalizadas en las ciudades de Recife
0 donde queda su sede, de Camaragibe, Paulista, Jaboatdo dos
Guararapes, Vitoria de Santo Antdo, Carpina, Limoeiro, Caruaru,



Gravata,Santa Cruz do Capibaribe, Toritama, Garanhuns, Petrolina (en Perjambuc
Juazeiro (en Bahia). El efecto de su actuacién, no obstante, no se restringe a esas 14
localidades. Por medio de ellas, son atendidos 46 municipios en las regiones Zona da
Mata, Agreste Ysertao

Aungue actla apenas en esas areas, Ceape se hace mesemios eventos y
ferias de emprendedores en todo el Estado, mostrando los frutos de su trabajo y de su
experiencia biesucedida con el microcrédito. A cima de eso, tiene participado de
excursiones para diversos paises, promovidas por institucimmesla Fecomércio, para
divulgar sus actividades y mostrar casos de suceso empresarial de clientes de Ceape,
demostrando el potencial emprendedor del nordestino, especialmente del pernambucano.
Fue asi que sus gestores representaron la Institucion yppaniicde rodadas de negocios
en las misiones econémicas a Rusia, en 2004, a Polonia, en 2006, y a China, en 2007.
Ceape, en persona de su direetogcutivo, también se hizo presente en las ediciones del
Forum Interamericano de Microempresas, organizadpel BID, en Barcelona, Espafia
(2000); en Rio de Janeiro, Brasil (2002); en Cartagena de Indias, Colombia (2004); en
Santa Cruz de La Sierra, Bolivia (2005); y en Quito, Ecuador (2006).

Cuando ecibid la verba da Unicef, laiptera misién de Ceape era tornarse auto
sustentable. Ese objetivo fue hoy plenamente alcanzado. Actualmente, cerca de 68% dos
recursos son de la propia Institucion, siendo los otros 32% del fundo de crédito
provenientes de empréstitos contraidos con el c8aninteramericano de
Desenvolvimiento (BID), el Banco Cooperativo do Brasil (Bancoob) y la institucion
holandesa Oikocredit.

El fundo de crédito de Ceape esta, actualmente, de cerca de 6,6 millones de
‘Reais, y la Institucion ya empresté mas de 167 n@lode Reais, beneficiando 140
mil emprendimientos, de cuales 58% son generados por mujeres, o sea, mas de la
mitad, y, en algunas regiones del Estado de Pernambuco, ese indice llega a representar
cuasi dos terceros del total de créditos concedidos. Essatée observar que ese fato
también puede ser constatado, en mayor o menor escala, en instituciones de
microcrédito de otros paises. En Bangladesh, en el Banco Grameen, fundado por
Muhammad Yunus, por ejemplo, el porcentaje de liberaciones de créditonpgres
llega a mas de 90%.

La cartera de clientes activos soma, hoy, cerca de 3.650 emprendedores, que
toman empréstitos de R$ 1.619,00 en media. Ese publico para cual Ceape concede
crédito estd, cuasi en su totalidad, informal, residente en areassriggrerteneciente
a un de eses tres sectores de actividades econdmicas: comercio, produccion y servicos.
Del total de liberaciones de microcrédito efectuadas por la Organizacion,
considerandose a media entre os afios 2000 y 2006, aproximadamente 7R9%pdteero
el ramo del comercio, 16% para la produccién y apenas 12% fueron destinados a



clientes del sector de serios. Los créditos son destinados
principalmente para capital de giro (matesiéma o mercadorias).

La renovacion de créditos en @eaesta bastante frecuente, llegando
a ser, en 2007, cuasi siete veces mayor que el nimero de créditos nuevos.
Una buena explicacién para ese facto esta apuntada por el relato hecho, en
2003, por el Planet Rating sobre Ceape:

Los principales motivos de eshoa tasa de
renovacion de créditos de clientes son la tradicién de
negocios con la institucion y el diferencial de atendimiento
ofrecido, inclusive con consultorias informales de negocios
realizadas por los técnicos de crédito.

Todos eses empréstitos, comdo, son realizados con mucha
cautela, en una politica crediticia mas preocupada con un crecimiento
saludable de la Institucion, que no inviabiliza su mision principal: el
desenvolvimiento econémico y social de los pequefios emprendedores
informales y fomales, en las areas de comercio, produccién y prestacion
de servicios La Direccion Executiva sOlo aprueba la concesion de
nuevos créditos si tiene disponibilidad de recursos de la Institucién y
dependiendo del resultado del flujo de caja.

El aumento de su cartera y de su volumen de operaciones fue
acomparfado por el crecimiento de su estructura. De la época en que
funcionaba en la pequefia sala cedida pela Fecomércio con apenas dos o
tres personas hasta sus 15 afios, Ceape renimmidagdro de personal que
ya cuenta mas de 60 funcionarios y aprendices, cuja experiencia y
conocimiento en la metodologia de microcrédito orientado son forjados
cotidianament® ojo-ertojo con los pequefios y micro emprendedores.

Desde el inicio de sus adiilades, Ceape siempre reinvirtio el
fundo de crédito generado por cuenta de sus actividades, en su capital
humano y en su patrimonio. Asi, en 2006, adquirié el inmdvil antes
alquilado para abrigar el poste de atendimiento de Caruaru, al lado de la
prefecura de aquel municipio. Adn con recursos de su propio
presupuesto y con ayuda de instituciones socias, consiguid reunir una
frota de cinco vehiculos para facilitar el transporte de grupos de agentes y
técnicos y tornar el atendimiento mas agil.



Visando nantener esa agilidad también internamente, Ceape construyd, en su
sede, un nlcleo de informatica, climatizado y con acceso restricto, para suplir la
necesidad de conexién entre las unidades. El servidor esta bastante seguro, con sistema
de backup de dadosautomatico, y tiene capacidad para recibir dados de todas sus
unidades, que estan interconectadas, en una actualizacion constante del banco de dadc
de la sede. Los sistemas financieros, de crédito, contabilidad, folio de pagamento y
activo fijo también stan interconectados, lo que garante rapidez para las informaciones
gerencias. El departamento esta conducido por un administrador de sistemas, que hace I
manutencion deoftwarey hardware para solucionar en tiempo habil los problemas en
la area de Infonatica. Lo mas importante es que esa estructura esta preparada para
suportar, con seguranza y agilidad, la expansién del Geappor mucho tiempo.

Ceape, sabiendo que la esencia de su actividad esta en el relacionamiento
humano, inierte en sus recursos humanos y cuida del-eé#ar de su cuadro de
personal, con vistas al buen funcionamiento de la propia instituciéon. La comunicacion
interna, por ejemplo, es una de las preocupaciones de la administracion del Ceape.
Trimestralmenteauniones de colegiado son realizadas, con la participacién del Grupo
Gestor y de los gerentes de postes de atendimiento. Fuera de eso, las Gerencias y I
Direccién estan en contacto constante, y la equipe goza de un buen relacionamiento
interpersonal, corun clima de cordialidad y espirito colectivo. Los relatos y las
informaciones de los postes de atendimiento sobre la cartera y sobre demas sectores de
Ceapé&PE son precisos y llegah via teléfono,e-mail, comunicado o memorandb
rapidamente a la Diredm y a las Gerencias. El flujo de informacién, por cualquier
medio de comunicacién que sea, se muestra eficiente e rapido.

Para no perder de vista la cualidad en los servicios, ha mecanismos de control
interno que evallan los resultados operacionales dastitucién. El gerente de cada
poste evalla, personalmente, a través de los indicadores y dados de la cartera de clientes
el desempefio de sus técnicos de crédito en relacion a sus metas, lo que también st
refleted en la forma de remuneracion variabtforme la productividad alcanzada
en el salario de cada agente de crédito. Eses mecanismos de control son discutidos ¢
cada tres meses en reuniébn de la Direccion Executiva con las Gerencias.
Trimestralmente, todos los funcionarios participan en esasores, en un evento
bautizadoWorkshopEspontaneo El evento es una forma de reciclaje, mas, a mismo
tiempo, visa la divulgacion de informaciones para todo el cuadro de funcionarios y a la
organizacion del personal y, con eso, favoreci6 la manutencién deen clima en la
Institucion.



Valoresy principios

La busca por mantener la cohesion en la equipe es
fundamental para la mision de Ceape. El trabajo en equipe es uno de
los principales motes de lanfidad, pues esa colaboracion en todas
las etapas del proceso de liberacién de crédito € indispensable para
gue todo salga con agilidad y excelentiados valores esenciales de
Ceape. Los valores, en otras palabras, tienen sido una de las
principales marcay uno de los mayores triunfos de la Institucion.
Ventura explica la importancia de eses principios:

Los valores de Ceape son innegociables: nos no
hacemos nada que no sea ético. Nos no escondemos nada
de que hacemos. Es transparencia, todo lo Nuesté est
claro. Otro valor es la preservacién de la cualidad de
Nuestro servicio, de ser transparente con Nuestro cliente y
con Nuestros funcionarios. Nos no nos envolvemos con
politica. Ceape esti apolitico. No nos envolvemos con
religion, cada uno tiene su rgibn; la gente respecta el
credo de cada uno. Ceape, como organizacién, no tiene
credo, tiene los principios de ele.

Cabe destacar que los funcionarios acreditan en eses valores.
Eles estan comprometidos con la causa de la mitigaciéon de la pobreza
y se dettan dia por dia para que el trabajo de Ceape sea siempre
reconocido por su seriedad y transparencia. fidagn consciencia de
la dimension social del trabajo realizadBor eso,a pesar del
crecimiento de la concurrencia a veces, predatorid , ha unabaja
rotacion en la equipe.

Gerentegnreuniorecokgiaa.




Propaganda

Para enfrentar la concurrencia de igual para igual, Ceape inverti en propaganda y
divulgacién, recorriendo, siempre que posible, a agencias de publicidad. Mas la
estrategia de divulgacion tiene de adeseiarlosrecursos que la Institucion posee, ya
provenientes de su propio fundo de crédito. Asi, la mayor parte de la promocién del
trabajo estd hecha a través de boletines informativos anuales, con todas las
informaciones operacionales y demonstraciones finarsgigrasas publicitarias en
radios populares y distribucién de panfletos, folderes y cartazos en las calles. Aun asi, la
mayor parte de la clientela viene por medio de indicacién, o sea, es fruto de la buena y
vieja propaganda boca a boca, pues el difererada Ceape es el atendimiento
personalizado, por parte de sus técnicos de crédito.

Metodologa CEAPE

Para comprender al menos una parte del suceso de Ceape, se hace indispensable analiz
detalladamente los origenes y las caracteristicas de un dmaguges diferencidis: su
metodologia.

En sus primeros afios de funcionamiento, uno de los principales desafios de Ceape
era vencer la concurrencia, que ain no se materializaba en la figura de bancos, mas, sim,
de agiotistas. Por un lado, era necesarioadercempréstitos con la misma agilidad de un
agiotista. Por otro, tamafa agilidad esbaraba en la natura del microcrédito productivo
orientado. Eso porque, como mencionado, la metodologia no se limitaba a conceder
empréstitos: era fundamental una serie rdegalimientos para asegurar que aquel crédito
representase un crecimiento para los miensprendedores, y no un endeudamiento.



Al principio, Ceape contd con el apoyo del Servicio Aleman de
Cooperacién Técnica y Social (Sactes), que ofrecia mini culsos
capacitacion para los pequefios emprendedores. La idea era mostrar, a través
de una teoria simple y facil, como hacer un negocio ser productivo-y auto
generable. Eran ofrecidos cursos de Capacitacion Gerencial y Asesoria
Empresarial. El primero abordabamas como administracion de compras,
vendas, costos, contabilidad, administraciéon de tiempo, comportamiento
empresarial y relaciones humanas en el trabajo, dando nociones basicas de
cada uno. El segundo, mas de incrementar la capacidad gerencialabstimul
la implantacion de estrategidsinstrumento fundamental que ensefiaba como
enfrentar los problemas del gialia de los pequefios negocios y de qué forma
encontrar las soluciones debidas.

Mas habia serios obstaculos a esa propuesta inicial: fuera de la
carencia de personal para ministrar eses cursos, era, muchas veces, dificil
traer los clientes para las salas de aula. Los clientes desempéfiapan
alun desempefiad , en sus negocios, los papeles de administradores,
vendedores, compradoresffice boys et. Por eso, tirarlos de sus
actividades diarias podria significar, en vez de mejoria, perjuicio para eles.
Os cursos fueron, entonces, ofrecidos a noche. Después de un intenso dia
de trabajo, no obstante, los alumnos ya no aprovechaban tan bien de las
aulss. La idea fue remodelada cuando Ceape percibié que deberia orientar
sus clientes en su propio ambiente de trabajo y con foco en el capital de
giro, ya que era con ese fin que el crédito era liberado.

Para hacer efectiva una liberaciéon de crédito, lawriosttécnicos son tan
rigorosos cuanto necesarios. La orientacién también es un medio de evitar a
incumplimiento, que podria comprometer la credibilidad de Ceape, uno de los
atributos de cual las instituciones de microcrédito mas precisan, sobretodo en el
periodo de consolidacion.

En las visitas al negocio de los clientes, los técnicos rellenan una ficha
llamadaFicha de Informaciones Basicas de Actividades Econd(Rribae),
en que constan dados del negocio del cliente, la estructura familiar y un
balane de su actividad, mostrando como se comporta el activo y el pasivo
de la microempresa. La dificultad en rellenar ese documento financiero fue
mas una barrera a ser transpuesta por los técnicos, ya que a clientela de
Ceape en general no tiene costumbremstar eses dados. El tiempo y la
experiencia, fueron mostrando que estimativas basadas en preguntas sobre la
frecuencia de las actividades de compra y venda y cuanto ellas oprimian
podian, al principio, substituir los dados periddicamente contabilizados e
los negocios formales. A los pocos, los clientes tienen aprendidos la
importancia de eles mismos colectar eses dados para analisis de
comportamiento y controle del negocio.



En la Fibae, algunos indices de liquidez son calculados con base en el balance
montado por el técnico, y el parecer de ele sobre el negocio visitado esta discutido con
la equipe de Ceape para que el crédito sea, finalmente, liberado. Gracias a una politica
de descentralizacion de decisiones,dagencias de los postes de atendihadienen
autonomia para la aprobacion de créditos. El gerente del poste se acerca de un 0 mas
técnicos disponibles y se reline con el técnico que hizo la visita para decidir sobre el
valor y la viabilidad del crédito a ser concedido. El coméito apruebda concesion
de nuevos empréstitos de acuerdo con la disponibilidad de recursos de la Institucion y
con base en el resultado del flujo de cdjal procedimiento facilita y agiliza el
proceso de concesion de crédito y minimiza los ris€asra de negocipropiamente
dicho, el cliente también esta estudiado, ya que esta hecho un levantamiento de su
historico con todos los antecedentes de acceso a crédito.

Con una equipe técnica manteniéndose atenta a todo lo que pudiese se constituir
una barrera al creciminto de eses micremprendedores, Ceape puede apostar en su
propio desenvolvimiento. Por eso, el crédito concedido estd acompafiado de un
trabajo de consultoria, y todas las limitaciones son cuidadosamente observadas,
buscandose que cada cliente administr@ropio negocio.

El crédito de Ceape esta acompafado. Ha una equipe de
supervisores que acompafian como es que el dinero esta
aplicado, y eso tiene dado buenos resultados.

Josias de Albuquerque

Para promover el desenvolviemito socioecondmico, la equipe Ceape siempre
tenia la consciencia que la simple concesion de empréstitos no era suficiente. Era
necesario dar un crédito en un sentido mas amplio da palabra, o sea, dar a cada micro
emprendedor un voto de confianza en susmpmalidades. Por eso, desde los primeros
afios de actividades, la propuesta era formar emprendecategienerables
evitdndose el paternalismo y el asistencialismo resultantes da descreencia en la
capacidad gerencial de los clientes.

Como la idea de odcer mini cursos en salas de aula se mostré inviable, Ceape
hoy invierte en una formacién méas enfocada en los investimentos y desenvuelta durante
las visitas de acompafiamiento de los técnicos. Esa orientacién viene se mostrando
indispensable, pues muchoe tbs emprendedores, antes de registrarse con Ceape,
presentan una serie de limitaciones administrativas, que representan una barrera al
crecimiento de su negocio. La consultoria esta realizada siempre en una lenguaje
bastante accesible, orientando el miemprendedor cuanto los costos de produccion



0 materiasprimas, transporte, mardeobra o, al gerenciamiento y al
estabelecimiento de precios justos, que incluyan los costos de produccién e garanten la
sustentabilidad del emprendimiento.

Como la idea d®frecer mini cursos en salas de aula se mostro inviable, Ceape
hoy invierte en una formacién mas enfocada en los investimentos y desenvuelta durante
las visitas de acompafiamiento de los técnicos. Esa orientacion viene se mostrando
indispensable, pues muchale los emprendedores, antes de registrarse con Ceape,
presentan una serie de limitaciones administrativas, que representan una barrera al
crecimiento de su negocio. La consultoria esta realizada siempre en una lenguaje
bastante accesible, orientando etnmremprendedor cuanto los costos de produccién
0 materiasprimas, transporte, marde-obra &, al gerenciamiento y al
estabelecimiento de precios justos, que incluyan los costos de produccién e garanten la
sustentabilidad del emprendimiento.

Ceape ofrece dos modalidades de crédito a sus clientes: para capital de giro

(individual o en grupo) y etrédito-relampago(troca de cheques). Aquel que llega
a uno de los postes esté orientado, desde el principio, sobreaialidad mejor se
ajusta a sus necesidades y como proceder para ter acceso al crédito orientado.

Fuera de eso, los limites de crédito, la forma y los plazosplegamento y
las garantias son bien explicitados para que el cliente tenga clareza @sbpaioc
gue esta sometiéndose y no le reste ninguna ditdadimiento con cualidads
uno de los lemas de Ceape.

Dada su naturaleza, en el microcrédito, la mejor garantia que se puede tener
es el caracter. Pero, en el crédito de capital de giro para dgosparopios clientes
se organizan en duplas o grupos y evallan unos a los otros. Eses grupos tienen, por
minimo tres personas y panaximocinco. Ventura, directeexecutivo, demuestra
gue tienen en cuenta alta esa modalidad de crédito cuando afirma que:

Cuando dos personas estan en la misma operacion, uno toma emprestado para

hacer una actividad, el otro toma también, y los dos se evallan mutuamente,

no tiene constrefimiento: i Mira, Nos es
aval solidario en el microcrétb es una cosa muy buen. Yo veo el microcrédito

como una alternativa absolutamente buen para personas que no tenian

ninguno apoyo financiero.



Es alli que reside uno de los grandes diferencidis de Ceape: los integrantes de
los grupos se evallan mutuarteeria formacién de grupo solidario debe considerar las
siguientes condiciones: los integrantes del grupo deben ser propietarios o
coproprietarios de emprendimientos diferentes, el valor del monto emprestado a cada
uno no pode ser superior al doblo del esspado al otro componente, los integrantes
de los grupos deben residir en la misma ciudad, el grupo no puede ser formado apenas
por parientes y personas de la misma unidad familiar no pueden participar del mismo
grupo. Las actividades todavia deben sepatte parecido para que uno pueda garantir
el empréstito del otro. Eso requiere la concientizacion de cada miembro acerca de la
responsabilidad que tiene, ain que de forma indirecta, en los negocios de su socio. Para
tanto, son realizados entrenamientasigntaciones, fuera de visitas al negocio de cada
cliente con la finalidad de verificar si ele tiene, de facto, condiciones de asumir tal
compromiso.

El créditorelampagoes otra innovacién. Con ele, los clientes que receban
cheques prelatados, mas prsan utilizarlos inmediatamente, pueden cambiarlos,
vendiéndolos al Ceape vy, asi, reponer su capital de giro. Son aceitados para troca
cheques con vencimiento para, minimamente, diez dias y, por maximo, noventa dias.

El cré&ito no puede ultrapasar el valor de R$ 10.000,00 (diez mil Reais). Caso el
cliente solicite simultanea o complementaria un crédito para capital de giro, el valor
total de los créditos no podra ultrapasar ese limite.

La Institucién no exige garantias resafgara la concesién de empréstitos, lo que
facilita el proceso, ya que la mayoria de los potenciales clientes no posee bienes. El
crédito solidario tiene demostrado ser una boa practica crediticia en que todos los
miembros del grupo son responsabilizadosgu respectivo pagamento.

Fue pensando en su cliente, estudiando su negocio y sus costumbres que la
Institucion innovo: anticipo las necesidades de las personas con baja renda excluidas
del sistema financiero tradicional, criando una metodologia pragéml para el
financiamiento de micro negocios.






Clientes: Socios
para Siempre







Microcrédito es ayudar cada persona a atingir su pleno
potencial. Ele no trata de capital monetarig si de
capital humanol[...] Es una herramienta simples que
libera los suefios de los hombieg].

— Muhammed Yunus

Al longo de la jornada de Ceape, muchas cosas mudaban: postes fueron
abiertos, sistemas de informética fueron implantados, el cuadmeid®nal fue
expandido, politicas crediticias fueron transformadas. Pero una cosa nunca mudaé: el
lugar de destaque del cliente. La dedicacion y la determinacion de la equipe para
vencer las adversidades, la procura por el apoyo dos socios, 0 sea, tied@jonque
visa Unicamente a cumplir su misién, y quien creci6 mas con eso fue el micro
emprendedor. Eses esfuerzas no fueron en vano. Por el contrario, traian sorprendentes
resultados: conseguian transformar un fondo de 3 mil dolares en 14 unidades de
atendimiento, mas de 167 millones Reais en empréstitos concedidos y mas de 140 mil
negocios beneficiados en los 15 afios. Traduciendo: oportunidad de inclusién social y
mejores perspectivas para mas de 140 mil familias.

En estos afios de actividad, muchos wagose firmaban y, con eles, lasos de
complicidad, cooperacién, compafierismo. Vinculos que, muchas veces, van mas lejos
gue la relacion meramente profesional: las visitas, las reuniones y el acompafiamiento
sistematico criaban una proximidad inevitable deseo sincero de ver los resultados
de cerca. Asi, tiene sido recompensado, para aquellos que hacen el Ceape, ver cada
micro negocio crecer y crear su autonomia. Es un estimulo para seguir adelante.

Esas historias y eses personajes son dignos de rggddrdn, tal vez, un libro a
parte cada uno. Mas son muchas historias e inimeros personajes. Por eso, seran citados,
algunos casos de suceso en el intuito de que todos los clientes se sienten igualmente
representados.




Climte J@andracom su hermarl@aane
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ovando Claudino Rodrigues

La trayectoria emprendedora de Jeovandro comenzé en 1992, junto con la
de Ceape. En aquel afio, obtuve un empréstito con un valor equivalente a R$
300,00 e invirti6 en la compra de dos maquinas de costura usadas que
desempefiaban funciones basicas.

Junto con sudérmano Jeovane, ele desenvolvia un trabajo de confeccién de
uniformes militares. Siempre con apoyo de Ceape, los hermanos pudiera, a los
pocos, incrementar su negocio, respondiendo también pela parte de bordados,
igualmente destinada a un publico militar.

Hoy, los hermanos cuentan con el amparo tecnolégico de méaquinas
bordadoras computadorizadas, modernas maquinas de costura y computadores, y
ya posean cuatro tiendas en el Estddpioneras en ese segme#tq distribuidas
en instituciones militares, como €entro de Asistencia Social de la Policia
Militar, el Cuerpo de Bomberos y dos centros de ensefio de esas instituciones.

El reconocimiento no tardé a llegar: en el afio 2004, el Citibank crio una
premiacion para los mejores emprendedores. Indicados pdCeape, el
emprendimiento concurrié a nivel nacional y obtuve el merecido primero lugar,
fruto de méas de diez afios de dedicacién y cooperacion. Hoy el negocio gira mas
de treinta empleos, entre cuales trece pertenecen a familiares de los socios.




George Baistadasilva

Cliente desde abril de 2004, George, hoy con 29 afios, ya retir6 56 créditos
(siendo 10 de capital de giro y 4&éditosrelampag). El consiguié hacer su
emprendimiento crecer con el apoyo de Ceape de Santa Cruz do Capibaribe, pegando
créditos para aumentar su produccion. Con ese crecimiento, fue necesario también
aumentar el numero de funcionarios, que pasé de uno para cinco. George invirti6é en la
produccon de shorts masculinos en tactel, estilo moda surf. En el inicio, vendia sus
productos en la feria de Caruaru, para donde se dislocaba toda semana. Hoy, ele ya
posea su propio box en el Santa Cruz Moda Center. Su primero crédito fue de R$
1.800,00. Actuahente, ele ya retira créditos en la orden de R$ 10.000,00 e posea
también un limite de R$ 5.000,00 para a troca de cheques

ClienteGeageBatistad
Pose SantaCruz do Capibabe.







José Abilio da Shva

José Abilio es cliente de Ceape Caruaru desde 1996 y produce masa fina para
Construccion Civil. Ele ya retir6 32 créditos con Ceape. Su primero crédito, cuando
estaba comenzando las actividades, fue de R$ D@OMoyY ele toma R$ 15.000,00.

Con ese apoyo, José Abilio puede desenvolver su actividad, que esta legalizada y tiene
quince empleados, cuatro maquinas para la produccién de la masa, una pala mecanica,
tres camiones, dos carros menores. El terreno dedageion es propio y queda en el
distrito industrial en Alto do Moura en Caruaru

ClientelosAbilb & Pose Cauaru.




Francisco AlVEsde Souza

Francisco es cliente de Ceape Petrolina hace once afos. Inicio su
emprendimiento cuando auln tenia un pequefio barraco alquilado, donde atendia
diariamente sus fregueses con caldos y bebidas. Con los primeros créditos liberados por
el Ceape, compraba a bebida a vista, pudendo ofrecer un precio mas accesible a sus
clientes. Hace diez afios tuve la oportunidad de comprar el barraco. Sin el dinero
neceario, vendia su moto, los conjuntos de mesa, el aparelo de son y tomo el restante
emprestado de Ceape. Mas tarde, reformé el barraco con albanaria, y el
estabelecimiento fue registrado por la Prefectura. Frandmsddio cerca de R$
25.000,00 de su prapicapital para ter una estructura que hoy le hace ser reconocido
como un dos mejores caldos de la area, recibiendo cerca de 250 clientes por noche. Con
el apoyo de Ceape, puede aumentar su movimiento, empleando, actualmente, cuatro
funcionarios. Su cooper#n con Ceape continua con a tomada de créditos para capital
de giro, una vez que toda su bebida estd comprada a vista.

Clientegrancisc@lves Pose Retrolina.
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CEAPEde PERNAMBUCO: 15 afos solidarios

ClienteMariaMadalen® Pose Rede.

Maria Madakna da Silva

Duefia Maria Madalena da Silva poseia una banca de confecciones en una calle
de movimiento en el centro de Recife. Ella adquiria sus mercadorias para revenda en
Santa Cruz do Capibaribe y poseia una visiébn impresionante para ladérea
confecciones y moda. Ella sabia seleccionar las novedades, identificar tendencias. A sus
piezas, ella acrecentaba accesorios y complementos.

La cooperacion con Ceape desenvolvié un papel fundamental: no solo ayudé en
el crecimiento de su negocio, cor@nbién la hice cuestionar valores y conquistar su
independenci® que, en ese caso, no se restringia al aspecto financiero. Siempre que
ella necesitaba contratar un empréstito, se sentia con el deber de pedir autorizacién del
marido.

Con la orientacidrde Ceape, ella consiguid6 mucho méas que el progreso de su
emprendimiento: la cooperacion la ensefié a reconocer su potencial y su valor y, con
eso, conquistar su emancipaci®ncomo mujer emprendedora. En 2008, ella ya era
duefia de una tienda de confecciocinéantiles que emplea diez personas







LaConquista
del Futuro







Un pequefio empréstito puede mudar una familia. Varios
pueden fortalecer la comunidad. Millares pueden transformar
la economia entera.

— Palabrasde laONU en elAfio Internacional del Microcrédito

En eses quince afios de desafios, cooperaciones y resultados, Ceape conquisté mucho
mas que se cogitaba en sus primeros pasos. Fueron afios de dedicacion, encajaahianto y lu
incesante para la mejoria de la cualidad de vida de aquellos que, muchas veces, necesitaban
apenas de un incentivo, un norte, una pequefia orientacion para alcanzar a auto
sustentabilidad.

Fueron afios, también, de intenso aprefglizde reciprocidad, &l troca de
experiencias. La equipe Ceape, mas que orientar y monitorear, también aprendié mucho,
acumulando conocimiento y experiencia. Entre erros y aciertos, conquistas y obstaculos,
hoy la Entidad posee reconocimiento nacional y la satisfacciéon de wehosn
emprendimientos biesucedidos con su apoyo. Para a mayor parte de sus clientes, un
pequefio negocio es un grande negocio, sobretodo porque se abren ventanas y puertas para
el futura

Con mucha garra y dedicacion de su equipe, Ceape supe mudard testmillares
de familias en Pernambuco. Por eso, se tornd un referencial de confianza, un paradigma
para otras instituciones y un puerto seguro para quien escoge-faistatttabilidad como
opcion de vida

Los proximos pasos, entonces, ya comienzareradados en un escenario de
confianza. A pesar de vivenciarse un otro momento, cuando las instituciones de
microcrédito comienzan a multiplicarse en todo Brasil, el Ceape se mantiene confidente en
la continuidad de su misién. A favor de su futuro, cuehi@estimable capital de quince
aflos de experiencia, pionerismo, transparencia y una relacién personalizada con la
clientela
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Dentro las acciones fomentadoras de futuro, se puede destacar un nuevo sistema
de Tecnologia de la Informacién, previsto pavaenzar a funcionar aln este ano. A
través dele, sera posible controlar no apenas las operaciones de crédito, pero también la
parte administrativa y de contabilidad, universalizando las informaciones y
primoreando, en consecuencia, la propia gestion. &mbi eso, el sistema sera
totalmenteortline, con actualizaciones del banco de dados en tiempo real. En breve,
los técnicos irdn para campo munidogdln topsen los cuales constaraHicha de
Informaciones Basicas de Actividade Econénfléiaae), quesera instantaneamente
enviada al servidor del niicleo de informatica en la sede del Ceape, propiciando asi mas
agilidad al atendimiento y a las soluciones ofrecidas al cliente

Para su primera directeexecutiva, Ligia Gayao, ha por frente un futuro
bastate promisor debido al grande nimero de micro emprendimientos y a las nuevas
oportunidades que tienen surgidas con el crecimiento de la economia de Brasil. Mas
gue eso, Ligia acredita que esta preciso

[...] una legislacion especifica para ese tipo de
empendimiento. No puede ser una legislacion Unica para la micro y
la pequefia empresa. Tiene que tener algo direccionado. El Poder
Executivo y el Poder Legislativo tienen que debruzarse en el sentido
de apoyar eses emprendimientos, porque eso genera empdeo, es
genera renda. Nos no tememos un ndmero tan expresivo de empleos
para absorber esa marge-obra. Nos tenemos es que estimular el
afan de emprender

Continuar en esa caminada, con mucho optimismo, junto con socios y clientes, es
mas que un deseo, es ehmqwomiso de una institucion consciente que su papel é
mucho mas amplio que simplemente prestar un servicio financiero

En esanueva conquista del futuro CEAPE en el entendimiento de sus
dirigentes actuales para continuar evolucionan@, debera trarsformarse en una
micro financiadaa. Eso posibilitaria ofrecer a sus clientes serviciostodaviamas
diferendados, a gemplo de muchos ya presedos por la red bancaia. Eso
representaia un grande avarzo paa sus bereficiarios principdes: los micro-
empendedaes.

Ganar el futuro, con el mismo entusiasmo que até hoy marcé su historia, es un
titulo de honra para ser rescatado dia a dia. Para tanto, el papel anticipador de Ceape,
aliado a credibilidad de que desfruta junto a populacion menos favorecida, permanecera
contribuyendo, a su modo, para el fortalecimiento da ciudadania, para la generacién de
renda y para la diminucién de la pobreza y de las desigualdades sociales. En esa
caminada, continuara levando esperanza para aquellos que cuentan con su trabajo






